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P H O f, O G O 

Un seminario de invcst1g<lci6n para la crcaci6n de un mótodo 

en la mcdici6n del trabajo administrativo especifico para -

el sector p~hlico, puede parecer a qulcn lo conozca algo no 

muy fundamentado o inÜLil, pues la adminiulraci6n es univer 

~31 nsi como sus m6todon y t6c11icaa. adem~s de que no se ha 

establecido que cxi.e.1tan dif(."rc-nci-.\n :a1st:ancia1c.n cntcc los-

sectores publico y privado. Sin embargo la clccci6n de es-

to tema fue producto de serias confrontaciones, pues la pr! 

mordial lntcnci6n es aportar el resultado de una prepara--­

ci6n acad6mica a nivel licenciatura, al mejoramiento dc­

nucstro 5mbito profesional. 

Así, como la primera duda es si existen o no diferencias -­

sustanciales entre el sector publico y privado se realiza-­

ron entrevistas a directivos de ambos para conocer sus opi­

niones al respecto. 

El rem:ltado d<' l;:is mism;:w nos permitió obtener 1.;:is siguic_!! 

tes reflexiones: 

En un marco sumamente generalizado los sectores público­

y privado son organizaciones que integran recursos mate­

riales humanos y tcc11icos para administrarlos en busca -

de un objetivo fijado prcviamonte. 

No obstante, al profundizar en sus características cncontra 

mosque difieren básicamente en cuanto a objetivos, funcio­

nes y medio ambiente: 

El sector privado tiene como objetivo bhsico la obten--­

ción de utilidades y beneficios a trav6s de la oferta de 

bienes y servicios que loa consumidorca requiere. Asi-­

mi~mo busca permanecer en el mercado pues su existcncia­

no es definitiva. En virtud de lo anterior su función -

es esencialmente de oferta para satisfacer jemandas. Por 

último las disposicjones legales y políticas que inte--
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gran su medio ambiente conntiluycn factores que le influ 

yen ~ero en pocas ocasiones lo determinan. 

El sector público, int<:gr<ido po[' organi!>mot; creados por­

el propio Rotado para atender tau facultades que le fue­

ron enrnmcndadas. cumple principalmente objetivos socia­

les, ln sntislacci6n de necesidades de la poblaci6n, de~ 

tro de los programas nacionales de dosarrollo del minmo­

Estado. Para cnto una de aus hcrrilmicnt~s. que constit~ 

yo un rasgo definitivo del occtor, es la funci6n autori­

dad intrínseca a las Dependencias Gubernamentales, adc-­

más de que los acuerdos, disposiciones legales y políti­

ca marcados determinan traHccndcntalmente al sector pú-­

blico. 

Deseo expresar mi profundo agradecimiento al L.A.E. Jor­

ge Darajas Medina, mi asesor de este seminario de Inves­

tigaci6n, quien ha nido para mi no solo un gran amigo, -

sino también un gran maestro. 

Extiendo mi más <\ita consideración a las autoridadeo y -

servidores p11blicos de la Secretaria de Programación y -

Presupuesto, especificamente a la Oficialía ~1ayor, ya que 

tuvieron a bien facilitar la informaci6n legal y docume~ 

tal que se logró reunir para este propósito. 

Asimismo, expreso mi reconocimiento a la Unidad de Mate­

máticas aplicadas, en especial a su titular el Actuario 

Rubén Oregel Salazar, que gentilmente nos presto su apo­

yo y ayuda para el cumplimiento de las tareas a investi­

gar en los trabajos de campo. 
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IN'rRODUCCION 

PLAN DESCRIPTIVO DEL CONTENIDO 

F.n nl capítulo primr•ro, ME'l'OOO!..OGIT\, ne incluyen aqucllon </.S­

pcctoD que hicieron pooiblc la realizacion del trabajo, y con 

tici1c luu OBJETIVOS GENBRALES que rcprc$entat1 l¡~s metas que se 

pretenden alcnnzar; las HIPOTESIS GENERALES establecidas como 

supooiciones y guías de lo investigaci6n para ser comprobadao 

posteriormente en ba!H! de 10:1 res u 1 todos obten idos; [,J\ MBTODO 

LOGIA DE t..11 IN'JESTIGl\CION, con l.os pasos a scquí r para dar al 

trabajo las características for~ales de la inveetigacion cieg 

tífica, exponiendo rorma y bases para seleccionar la mueotra­

de unidadeo administrativas por investigar con objeto de pre­

sentar datos y conclueionca confiables; LA METODOLOGIA DE LA­

ELABORACION, con las etapas en que se divide el trabajo, des­

cribiendo las actividades necesarias para el desarrollo del -

mismo. Por 6ltimo, Ll\S LIMITACIONES 11 LA INVESTIGACION, eXi! 

tentee en lo pr5ctica, definen el campo de acci6n dol trabajo 

y presentan los obst5culos que se encuentran a lo largo do su 

desarrollo, aní coino los alcances por lograr. 

En el capítulo segundo, f,OS RECURSOS llUMllNOS, se anal izan los 

antccedenten de los recursos huruanoa y como se han ido forma~ 

do 1os diferentes tipos de organización; IMPORTANCIA DE LOS -

RECURSOS HUMANOS, dentro de una organizaci6n, como base sobre 

la cual descansará la adminiatración misma; asi como la defi­

nición, funci6u administrativa y organizaci6n de los mismos. 

En el capitulo tercero, Lll J\DMINISTRllCION OE LOS RECURSOS HU­

MllNOS, para lograr sus objetivos cualquier tipo de organiza-­

ci6n requiere de una serie de recursos, estos son elementos -

que administrados correctamente. le permitirán o facilitaran­

alcanzar sus objetivos. En este capítulo se hizo compilación 

de sus caractcristicas; su aprovechamiento e incremento como­

factor para el beneficio del individuo, la organización y la­

sociedad; definición; origen oe la administración de recursos 
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llumanos: contribución de otr;is disciplinas: las funciones -

del departamento de personal y de las teorías generales. 

En el capítulo cuarto, ESTUDIO DE TRABAJO, en donde semen­

ciona brevemente las tócnicao del estudio de metodos y de -

la medida del trabajo mediante las cuales ne aocgura el me­

jor aprovechamiento pooible de loo recursos humanoo y mate­

riales para llevar a cabo una tarea determinada. 

En cstoo tres Gltimos capítulos, la investigación bibliogr! 

fica a los teman referentes nirvicron como apoyo tc6rico. -

buscando con ello la formación de un juicio adecuado funda­

do que non conduzca a la indiupcnsablc comprcns~ón e impor­

tancia de los rccuroo!3 humanos dentro de cualquier tipo de­

organización. 

En el capÍ tul o quinto, 1.,1\ MEDICION DEL 'I'RABl\JO ADMINIS'.!.'RAT.!_ 

VD, SU IMPORTANCIA Y SU UTILIDAD EN LA ADMINISTRACION DE -­

LOS RECURSOS lllJM!\NOS. una vez definido cm el tema principal 

oc procedi6 a una exhaustiva invcotigeci6n bibliográfica 

del mismo que sirviera como baue te6rica para afectos de ln 

invostig<lción. 

Puente que toda invcatigaci6n requiero de una planeaci6n 

previa, en el capitulo sexto, INVES'.l'IGl\CION DE CAMPO, se C!!_ 

tablece como se lleva a cabo éota última. Se indica el pr~ 

cedimiento especl.fico pnra realizar la labor del campo; se­

delimita la muestra eopeclf.ica de acuerco a la ~ctodoloqia­

de la investigación; "loo cuestionarios necesarios como hc-­

rramienta principal para la investigación sirven de instru­

mento eficaz para realizar las entrevistas y de baso para -

obtener información a travcs de una plancación, objotivos,­

estructura, diseño y sistemas adecuados. 

En este mismo capitulo, se hace el análisis de los procedi­

mientos en la'subdirccción de adquisiciones, con sus respos:_ 

tivas proposiciones, conclusión y recomendación. 
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E.1 los anexos so rcunt:in debidamente recopilada y tabulada la 

información obtenida como por ejemplo: resultados del cucs-­

tionario acerca de la forma y condiciones en que se desarro­

llan lan funciones en los departamentos; tiempo!! de lns ac­

tividades de los depart.:i.mentos, fluxograma de la sub<lircc--­

ción; formatos, etc., que sirven como información co~plcmcn­

taria a la inv<estigación. También se incluye la bibliogra-­

fia baso de la investigació~. 



CAPI"l'UloO X 

HETODOLOGIA 
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l. METODOLOGIA 

1.1. OBJETIVOS GENERALES 

1.1.l OBJETIVO PRINCIPAL 

Sensibilizar al Sector Público en la necesidad de apli 
car las técnlcao de la Medici6n y Control del trabajo".: 
administrativo de sus Recursos llumanos. 

1.1.2. OBJETIVOS AUXILIARES 

Corresponder a la Reforma Administrativa del Gobicrno­
Fcdcral, a través de la I.cy del Prcnupucsto, Contabili 
dad y Gastos Público (Cap. II, Art.13), la considera-= 
ci6n conveniente de mejorar: 

- El control interno de la programaci6n de trabajo. 

- Reducir el tiempo de ejecución de la~ actividades de 
oficina. 

Formular más efectivamente el sistema de administra­
ción por programas (ayudando a fijar las metas prccl 
sas). 

- Distribuir adecuadamente los costos por programas. 

- Mejorar las bases para evaluar loo cambios de móto--
dos. 

- Transformacion en la organización y para cambiar las 
políticas. 

Así como para suministrar información más precisa p~ 
ra la torna de dccioioncs. 

1.2 HIPOTESIS GENERALES 

1.2.1. HIPOTESIS PRINCIPAL 

La aplicación de las técnicas administrativan referen­
te a los Rccuroon Humanos en el Scctot- Público, no han 
alcanzado el grado de desarrollo que se requiere, de -
acuerdo a lo estipulado en la Reforma Administrativa. 

1.2.2. llil?OTESIS AUXILIARES 

El Sector Público a través de sus direcciones de perso 
nal, necesitan ser más eficaces en la aplicación do -= 
las técnicas de Estudio de Trabajo, ya que se conside­
ra que el :funcionario encargado de estas labores es ge 
neralmente empírico y tradicionaliuta, lo cual le res-= 
ta objetividad y eficiencia a su actuación. 

Los servidoret; públicos deben mejorar la eficiencia en 
su labor y tomar en cuenta las necesidades de los Re-­
cursoa Uumanos en cada una <le suo dependencias, de es­
ta manera la capacidad se utilizará en mayor eficier.~­
cia. 
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El alumno sustentante de esta tesis podrá mejorar su­
preparaci6n practica para el desempeño de aun activi­
dades en el campo.profeoional con la colaboración del 
presente trabajo. 

Las dependencias del Sector P6blico, en general, a6n­
no aplican las técnicas propias de las disciplinas de 
la administración par.a incrementar su productividad -
o eficiencia en forma con.atantc y planeada, y de las­
que si lo hacen, no todas conoce el grado de oficien~: 
cia que con ellan es posible alcan?.ar. 

METOOOLOGII'> DE LA INVES'l'IGJ'ICION 

1.3.1. DBFINICION 

La Metodología de la Investigación as un proceso quc­
mcdiante la aplicación de métodos científicos, procu­
ra obtener información relevante, fidedigna e impar-­
cial, para ampliar, verificar, correqir o aplicar el­
conocimiento. 

1.3.2. IMPORTANCIA 

La urgente necesidad de convertir las universidades -
en grandes institutos de investigacion interdiacipli­
naria, ha hecho que se preste mayor atención y se dc­
especia1 importancia a la Metodología de la Investiga 
ción, ya que ésta indica la forma de sentar bases pa= 
ra la adquisición ordenada de conocimientos. 

1. 3. 3. F.XPl,ICACION GENEHAL DEL PROYECTO 

Este trabajo tuvo por f inz.Jlidad la invcst.igación de -
la eficiencia con que ne a{>lican las técnicas de med!_ 
ción del. trabajo adminiotrativo de lon Recuroos llumia­
nos dcl Sector Público; por eso la investigación Be en 
focó aobre dos aspectos principales: -

- Conocer la teoría cobre las técnicas, consultando -
todo el material bibliográfico posible y la aplica­
ción del conocimiento de dicha técnica a través de­
una inveatigación de campo, aplicada en los Recur-­
sos Humanos en el Sector PÚblico. 

A la vez el estudio, para su realización se enfoca so 
bre seis etapas necesarias para llevar a cabo sistcm! 
ticamente la medida del trabajo. teniendo como impor­
cia la invcntigación y reducción del tiempo improduc­
tivo y de fijar ulteriormente las normas de tiempo de 
una operacion basada en el contenido do trabajo esta­
blecido medii1nte ol estudio del trabajo. 

ETAPAS 
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SELECCIONl\R: 

El trabajo que va a ser objeto de estudio. 

REGIS'l'RAR 

Todos los datos relativos a las circunstancias en que 
se realiza el trabajo, a los métodos y a los clcmen-­
tos de actividad que aquellos contienen. 

MEDIR 

Cada elemento en Cunci6n del tiempo durante un n6mcro 
de ciclos de actividad suf iciantc para obtener un cu~ 
dro rcprc~~~1tati~c. 

EXAMINAR 

Los datos registrados y los cicmcntos de tiempo críti 
camcntc para que los elementos improductivos o fortuT 
tos queden separados de los productivos. Examinar _:: 
los tiempos registrados para cada elemento y determi­
nar el tiempo de cada uno. 

ASIGNAR 

Un tiempo para la opt~raci6n que ofrezca una forma de­
rendimicnto factible en la que incluyan márgenes de -
tiempo, para périodo de descanso, necesidades person~ 
les, contingencias, cte. 

DEFINIR 

Con precisión la serie de actividades y el método de­
la operación de la ao.ignación de tiempo y fijar el -­
tiempo, tipo para las activid,,dcs y el método que sc­
cspccif lean. 

l. 3. 4. ESTRUC'rUKI\ DEL PROYECTO 

Una voz definido el tema principal, se procedió a una 
exhaust.iva investigación bibliográfica, fundamentando 
en los conocimientos habidos al respecto y con el pro 
pio método científico. -

a).- Consulta en centros de ensofianzas superior, in-­
vcstigación sobre la existencia y contenido de -
tesis profcaionales, (ver cuadro No. 1.1 ). 

b).- En cuanto a la investigación bibliográfica, pre­
sento el siguiento cuadro (cuadro No. 1.2 ), me 
<.liante el cual nos demuestra la naturaleza de --= 
las fuentes de información en que se basari el -
estudio. 

e).- En cuanto al proceso administrativo, presento el 
siguiente cuadro mediante el cual pretendo dcmo~ 



Escuela Superior­
de Comercio y Ad­
ministración. 

I. P.N. 

Pacultad do Canta 
duría y Adminis-= 
tración. 

U.N.A.M. 

Facultad de Conta 
duría y Adminis-= 
tración. 

U.N.A.M. 

Estudio de tiem­
pos y movimicn-­
tos como un fac­
tor de eficicn-­
cia operativa. 

Las Tbcnicas dc­
análisis de rnóto 
dos y c:;tudios -
de tiempos, nu -
aplicación prác­
tica en la Ind.­
Nacional. 

·importancia de -
la medición do -
tiempos en los -
costos predeter­
minados 

INVESTIGACION DE TESIS PROFES!OJ'\lALES 

Contreras Sánchez 
Carlon. 
México, D.F. 1976 

Quintana Roldán,­
Eduardo. 
Lópcz Solís, Feo. 
México,D.F. 1979 

Lópoz Solís, Feo. 

Antecedentes Históricos con res­
pecto a lai; bibliogradias de E'e­
drick w. Taylor y de Henry Fayol. 
Como calcular los tiempoo de tra 
bajo. Organización contable. -
Control interno. Método de cami­
no Crítico y Programación Pcrt. 
Conclusi<°>n. Contiene Dibliogra--
fÍa Pags 100. 

Productividad, estudio del traba 
jo. Situación actual en México~ 
Análisis de mótodos. Estudio de 
t icmp<W. Trilba jo-Medición. 

Medición de tiempos. El estudio .i:: 
de tiempos, factores, observacio 
nos, el supervisor y el operado~ 
Elaboración del estudio. Grifica 
para estudios de tiempos. Técni­
cas de cGtudios de tiempos. 
Aplicaciones. Detcrminncion de -
la mano do obrn. Aplicación del 
estudio del trabajo. Determina­
ción de presupuesto. De mano de 
obra. Apli~aci6n del estudio -­
del trabajo. Determinilci6n de -
prcuupucsto de mano de obra. Re­
ducci6n de costeo. Caso pr~ctl­
co. 
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&Ju.:. d" Aú•dnin--1. lhtdHo~1a ;¡,:.¡,.ini!!, 1 Oan:6le: Callntlo, 
trucl6n de l!l>'!pro- · tt'ati .. a, Té~n:lca- IHqu<>l /\ngttl. 
sur;. . pn.-a la ou><'!ici6n-
muv•:flSH>t,!) imrno · do la ..,ficienci••· 
l\llElllCil:M ·- ! 

!lo f;:d'lCÓ tll\ <>1 Cat&loqo do re<;¡ill 
tro d~ tea!e de ena Univ@r~idad~ 
do ll»i nfios 1972 n 1962. 

Dar 11 conocer· "" una forma prác­
tico de con~ucir un b5~Udio de -
t1t•.at--...otJ, 011 esta ceso, aplicando 

ir> ~lnttll'la do tiempoa pro-dutcr~l 

l
l!•«lil" bajo lQ tl:cnicn H.T.tl. (M<i 
1.hlXI Tirn" tloa"u""»llnt). -

Por 13edl.o di• la prcse."'ltru::ién do ""'*' 
trab»jo r;obrc auditoria ll.d"'i1>i.S·• 
tr:atlva <il i!.Utor lo propot>O co;;\o 
tu, inBtru~~nt.o ()-.'.J.rn la 11u ... '-d!ciún­
d<> lit •c~ !cianci<>, pqro ¡>Odt>r ob­
t"'"'' _A 1nfon"wi6n conf iablo -
nobre la utilla~ci6n do 109 re-­
CUJ"non en un or9,1niumo nocial'" y 
la lll•odlda en c¡u_o 110 logran loa -
rcuul tadon. 



INVESTIGACION DE TESIS PROFESIONALES 

) 
Ene. de 11."lncio- t ... r"cionelizaci6n f'!J>dallin E. llodri- La racionali2aci6n del trabajo,-
nen ln<lun tr inhi:o del tr.:.;,...j ... 90 A. en dacir,, de un os:t"uorzo concien 
Univoraidad lb<o- te por lograr un .dotcr"1!nu.do fiii 
roami<:illna. .. ><:on61tiico me<liante accionou h""'!!. 

naa ló- "'"ª cot1duc0ntc,; que """ ~ 

posible .. 

r 

. J 

' 



G~- l.:~~:J /1,Nh> . 
L .. ~.:~ N T -

Ins_~ituto !"1-:tr:i .. mal 
de li.utu<llou <lol -­
T>~llt><ljo. 

h1stituto Mt1~·1<>,nd 
de li1HudJ<.m du l ·­
Trabdjo. 

JntH.l t·ut._, Nacional 
d"~ EtiludJos dol --· 
'l'r.abujo. 

1 TITULO y AUTOR 

lntroducc16n nl -
Eatudio del Traba 
jo, oficiflü into!'. 
nacional d~l tru­
b.1.10. tercora '~d!.. 
e i6n. pl>qin;us 4 51 

Proce<limiuntoo pa 
ca elaborar hui-':" 
tru~ente~ de Hndi 
ci6n de lao eoli:: 
ficacionuu ocupa­
cionalen do lo" -
trabajado~on. Ofl 
cina lntarn11cl<>-:: 
na.l dol Truba'jo.-
"'""<1""'"' c<Jic ión , -
p.S9irrn1.1 87. 

IAÜ~J 
1980 

19'{¡; 

MAnuAl parn 14 -- 1911 
tJlitbOl"itCiÓU t..h.> -­
pCUl~l>.:tfl OCU(.»lcio­
H.tlc:J, Ayude-lo tftt 
ji....i, !l..iullli.'l•JO, _:, 
Clailerrfo~, oflcl-
u~\ !"ult!l'ndt.:ion.A l·· 
dl~l t1-,¡~h.·sju l'iuJ.·· 
~.,~ ·- u·¡ 

[. INVESTIGACION BISUOGRAFICA 

1 R ¡¡¡ s u "' I'.! u 

C<Jacrib<l lau tltcniCilN t•!•ü.....-.tale:i del Estudio -
d"l tn•bajo, al~vióndo.ae para ello d., ejc10plm•­
aplicablon a c1uia particular; nai .. tamo como lll 
!actor humano <in la aplicnción dul r,,,tudio dcl­
'l'rab.ljo, co11<Hcion<>a de trabajo, Introducción -
al ~atudio de N~Lodoa y Solocción do Trabajen. 

Sugiere loo proccdimicntou para la ul~boraclón­
dc lou tn .. trmn<Jntoa de mrnHcJ.6n, do la/J cla.1Hl 
cacionca ocup~cionaleG do lou tra.buji:__«Jort::tt ¡.1Jr:i 
lo cual ""' divide en v.>r!u<J capltulon. t:l pK"i­
»oro du oua .. dontaca 1 .. 1mport .. ncla d"l ;rnáll-· 
nln ucupacional para la doteriaioaci6n de lo.u ro 
quurlmicntou '31.nim<:>n da calificación que cXi<J<;::: 
ccul.& ocup .. 1ci6n h-t\Cicndo Cn(anin por un;,¡ p.:irte -­
<>n la dencripc16n y análl:;ln ch:l tr.ib .. jo y b.>jo 
que t:orhlic.::iotttHI rcali:u el tra.b.1jo y f'Qt• otra -
quu caract~r í11ticuu rc-qU:ior-c ol trabt1jc.1du1· t.•n -
ral;lc1ón con tll trabujo que de-ueiapct\.4'1. lu~1 c.,1pl 
!.ulon niguienton trnt~ln tlbntinadon: a indicar cf:: 
proccdl.,icntu pnru l.:i cl.,boración dC! l¡rn lmitru 
m~H'lit.oa de c:iffilci,~n. -

lh:tudluu y Du>nuvr~tiuu du loa il\utn1rn!!;Htlou t.h: -
mcdic!óo do lan calitlcaclonutt ocupaciondlcH -­
con~Jduructn11 '1lllla.a p,1r""* thuH!.mp•1ñ;u·act co f'orrs;¡¡u -
adecuada üO c-:l puouto dQ tr.3bi1jo. EWdiantu pro­
cutUmicnt.os ott.tadiMt.icou co"'o pruv-Uua práctic.id 
y t!Ut:1prunduo loH nutuüiorl de an.{\l iult\ de prcc:,¡un 
til.u, cunl:"iaUi llt..lad \1 Vil~iduz tltt ta p:r-uul1~1. -

1 

] 



1 CUADRO ~~~.2 ~ .. :-1[ - -~!-~v-~ST-~ IG-~~-~m-~_iau_~G-~RA-FIC_A:_ .......... ~ 1 

c:~U2NTC ·:]~ITUL~=; AUT~:=1A~~ ·=[ =R <:=:~::===M ew=======' 
Instituto Nacional 
de ltitudioa dol -­
'l'.rabajo. 

lnBtltuto Nacional 
do Ratudion dol -­
•rrabajo. 

Inslituto Nacional 
de estudio dol Tra 
baja. -

Hotivac16n y Pro­
ductivi<l<Ul, ll11ul­
li, G@llar.,.1>n. 
~·i tul o Qri11inbl ' 
Notivatlón nnd -­
Productivity. Pb-
91111 .. 1 325. 

1970 

lntroducci6n a 1'1- tl,D, 
oibpliric4ción dal 
trabajo, cez.-.tr-o Ua 
.:ional d<> productT 
vldad. P6ga. verii 
bles. -

AnAlinla nlndlcal­
dcl e~tudio dol -­
trnba"ja, GOMll!:RCI ,-· 
li1lliam, primuru -
adición an anp~fiol 
titulo uri9lna11· 
A t,oradtJ union ilOO~ 
ly11iu at l1"1U, 

1Y57 

El tlana trau ubjotlvua prlmordialou; dencri­
blr on c:onjuut.o loa lm¡ro:;¡ mliB nignlficativo" 
en <>l c:itudlo d<0 lil Gollv,¡ción dol trabajo; -
pruabnta una teoría quo cond\1cu la mayor par­
t:<• do la iovoHtigación dentro do una P"rnpec­
tiva nencllla y cicil du ontondor y mostrar -
lae duduccionoa prácticau de toda la lnveat1-
Qaci6n y t.,oría :rnbre política adminlntrativa 
por 111edio de trea capltuloa: l. t:t IOO<.lio am-­
blnnte 01otJ.vador :.>. !:l individuo motivado. 3. 
¡,,. tootiv11ci6n <tO ¡.><n·apcctiva. 

Eu u" do~umento ~n el cuel no cuenta can lndl 
ca introduccl6n y núm~ro du páginao., en la= 
r"copi lm::ión do infor11li>ci6n do product ivld.1d. 
dcocrlpción de 1>6todoo, di,aqrama!I d<> procu1m, 
da flujo onill~ln do upar"cl6o, otrou diagru­
gramau, aequridad induatrial, estudio dü movi 
hllt!rttotl, l"ot;'!tJl~a da la tH~otu..imi a do moviaiento5 
y uu 6plicación y normalización. 

5" on(oca ül ontudlo dul ritmo do trabajo co­
r-do uitttcg!J.l '~lcnticico,con biHit..~ a t.1 vit1il>n t?.U 

t•dlttticn du la roalld~d tinlcd, un! sinmo di 
que dU ~ro9lción prttcl•Q tlQl ~\)tlto du la opu­
rtlci6n aun ul menou UOJ bliUS\Q g\lla pa~d dotar 
m111ar el mismo. tn cuul4ulo~ cauo aiemprc ni 
dehtl conu.•nzdr por conft1cciun~u· Utlil lista do .. 
opurQcitJnun que it1diquo la uccucncia de l~ -­
~iurnat>, 



[ 
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CUADRO 1.2 ·~] 

f'Ulll14Tll: . :: ~ 1 
Univoraid<>d lbero­
a>1ericana. 

Pacu!.tad de Contn 
durla y Ad~inia~~ 
tr .. ctón. 

TITULO V AUTOll 1 A Uo~] 
A.C. Whitollf>cd, va 1962 
lo:ación y propnr:i! 
ción dol trabajo,­
t.orcora c<iición, -
Traducción origi--
nal l'l.llll!UHG f:ST!­
KATlHO ANO RATf.Flft· 
XIllO' 

Ad~iniatrución de­
Recurson Uuntanon. 
Arlan Galleta For­
nar,do, ~itorlal -
Trill&a ltédco. 
octava inprca16n,­
Capitulo ll •edi~­
ción dol deee~paflo 
pá<.111. l 29-35 2. 
ApÓJ>dico do <oodi-­
ci6n de Rocur"º" -
t;u'"""º" páqa. 4 77-
524. 

1971) 

[ INVESTIGACION B!8UOGRAFICA ] 
i 
L R ¡; ¡¡¡ u M !O N .J 

El libro col!l.l!nta de loo ti"<ofJQ:J de openici6n -
quo determinan la nuporficic do fábrica y can­
tidad do .,ano do obra requoridau para el volu­
'""n dado do .fabrlcaci6n y ai no non una mcdi-­
ción prociaa dol cpoto do la operación non al-
1annotJ unta buena gui,n para determinar el raiomo. 
En cualquiar cauo uio~pre uu debo comon=nr 
Pot' confeccionar una lint.a du opcrucionoa que­
indi<¡uo la aocuoncia do lao 11ia01an. 
Eata liota ea ~-; nocouaria para Ion proyocti~ 
tan do útil"ª pera fijar la ruta do trabajo n­
trav6a do loo tallaron. I9ualaonto indica lou-

1
.,¿todoa utilil!ablea cm l;s producción do co=po­
ncnton du calidad doaoada. 

&n ol capitulo 13 no estudian .d9unou "l!todoG 
""'pluadon y dificultad"" oncontrada!J tanto al 
c.stnblceer ncraJ,, coso ul mcdi r el dcaompoílo­
do loa trab~jodorou. 
l>n el apendico P "º .lnaliza que unu do lao -­
princ i'>all•¡¡ • prcocupacionuu do la r:.dioin.l11tra-­
ción d<> Hccuraou llumdllOfi catriba an el diuofio 
cJD procc.·Jh¡c¡iontoa con loa cualcu raedir la. po­
tenciilbilidad de tr.lb'ljo de los O!lumbroa do -
la organiz<1ción y uu cfcctivid.•d cn el cu,.pll 
10iunto do objotivou do la t:>inm'1. En afntoaii; · 
ac reduce a la tu.inqhcda du s.htodos para la "!!. 
dicl6n do la productividad de lou mierobron en 
la or9~ni:*-lci(ni.. Ade~iÍa se estudian ülqunoa­
do lou lndic.'l,do.,.on para la ad.,ini<>tri'ci6o da­
lou Uccucnou numanou corno uon: 
l.a 10oral do tr;Jbaju, lil '1lcdiclón del º"'"'"'Pº­
fio, el auuontlamo, 1.a rotación do puraonal, -
.-...f'r, 



[ CUADRO 1.2 .J [ 
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1 
Por ni miamo. catan indicado.re.a prop-0rcionan nu 
ficionto infOrt:.aCiÓn Sl.i'lri.'.l la tor.M \JU dcCiaionoÜ 

Escuela Sup<>rior -
da Contabiliddd y­
Adrdnistraci6n. 

I.l'•N. 

~intnmau y procc­
d i r.aJ fn1tos Lazza-­
r~o, Victor. FAi­
torial. Diana, H6-
xico. lOa. lrapre­
ai6n. Capitulo 7, 
!;"'".!". 195--242. 

1902 

1 
Asi .. te .. o por la disciplinaD 1>co11ómicn y conta­
bl<> y por ülti"'o ,.., preocntan. alqu·noa de loa m! 
t1xlou do cuuntit:icnción propuestoH para lnn f!e­
cucso.a Ut.!t!hlnQ~, +tGÍ como cjcmplon ryumór.tcoa .. 

f~o la pt"i!lt.cr.a p+trtc de e:Jte capih1lo comien.~u -
C'111 .,1 concepto b.\a!co do la •cdi«i6n del traba 
jo " tr;ivoil de d<>finición du la •• .. dic16n del. _:; 
trnb.>j<> 1<1 cual la d"ucribt• do l.o :iiguicntc fer, 

l.- ''" 0tedición del trl1bajo do •••;,.ritorio .,,. la 
coaparaci6n de un uot•Índiar coi¡ ol reaul tado 
del ga.ito do e!llfucrao ,•uontal u f !nico. 
1.11 principal impar·t<mcl"' de '""ta dufinici6n 
t:o halla en 1a3- palabra.a "CoEupolración de un 
eutandar ..... Asi sh1mo .oo haca una compara.--­
ción con otrotJ inatrumcnton do lil adminii1-­
trnción y d<!l objetivo t'undamcntill de lü me 
diciOn del trabajo, que ca el nat:ablec~r _:: 
no:rtt1.:ts du t:uxHciÓn para dct:erminar la ex ton 
eion dol pro.rJt"CtJo y ~ojocar ul u!JfUerzo pr§. 
ductor en las actividi)liü.tl tlol personal. 
t:;n la at.."'"'QUnda p.:.1rtc dol aio.mo uo moncionan­
lon fli1,-,todoa: para dcanrrollar normau do t"ril­
biljo y quu ¡.:muó<!ll filü'1it'icarac bajo trca de 
nominacionua: l.- ~ubjutivo, 2.- Eatadínt1= 
co, J .... M-atodo do Ingcnieri.:!l, cada uno tie­
no tlU lug•1r .u~,JÚn tHHt ta pl-ocíalón del móto 
do do medición y la faoo do duaarrollo de :: 
programa du med1cionotl- e1n la ot;'9uni%aiciontu:1 
Y pee úi'timo oc h""º un" com¡;nraci6n do la­
nor111" con la realidad y da la apl icaci6n d<l 



[ I' U !! l'f 1' 11 í TITUlO Y AUTOR 

l INVESTIGACION BlBUO~RAFICA 1 

1 AR O 11 ~- E :.~~: U E N l 
::===========~====! lnn nornms do trabajo en aplica.ci6n continuao -

.><;{ coíllo do la admini8traci6n du loo planea de­
roedlc lón dt>l trabajo y dé loo b-Onoflcioa que ""' 
pueden obl<rnor a travéa da ;aojorall" la nfectivi­
dml dol ¡mraonal y do nh1 reducir el costo do -
ejecución. 
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trar la importancia y trascendencia del control, 
que ha sido factor común para 1as diversas tco--· 
rías y épocas en que se han rcnliz:ado estudios -
al respecto, (ver cuadro No. 1.3 ). 

d).- l\ continuación se enuncian las diversas determi­
naciones o conceptos de Recurnos Humanos y de Me 
dición de Trabajo buscando con ello la forma--= 
ci6n de un juicio adecuadamente fundado que nos­
conduzca a la indispensable corap~cnsión de los -
tcrminos ITTanejados en esta inves~igación (ver -­
cuadro No. 1.4 ) • 

e).- Se buscó una dependencia que estuviera interesa­
da en aplicar este método de Medición del 'l'raba­
jo Administrativo, en su eatructura, sistemas, -
controles, y recursos y que también otorgar~ 1as 
concesiones requeridas para realizar una experi­
mentación a partir de ello. 

El organismo que satisfizó ambos requisitos qucd6 --­
constituido por la Oficialía Mayor dependiente de la­
Secretaría de Programación y Presupuesto. que tiene a 
su cargo las aiguiontes funciones: 

1.- Planear. dirigir y coordinar lao acti vid;:ideo de -
las áreas a su cargo, cuidando que éstas cumplan­
ccn las atribuciones que les han sido asignadas. 

2.- Cuidar que se proporcionen loa bjcncs y materia--
los necesarios para el funcionamiento de las de-­
pendencias de la Secretaria. 

3 .- Presentar el anteproyecto de Preaupuesto de la Se.:, 
cretaría de la Dirección General de Egresos de la 
Pcderación • 

4.- Llevar la contabilidad de la Secretaria. Fijar -
los lineamientos respectivos y consolidar la in-­
formación financiera. 

5.- Atender la obtenci6n. dotación y desarrollo de -­
los recursos humanos necesarios, para el cw;;pli-­
micnto do 1as actividades propias de la Secreta-­
ria. 

6.- cuidar que se presten loa servicios generales que 
requieran las diversas áreas de la Secretaría • .' 

7.- Participar eu reunioneo con organiomos cuyas act!_ 
vidades tengan relación con el cum~limicnto de --
1aa atribuciones de la Oficialía Mayor. , 

8.- Sustituir al c. Secretario o a los ce. Sub•sec~c­
tarios en su ausencia, cuando expresamente le sea 
señalado. 

9.- Proponer al C. Secretario las medidas técnicas y­
administrativas que estimo conveniente para la R!!_ 
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t'ayol, !lcnri. 11386 l'>:<>viaión 

1943 ltruv ioión 

W<!wman, Wi lllan 1951 

Davia, n. c. 1951 

l<oot:t 0' Donell 1955 

!lee t', John 1956 

Tarry 11, Goo1·ge. 1!1>56 

Allon /\. i..oula l95ll 

Reyeu, P. A<JVd.stin 1960 l'reviaión 

Ouzraát1 V. ln8ac. 1961 

1967 

1 

[EL PROCESO ADMINISl ilATIVO . J 

A e T 

Orga111"a--­
ci611. 

Plancaci6~ Organiaa-­
ción. 

Plancación or9nnixo-­
cion do 11!:_ 
cursan .. 

Pl~naación Orqani2a-­
cl6n. 

1 
Plnn<>ación Or9anizu-­

clón 

Planeoci6n Orgilni%A-­
ción. 

Plancnci6n Orqatiiza-­
ctón. 

Ploncación Or?~ni•a-­
cion. 

.•. ____ _, 

o R E s 

Dirección 

D!rccci6n •t&trol 

Intcgraciór Dirucción •ntrol 

I11tugrnci6r rlot i v'"c lÓn 11ntrol 

~jccuci6n Control 

Hot.i.vación Control 
Coordina--
<:ión. 

Planoación Orqa11l2a-- lhtograc16t Dlrec~i6n 
cibn. 

Control 

Pluncac16n OrrJJniza-­
cjÓn Inte­
gral. 

Pl11noctci6n 

Pirccci6n 
Ejc<:uci6n 

Control 

XAplmncnta Control 
ción. -
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Ct!A!!W::S A. IU:lCESUl 

DALE lt'ODER 
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...... _ .... __ ] : o IJl R A ][ :~ 
•Afllt:l!llS'l'RACIO!I DE !.OS- i AtlHIN:t¡lT>ll\C.!011.0'1: RF.CU!lt.OS !!UMANOS. 

RECURSOS flUMAllClll" J ea el proceoo i>d!:alnintrntivo -:;;i°icru.10 al acre 
EDI'l'O!Ul\l, TRILl.l\S 1 c"'l'.ltmdento y con'1urv<1ci6n d<>l N•fU<trito, laa:: 

"ADNINlSTRACION DE PE! 
! SONAL" 
1 EDlTORlAL C&cs• 

"MANEJO DE PERSONAL Y -
RELACIONES INDUSTRIA-­
t.r.ll" 
i!Dl'l'ORIAL Cli:CSA 

l 1.rnpnri.cnelas • l.a n~lud,, lo.a c(lnoelalientoa, -­
tJhabili<;!adea, et:C: •. , de loa 1oic'"l:>rou do la or<J:'!, 
·ni..E.~lcicn,, fl:ll b<,.;;r.ieficio del intl i v idu.o, d~ l:t -
propia organil!ació¡i y del paía en general. 

!ll»HWISTIUCIO!l DI': !'!l'.llllC!lJ\l,. 

Adainintrar co un liderazgo organil!ncional 
y una de laa taroan contraleH en la coord1na­
ci6n efocth•lll y al domu:·rollo do !oa J;tocursoa 
uu,.ano1.1 do '<"" ti<• di11ponga p<>ra alcan:r.LU 10<1-
objotivo~ do la vrganl~~c16n, porqué va ~e--­
<lia:nte t:tl aafu(trzo coabinildo de .la.o {>i"raonao. 
co .. u uu utili&an lo/J llecuraoa Honot1.r.1os y 11'> 
tcrinlcn. -

ADHIHIS•rul.C!0%4 DZ i~Z?.RSO~ 

La Mm!nintración do l'•>:·oónam ca ol enc<>uz,.--

l
;donto de 1011 Rccul'aoa llUllll>llO:ll en unidud<>G Di 
nám.l.cirn de orc;¡fmi:aci6n que nlc"lnz11n uu.a objo 
tivoo a natiufncción do aquellos a quionoa 50 
~irvo y con un alto 9~ado do moral y aontido-

l
kll' roaUirnci6ri do piilrto dn qui.cncn p~<rntim el 
at.)rvicio .. 

"' .. 



C:UAOAO l.4 ] 
A u T o 

ERllHl S. STJ\NTOH 

llllWHI ll. PLlPPO 

l\GUSTIN REYES PONCZ 

CON CEl'TOS 
RECURSOS HUMNOS Y t.!l:PICIOH DEL TRA!lAJO 

o A o F H e o 

•s1am1111s llli'CCTlVO.l~E All!HN!!lTAllCIOH llE PERSONAL. • 
SOLlCl'l'!.ll> Y ltl'lLl'.C•:lotl -;-·- • 
DE ~EnsoNAL" El principal trabajo de lo adainintración co~ 
&OITI:>lllAL LlllUSl\ j ttl.,to c11 lograr resultados apropladoti =edian-

t.o ol 11provoch=icnto oficaz <le la qonto • 

. •AJmlNlSTRACiotl I•& pl!:ílt SONALM 11.IHllNlSTIH\ClON DB P!l!lSOHllL 

El>l:TO!'lll\L KC.oRillf~lltt.t 

1 

e.a Ad.,inistl"acilm de Personal en ól planemi>lltl' 
<>'f1J'50Í.lt1>ci.ón,dlr"""ción,y control de ln conno 
cuci<:m ,dcoorróll.o, ro10unorac16n, .i.ntcqrac!lm Y 
Mantonimionto da l¡¡a poraonan con el !in do 
contribuir a 14 é.t>nnocución da loa objet.l.voü 
indiv1duale1> ..¡ .m:>cialou do la E<:>presi>. 

M~Dl'lltllSTRllClON DS Pl:ll­
SOHllL* 
EDl'l'OHIAL ~IHUSll 

ADMI!IISTRl\ClO!l O!': PElUlOWlt. 

Dentro de luu osttldioa de Mrainintn1ción Gc-1 
mir1•l U<'l <rnfialt• <¡Uc el pet.aonalel clüm<1nto -
hWlll.UlO, ª" el común deno,;inlldt;>r d<' i .. f!l'.ica­
c1a do todon lo<1 d,,,.5,. factorco Y" •jua· cutos 
aon operiJdO!J por ho~brca.Por c~lo la ayud~ '/ 
actitud dol puraon11l ,comU.cion;,¡ loa re11u1ta­
do?1 qu1i::~ uo obtC!n.gan en todou lon dc=:á.a acip~c 
lo.a:p.-oducclón de !>ienen o ·du uervicio",v"u· 
tno, ! inanz.an ,compr,n,a • reglfltr-oa 1 coruu1rvl'tt:iún 
y nun la mimon admlniBtrñ<:i6n 9enólr .. l. 



CUADRO 1.4 
CONCEPTOS 

RECURSOS HUMNOS Y MEOICION DEL TRA.ll.UO 

- U O !'! h O !l !! A 11 .., " w ~ n .., 

;::========:fl~======j'·:=' ==-=·-========··=···:::=!¡ 
VICTOll Ll\Zlll\RO 

O!'lCHlll Hl'l'tl<W\Clotli\l. PE!, 
TRllDhJO ( OIT ) 
GINt:lll!A 

l't:lll#ANDO 11111115 GALICJA 

Ol'lCiHll lNTEIUll\ClONAI. PF.l, 
TRl\Bt<JO 1 orr 1 
GlNEURI\ 

BISTCHl\S r PROCEDIMlf.~ 
ros. 

INTRODUCCIOll AL IUJTIJDIO 
DEL 'l.'Rll!lllJO" 

llDHINIB'l.'llllCIOM m: IH!Cll!!_ 
!109 llUHllNO!I. 

ltlTHODIJCClOtl l\L l:CS'l"UUIO 
bEI, TRllt'AJO 

llEDlCION l.H.:L Tlll\RllJO. , 
,;¡¡-.;¡;;-d1CTI>ndü1-trabalo admlnintraü vo "" la 
co.,p.1raci6n do un 10<1t ndar con el resultl>do­
ücl qauto de co!u<uczo owntal o Cia1co. 

lt!!:DfilQ!LEEI, 'I'l{AllJ\JQ.,_ 

Es la apUcaci6n de técnlcao para dotorrninar 
el tiempo que in•iertn un tiab¡¡j¡¡dor califi­
cado on llevar a cabo una tarea doCinida --­
efectuándola ncgún unn norma dtl u jocución -­
pre,,.1tablt:c id,.. 

IU:UIClOll D~ LCS RECURSOS l!g!!~.Q!?.~ 

(,,n Hcdicibn do loa Nccurnon ifumzanou no ca -­
otra cosa que la cu~11tif lcacJ6n dü 1~6 h~bl­
lidad<m y conocirnlentua dioponlblco o una fe 
ch<t dutcr.,1ni>da. -

!l~_!l.!=-~'i'RJ\..!.1fo~9.! 

!fo la aplicación d<> técnic11.ff pan• determinar 
el c:>ntenido dol trabajo de .Ul>t> t:are" doftni 
da, fijando el t.iempo quo un l1·at>djador ca!T 
ficadll invi<>rt" on lle\·arla a cabo con arre':' 
9!0 a una notrna de Rendimiento Prcutablecida 



e: ::CUl\~flO ~~.ll : . "] e l'lECU11iosº11u~NOtl; 1>•~01~01!o~LTR9A0AJ0 l 
~L=<=<=~º=,~-=---~J~=º=~-=~A=:~~=~~JL~~;-~;=F='=1 =c==º~"l 

l~
.i\ffi'ffin:"~u. ~ 

COORDillACION GE]ll!:l't/U, DI! i:S­
TUDIOS ADHillISTRATIVOS nE -
LI\ PRESIDEtlCII\ DE Lll RF.Pll-­
DLICA. 

cot1PI1.11c101' lm IJOCUMlm t;;>-C<'\t:"rTH::a-;rn-.w1n:;:;¡·¿¡11-·uel Trnbajo no nólo -
TOS DA~ICOS ~ARA El, -~ nirvc pnrn conocor ln rclaclón Volufflon-TloQ-
PROGRlll'll DE Cl\PllCITA-- po d<l ronlixación, nin<> quo non nyt.dil 11 ent! 
CION oz PERllONllL D!IL - ¡M"'r ltU'I norro"1n do actuación ncc.,trnrhn para-
SECT0!1 1'1.Jlll,lCO. \conacguir una l'IHlyor ofic<1cia y una .. /in junta 
· jdintribucJ6n del trnbajo "n· l" oficina. 
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jor organización y funcionamiento de la Secretaría 

10.- Acordar con el c. Secretario. 

11.- Todas las demás que le señalen las leyes respecti-
vas y/o el C. Secretario. 

Para la coordinación de este sector tan importante, la, 
Oficialía Mayor cuenta con: una coordinación de Scrvi-­
cios Sociales, Auditoría Interna, Tres Direcciones (pe~ 
sonal, .1'.dministración y de Servicios), (ver cu<:1dro No.-
1.5 ) • 

A continuación se presenta CL ~anual de organización -
que tiene como objeto dar a conocer la •tctual estructu­
ra de la Oficialía Mayor, así como las atribuciones que 
le ha sido conferidas y que regirán en el ejercicio de­
sus funciones. 

COORDINACION DE SERVICIOS SOCIALES 

ODJETIVOS 

Elevar la calidad en el desempeño de las labores del -­
personal al servicio de la Sacrotaria, y mejorar sus re 
laciones de trabajo, a través de actividades culturales 
deportivas, educativas y asistenciales, que fomentan su 
desarrollo físico y mental. 

FUNCIONES 

l.- Dictar las normas, politicLis y lineamientos a que -
deberán sujetarse cada una de las áreas a su cargo­
aaí como la de sus usuarios. 

2.- Programar, coordinar y supervisar, todo tipo de --­
evento artístico, cultural, educativo, deportivo y­
social, que se organice para el personal de la Sc-­
cretaria. 

l.- Auxiliar, coordinar y supervisar el funcionamiento­
y administración del Club Deportivo y Cultural, de 
la estancia infantil y de la unidad de servicios ª.2 
ciales. 

4.- Auxiliar al Comité de voluntarias en la formaci6n,­
organización y planes de trabajo de los comités de­
voluntarins foráneas. 

S.- Coordinar y cncamiar el trabajo de Promoción volun­
taria a aquellas actividades de mayor beneficio so­
cial. 

6.- Organizar y llevar a cabo todo tipo de eventos ar-­
tisticos, educat:i vos, cul·turale.s y deportivos, en -
todos los centros de trabajo que depi?ndcn de la Se­
cretaria. 
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7.- Fomentar las relaciones deportivas y culturales -
con otras Secretarias o Dependencias Oficiales. 

B.- Relacionarse con orgi1ni!imos o (?mprcs~1s pnrticula­
res que presenten eventos artísticos y culturales 
o deportiva~;. 

9. - Proporcionar !;er vicios de quardcr ia y a!;i.!; tencia­
lcs a lo~ hijos menores de 6 afios, del personal -
de la Secretaria. 

10.- Vigilar la observancia de los lineamientos que en 
materia de personal scfiale la Oficialía Mayor. 

11.- Tramitar y registrar los movimientos de personal­
ª trav6e de la Oficialía Mayor. 

12 .- Suministrar los Recursos llumanos y Matcri<:llcs que 
requieran l~s 5rcas a su cargo. 

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

AUDITORIA INTERNA 

OBJE'l'IVOS 

Los errores o desviaciones en que puede incurrir cual­
quiera de las iraas que integran la Secretaria en mate 
ria administrativa o financiera, en un momento dado, = 
puede representar un obstaculo en el desarrollo intc-­
gral de la misma. 

La creaci6n do una Area de Auditoria Interna, depen--­
dientc de la Oficialia Mayor, responde al objetivo dc­
propiciar'el sdno desarrollo de las actividades de la­
Secretaria, a trav6s da la continua evaluación y vigi­
lancia del grado de cumplimiento de las normas, peliti 
cas, sistemas y procedimientos implantados en las mis:: 
ma, en los aopccton financieros y administrativos; --­
acciones que servirón como base para facilitar a los -
directivos la toma de decisiones y establecer las mcdl_ 
das correctivas apropiadas. 

FUNCIONES 

1.- Efectuar auditorias administrativas y financicras­
en las distintas áreas de la Secretaria. 

2.- Evaluar los resultados de las auditorias. 

3.- Intervenir por orden expresa de la Oficialía Hayor 
en los cambios de funcionarios de la Secretaria, -
cuandos estos ten9an a su cargo bienes y/o valores 

4.- Formular y levantar actas de resultados de audito­
ría. 
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5.- Proponer soluciones a las posibles dcsviacionco o 
deficiencias encontradas con motivo de las audito 
rían y cotudios realizados -

6.- Recopilar y proporcionar la información y docume!!_ 
tación de que Be diflponga, para efectos de que ~Je 
formulen los pliegan de responsabilidad. 

1.- Informar a la Oficialía Mayor del resultado de 
sus funciones. 

B.- Cumplir en el ejercicio de suo funciones, con las 
políticas establecidas en esta materia. 

9.- Mantener actualizados loo instructivos de opera-­
ci6n y formas en uso en la Oficialla Mayor. 

10.- Planear, coordinar y oupcrvisar las funciones de 
las breas a su cargo. 

11.- Acordar con el Oficial Mayor. 

12.- Realizar todas las demás funciones que le cnco--­
miende la Oficialía Mayor. 

DIRECCION GENERAL DE PERSONAL 

A'l'RIBUCIONES 

I.- Llevar a cabo la planoaci6n de recursos humanos -
de la Secretaria de Programación y Presupu<:!stos: 

II.- Atender las laboreB de reclutamiento, selección,­
nombramientos, contratación, rcnurncración, capaci 
tación, desarrollo, incentivos y control del per= 
sonal: 

II!.- Vigilar el cumplimiento de las condiciones gcncr2_ 
les de trabajo de la Secretaría, así como difun-­
dirlas entre el personal: 

IV.- Vigilar la debida aplicación del sistema escalaf2 
nario y llevar a cabo su difusión. 

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

VI.- Proponer la designación o remoción en su caso, de 
quienes deben representar a a Secretaria en las ~ 
comisiones mixtas que se integren con lon trabaj~ 
dores; y 

VII.- Llev~r a efecto los sistemas de estímulos y recom 
pensas que determine la Ley y se establezcan en ::: 
las condiciones generales de trabajo de la Secre­
tar !a. 
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onJr:~ 

Crear los instrumentos y aplicar laa medidns operativas 
necesarias, para el establecimiento y consecución do un 
sistema integral de administración de recuraos humanos, 
acorde a la natur~lcza y alcance de los programas medi~ 
tos e Lnmcdiatoo de la Secretaria. 

PUNCIONES 

l.- Implantar y mantener actualizado un sistema inte-­
gral. de Administración de Recursos llunmnos, median 
te la instrumentación y establecimiento de planes= 
y programas de trabajo, adecuados a los rcquiri--­
micntos de la Secretaría. 

2.- Proporcionar a la Secretaria los Rccuraoe llumanos­
que requiera, para su funcionamiento. 

3.- Ubicar adecuadamente, los necursos Humanos con que 
se cuenta atendiendo a sus caracterinticas, para -
el mejor uoo de i:rns facult<ides. 

4.- Diseñar e implantar sisternas adecuados para la ad­
ministraci6n y sueldos y salarios del personal y -
elaborar y mantener actualizado el cat6logo de 
pue9tos. 

5 .- Cumplir con lo cm tablee ido en la Ley de Premios e!!_ 
timulos y recompensas, implantando un sistema de -
calificación de méritos e incentivos al per!lonal -
de la Secretaria. 

6.- Sistematizar la aplicaci6n de cursoo de capacita-­
ción y motivaci6n 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 de personal. 

a.- Mantener comunicaci6n con los organismos cncarga-­
d.os de crni tir lineamientos genera len en materia de 
Recursos Humanos. 

9.- Planear, dirigir y controlar las actividades de 
las áreas a su cargo. 

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

11.- Acordar con el Oficial Mayor sobre el desarrollo 
de su gestión. 

12.- !Uaborar los reportes e informes que solicite la 
Oficialía Mayor. 

13.- 1'odas las demás que le encomiende la Oficialía Ma­
yor. 
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SUBDIRECCION TECNICA 

PUNCIONES 

l.- Llevar a cabo estudios técnicos para una mejor ad 
ministraci6n tlc los Recuroos Humanos. 

2.- Efectuar la planoaci6n de los Recursos Humanos; 

3.- Formular, ejecutar y evaluar los programas do de­
sarrollo y motivación del personal. 

4.- Evaluar el dcscmpciio del personal. 

5.- Vigilar que se cumpla con la ley de premios. est! 
mulos y rccomponeao civiles. 

6.- Capacitar al personal de ¡:icucrdo a los programas­
dc orientaci6n y adiestramiento, atendiendo a las 
necesidades propias de la Secretaría. 

7. - Observar las leyes, rcglmnentos y dispor>icioncs -
en materia de p0rsonal. 

B.- Planear, dirigir y coordinar las actividades de -
las áreas a su cargo. 

9.- Mantener actualizados sus instructivos de opera-­
ci6n y formas en uso. 

10.- Informar a la Direcci6n sobre el desarrollo de su 
gesti6n. 

11.- Proporcionar los reportes e informes que le soli­
cite la Direcci6n. 

12.- Todas las demás que lé asigne la Dirccci6n Gene-­
ral. 

SUBDIRECCION OPERATIVA 

FUNCIONES 

1.- Reclutar y selecciones al personal que requiera -
la Secretaría para la ejecución de sus programas. 

2.- Efectuar todos los trámites necesarios para la -­
contratación del personal, así como llevar su con 
trol correspondiente. 

3.- Orientar al personal sobre las prestaciones a que 
tiene derecho como empleado de esta Secretaría. 

4.- Llevar e:t control de plazas prcsupuestalmente au­
torizadas. 

5.- Llevar el registro y control de las incidencias 
del personal. 
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6.- Mantener al corriente las perccpcionce del perso­
nal. 

7.- Gestionar los pagos y prestaciones a que tiene de 
recho el personal. 

8.- Efectuar on51isis y cvaluaci6n de puesto&. 

9.- Mantnncr contacto con otras fuentes de rccluta--­
miento que puedan, en un momento dado, satisfacer 
los requerimientos de personal en la Secretaria. 

10.- Aplicar los examcncs correopondientes a loa aopi-
rantes a ingresar a la Secretaría, de acuerdo a­
las especificaciones de loo puestos vacantes. 

11.- Mantener actualizado y difundir el manual de in-­
duccion en la Secretaria. 

12.- Tramitar los diferentes tipos de permisos y lice~ 
cias que solicite el personal. 

13.- Vigilar el cumplimiento de las leyes, reglamentos 
y disposiciones en materia de personal. 

14.- Coordinar trabajos y unificar criterios con la co 
~isión mixta de escalafón. 

15.- Mantener relaciones con el Sindicato. 

16.- Planear, dirigir y vigilar las actividades ue las 
áreas a su cargo. 

17.- Informar a la Dirección General sobro el desarro­
llo de su gestíón. 

18.- Mantener actualizados sus instructivos de opcra-­
ción y formas en uso. 

19.- Elaborar reportes e informes que le solícita la -
Dirección General. 

20.- Todas las demás que le encomiende la Dirección G~ 
neral. 

DIRECCION GBNERAL DE ADMINIS'l'RACION 

ATRIBUCIONES 

I.- Pormular el anteproyecto de presupuesto anual de­
egresos de la Secretaría y dictar medidas de con­
trol interno del gasto basadas en t6cnicas presu­
puestarias que permitan el mejor aprovechamiento­
de los recursos asignados. 

II.- Efectuar las compras y obtención de servicios ne­
cesarios para la Secretaria y realizar funciones­
de suministro de bienes materiales, asi como lle­
var el inventario de los bienes muebles e inmue-­
bles. 



35 

III.- Llevar la cont~bilidad y elaborar, analizar y -­
consolidar los estados financieros de la Secrct~ 
ría; y 

IV.- Realizar el an~lisis de las necesidades de inmue 
bles, mobiliario y equipo. jerarquizándolos, a ::­
efecto de proponer programas de inver-si.oncs en -
función de las disponibilidades prcsupucstalcs. 

OBJETIVOS 

Formular el anteproyecto anual de egresos de la­
Secretaría y controlar el ejercicio del prcsu--­
pucsto autor-izado sat::iefaccr las necesidades dc­
bicncs y materiales que requieran las dcpendcn-­
cias de la Secretaria y controlar los bienes mue 
bles patrimonio de la misma. -

Contabilizat:" las operaciones de la Secretaría, -
aaí como; 

Elaborar, analizar y consolidar sus estados fi-­
nancieros, y proporcionar la información que, en 
esta materia. requieran las árean de la secreta­
ría: 

FUNCIONES 

1.- Implantar políticas en materia de formula~ión y -
ejercicio del presupuesto por programas en la se­
cretaría. 

2.- Planear y supervisar la formulación del antcpro-­
yect::o del presupuesto de Egresos de la Scc~ctaría 

3.- Controlar el ejercicio presupucstal en relución a 
los avances programáticos. ~si como proponer la -
implantación de medidas de control del gasto, ba­
sadas en técnicas presupuestarias. 

4.- supervisar que se efectúe el registro y control 
contable de las operaciones de la Secretaría de 
acuerdo a las técnicaa, normas y procedimientos 
establecidos en la misma. 

5.- Vigilar que en el proceso de elaboración, análi-­
sis y consolidación de los Estados Financieros de 
la Secretaría, se observen los lineamientos esta­
blecidos para tal efecto. 

6.- Controlar el fondo rcvolvente asignado a la seer~ 
tarí<J' .• 

7.- Planear la adquisic\6n de los bienes y materiales 
señalados en los programas clabora~os por laa de­
pendencias de la Secretaría, o aquellos que le in 
dique la Oficialía Mayor. -
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8.- Supervisar que se real.icen concursos de proveedo­
res. 

9.- Programar la toma de inventarios fiai~us de loa -
almacenes y de lon bienes muebles propiedad de la 
Secretaría. 

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

11.- Promover ante la Dirccci6n General de Asuntos Ju­
ridicon, el ejercicio de acciones judiciales con­
tra proveedores dolosos o incumplidos. 

12.- Vigilar el cumplimiento de los ordenamientos in-­
ternos y externos en materia do prcaupuestos por­
programas, contabilidad y adquisiciones. 

13.- llacer cumplir las polítican y mantener actualiza­
dos loa instructivos de operación y demás documcn 
ton, referentcn a las áreas a su cargo. -

14.- Elaborar informes para el Oficial Mayor sobre el­
desarrollo de su gesti6n, asi como para aquellos­
aspcctos particulares que solicite. 

15.- Acordar con el Oficial Mayor. 

16.- Realizar todas las demás funciones que le cnco--­
miendc el Oficial Hayor. 

SUBDIRECCION DE PRESUPUESTO 

FUNCIONES 

1.- Formular el anteproyecto del presupuesto anual de 
egresos de la secretaría, de acuerdo a lan técni­
cas presupuestarias establecidaa. 

2.- r..levar el control del ejercicio presupuestal de -
l.a Secretaría. 

3.- Proponer ~edidas de control del gasto banadas en­
técnicas presupuestarias. 

4.- hsenorar y mantener rclacionea de enlace con las­
diversas dependencias de la Secretaría, en la for 
mulacion, ejercicio y control del presupuesto por 
programas. 

S.- Vigilar la actualización de los instructivon do 
operación, registros y formas en uso, relativos a 
su área. 

6.- Elaborar reportes y proporcionar la información 
que le solicite la Dirección General de Adminis-­
traci6n. 

7.- Planear, coordinar y oupervisar 1aa funciones de­
las áreas a su cargo. 



B.· /l.cor<"iar con ;,:l Oirccto< Gcr.c.ral de Administración 
sobre su gcct~16n. 

9.- R~~lizar todas las dcmis funcionen que le enco--­
miendc la Direcci6n Genc~al de ftdministraci6n. 

SUBDIRECCIOH DE ADQUJSICIOKES Y PROVEEDURlA 

PUNCIONES 

1.- Integrar y elaborar los programas de adquisicio-­
nea. 

2.- Adquirir lo~ bicnas oefialadoo en loo programas -­
c1aborados por las dependencias de la Secretaria, 
o aquelL:;.,,, que indique la Dirección General. 

3.- Investigar los mcrcadoo de bienes y servicios. 

4.- Efectunr con"ursos de proveedores. 

5.- Revisar y s~1cccionar las cotizaciones que prcse~ 
ten los proveedores. 

6.- Recibir y ~utorizar la documentación que genere -
derechos u obligaciones para la Secretaria en ma­
tarla de ~dquisiciones. 

7.- Informar a la Direcci6n General sobre las irregu­
laridades an que incurran los proveedores y suge­
rir en su caso, la promoción de acciones judicia­
les contra proveedores dolosos o incumplidos. 

B.- Vigilar el cumplimiento de las disposiciones y or 
denamionto internos y externos en materia de aa-= 
quisicioncs, almacenes y proveeduría. 

9.- Establecer -,istcmas de control interno para todas 
las operaciones que se efectúen. 

lt.- Almacenar, registrar y controlar los bienes adqu! 
ridos. 

11.- Efectuar la toma de inventarios físicos de loa al 
macenes y de los demás bienes do la Secretaría. -

12.- Suministrar los bienes y materiales que requieren 
las dependencias de la Secretaria. 

13.- Mantener actualizados los instructivos de opera-­
ci6n 'J demao documontos rcf ercntes a las funcio-­
ncs de la subdirección. 

14.- Planear, coordinar y supervisar las funciones de­
las áres a su cargo. 

15.- Acordar con el Director General de AdministLación 
sobre su g~~tión. 
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16.- Realizar todas las dcmis funcioncLJ que, en mate-­
ria de adquisiciones, almacenamiento y proveedu-­
ria, le cncomi~nde la Dirección, General 

SUBDIRr:C~ION DE HEGISTHOS CONTA131JES ¡;; INFORl'lllCION 

I''.J~~!Q.N_J;:~ 

l.- Rccl~ir y controlar la cuenta comprobnda de loe -
ragoF efectuados que envíen las pagadurías Civi-­
:l,;;:s, Generales y Regionales, Tesorería de la Fed~ 
c<>c.:i.ón, y Dirección General do pagos. 

2 .- CJa1: :,~·, .. ca~ y codificar la documentación corrcspo~ 
()1<".<<x a cada uno de 10~1 programas. 

3.- <":1-o:;a1: las cuentas y en su caso, fincax: las rcs-­
poc3a~ilidadco correspondientes. 

4.-· 0:>•?'1.'"<>r el registro contable de la documentación y 
·)n?~Br lo concerniente a la Dirección de sistemas 
'-' ¡:;<·oce3o Electrónicos, a tr.:ivéu de la l\sci;oria -
ª"' ,;·;.c.laco. 

5,- Consoiidar los estados financieros de la Secreta-
,. .. ~-.\, 

~- Ev~l~~r los estados financieros, elaborando infor 
.'1na ~'l.'.ln comentarios y sugerencias a la Dirccción::­
General de Administración y a la Ofici~lia Mayor. 

·~·. - Turnar los estados financieros de la Secretar f. a -
a la Dirección de Egresas. 

s ••. ~iimplir con los objetivos y las políticas, a:::í co 
r~·:> nantcncr actualizados loo instructivos de ope:­
ra~ión y demás documentos referentes ~ esta sulxli 
rección. -

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

10.- Acordar con el Director General de Administración 
n~bre su gestión. 

11. - ¡:,-.alizar todas las demás funciones que le enco--­
l\' ,.ende la Dirección General de Administración y -
la Oficialía Mayor. 

DIRECCION GENEIUIL DE SERVICIOS 

ATR:IDUCIONES 

l.- Atender lo relativo a los servicios de correspon­
dencia, archivo, vigilancia, mensajería, transpo!:_ 
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tes, talleres y limpieza que requi?ran las unida­
des administrativas de la Secretaria. 

II.- Realizar funciones do conservación y mantenimien­
to de loo bienes inmuebles y del mobiliario y --­
equipo. 

III.- Controlar la asignación de loo vehículos de la Se 
crctaria y proporcionar servicios de mantcnimien= 
to y seguro. 

IV.- Planear 1~ •!tili~~ciAn r~cional da los inmucbles­
propicdad o al nervicio de la Secretaria. 

V.- Realizar proyectos para la construcción o adapta­
ción de loo inmuebles; y 

VI.- Atender lo relativo a loo servicios de disc5o gr! 
fice. 

OBJETIVOS 

Mantener en Óptimas condiciones de uso y aprove-­
chamiento los inmuebles, vehículos, mobiliario y­
cquipo de la Secretaria, así como proporcionarlc­
los servician de archivo, ccr.respondencia, trans­
porte e intendencia ncccsnriou para el mejor de-­
sempefio do aus funciones. 

FUNCIONES 

1.- Estudiar y evaluar las necesidades de los ocrvi-­
cios que requieran las distintas áreas de la Sc-­
cretaría. 

2.- Efectuar estudios y proyectos para la construc--­
ción y adaptación de los inmuebles de la Secreta­
ria. 

3.- Atender lo relativo a los servicios de discfio gr! 
fico. 

4.- Supervisar que se lleve a cabo el mantenimiento -
de los inmuebles, vehículos y del mobiliario y -­
equipo. 

5.- Proporcionar los servicios de transportación de -
personal y carga, así como el control de los mis­
mos. 

6.- Proporcionar los servicios de limpieza, vigilan-­
cía y mensajería, a las dependencias de la Secre­
taría. 

7.- Recibir, clasificar, registrar y distribuir la e~ 
rrespondencia de entrada y salida de la Sec~eta-­
i·ía. 
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8.- Integrar, rcgielrar, custodiar y proporcionar loe 
archivos referentes a aeuntoo propios do la Sccre 
taria. -

9.- Plamear, supervsar y controlar eficazmente los 
servicios generales de la Oficialía Hayor. 

10.- Llevar el control de la ubicación del personal a­
su cargo. 

11.- Evaluar periódicamente las actividadcc desarroll~ 
das por las 6rcas a su cargo. 

12.- Acordar con el Oficial Mayor sobre asuntos rula-­
clonados con su Dirección. 

13.- Participar en reuniones con otras dependencias, 
para determinar sus ncccsidadee de servicios. 

14.- Las que le encomiende el Oficial Mayor, propias -
de ou área. 

SlJBDillECCION DE PROYECTOS Y MANTENIMIENTOS 

FUNCIONES 

l.- Efectuar los estudios y proyectos para la cons--­
trucción o adaptación de los inmuebles al scrvi-­
cio de la Secretaria, asi como supervisar la eje­
cución de los mismos. 

2.- Proporcionar servicio do mantenimiento para los -
inmuebles, mobiliario y equipo de la Secretaria. 

3.- Atender lo rcl~tlvo a loo servicios de disefio gr! 
fico y del medio ambiente. 

SUBDIRECCION DE SERVICIOS GENERALES 

FUNCIONES 

l.- Planear, organizar, instrumentar y supervisar,el 
funcionamiento de los archivos, l.os servicios de 
correspondencia, así como los rel.ativos a trans­
portación, intendencia y todos los servicios de­
apoyo administrativo. 

2.- Proporcionar oportuna y eficazmente tanto los -­
servicios de transportación y carga requeridos -
por la Secretaría de Programación y Presupuesto, 
como el mantenimiento preventivo y reparación de 
los vehículos propiedad de la misma. 

3.- Proporcionar los servicios de aseo, mensajeria,­
vigilancia de ascensores, control de estaciona--
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miento do vehiculos, saneamiento nmbiental y con-­
serjcria, para satist.Jccr racionalmente laR neces! 
dadcs de la SccretJrÍa de Programación y Presupue~ 

to. 

4.- Contribuir al cumplimiento de las motas y funcio-­
nes de la Secretaría mediante el manejo, control,­
conservaci6n y depuración de la documcntaci6n ofi­
cial, proporcionando oportunamente la misma a los­
funcionarios y empleados, para la toma adecuada de 
decisiones y la ejecución de los asuntos a su car­
go. 

1. 3. 5. ETl\Pl\S DEI, PROYECTO 

A continuaci6n ae explican las etapas en la aplic~ 
ción de la metodología. 

A) • - ODJE'rIVOS 
Los objetivos de toda investigaci6n representa las 
motas, fineo o resultados que se esperan alcanzar. 
Deben ser rcalist<H>, prácticos, enfocarse al pro-­
blema, breves y claros. En este trabajo la dcfini 
ción de los objetivos com>tituyó una etapa funda--= 
mental, puesto que sirvieron como base para que la 
investigación no se desviara del camino ~ seguir -
para poder alcanzar los propósitos. 

B) .- HIPO'rESIS 
Son el conjunto de suposiciones que tiene por obj~ 
to dar respuestas t~ntativa a determinados proble­
mas, ya sea desde un punto de vista nuevo o modifi 
cando otros ya existentes. La hipótesis en este ~ 
trabajo se pr0ponc afinar y definir posibles solu­
ciones a los problemas planteados en los objetivos 

C).- INVESTIGl\CION Hl.BLIOGRl\F!CA 
Es la recopilación de informaci6n en libros, revi~ 
tas, periódicos, y publicaciones que traten el te­
ma investigado, para tratarlo teóricamente y docu­
mentalmente. El objeto de la misma en este trabajo 
fue facilitar la labor de investigaci6n proporcio­
nando el mayor número de fuentes adecuadas de con­
ducta. 

D).- DIAGNOSTICO PARA CONFIGURAR EL UNIVERSO 
Se hizo un diagnóstico para determinar la dircc--­
ción que sería investigada, sin embargo, la Oficia 
lía Mayor constituye un uní.verso del cual había -= 
que seleccionar una muestra para aplicar la inves­
tigación, a efecto se seleccionó a la subdirección 
de adquisiciones y proveeduría dependiente de la -
Dirección General de Administración, en virtud de­
que las tres direcciones con que cuenta la Oficia­
lía Mayor¡ son de nueva creación, esta subdirec--­
ción vió con beneplácito al hacerse el planteamie2 
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to del objetivo por alcanzar y, asi mismo como del 
plan de trabajo de estudio propuesto. 
Dicha subdirección dcmo!ltró intcri~~; por el trabajo 
ya que era de nueva crcaci6n a ese ni.vel, pucn an­
riormcnlc se encontraba a nivel de Jefatura de De­
partamcn to, y a la vez que nos otorgo todas las -­
concesiones rcqucrida!l paca el buen funcionamiento 
de la presente investigación. (Ver~ cuadro No.1.6) 
La Subdirección de adquis.ic.i onc,_; y proveeduría a -
la vez se encuentra integrada por: el Departamento 
de Adquisiciones del cual dependen lns oficinas de 
cotizaciones y pedidos, y cada oficina cuenta cen­
tres secciones do apoyo, y el departamento da alma 
cenes y proveeduría y la de Inventarios, y por ca:: 
da oficina cuenta con tres occcioncs de apoyo. 

E).- PLAN~ACJON OE LA INVESTIGACION 
Considerando ln ncccoidad de cumplir con los obje­
tivos, se realizó un plan de trabajo que se ilus-­
tra en el siguiente cuadro (Ver cuadro No. 1.7) 

F).- DETERMINACION DE LA MUESTRA DEFINITIVA 
Una vez determinado el universo con los atributos­
rcqueridos, se procedió a configurar la muestra 
parapara asegurar la confiabilidad y vilidcz de -­
los resultados. Se decidi6 mucotrear a todo el -­
personal de la Subdirección de Adquisiciones y Pro 
vecdurin que C!l el 15% de los sujetos del univcrs~ 
Cuando un universo es finito y menor de 100,00 su­
jetos, es confiable realizar un muestreo de 10% de 
dicho universo o sacar su raíz cuadrada e investi­
gar a ese número de sujetos. 
La configuración de la misma quedó como a continua 
cíón se presenta se presenta: 

No .de Pcrl30l1a..'l 

Subdirección de Adquisiciones 
Departamento de Compras 
Oficina de Cotizaciones 
Oficina de Pedidos 
Departamento de Almacenes e Inventarios 
Oficina de Inventarios 
Oficina de Almacenes 

T o t a 1 

G).- ENCUESTA DE CAMPO 

5 
3 

12 
7 
3 

56 
...±2L 
252 

La encuesta consiste en hacer acopio de informa--­
ción oral o escrita utilizando las técnicas de --­
cuestionarios y entrevistas combinadas. Existen -
entrevistas de hechos, actividades y opiniones. Pa 
ra efectos de ésta investigación se utilizó la de= 
hechos y de opiniones, porque de esta forma se lo­
gr6 mayor objetividad. Al hacer la entrevista fué 
necesario ser un observador agudo, tener capacidad 



Cuadro No. 1.6 

ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL 

OFICIAUA MAYOR 1 
~ 
'I' 

1 DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION 1 

• 

SUBDIRECCION DE SU BDIRECCION 
ADQUISICIONES Y DE ; 

PROVEEDURIA PRESUPUESTO ~ 

1 1 1 1 
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO l DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE 

DE ALMACENES V DE CONTROL PLANEACION e 
ADMINISTRATIVO ADQUISICIONES I PROVEEOURIA PRESUPUESTAL PRESUPUESTAL 
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·-l Cuadro No. 1.6 

rANOGRAMA ESTRUCTURAL 
) 

¡ L OFICIAUA MAYOR 1 :f'~ 

t 
~ 
~ 

·lECCION GENERAL DE ADMINISTRACION 1 .¡ 

f 
t 
-
>E · SUBDIRECCION 
y DE 

PRESUPUESTO -
f 

:1 1 1 
TAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 
ACENESV DE CONTROL PLANEACION 
llEEOURIA PRESUPUESTAL PRESUPUESTAL 

SUBDIRECCION DE 
REGISTRO CONTABLES 

E INFORMACION 

1 

' DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 
DE REGlSTRO DE 
CONTABLES INFORMACION 
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PROGRAMA DE ACTIVIDADES CORílESPONDIEHfES AL SEHIHARIO DE INVESTIGACION 
CUADl!O No. 1 • 7 .1 

CASO : SUBOIRECCiOH DE AOQUISICIOHES V PRO~EEDURIA 

IA..-Tnun ..... .-... 
r.~ a liWIU~U¡;;,:-,.._, 

1. ADIESTRAHIWJO 

2. EHIREVISTA PilEL!MINAR COll El. 
$UGlllHEClOP. DE l\!JílUlSICIONES 

3. DEFINIClOU OH PROBLEMA 

4. PRESENtAClOll V f..UTORIZACION 
PROGIW-11\ 

5. OISEllO DEL ESTUDIO PILOTO 

6. PHUEllA PILOTO 

llOLCURA 

7. PRtSEliTACIOU O(l ESIUDIO 
IJ. HHOPll.ACJON Of lllFORHACION 

A) DISIRlllUCIOU !JE CIRCULA• 
RES 

D) C011PllACION (JE ílECUfl$0S -
TEUllCOS 

C) l\PLICACIOIJ DE tUESTIOllA·­
R ros DE OP llil ON 

IJ) APLI cr,c IOH OE l A CWULA -
UE OESClllPC!CN DE J\Cf!Vl­
MOES 
liVlütlft1; 

9. AllALISIS OE LA HifOkdACIOtl 
fl) OllGAfllGIWIAS Y f·WIUALES 
ll) TAUULACJON DH Cllf.STIO· 

Hf,R í O Of; OP HHOIJ 
C) AtlAUSIS IJE LA Q[SCRIP­

C lotl OE ACll V IDADES 
O) EVAlUACIOtl (UUfENCIOli -

Of. POHWHAJES) 
llULGU>lA 

--·----
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PROGRAMA OE ACTIVIDADES CORRESPDNDltN1[5 AL SEMINARIO DE INVESflGACIOH 
CUAll!IQ !lo. l. 1 

CASO: SUODIRECCIOtt OE AOQU!S!CIOHES Y PROVEEOURIA "l'!DIC!Oll Ofl Tll/!llAJO Am111HSTRATIVO EH El SECTOR PU!JLICO" 

ACTIVIDADES 

10. t:Ll\!IOHl\C ION O[l JllfUid1¡: 

11. PRESEllT ACIOH lltL lllFORME 

2 

1 

SEMANAS 
t" 2_,Jl 4 5 Gl7 

l. !U J V 1i ~ l#at J Y 9 !. tlJ J>A_J V 1 q~ H J V$ l. %l .J V¡ !,. ~ 14 J f/ !J.'l. :l:t .ifY t 
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PROC.JWlA DE ACTIVIIJt,!)ES COl!RESP{h'illlfÑTES AL SOlHIAAIO OE IHVESTIG!\CION 

CUACf.O No. l. 7 
CASO : OEPARTAMEHTO OE ADQUISICIOH[S 

"NEDIC IOll OEl Tíl.l\!!AJO l\!llfül!STRATIVO El! El Sl:CTOíl PUllLICO* 

ACTIVU>ADES 

t. EfHREV!STi\ PRELIMlflAR CON EL 
JEFE nn nEPARTAMEflTO OE AD­
QUISICIOIJES 

¿, OEfllHCION DEL PROBLEf'.A 

3. PRESENTACION Y AUTGRIZACION 
DEL PROGRAMA OE TRABAJO MI· 
TE LOS JEFES DE OFICHIA 

HOLGURA 

4. PRESEtHACIOH DEL ESTUDIO 

5. RECOP!LACIOtl l>E LA lflFORMA­
CION 
A) OISIRIOUCIO/I DE CIRCULARE 
B) COMP ILAC 10/l OE !NFORMAC !( 1 

TECNICA 
C) APLICACTOll DE LOS CUESTH 

NAR:OS DE OPINIOtl -
O) APL!Ct.C!ON OE LA CEPULA 

DE DESCRIPC!O!l DE: ACTIVI 
OADES 

HOLGURA 
6. ANAi.iS iS QE LA llffORPv,CION. 

AJ ORGl\IHGRN\AS Y MANUALES 
tl) OBTEHCION DtL CUEST!Oti!IRl1 

DE OPWION 
C) AllALISIS DE LA OESCRIP·­

CION DE f,CTJV!OADES 
D) EVALU/\~J ON 
HOLGURA 

7. ELAUORAC!Qri OEL INFORME 

8. PRESENTAC ION DEL lllfORME 

OP. 
L 
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PROGRAHA DE ACTIVIDADES CORRESPOHOIEHTES AL SEMINARIO DE INYE~TIGACIUH 

CUADlllO ri:o. l. 7 
CASO: DEPARTAffEHTO DE llLMACEH E INVENTARIOS 

1. (IHRCYISTA PPlL.114111./.R COll El 
JEH ~L O(i>A.'<TIX!:HTO DE All't 
C[ll O INVEIHJ\JllOS 

<!. OtfllllCIOli on PROOLEI!.-\ 

3. PRES!UTACIO'I V AUTORIZl.CIOU 
DEL P-~ ()f TRJ.BAJO MHE 
LOS JEFES OE OflClllA 
HOI.~ .. 

4. PRESEIHACIOlf &EL ESTl.IDIO 
5. l!ECOl'llAC!Oll OE·LA Jtlf()<'!lACI H 

A) DJ!.TRIBllCIOll Ot CIRCULA-­
RES 

D) COl'!i"IL.ACIOO OE JttfOllHACIO• 
TECl'HCA 

C) APUCACIOO CE l05 CUE~flO 
N•PJO~ f)f o, l~IOll -

:. i r1·1 11 t,t 1>;11 .ll t A ClOULll ¡¡, 
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'-'l (.l)ltf. 
6. ANALISIS O< L.\ WfOR."l.~CIOll 

A) Ol!GlilllG!WlAS Y K'\MUAlES 
ll) TAllUl..ACIOlf OH CUt:STl~!A· 

RIO OE O/llNIO!I 
C) MIALISIS OE tA OESCRIPCJOl 

OE ACTI V JOA!lf.S 
O) EVAl.UAC 100 

tlOl.GURA 

7. CLA!IOllAC IUil DE!. INfOAA<: 

I!. PRE~EHTAC ION liEL lllFOOl'!E 
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para escuchar, adaptarse a circunstancias imprcvi~ 
tae, ser cortés y tener tacto. La observancia de­
lo anterior contribuyó a realizarla mejor. 

H) • - 'rAilULl\CION 
"El primer procedimiento estadístico consiste en -
tabular los datos. El concepto mis importante es -
el de frecuencia, o sea el número de casos que, po 
seen una característica determinadaº. -

Es la etapa de metodología de la lnvestigaci6n don 
de se obtienen los resultados núrncricos los cuales 
sirven de base para establecer conclusioncm y apr~ 
ciacionen del trabajo efectuado. Estas fueron, -­
por tanto, elementos da primordial importancia pa­
ra el trabajo en cuestión. 

I:) • - DE'l'ERMINACION DE LOS RESULTADOS 
Comprendió la fijación num6rica definitiva de las­
metas alcanzadas en la investigación como con.oc--­
cucncia del análisis critico de los resultados ob­
tenidos en la tabulación. 

J). - COMP.l\RACION DE ODJETIVOS Y HESU!.'fADOS 
Este es un elemento preparatorio para configurar -
mejor la!l conclusiones. Se examinaron las difcren 
cias o ncmcjanzas de las hipótesis con los renulta 
dos. -

K). - COt'IPARACION DE llIPO'l'ESIS Y RESULTJ\DOS 
Fué el examen minucioso de las diferencias o seme­
janzas obtenidas de los objetivos con los resulta­
dos. 

L). - ELABOIUICION DE GRAPICl\S, Tl\BL.\S Y CUADROS 
Constituyen un excelente auxiliar en la prescnta-­
ción de los datos, mostrando por medio de técnicas 
de tablas y cuadros loa resultados logrados en la­
investigación y, por tanto, permitió conocerlos c­
intcrpretarlon con más profundidad. 

1).- Pardinas, Felipe: Metodología y Técnica de In 
vestigación en Ciencias Sociales; México, si= 
glo XXI, 1972; 180 pags. ( ) 

M).- ELABORACION DE LAS CONCLUSIONES 
Quizá sea ésta la más importante etapa de la inves 
tigación. En ella se explican de una manera clara, 
precisa y objetiva las conclusiones a que se llegó 
después de haber examinado todo el trabajo, hacien 
do una interpretación crítica y <malí ti ca de los -= 
puntos incluidos en la investigación. 

N). - IlECOPILACION FINl\l, Dr:: BIDLIOGRAFIA 
"La bibliografía menciona las obras que pueden ser 
útiles para ampliar algunos puntos del estudio. El 
uso autoriza llamar bibliografía a la lista de re­
ferencias e incluye a la vez libros consultados en 
el trabajo y libros de estudio ulteriorº. 



50 

De acuerdo a lo anterior, se decidió crear un cen­
tro de información en la unidad do matemiticaa --­
aplicadas cuya labor principal fu6 recopilar todo­
el material anteriormente descrito, con el objeti­
vo de facilitar la labor de la investigación. 

O).- REVISION Y AFINACION 
Estos son t6rminos que irnp1ican en si retocar. com 
probar y ajustar; es decir, perfeccionar todo el~ 
trabajo para su impresión y utilización correcta.­
En ésta etapa final se realizó una revisión deta-­
llada de todo el contenido de la obra, y de los -­
proccdimientoo que se utilizaron para rcalizarla,­
es decir, la forma en que se planteó, organizó, -­
ejecutó y terminó. 

1. 4. ME'fODOLOGill DE f,A EL/\BOHACION 

1.4.1. DEFINICION 

"El mé.todo del trabajo cicmtífico es una succsión­
de pasos ligados entre sí por un propósito es la -
sucesión de pnsos que debemos de d<1r para descu--­
br ir nuevos conocimientos para comprobar hipotesiu 
que explican o predicen conductas de fenómenos des 
conocidos hasta el momento". -

1.4.2. ACTIVIDADES 
A).- El grupo do apoyo y el alumno sustentante de­
ésta tésis consideraron necesario después de con-­
sul tar a los diferentes directores de la Oficialía 
Mayor de dicha Secretaria, invcotigar la eficien-­
cia en la nplicucién de l~~ ~écnicas administrati­
vas de la medición del trabajo, sus alcances futu­
ros. así como sus implicaciones cconómic;:is y :locia 
les en el desarrollo del Gobierno Federal. -

B).- ELABORACION DEL PROYECTO.- Una vez determina­
do el tema a investigar se procedio a elaborar un­
proyecto que contiene los puntos generales do la -
investigación realizada, que fueron discutidos por 
el grupo, con objeto de someterlos a una Última -­
crítica. 

C).- Afinación del proyecto y programas de trabajo 
es el resultado a que se llegó por modio de las -­
aportaciones del grupo de apoyo y el alumno respe.5:_ 
to al problema de la aplicación de lao tecnicas ad 
ministrativas de la medición'do1 trabajo. -

D).- FORHACION DE GRUPOS.- Para lograr una mejor 
coordinación, se formaron dos grupos de trabajo. 

E).- INVESTIGACION GENERAL BIBLIOGRAFICA.- Bubo -­
una investigacion preliminar por parte del alumno, 
el cual investigó la bibliografía referente al te­
ma y elaboró tarjetas anotando los resultados. Es-



tas tarjetao oirvioron de base para la investiga-­
ci6n documental definitiva. 

F') .- REDACCION 1)1<; [,/\. IN'l'RODUCCION.- Contiene carac 
teristicas generales, con la intcnsi6n do unifor-= 
mar critcrioe y tener un punto de partida camón -­
para llegar a conclueioncs s6lidas scg6n los obje­
tivos del trabajo. 

G).- REVISIONES.- Fueron revisiones parciales quc­
hizo el Director del Seminario de invescigaci6n pa 
ra corregir y aprobar el contenido y la forma del= 
trabajo preoentado. 

H).- ENCUESTA DE DIAGNOSTICO.- Consiste en indicar 
loa conocimientos e informaci6n existente acerca -
de un problema, mediante un diagn6stico del mismo. 
Se llevó a cabo para lograr mis objntivos que son­
los siguientes: 

Obtener la información necesaria para hacer la -
investigación definitiva. 

Utilizar la guia de la cntrcviota para detectar­
loa problemao que la instituci6n tiene en sus 
diferentes áreas. 

Obtener una viui6n máo real de la instituci6n a­
investigar. 

Delimitar en forma mis especifica las áreas por­
investigar. 

Establecer en forma definitiva los contactos. 

I) .- ELABORACION DE CUES'l'IONARIOS.- El cuestiona-­
río es una técnica de invcstigaci6n que consta dc­
una serie de preguntas hechas sistemáticamente que 
se proponen obtener datos para la investigaci6n. -
Esta etapa fue de gran importancia, pues de la va­
lidez y confiabilidad de las respuestas al cuestio 
nario dependería en gran parte el éxito del traba= 
jo. Se procur6 que los términos del cueationario­
fueran operativos, fidedignos y válidos, cuidando­
asimiomo·la secuencia y el tipo de preguntas más -
convenientes, directas o indirectas. La clabora--­
ción dc1 cuestionario definitivo tuvo por finali-­
dad reunir los datos necesarios para la investiga­
ción, en base a las aigl.lientcs fuentes: 

Instructivo para la claboraci6n del cuestionario 

Bibliografía Particular 

Revisión del Asesor 

J). - ENCUES'l'A DE Cl\MPO. - Parte medular del trabajo 
mediante la cual fue posible reunir la información 
práctica para dar forma a cada sistema. 
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K).- RESULTADOS.- Representan la culminación de -
trabajo; son los logros de la investigación del -
campo y documental comparadas entre ni y a su vez 
con los objetivos'e hipótesis de la tesis. 

L).- REDACCION FINAL.- Presentación formal, meto­
dol6gica y definitiva del proyecto realizado. 

H).- REVISION PlNAL.- Consistió en el an6lisis fi 
nal del trabajo, nir.vió para que se alcanzara el-: 
m6ximo grado de calidad. 

1 • 5. r~n1rrACIONES A LA INVESTIGl\CION 

PRIMERA.- La constitución del universo puede con­
siderarse como la primera l.imitación, -
pues abarcó única y exclusivamente a -­
una unidad administrativa dejando a un­
lado a todaa lau dem6s que integran la­
secrctaría do Programación y Prcsupuos-

Lo anterior se explica en virtud de la­
neccsidad que había de que la informa-­
ción que se recabara fuese más acccsi-­
ble al investigarla. 

Sin embargo, seria interesante conside­
rar la posibilidad de que en el futuro­
estudios como el presente t:uvicsen un -
campo de estudio a aua tres niveles gu­
bernamentales, federal, estatal y muni­
cipal. 

SEGUNDA.- La subjetividad de las rcopuestas dadas 
por los entrevistados a los cuestiona-­
rioa, al no profundizar en algunos as-­
pectas tratados en las preguntas, cons­
tituyó una limitación aás que se trat6-
de evitar con la preparación ~etodol6gi 
i~~artida al ~accr las entrevistas. -

TERCERA.- La imprecisión en las respuestas a los­
cuestionarios pudo dar lugar a ambigue­
dadcs en la información; pero se procu­
ró evitar 6sta situación en la misma -­
forma que la anterior. 

CUARTA.- El carácter confidencial de algunos da­
tos, ocasionados por políticas internas 
de las diferentes oficinas de la Secre­
taria, representó otra limitación que -
fué posible evitar, puesto que ea fre-­
cuente en estudios de este tipo, exista 
cierta desconfianza por parte de los --
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funcionarios para dar información admi­
nistrativa. 

QUINTA.- En algunos casoa hubo que explicar a v~ 
rias personas dentro de una misma uni-­
dad administrativa el motivo de la cn-­
treviata antes de llegar a la persona -
adecuada. Esto causó pérdida de tiempo 
al llevar a cabo la invcstigaci6n de -­
campo. 



CAPITULO U 

LOS RECURSOS HUMANOS 
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La administración de Recursos Humanoa se inicia a tzavia de un pro­
ceso, en el cual el hombre ha dejado un testimonio de au paso por -
el tiempo y una historia de lo que ha hecho. 

Aunque algunas de las antiguao civilizaciones lncluyon, alg~n tipo­
dc las organizaciones de trabajo, lon sistcman antiguon muestran pg_ 
co parecido a los modelos actualcn. 

'i así, so han ido formando los diferentes tipos de organización co­
mo son: 

A.- Las antiguas Economías do caza, posca y pantorco. No existía 
una linea que separar~ a los patrones de los trabajadores. En 
dichos grupos de trabajo podría reconocerse la especialización, 
las autoridadeo de lau eupcrvioorcs, considerando la edad, la -
experiencia y el nexo como factores en loo sistemas de autori-­
dad y posesión relativa. 

Dentro del clan 6 de la tribu, los patriarcas, hombrea 6 muja-­
res ejercían la autoridad de lo referente a la toma de decisio­
nes. 

D.- Esclavitud - Etapa en la que el amo era duefio de uno 6 varioo 
esclavos que los nervian para trabajar y aoí el poder obtener -
sus utilidades pagándoles por modio de alimentación. 

C.- Servidumbre - En cota etapa los siervos ya no eran propiedad 
del amo, pero c~.otaban .1igados fuertemente a la tierra y cuando­
esta cambiaba de dueño el siervo cambiaba de amo. 

D.- Gremios ó Corpor;i.cioncn - Aparecen en la edad media, pasando la 
economía urbana, originándooe con esto las corporaciones, que -
son agrupaciones de hombres de la ~isma profesión teniendo como 
finalidad la dcfc!n.sa de los interc.scu comunes, aqui en donde -­
por primera vez se vio claramente el concepto de Patrón -Traba­
jador, es decir, ya existía una jerarquizaci6n entre el Oficial 
y el Aprendiz. 

E.- La Revolución Industrial y Mecánica es el traslado do la pro--­
ducción de los antiguos talleres caseros a los nuevos tallercs­
y fábricas. 

Sin embargo podemos mencionar que el verdadero movimiento de ne 
lacioncs llumanaa ha ido tomando su f or.sa actual de varios elc-­
mcnt~s históricos. Los siguientes xactoros son los que han ayu­
dado a establecer ésta etapa. 

A.-EL DESPLi\ZAMIENTO DEL 'l'Ri\DAJADOR DE LA .l\GR:CC!.!L'ffiRl\ A f,I\ :CN-­
DUS'l'RIA. 

Lo que llaniamoa induatrialización se hizo posible cuando lon 
agricultores empezaron a emigrar de1 ca;¡¡¡po a 1au ciudades, -
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creando así una oferta de trabajo, 6ste movimiento so inici6 
por diversas razones y entre ellas tenemos que había demasi~ 
das personas en una tierra para que pudiera sostenerse ó de­
sarrollaran otras actividades en ésta. Podemos mencionar -­
que la primera etapa de industrialización tuvo dos connecue~ 
cias importantes que se encuentran hoy en día entre noso--­
t.ros. 

Uno fué el surgimiento de la Ideología Marxista, que conside 
ró la explotación del trabajador como un resultado necesario 
de la propiedad capitb!ista. 

La segunda consecuencia fu6 una confirmación do la antigua -
relación feudal de clases en una forma distinta, mientras 
que loo siervos habían estado antiguamente subordinadou y 
dependiendo de la nobleza, la clase trabajadora se volvió -­
más dependiente de los cmpresario11. 

Además podemos mencionar que los primeros movimientos para -
alejarse del campo no fueron un asunto de selección sino dc­
compu1sión. 

Actualmente el flujo de cnerg1a humana del campo a lau eluda 
des industrialeu continúa; sin embargo, on las economías -
avanzadas, existe otro flujo que tiende a ser m6s significa­
tivo, el del movimiento de los trabajadores fuera de las --­
fuentes de manufacturera para entrar a puestos administrati­
vos y de uervicios. 

Con esto confirul':lmos que la evolución histórica de la fuerza 
laboral, dende los campcsinou desposcidos, los obreros no ca 
lif icados y los eupccialistas han tenido un profundo impacto 
en lo que se llama Relaciones Humanas. 

B. - HOVIHXENTO DE REF"ORHl\. 

Los cambios, en los movimientos de Relaciones Humanas, no -­
provienen estrictamente de los cambios estructurales en la -
Economía, sino que 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 tardó mucho en ser desafiada, las reacciones tomaban mu-­
chas forma~. algunas de ellas más efectivas que las otras, -
poro todas se combinaban a largo plazo para producir un cli­
ma de opinión pública que dirigía su atención a los derechos 
de los trdbajadores. se intentaron experimentos ~ás o menos­
ut6picos con mAtodos variados, teniendo en com~n el tratar -
de organizar la sociedad de una forma que pudiera neutrali-­
zar l.aa injusticiaa y abusos del mundo industrial. do muchos 
expcrimentoa, infinidad de éstos frac;;iaaron, y l.os que reau!. 
taran favorables han ayudado 6 colaborado a formar una socie 
dad actual, más agradable para las personas, que en la era -
que se inició la industrialización. 
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Es decir, lo que ha cambiudo na son tanto las formas de pro­
piodnd nino ln:J actitudc:J provnlacientcs con respecto a la.s-­
obli0acioncs de 103 ~lcltror1c5 h~cia s11s empleados. 

L.1 ~'·éic.1.ecl<J.u ·"0tlcrna co:u9rcndc !ó!Cjor ou propi..i dinámi.~..i que -
l~ antigun zoci.cdad y cor!10 .rct.H.1lti:td.o !ie ti(?nc un:. ntlyor diu­
tribución d(? 1 o~ ingt~cso!'; y un m~1yor nú1;:cro de canos de éxi 
t0 pc!r.non:i.le:;-;. 

C.- SINDIC~T05 V~ ·rrt~llAJ04 

g1 {ic!larrollo do los sindicato:-.> d(.? trabajo y la aprobación -
de l~1s Leyes I..taborale!1 hiln representado un eufuorzo oáo .a -­
lon trabajadoreH durante la primera etapa ó del .siglo. La -
Organizaci6n Sindical en gran escala no ne inició nlno basta 
d~spués de h~l.H»=rse aprob.ndo l;l t~cy de Hcl.;;~.ciono.a do Trabajo. 

hnlerlormentc lot> !Jin<lic¿1tos :.10 hab.ian a.~:p:·,Jpat.lo esencialmen­
te en una lucha dtYfcnniv~"'.1, tanto para a:1e't1ur:.i.r sus dcrcchos­
co¡:-¡o parü protE~gcr a su::l roicr11bro:s contra '\:!l. P<'Aicr de 1a org~ 
niza.ción. 

Sin cmbar~o no f:ué ::;olo la ausencia del patrocinio lcgislati 
vo lo que inició el dcsal'.'rollo de :tos :>in<lic•1toa, sino que =­
en un principio los tral>ajadoreo industria.le.:-.; no o.staban in­
tor(:!!:.\Zidon en éstos. dübido a que e;<Í.!; tían peco~ prcccdcntes­
acci:ca de ello .... ;. 

(;t"';..:.:dualracntc confor.s-~.c los pa5..r.;cs se. .indu.r::.triw.l_iz.:i.ron z urba­
n~i.z~:1ron # la resistencia a los ~indicato.s por parte de 1os 
t::rahajtidorcs e:.npc::!o a ditH'!linuir y .:?\üÍ succsi,1at.1€'ntc hasta 1.2, 
r;r~"1 r cierto dc;:;arrollo t;lnt:o en sus recurzos fina.nciero.s, 
ccon6tnicos y ha~ta políticos. 

A penar del é~ito de liD:.s organizacioncn y del iraportr1nte im­
pacto cconónico. La~¡ fü3oci;¡ciones Sindicalen han encontrado 
serias dificultadi::s como son: 

L,J. rclativ.a diferencia y la ,¡;ipatía de muchos oie;;Wros a l.os­
sindicatos. 

r,a imposibilidnd de los sindic<Jtoa para expanderse hacia gr~ 
pos de empleados en actividades d:istinta2 n la raanufacture-­
ras. 

La reacción pública y ].<.'<J.üllativa haciu. 1of; diferentes cxce­
~~os de los sindica~os. 

Y bien en la nctualidnd podrn:ios considerar que los sindica-­
tos no ,;01~, de:Censos, sino que han ido tomando poco .a poco -­
una posicion conservador.a. A partir de la Segunda Guerra -­
Mundial, lo.s nindicato.u ei;:¡pezaron a decaer, esto no singifi-, 
ca que e.aten haciéndose poco importante y oucho menos que -­
vayan a desaparecer de la escena industria1. 
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D.- TECNOLOGIA Y EDUCACION. 

Retornando a los efectos de los cambios económicos sobre 1as 
Relaciones Humanas en las Gltimas décadas se han visto emer­
ger tendencias nin precedentes e importantes, de esta quiz's 
la m6s importante es la interacción 1 entre la educación en­
masa 2, la tecnología y el desarrollo económico. 

E.- LA EDUCACION ADMINISTRATIVA Y LA INVESTIGACION SOCIAL. 

Otro efecto importante de los cambios económicos, en las 
prácticas de las Relaciones Humanan es la proícsionalizac~6n 
de la Administración, misma que se inició cuando las cornpa-­
fiías crecieron y se hicieron demasiado complcjan para ser -­
administradas efectivamente por la familia del propietario. 

La tendencia continu6 con l.a especialización dentro de la 
Administración del Trabajo, la cual ha creado un grupo de 
profosiones más desarrollada~. 

1.- El término interacción se usa aquí para referirse al proceso 
en el cual varion factores influyen y a uu vez se ven i.nf:!.u.!_ 
dos por otros. 

2.- La Educación en masas, introducida en los Estados Unidos, 
logró efectos importantes, los cuales fueron logrados por la 
creciente demanda de maestros y por la población considera-­
blemcnte alfabetizada que demanda mayores oportunidades edu­
cacionales. 

Debemos mencionar que la pcofcsionalización de la Administra 
ción ha tenido diversos efectos positivos que en la actua1i~ 
dad representan un reto para scgu:i.r cada día más, y alcanzar 
las metas de la organización. 

i 2.2. IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

La importancia que se le de a los Recursos Humanos dentro de l.a organi­
zación es la base sobre la cual descansará la administración de la mis­
ma. Esta importancia redituará en beneficios tanto para los cmpresar:ios 
corno para la clase trabajadora. 

Estas relaciones pueden ser consideradas buenas cuando impulsan las pro 
habilidades de que la organización a1cance sus objetivos y nocivas 
cuando no sean así. ' 

Cabe mencionar que la importancia principal de las Relaciones Humanas -
para la administración es que son adrninistrables, con ésta de hecho es­
tamos contradiciendo la experiencia administrativa y al llamado sentido 
común. 

!lasta fechas recientes existían muy pocas teorías científicas de como -
pueden ser administradas las personas en el trabajo, sin embargo, se 
emplearon dos métodos principalcr; que indicaban ciertas suposiciones -­
acerca de naturaleza humana. 
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Una de óstas era el m6todo de coacci6n en la cual so usaba la amc11a 
za de despido, como un medio do ohliyar al individuo, a comporlars~ 
como el patr6n deseaba. 

La otra f ué el método de compensación que era el que usaba la reco~ 
pensa monetaria ( u otros beneficios que costar~n dinero, como se­
guros ó prcmioo ) como un medio de atraer a los individuos hacia­
actividades que pudieran ayudar a su patrón. 

A pesar de que un método ero negativo en su enfoque y el otro era -
positivo, ambos suponían quo la mnyorÍ<l de las personas tenían quc­
estar sujctoo a cierta forma de control, con objeto de ser producti 
vos en sus trabajou, con esto el individuo te11ía que ser tentado, = 
disciplinado 6 ambao cosas. 

La ~drniniGtr~ci6n parecía consistir crl aprender a jugar cor1 los te­
mores y neccoidades humanas, con objeto de regular su comportamien­
to, podemos entonces re3umir el enfoque administrativo tradicional­
hacia las rclacionco humanas, diciendo que se consideraba a las pcr 
sanas como algo m5s 6 menos incomprensible y se trotaba a ellos poi 
medio de la manipulaci6n. 

La coacci6n y la compensaci6n hasta la fecha y posiblemente pcrmane 
ccrin, sin embargo, ya no son consideradas como motivadores poten-= 
tes, excepto bajo ciertas circunstancias. 

El concepto moderno de las Relaciones llumanas es m5s s6til que al -
tradicional, ya que está basado en la idea de que ninguna crecncia­
es ilógica para el hombre que cree en ella y que ninguna acción cs­
injustificada en la mente del hombre que la cometo, por consiguien­
te, no es responsabilidad del Gerente juzgar el grado relativo de -
lo correcto de la acci6n de un empleado, contemplando hacia la re­
compensa 6 el castigo, m6s bien de tratar de comprender porqu6 el -
empleado act6a 6 cree en esa forma, para que las causas correspon-­
dientes puedan ser descubiertas en lugar de reaccionar hacia sínto­
mas superficiales con curas igualmente superficiales. 

El Gerente moderno debe tratar de llegar a las raíces del comporta­
miento deseado en este nivel. 

El nuevo enfoque de las Relaciones Humanas no consiste de un grupo­
de t6cnicas para manejar a las personas, sino de un enfoque analit! 
co para comprenderlas; precisamente porque el comportamiento humano 
puede ser comprendido, el Gerente no tiene que ser un psicólogo 6 -
un experto en Relaciones Humanas, asegurando así que las relaciones 
humanas son administrables. 

A.- EFECTO DE LAS RELACIONES HUMANAS. 

Con esto se pretende decir y demostrar porque la Administraci6n 
de las Relaciones Humanas es valiosa. 

Un programa efectivo de Relaciones Humanas puede alcanzar un in 
mensa valor para cualquier organizaci6n, ya que la calidad de= 
éstas tendrá efecto importante en la productividad y la creacti 
vidad y por consiguiente en las utilidades y eficiencia de la -
Organizaci6n. 
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Además existe una buena razón para creer que en una organiza­
ción cuyos miembros experimentan un sentido de dignidad en su 
traba,jo, generalmente tierán mús productivos que cu la que no­
se presenta tal condición. 

Esto puede traer como ventaja evidente un caso de mayor vol6-
men 6 menor costo de desperdicio, y otros menos tangibles co­
mo en el caso de aumentos en el ingenio, cooperación 6 pcrsis 
lcncia en cualquiera de las formas en que ne manif icstcn. Lai 
ventajas en la productividad originados por lao buenas rcla-­
cioncs humanas a menudo son directamente trasladables a unida 
des ntonctarias. Si las buenas relaciones humanas pueden ha-= 
cor a una compafiía más eficiente, las malan relaciones huma-­
nas pueden originar deficiencia. De hecho es así, los reoul­
tados algunas veces catantr6ficos de la baja moral son muchos 
mis fáciles de demostrar de impulsarlas como un seguro contra 
las penalidades que la baja moral puede imponer, uno de los -
resultados comunco de las bajas morales, la rotaci6n excesiva 
sobro todo en tiempos en que abundan otras oportunidades de -
c;mplco. 

B.- OBSTACULOS PARA LAS BUENAS RELACIONES HUMANAS 

Las ventajas de las buenas relaciones humanas son ampliamente 
reconocidas en la actualidad y muchas compafiías han hecho in­
tentos deliberados de mejorar la mor-al y la lealtad de sus -­
empleados; sin embargo, los resultados de estos experimentos­
ª menudo son decepcionantes, ya que las buenas relaciones hu­
manas no son fáciles de alcanzar 6 mantener por varias razo-­
ncs: 

A.- La experiencia ha demostrado que la moral de loe emplea­
dos necesita un mayor grado de eotímulo que el que puede 
proporcion~rsclcs simplemente diciendo cosaa correctas. 

Dentro de 6etos podemos determinar dos síntomas que re-­
preaentan aerios obstáculos para establecer buenas rela­
ciones humanas. 

Algunos gerentes no han aprendido a reconocer que la bu~ 
na moral no esti marcada por la ausencia de quejas, sino 
más bien por la naturaleza de estas y por la forma en la 
cual se cxprcstjn, es decir cuando la moral es alta es po 
sible que haya una cantidad de quejas acerca de las co-= 
sas que dificultan hacer el trabajo apropiadamente, como 
falta de parteo 6 herramientas adecuadas, esto tiende a 
ser expresado en una forma burlona, que al menos de un -
toque de buen humor a la queja, por otra parte cuando la 
moral está deteriorada, es posible que haya queja acerca 
de lo inadecuado de las compensaciones que reciben los -
empleados por su trabajo, como salarios injustos 6 tiem­
po libre insuficiente. Estas quejas serán expresadas con 
aire de rencor y rebeldía, y cuando la moral está seria­
mente reprimida, los empleados posiblemente se quejarán­
cntre ellos de casi todo lo relacionado con su trabajo,-
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no revolarin esto dircctawcntc a la administraci6n debido a­
que tienen temor de las represalias ó sin duda que pueden o~ 
tener algo a través de la frar.que?.~'i. Lo!» hombres en este 
estado de ánimo, sienten la nc~esidad de un vocero y por es­
ta raz6n tienden a 9cr receptivos a los esfuerzos de los sin 
dicatos que trabajan para organizarlos o defenderlos. 

Se refiero a la falta de comprensi6n de la importancia psico 
16gica de las quejas mismas, es decir, si una queja pueda -= 
aliviar tensiones para el err,plcadn puede crear tensiones pa­
ra el supervisor, es decir, os demasiado fácil para él inte~ 
pretor una queja como acusación de la forma en que esti ha-­
ciendo su trabajo, y suponar defenderse contra el empleado -
insatisfecho, en lugar de considerar la insatisfacción coma­
un síntoma de algo más profundo, es decir, con eoto se puede 
obtener frustar más a los empleados, debido a que ellos es-­
tán buscando mis que un cambio, que los oigan. 

B.- Las buenas relaciones con los empleados a menuda son difíles 
de alcanzar porque el supervisor como humano, puede obtener­
ciertas características que lo hacen m¡s difícil simpatizar­
con los demis; denafortunadamento la poscsi6n 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 pueoto, trata de reforzar su autoridad re 
servandose todas las decisiones para el mismo apegándose a = 
ollao después de ~ue haya demostrado que oon ineficaces. A­
posar de que puede pensar que con esta firmeza ha demostrado 
que él ea jefe, es probable que dé la impresión de sor super 
visor de tipo agresivo y dominante. -

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

2.3. ORGANIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Una de las primeras incógnitas que surgen al leer ó encuchar el -­
término de organización de los recursos humanos, es la siguiente: 
¿ Que es, y en que consiste ? 

La organización de los recursos humanos, es un proceso que se debe 
emprender desde la gerencia hasta el último nivel. creado en la or­
ganización. Precisamente corresponde al departamento de personal­
dotar de autoridad, fijar las responaabilidades y garantizar l.a -­
coordinaci6n de los intereses de cuantos tienen que ver con la fun 
ción del personal, de tal manera que se consiga una actividad efi~ 
ciente en ella.a. 
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Una orqanizaci6n bien adminintrada en sue recursos humanos, requie 
re no sol o de autor id ad, n ino de una en tructura orgánica, in terde:'.' 
pendiente una de la otra y cada una con su función especial en la­
actividad del personal considerada como un todo. 

Puede ancgurarse que abundan organizaciones que se cncucntt·an imP!:. 
dictas de llegar al logro de nue objetivos, por lo defectuoso de -­
una nrganizaci6n de los recursos humanos. 

Tambi6n muchas de esas organizaciones tienen problemas debido a la 
falta de personas capaces y preparadas para cotas funciones por lo 
tanto de acuerdo a lae características y necesidades que tenqa una 
organizaci6n, dcberhn organizarce loo recuroos humanos. 

Entre los principales factoreu que determinan esa situaci6n, pue·­
den citarse los siguientes: naturaleza de sus operaciones, tamaño­
de la empresa, naturaleza de las relaciones obrero-patronales, lo­
calización de sus departamentos. 



CAPXTllLO XXI 

LA ADMINISTRACION DE 

LOS RECURSOS HUMANOS 



3.0 LA ADMINISfRAClON DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

3.1 LOS RECURSOS HUMANOS, 

Laa Organizacionoa a fin de poder funcionar, necesitan 
aatisfaccr "Objetiven Organizacionalea" dados por el -
medio y la propia organizaci6n. Cada objetivo se diri­
ge según lo muestra la siguiente tabla a varios grupos 
de personas: 

OBJETIVO INSTITUCIONAL GRUPO A QUIENES SATISFACE 

Producción y/o Servicio Clientes o Usuarios 

Miembros de 1a propia 

Organi.zación 

Colectividad 

Social 

Gobierno 

Acreedores 

Económico Dueños o Accionistas en 

su caso 

Mioma Organización 

Puede apreciarse que el objetivo social tiende a satis 
facer a los grupos de personas q~e van a proporcionar~ 
au esfuerzo a la brganizaci.ón, a la comunidad donde se 
localiza la ~isrna y al paía en general, mediante el -­
cumplimiento de las disposiciones gubernamentales y l~ 
gales pertinentes, o multiplicándose como una fuente -
de trabajo, etc. 

Y para lograr sus objetivos la organización requiere -
de una serie de "recursosw, estos son e1ementos que, -
administrados correctamente, le permitirán o facilita­
rán alcanzar sus objetivos. 

Son de 3 tipos a saber: 

1.- Recursos Materiales.- Aquí quedan comprendidos el­
dinero, las instalaciones físicas, la ~aquinaria,­
los muebles, las materias primas.etc. 

2.- Re~~rsos Técnicos.- Bajo este rubro se listan los­
sistema~. proéedimientos, organigramas, instructi­
vos. etc. 
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3.- Recursos !lumanos.- No fJolo el e~.fuerzo o la activi 
dad humana quedan compre~didos en este grupo, sin~ 
también otros factores qt:e dan di versas modal ida-­
des a esta actividad; conocimic&~ós, expcrier.cias, 
motivación, interés vocacior.al, aptitudes, habili­
dades, potencialidades, salud, cte.. !,os Recursos -
Humanos se han dejado al 6ltimo porque siendo objc 
to de esto trabajo, requiere de una cxplica~i6n -= 
más amplia. Los Recur::>o:J Humanos sor: más impc,rt.an 
tes que los otros dos; pueden mejorar y pcrfeccio-:­
nar el empleo y el disofio de los recursos, materia 
len y técnicos, lo cual no sucede a la inversa. -

3.2 CARACTERISTICAS. 

3.2.1. No pueden ser propiedad de la organización, a di­
ferencia de los otros recursos. Los conocimientos, 
la experiencia, las habilidades, cte. son parte -
del patrimonio personal. Los Recursos Humanos im­
plican una disposici6n voluntaria de la persona.­
nadie podra ser obligado a prestar trabajos perso 
nales sin la justa retribución y sin su pleno co!l, 
sentimiento (salvo la pena impuesta por autoridad 
judicial) las funciones censales y electorales, -
el servicio de las armas y el jurado y los pues-­
tos de elección popular de acuerdo a las leyes -­
respectivas y a nadie podri impedírsele que se de 
dique a la profesión, industria, comercio o traba 
jo que le acomode, siendo licito (hrtículo 22,42= 
y 52 Constitucionales). 

3.2.2, LRn ~ctividades de las personas en la organiza--­
ción son, como se apuntó, voluntarias; pero "no -
por el hecho de exiotir un contrato de trabajo la 
organización va a contar con el mejor esfuerzo de 
sus miembros, por lo contrario, solamente contará 
con él si perciben que esa actitud va a ser prove 
~ en alguna forma," y si 1.os objetivos de la­
organizaci6n son valiosos y concuerdan con los -­
objetivos personales, los individuos pondrán a -­
disposición de la organización los recursos huma­
nos que poseen y su máximo esfuerzo. Entonces, -
aparte de un contrato legal de trabajo, existe -­
también un convenio psicológico. 

3.2.3. Las experiencias, los conocimientos, las habilida 
des, etc., son intangibles, se manifiestan sola-~ 
mente a través del comportamiento de las personaz 
en las organizaciones, los m:~mbros de ellas pres 
tan un servicio a cambio de una renumeraci6n eco= 
nómica y efectiva. La intensidad de tal servicio­
depende generalmente de lo apuntado en el inciso­
anterior. Esta intangibilidad ha causado serios -
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transtornos. Generalmente se ha pensado que los­
Recursos Humanos no cuentan nada y que no tienen 
connotación econ6mica alguna por tanto, han sido 
los que menos atenci6n y dedicaci6n han recibido 
en comparaci6n a los 0tros dos tipos de recursos, 
sin embargo. esta situaci6n empieza a cambiar. 

3.2.4. El total de Recursos Humanos de un país o de una 
organización en un momento dado puede ser incre­
mentado. Básicamente existen dos formas para es­
te fin; descubrimiento y mejoramiento. En el pri 
mer caso so tr~ta de poner de manifiesto aque--= 
llas habilidades e intereses desconocidos o poco 
conocido por las personas, para ello, un auxi--­
liar valioso son las pruebas psicol6gicaa y la -
orientación profesional. En la segunda actuaci6n 
se trata de proporcionar mayores conocimientos,­
expcricncia y nuevas ideas, etc., a través de la 
educaci6nJncapacidad y e1 desarrollo.Infortunada 
mente, los-Recursos Humanoi:;; pueden ner disminuí= 
dos en su capacidad por ias enfermedades, los 
accidentes, la mala alimentaci6n y por causas -­
psicológicas ( problemas morales l. 

3.2.S. Los Recursos llumanos son eacasos; no todo el mu!!_ 
do poscé las mismas habi1idadcs, conocimientos,­
ctc., por ejemplo: no cualquier persona es un -­
buen administrador o un buen matcm!.tico. El con­
junto de características que hacen destacar a la 
persona en csao actividades solo es poseído por­
el número inferior del total. En este sentido se 
dice que los Recursos Humanos son cocases, enton 
ces hay personas u organ~zaciones dispuestas a = 
cambiar dinero u otros b~cnes por el servicio de 
otros, surgiendo así los mercados de trabajo. 

3.3. SU APROVECHAMIENTO E INCREMENTO COMO PACTOR PARA EL­
BENEFICIO DEL INDIVIDUO, LA ORGl\NIZACION Y Ll\ SOCIE­
DAD. 

El poseedor de un atributo escaso puede obtener mayo 
res ingresos (que se traduciriun en mejores niveles= 
de vida) si aprovecha e incrementa ese recurso; ade­
más, logrará mayores satisfacciones personales (que­
pueden traducirse en una mayor salud mental). La or­
ganización puede beneficiarse porque va a obtener me 
jores servicios de sus miembros: a través de los co= 
nocimiento.s que posean éstos. pueden aplicar y obte­
ner técnicas que le permitan a1canzar sus objetivos­
más eficar.mente, en tiempos más cortos, con métodos­
más económicos, etc. 

El país se beneficia por diversas razones; 1) sus ha 
bitantes pueden contar con una mayor integración psI 
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cológica; 2) gastarán y ahorrarán má~ virtud de que -
cuentan con mayores ingreeoa, lo cual permitirá crear 
nuevas fuentes da trabajo: 3) Al ganar mis, van a pa­
gar mayores impuostoo cosa que permitirá dedicar más­
dinero a obrao de infraestructura, a educación y a -­
servicios do salubridad y aaistencialoa; •l Los mayo­
res conocimientoa y experiencias pueden conducir a la 
creación de tecnologías propia que impida la fuga de­
di visan por el pago de patentes; 5) Mejores aistemas­
de producción permitirán abatir costos y competir en­
los sercadoz intern~cionales, etc. 

3. 4. DEFINIC:IOt-:. 

Así pues "La Administración de Recursos numanoa es el 
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y­
conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud, 
los conocimientos, las habilidades, etc., de los miem 
broa de la organización, en beneficio del individuo,-=: 
de la propia organización y del país en 9er.-0ral". En­
virtud de que otros términos ae emplean frecuentemen­
te y para diferenciarlos del concepto en ol párrafo -
anterior, a continuación enuncio los principales, ha­
ciendo referencia a su contenido, con objeto de dejar 
mejor definido el concepto en cuestión: 

3.4.l. Relaciones Humanas. 
Cualquier interacción de dos o máa personas cons­
tituye una relación humana. Lao relaciones no se­
dan exclusivamente entre loo niicmbron do una orga 
nización nino en todas partes. -

3.4.2. Re1acioncs Industriales. 
El término queda reducido a la industria y, evi-­
dentcmentc a organizaciones bancarias, gubernamen 
tales, educativas, de bencficiencia, cte., donde::­
se requieren también lon recursos humanos. Además, 
entre los proveedores y la fábrica y entre ésta y 
sus clientes, tilrnbién se establecen relaciones. 

3.4.3. Relaciones Laborales. 
Este término se ha reservado por construmbre a -­
los aspectos jurídicos de la administraci6n de re 
cursos humanos, se emplea frecuentemente asociado 
a las relaciones colectivas de trabajo como sin6-
nimo de relaciones obrero-patronales. 

3.4.4. Manejo de Personal. 
"Es una fase de la administraci6n que se ocupa de 
la uti1izaci6n de la energías humanas, intelectua 
les y fisicaa, en el logro de los prop6sitos de~ 
una emprena organizada" (\mlkings, Dodd y Me. Na:!!_ 
ghton 1950); empero, el término utilización impli 
ca una idea de explotaci6n, repu1siva a la perso= 
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na y además esta función no se encuentra exclusi 
vamcnte en las empresas. La palabra "Manejo" da::' 
idea de que se está tratando con ~aniqules y no­
con hombres. 

Por todo lo visto anteriormente, adminiatraci6n­
de recursos humanos parece ner la designaci6n 
más afortunad.;i. 

3. 5. ORIGEN DE LA ADMINISTRl\CION DE RE:CURSOS nmrnuos. 

No podríamos hablar en forma ncparada del origen de-­
la Administración de Recursos llumanoa como se le co­
noce actualmente, sin oencionar el derecho laboral y 
la administración científica asi como otras discipli 
nas. Nos referimos al derecho laboral por que al pa~ 
recer éste como una consecuencia de la exigencia de­
la clase trabajadora, a fin de que se reglamentará -
el trabajo, oe pens6 que bautaria aplicar los prccae 
tos legales en forma fria para la obtención de bue-­
nos resultados, pero se cncontr6 que las rclacionea­
que oe entablecian requerían estudio, entcndimiento­
y elaboración de una serie de principios para la bue 
na práctica de los miamoo, ya que se hablaba de con= 
ccptos relativos a sueldos, prestaciones, contrata-­
ción, etc •• que necesitaban de algo más que una mera 
improvisaci6n. 

Asi mismo los principios de Taylor y Payol pusieron­
las bases de la administración, a través de la coor­
dinación, dirección y, por tanto del mejor empleo de 
los recursos humanos que intervienen en el trabajo,­
el mismo Taylor viendo la importancia del área, cre6 
1as "Oficinas de Selecciones•. 

La organizaci6n funcional trajo la aparición de es~ 
cialistas en las áreaa de mercados, finanzas. produc 
ción y en igual forma empezaron a aparecer en los Ea 
tados Unidoo los departamentos de Rolacionea Indus-= 
triales, como consecuencia de la necesidad de poner­
en manos de expertos una función tan importante y de 
jar de improvisar en tal úrea. -

En nuestro país, la llegada de libros extranjeros, -
en los que se hablaba do este nuevo concepto hizo -­
surgir la inquietud por el mismo. Se pcrcibi6, al -
igua1 que en otras partes. que esta función no con-­
sistia únicamente en la elaboración de nominas y pa­
gos al'Scguro Social sino que día a día se hacían -­
más complicadas y que no bastaba con el "jefe de pcr 
sonal" que pretendía ser amigo de todos. Se hacia = 
necesario unir muchísimos conocimientos para poder -
realizar esta funci6n en una for~a correcta. Ea por 
ello que se ha incluido como parte fundamental den--
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tro de la carrera do Licenciado en Administración este aspee 
to importantísimo. Puede decirse que la l\dministración de = 
Recursos Uumanos es multidisplinaria puen requiere el concur_ 
so de m6ltiples fuentes do conocimientos. A continuación se 
anotan las máa importantes disciplinas que dcbera tratar dc­
profundizar quien se dedique a la'Administraci6n de Recursos 
Humanos. 

3.6. CONTRIBUCIONES DE OTRAS DISCIPLINAS. 

3.6.1 INGENIERIA INDUSTRIAL. 

A principios del siqlo apareció en los Estados Unidos un -
movimiento llamndo "Administración Científica" cncabezado­
por F. Taylor y otros ingenieros industrinles, los cuales­
veian como aspecto fundamental en las empresas la búsqueda 
de la eficiencia. Desarrollaron técnicas valiosas que aún 
tienen una gran validez y dejaron abierto el camino para -
lo que es la moderna Administraci6n. 

Podemos mencionar entre sun aportacion~~s: 
Estudio de tiempos. 
Se divide la tarea en elemento básico y se determina en el 
tiempo que lleva r.ada una. 
Estudio de movimientos. 

No era posible determinar tiempos prccisoo sin haber anali 
zado cuidadosamente los movimientos inherentes. Esa técnT 
ca fue desarrollada en forma amplia por Frank y I,ili<ln Gil 
breth a travéo de sus famonos 14 movimientos básicos deno-:: 
minados Therbñigs, o se ale apellido Gilbrcth escrito a re 
ves. 

Sistema en inducir al trabajador a realizar la tarea a car 
go oficial; para ello, multaba a quien solo rcndia abajo = 
de la cuota determin.:tda y recompensaba a quien la superaba; 
aunque el sistema no era original, Taylor lo cambi6 con el 
estudio de tiempos. 

Valorización de Tareas. 

Aunque Taylor no dedicó gran atención a la valorización 
6sta se hizo necesaria para fijar las tarifas basicas. 

Oficina de Selección. 

Constituye el primer intento de lo que es ahora un departa 
mento de personal, ya que Taylor consideró que no era con= 
veniente que los capataces siguieran seleccionando por si­
solos su propio personal: para ello centralizó en estas 
oficinas las funciones de reclutamiento y selección. 
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Adiestramiento de los Trabajadores. 

Taylor consideraba y demostró con experimentos que 
era absolut~mente necesario el adiestramiento de -
que los trabajadores, para aprovechar los estudios 
de tiempos y para aumentar lo eficacia. Viendo que 
muchos de los trabajad0tPS de la dirección son de­
•1personal'1 connid~r6 q~1e ~stos podrían ser resuel­
tos totalmente con "respuestas absolut&E" que da-­
han sus propias técnicas, basindooe en lo que deno 
minaba "Ley natural de cooperación". Bote determi= 
nismo científico sostenía que estableciendo perfec 
tamen1c las tareas, midiéndolas, dándcle un valor-;­
seleccionando al persona] idóneo, entrenándolo en­
un &istema que le indujera a trabajar más, median­
te salarios incentivos, cesarían los problemas en­
tre patrones y trabajadores, pues no habría moles­
tias y nadie se atrevería a ir en contra de los re 
sultados "científicos". -

Desgraciadamente su ru6todo, d~ tipo mec6nico, en -
lugar de ser la panacea que se creía, creó serios­
prohlemas que incluso hjcieron intervenir al Sena~ 
do de los Estados Unidos; no obstante, produjo va­
liosos frutos que ~an ido en constante mejora con­
las aportaciones de• la poicoloqía, la pedagogía, -
etc. 

3.6.2 PSICOLOGIA. 

La psicologia utiliza métodos científicos para co~ 
prender mejor las causas del com~ortamiento humano: 
para medir las habilidades y las actitudes, encon­
trar causas de motivación, conflicto y frUbtraci6n 
etc., uno de los pasos mis importantes en el pto-­
greso de esta ciencia fue la formulación de las -­
pruebas de inteligencia de Dinct. Al igual que en 
otras disciplinas las dos guerras mundiales dieron 
cne>rme impulso a la psicología, al ser utilizada -
en la selecci6n y entrenamiento de las fuerzas ar­
madas. 

Fue Musterberg uno de los primeros En ~plicar la -
psicología en el campo de la industria; sus expc-­
riencias las hizo aparecer en su obra "Psicología­
de la ~ctividad industrial"; en 1917, (traducida -
al espafiol en 1914). 

En la actualidad la contrjbución de la psicología­
en el área de la administración d~ recursos huma-­
nos es sumamente valiosa en campos tales co~o: 

a).- Selección de personal 
b).- Er.tre11amiento y capacitación 
c).- Orientación profesional 
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Prucbao o tcsl petcol6qicos 
Concept00 y modelos de actitudeo y motivaci6n 

'Se ha di.cho que la ,;ociedad induntri.:il' .. moderna no -
natisface Lis ncccs.i.d:i<ler,; rrnicológica de la gente. -
La peicologla trata, antrc otrao cosan, de adnptar7 
e integrar mejor a lao pcreonau dentro de 1a organ~ 
zaci6n y a la inversn; una do nun m~ximaa contribu­
cior1cs ha sido ncHalar la complejidad do 11ccca~da-­
dcs e-mocionilleH que debe !H'lti:Jfélcer una ¡;urcioüa .. 51 
el trabajador es considerado como una C!lpccic dife­
rente_ no nujcto a l;is mistnan cspcranzaa y temoreD­
do quienes dirlgcn la administración, de recursos -
humanos, ~ste ir& al fracaso. 

3.6.3 SOCIOT.OGII\. 

Se :wdrii <kfin.i.r la nociología corno .la ciencia quc­
cstudin las relacionu5 rlc grupo~i %;" de.~indi-viduos; -
cuando lo:; principios de cota ciencia non aplicados 
a hcchon concreto~! del fenómeno nocial nurgcn sua -
rnm~s pnrticularcs; así ctiando se aplican a la orga 
nio'.;.1,::ión, <l¡'.l,Jl:ecen 1a sociología de la eru[H'C:la, la= 
:;qciolcqía .indu!:ltriill, o la sociologÍ:l de la admi-­
ni ,,;trac i ún. 

So h;i dicho que la !'.'.'ociolo']i<> industrial se forj(• -
en lon l lamüd<)S Hcst:udion an U~wthormert - r:ntos fue 
ron r.eali ':ados por i·:l ten Hayo en una de lan princi= 
p<:>lc'~ f{:br1ca:.> de la He:.>tern V.]octric Company en -­
H;:i'..4Lhoru;;:~, í:>.·t.C~\ dP Chic;1qo. 

Se c~mprcnüieron cstoa trabajen con objeto de deter­
minar la rclaci6n existente entro los f;ictorcs dcl­
nmbi.t~nto laboral y la productividad de los l;r.:>baja­
dor.·•::n. :;¿:¡yo <:onsideró qm; la Sociología e;cdi<:lnte -
la experimentación <lcboría convcrtiroe en una cien­
cia oxact~ influido por Durkhein y Comte, ya quo el 
control del grupo y :iuo reacciones dari.an lan leyes 
de su coruportnraiento. 

Las aportaciones w&n importantes de la nociologia a 
la adminiotr.ación de recursos humanos han nido: 

i\).- Todo lo que se refiere al estudio de los gru­
pos formales e informales dentro de la empre­
sa. 

D} .- 'l'écoic;is Sociometricas p<ira :integrar buenos -
equipos de tr<'.lbajo (de acuerdo a :l.a preferen­
cia de compañeros}. 

C).- Análisis Ole autoridad, burocracia, ..:;;ovil.idad, 
etc. 
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Primordialmente, la-roforcncio a loo cqnceptos de -
cultura y subcultura permiten entender mejor algu-­
nus formas do comportamiento. La Rntropologln eo -
al estudio do las costumbres, los ritos, la tecnolo 
gía# etc., imp0rnnta~ en di.vernos grupos ~aciales.-

3. 6. 5 DEI, DlmECllO 

B~nicamente el darccho ha pl;i~8ado en 5us difcrcn-­
teo ordenami~nton los principios que deben regir en 
las relaciones obrero pntronnles. A trnv6s de nus­
dispocisioncs ha hccl10 necesario el uso de tfcnicau 
u<lministr~tivas; e::-.; de cnp~rar::::o quo ::iu z.ctu.'.lliz.a-­
cibn ne~ const¡1ntc c<>n objete> de qttc n~rchc pnralo­
lamcntc al desarrollo de lQ adminit;trilci6I1. 

3.6.6 DE LA RCONOMIA 

~,a economía puede definir.se conio la ciencia d~ .ltl -
escasez# de c61"0 los bicnen y ~crvicics que son n~­
ccsarios se producen y <llutribuycn y c6mo pueden -­
aprovcchilrDc mejor los recurco~ par~ producir e~~os­
bicncs y nnrvicios (S~1nl1clnon}. Dentro <~e esto 1na~ 
co, t:r<:lbajo y ~:¡'!lc. .. n:-.irHJ jtH~tJnn un i1!1p-0rtantu papel. 

La f1dr;Li nist:rllción de re:cur:Jo;; hus1~1no~; se ha (;nt'iqur~ 
cido con t6cnicas tales como (:apit~l hum~no, esca-= 
sez, oferta y dornanda, morcado <le trab~jo, cte. - -
Igualracntc lo~ cstttdio~ !;obre de~anda de rnnno de -­
obra, impacto de Ion salarioo nobrc lon procc~os -­
productivos, l.or. co::;to» y ln inflacci6n; el impacto 
de .la e<luc,aci¿ln en la cconouLÍ.a,, 0'tc .. ~ son contribu­
ciones de tal cic11cin a la administrnci6n do rccur­
!JO!l hurnan.on .. 

3.6.7 DE LAS HnTEM~TICAS 

Los modelos de estadísticas infE!rcncial han signif i 
cado una gran nport:ación a la to,na de <lcci::::iones so 
brc los: recuLsos hum;¡non.. Iqual!i1cnte han aplicaaa-=:­
los modelos de regresión ~ las curvns a~ salarios y 
a la evaluaci6n de puestos asi como otros procedi-­
mientos estadísticos. Otcoc aodclos, por cjcmplo,­
de programaci6n lineal y tranfiportaci6n, han sido -
aplicados a la administraci6n de recursos humanos,­
sin embargo, todavía existen muchos problemas que -
podrían oer solucionados con el uso efectivo de he­
rramientas matemiticas. La computaci6n electr6nica 
puede aplicarse con éxito aquí. 
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3.7 LAS FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL O ADHINIS­
TRACION DE HECURSOS HUMANOS. 

Normalmente loo tratadistas de la materia coinciden -
en las funciones que corresponde efectuar al departa­
mento que non 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 continuaci6n ee detallan lao funciones mis genera-­
les que se realzian en las organizaciones: 

1.-
2.-
3.-
4.-
5.-
6.-
7.-
8.-
9.-

10.-
11.-
12.-
13.-
14.-
15.-
16.-

Reclutamiento 
Selecci6n de personal 
Aspecto disciplinarios 
Presentaciones al peroonal (coordinaci6n de) 
Compensaciones suplementarias 
Servicios Médicoo 
Inducción 
Promociones y transferencias 
Motivaci6n al personal 
Capacitación y desarrollo 
Seguridad e higiene industrial 
Relaciones con el Sindicato 
Análisis de puestos 
Valuación do puestos 
Calificación de méritos 
Contratación 

Hacer un análisis de cada una de estas funciones re-­
qucrir ía una amplia investigaci6n que nos llevaría a­
sustentar un scrrinario !JO!:' cada una de ellas; por lo tan 
to se considera que es mejor exponer un modelo de ob= 
tivos y políticas en el área de Administraci6n de Re­
cursos Humanos por ejemplo: 

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

3.7.1 DECLARACION BASICA. 

Estamos concientes de que el hombre es el clmento más 
valioso que puede contar una organización y que dcn-­
tro de la misma tiene que satisf accr una serie de ne­
cesidades que le son indispensables para su completa­
realización. 

Creemos asi mismo que urge brindar oportunidades para 
el desarrollo y la capacitaci6n de los elementos huma 
nos, a fin de que, fruto de su madurez y equilibrio,= 
participen cada día mas en la marcha de la organiza-­
ción y de'la sociedad, dentro del orden y la coordin~ 
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ción que deben privar para que se logren los objeti­
vos de la institución. 

3. 7. 2 OBJETIVO DE L!I FUNC!ON DE l\DtHNISTH!ICION DE RECURSOS 
HUMl\NOS. 

. ~/ 
Denarrollar y administrar políticas, programas y pro 
cedimientos par.a proveer una estructura administratT 
va eficiente, empleados capaces, trato equitativo, = 
oportunidades de progreso, satisfacción en el traba­
jo y una adecuada seguridad en el mismo, asesorado -
sobre todo lo anterior a la linea y a la dirección,­
son el objetivo que redundar~ en beneficio do la or­
ganización, los trabajadores y la aolectividad. 

3.7.3 FUNCION: EMPLEO 

Objetivo: 

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

Subfunciones: 

3.7.3.l RECLUTAMIENTO 

Objetivo 

Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir 
la vacantes que se presenten. 

Política. 

Siempre que se registre una vacante, antes de r~ 
cu~rir a fuentes externas, dcberi procurarse cu­
brirlas, en igualdad de circunstancias con perso 
nas que ya estén laborando en la organizaci6n y= 
para quines 6sto signifique un ascenso. 

3.7.3.2 Selección. 

Objetivo: 

Analizar las habilidades y capacidad de los soli 
citantes a fin de decidir, sobr~ bases objetivas, 
cuáles tiene mayor potencial para el desempeño ~ 
de un puesto y posibilidades de un desarrollo f~ 
turo, tanto personal como de la organización. 

Política. 

Para efecto de una selección objetiva, deberá re 
currirse al uso de técnicas como el análisis de= 



puestos, las pruebas ticnicas, psicot6cnicas, cn­
cuentas socioeconómicas, a fin de eliminar hasta­
donde sea posible la subjetividad en las decisio­
nes. El departamento de Recursos Humanos auxilia 
a cada entidad Administrativa presentándole va--­
rioo candidatos id6neos, pero la desición final -
corresponde al jefe de esta Unidad. 

3.7.3.3 INDUCCION. 

Objetivo: 

Dar toda la información necesarias al nuevo traba 
jador y realizar todas las actividades pertinen-~ 
tes para lograr su rápida incorporaci6n a los gr~ 
pos socialco que existan en au medio do trabajo,­
ª fin de lograr una identificación entre el nuevo 
miembro y la organización y viceversa. 

Política. 

Publicar y difundir los objetivos y politicaD de­
la organización asi como todos aquellos aapectos­
que la caracterizan. aceptando las críticas y su­
gerencias como su form~ de lograr una constante -
superación y hacer verdaderamente participes do -
ésta a loe diferentes sectores que la componen o­
se relaciona con ella. 

3.7.3.4 INTEGRACION, PROMOCION Y TRANSFERENCIA. 

Objetivo: 

Asignar a los trabajadores a los puestos en que -
mejor utilicen sus capacidades. Buscar su desa-­
rrollo integral y estar pendientes de aquellos mQ 
vimientos que le permitan una mejor posición pari 
su desarrollo, el ae la organización y de la co-­
lectividad. 

Política. 

Ver puntos 3.7.3.1. y 3.7.3.2. 

3.7.3.5 VENCIMIENTO DE CONTRATOS DE TRABAJO. 

Objetivo: 

Llegado el caso de término de contrato de, trabajo, 
éstos deberán hacerse en la forma más co~oeniente 
tanto para la organi~ación como para el trabaja-­
dor, de acuerdo a la ley. 

Política. 

Cuando se produ~ca la terminación de ia relación-
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de trabajo, deberá practicarse una entrevista f i­
nal a efecto de conocer los puntos de vista del -
que se retira y aprovecha la información resultan 
te a efecto de corregir fallas si las hubiera. 

3.7.4. FUNCION ADMINISTRATIVA DB SALARIOS. 

Objetivo: 

Lograr que todos los trabajadores sean justa y -­
equivalente compensados mediante sistemas de romu 
neración racional del trabajo y de acuerdo al es= 
fuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones 
de trabajo de cada puesto. 

La administración do salarios deberá baaarsc en -
los tabuladores cstructuradoG sobre valuación de­
puestos y los datos resultantes de encuestas de -
salarios de los mercados de trabajo que afecten a 
la organización. teniendo en cuenta los salarios­
minimoa legales vigentes en cada región de la Re­
pública en donde tenga sucuroalco la Organización. 

Política. 

Estar en nituación de competencia y aún de venta­
ja en el mercado de trabajo, para contar con los 
mejorco elementos posibles. La distribuci6n de -
la riqueza de los salarien, es un forma de contri 
huir al bienestar del país. -

Subfuncioneo. 

3.7.4.l ASIGNACION DE FUNCIONES. 

Objetivo: 

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

Política. 

Llevar a efecto sistemático. estudios de análisis 
de puestos mediante sistemas objetivos. 

3.7.4.2 DETERHINACION DE SALARIOS. 

Objetivo: 

Asignar valores monetarios a los puestos, en tal­
:forma que sean justos y equitativos en relaci6n .. a 
otras posicionl\t!D5 de la organización y a puest.os-, 
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similares en el rnerc.1do de trabajo. 

Pol.Í tica. 

Ver punto 3.7.4 

3.7.4.3 CALIFICACION DE MERITOS 

0~1~i<•t-.i \JO: 

Evaluar, mediante los medios más objetivos, la ac 
tuación de cada trabajador ante las obligaciones= 
y respon<o1abilid,:1de.s de su puesto. 

Poli ti ca. 

De la calificación de mbritos será de donde se de 
rivarin premios y ascensos, considerando los re-= 
sultadoo obtenidos por cada persona en relación -
con los objctivoe de su puesto y departamento. 

3.7.4.4 COMPENSACION SUPLEMENTARIA (INCENTIVOS Y PREMIOS) 

Objetivo: 

Promovcer incentivos monetarios adicionales suel­
dos básicos para motivar la iniciativa y el mejor 
logro de los objetivos. 

Política. 

Esas sumas deben otorgarse sobre bases objctivas­
y proporcionales al esfuerzo realizado. 

3.7.4.5 CONTROL DE ASISTENCIAS. 

Objetivo: 

Establecer horarios de trabajo y periodos de au-­
sencia con y sin percepción de sueldo, que sean -
justos para los empleados como para la organiza-­
ción así como sistemas eficientes que permitan su 
control. 

Política. 

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. PUNCION: RELACIONES lNTBRNAS. 

Lograr que tanto l<lE relacioncH establecidas entre 
la dirccci6n y el pcroonal, como uatiefacci6n en -
el trabajo y lao or~rtunl<ladcs de progreso del tra 
bajador, sean desarrolladas y manteni~ao, conci--= 
liando los intereses de ambas partes. 

Subfunciones. 

3.7.5.1. COMUNICAClON. 

Objetivo: 

Promoveer los sistemas, medios y climas a~ropiados 
para desarrollar ideas e intercambiar informaci6n­
a través de toda la organización. 

Política. 

La información "Confidencial" no existe entre la -
dirección y el personal~ 

3.7.5.2. CONTRATACION COLECTIVA. 

Objetivo: 

Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas -
oficial y lcgalme&te establecidas, que satisfagan­
en la mejor to~rna posible los intereses de los tra 
bajadores y de la organización. -

Poli tica. 

La representación laboral se concibe como un fac-­
tor necesario y de gran importancia para la marcha 
de la organización y no como una fuerza antagónica; 
por ello la relación deberá ser realizada en un cli 
ma de cordialidad y esfuerzo coordinado en un tra:: 
bajo común. 

3.7.5.3. DISCIPLINA. 

Objetivo: 

Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efec 
tivos y promover relaciones de trabajo armónicas = 
con el personal. 

Política. 

La forma de impulsar y mantener la disciplina debe 
rá ser siempre positiva; es decir, mediante estím~ 
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los y premios, recurriendo excepcionalmente y en 
6ltimo extremo a castigos y despidos en estos -­
casos se seguiri lo dispuesto en la ley, el con­
trato cqlcctivo y el reglamento interior de tra­
bajo. 

3.7.5.4. MOTIVACION AL PERSONAL. 

Objetivo: 

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

Política. 

El trabajo es un medio para lograr satisfacción­
y permitir al máximo desarrollo personal y so--­
cial. Todo lo que propicie este tal auge deberá 
ser estimulado. 

3.7.5.5. DESARROLLO DE PERSONAL. 

Objetivo: 

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

Política. 

Identificar aquellas ireas en las que lao perso­
nas pueden aspirar a su promoción, determinando­
los puestos sujetos a ella, a fin de definir los 
planes de desarrollo. 

3.7.5.6. ENTRENAMIENTO. 

Objetivo: 

Dar al trabajador las oportunidades para el desa 
rrollar su capacidad, a fin de que alcance las ~ 
nor~as de rer.dimiento que se establezcan, así co 
mo para lograr que desarrolle todas sus potencia 
lidados en bien de él mislf•O y de la organizacióñ. 

Política. 

Impulsar los planea de entrenamiento, incorporan 
do en ellos la capacitación sobre funciones admI 



3.7.6. 

00 

nistrativas un todoc loe niveles. Obedecer lo dis 
puesto por la ley l•'ederal del trabajo sobre este::' 
punto. 

PUNCION: SERVICIOS AL PERSONAL. 

Objetivos: 

Satisfacer laG necesidades de loo trabajadorea -­
que laboran en lu organización y tratar de ayudar 
lee en problcmuo relacionados a su seguridad y -= 
bienestar social. 

Política. 

En la resoluci6n de problemas do tipo personal se 
deberá tenor una actitud de madurez y respeto a -
la vida privada del elemento humano, a fin de evi 
tar caer en una situación patcrnalista. 

Coordinar, publicar y difundir los derechos y las 
prestaciones sociales y cconóm.icas, que otorgan -
tanto la organización como los organismos oxter-­
nos y dioposicioncs lci;¡alco, para que sus benefi­
cios lleguen en igualdad de oportunidad a todos -
los trabajadores. 

Subfunciones. 

3.7.6.1. ACTIVIDADES RECREATIVAS. 

Objetivo: 

Estudi.ar y resolver las peticiones que hagan los­
trabajadores sobre programas e/o instalaciones p~ 
ra su esparcimiento. 

Política. 

La iniciativa en este sentido corresponde a todo­
el personal: así se estará cu~pliendo con las di~ 
pocisiones legales renpectivas. 

3.7.6.2. SEGURIDAD. 

Objetivo: 

Desarrollar y mantener instalaciones y procedi--­
mientos para prevenir accidentes de trabajo y en­
fermedades profesionales. 

Política. 
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Dar oportunidad para la diíuoi6n de medida de hi­
giene y seguridad, cxtenoivao al hogar y la comu­
nidad. Cumplir con lo dispuesto en la legisla--­
ci6n respectiva. 

3.7.6.3 PROTECCION Y VIGILANCIA 

Objetivo: 

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

Política. 

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

3.7.7. FUNCION: PLllNE\\CION DE Hl::CURt!os llUMl\NOS. 

Objetivo: 

Realizar estudios tendientes a la proyección de -
la estructura de la Organización en el futuro, -­
incluyendo an6lisis de puestos proyectados v est~ 
dio de las posibilidades de desarrollo de los tra 
bajadores para ocupar éstos, a fín de determinar~ 
programas de capac±tación y desarrollo, llegado -
el case de reclutamiento y selección. 

Política. 

Mantener al dia las proyecciones tecnológicas y -
económicas de la organización y del país, con ob­
jeto de planear adec\1adamente los necursos tluma-­
non. 

3. B. TEORil\S GERENCIM,ES 

Para el administrador resulta fundamental adoptar 
una postura respecto a la naturaleza humana, 9ues 
deberá coordinar el esfuerzo de los integrantes -
la organización. Por tanto se puede decir que -­
una Tcoria Gerencial •son las bases o postulados­
dc un Gerente suponga explicita o implícitamente­
cn relación a'la naturaleza humana y para coordi­
nar el esfuerzo de sus subordinados, así como lo­
gr.ar la adecuada motivación de los mismos. 
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3.8.1. TEORIA "X" o TRADICIONAL (MC GREGOR, 1969); o SIS 
TEMI\ All'l'ORI'I'AHIO F.XPLOTA'rIVO (LIKER'r, 1968). 

3.8.1.l. SUPUESTOS. 

a).-/\ las personas no les gusta trabajar. 

b).- La gente trabaja solo por dinero 

c).- La gente es irresponsable y carece de -
iniciativa. 

3.8.1.2. POLITICAS. 

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

b).- Hay que vigilar de cerca a la gente y­
establccer controles estrect.os. 

e).- Hay que establecer reglas y sistemas 
rutincrios. 

3.8.1.3. EXPERIENCIAS. 

a).- Controlada estrechamente, la gente al­
canzará los estándares que se le han -
fijado. 

Como puede verse fácilmente asi se piensa -
en que la mayoría de las personas deteatan­
el trabajo y son irresponsables, puede espe 
rarse que cumplan con el mínimo trabajo --= 
siempre y cuando se diseñen controles estrc 
chas que impidan a lau personas dedicarse a 
realizar actividades ajenas al trabajo. 
Este tipo de pensamiento, entonces, dá ori­
gen a una organización ce~tralizada en la -
c~al existe uno o pocos centros de decisión 
El jefe será quien decida y ordenará a sus­
subordinados la ejecución de tareas ya esta 
blecidas de antemano por él, en el tiempo ~ 
que fije y con las características también­
inducidas por él. 

Existe una variante, la cual podríamos deno 
minar Teoría "X" o patern~llísta. likert -= 
(1968) la rublica como autoritaria-Bencvo-­
lente. Los supuestos, las politcas y las -
expectativas siguen siendo las mismas aun-­
que ahora se agregan dos políticas más: 
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a).- Hay que c~itar que la irresponsabjli­
dad haga a la gente ir en contra de -
sun propio& intereses; entonces parte 
d~l salario hay que dirselo e~ prest~ 
ciones; casa, despensas familiares, -
seguro de vida, etc. 

b).- No hav auc usar el oodcr: la cortesía 
rindc"méjores frutos. · 

En estas dos políticas se está reflejando­
el nuevo pensamiento: en.el fondo los tra­
bajador(•S no son malos sino un tanto inn.a­
duros e irresponsables. 

3.8.2. TEORIA "Z" (STRAUSS Y SAYLES, 1968), O DE RELA-­
CIONES HUMANAS (Mil.ES, 1966). 

3.B.2.1. SUPUESTOS. 

a).- La gente quiera sentirse importante 

b).- Ser informada. 

el.- Pertenecer a los grupos. 

d).- Que ne le reconozcan nus méritos 

3.8.2.2. POLITICAS. 

a).- Ensalsar por un trabajo bien hecho. 

b).- Informar a los subordinados. 

e). - Lograr que la gente se sienta impor.-­
tantc. 

d).- Establecer un espíritu de "Gran Fami­
lia". 

e).- Vender las ideas. 

f).- El jefe debe explicar el "Porqué" de­
las Órdenes. 

3.B.2.3. EXPECTATIVAS. 

a).- Un trabajadcr satisfecho procucirá 
más. 

b).-'Los subordinados cooperarán de buen -
grado. 



c).- Los elementos tendrin una resistencia 
menor a la autoridad. 

Obsérvese que los supu,:,ntos de la teoría -
"X" no han sido cambiados aino simplemente 
se les ha agregado un componente social ~­
del cual carecian. 
Ahora la tarea funda~ental es "vender la -
idea", dicho en otros términos, el jefe ea 
quien ticno la capacidad para pensar y el­
omplcado debe ejecutar el fruto de ese pen 
samiento, aunque aquel obtendrá mejores r~ 
sultados si logra que el subordinado acep­
te la orden como algo valioso, cotara en-­
tonces Nmotivado".' El jefe no debo "empu­
jar" a sus subordinadoo, como en la Teoría 
"X", sino digamos "jalarlos" hacia su lado. 

Este enfoque propugna el modelo de la figu 
ra 1.1 para expresar las relaciones entre~ 
la satisfacción en el trabajo y la produc­
tividad. La conclusión es que un trabaja­
dor "contento" produce más; por ende, pre­
cisa roatisf ilcer las necesidades a fin de -
obtener mayor productividad. 

NECESIDAD-----SATISFACCION-----PRODUCCION 
fig. l. l Relación satisfacciór.1 y produc--­
ción según el enfoque de las relaciones h~ 
manan. 

3.0.3. TEORIA "Y" (MC. GREGOR, 1969); SISTEMA PARTICIPA 
'rIVO ( LII<ERT, 19 68) O DE RECURSOS BU MANOS ( MI!.ES, 
1966). 

A raiz del fracaso evidente da la Teoría "Z" y -
de la publicación de la Teoría de Maslowchis Ar­
gyrus publicó su libro----personality and Organ! 
zation (19571 en el cual sefiala que existo una 
incongruencia baRica entre las características -
de una persona'adulta, madura emocionalmente y -
las características de las organizaciones tradi­
cionales; dice que el ser humano en la cultura -
occidental tiende, a medida que acumula añon a: 

al.- Desarrollarse desde un estado de pasividad-
hacia estados de actividad creciente. 

b).- Desarrollarse desde un estado de dcpenden-­
cia respecto a otras personas, hacia un es­
tado de relativa independencia. 

c).- Adquirir muchas formas diferentes de conduc 
ta. Cuando niño, existe sólo un equipo li= 
mitado de pautas del comportamiento. 

l 
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d).- Tener profundos intereses, en el contraste a 
las edades tempranas en las cuales la aten-­
cion es errática y caGual. 

e).- Considerar una perspectiva mayor del tiempo, 
en comparación a laa etapas infantiles (en 
las cuales se percibe el presento casi con -
exclusividad. 

f).- Ocupar posiciones semejantes o superiores a­
las personas de su edad, mientras su posi--­
ci6n cuando niño ora de subordinación. 

gl.- Denarrollar una conciencia y un control de -
si mismo. 

En cambio, dice el autor, las organizaciones de -
trabajo resulta incongruentes con esas caractoris 
ticas saludables de la persona, pues requieren -= 
que sus miembros se comporten en una forma intnad~ 
ra. De acuerdo a las rcglafl do la administración 
tradicional, el ambiente de las en1preaas dcmanda­
que las personas que laboran ahí: 

a).- Tengan un ::::inii:o control !'>obr•• su trabaio v-
su medio. · 

b).- Sean pasivas, dependientes y subordinadas. 

e).- Tengan una perspectiva muy corta del tiempo. 

dl.- Scai1 inducidas a apreciar y perfeccionar el-
empleo de habilidades superficiales, y. 

e).- Rindan un deteroinado nivel de producción, 
bajo condiciones que conducen a desajustes 
Psicológicos. 

La conclusión es, desde luego, que precisa cam--­
biar el aistema tradicional en que operan las or­
ganizaciones. 

Me. Gregor, LUcer y Mi lea entran a escena hacier.·· 
do notar la importancia de los supuestos sobre la 
naturaleza humana en las organizacioilcs. 

3.8.3.l. SUPUESTOS. 

a).- La gente tiene iniciativa y es responsable. 

b).- Quiere ayudar a lograr los objetivos que con 
sidcra valioso; -

e).- Es capaz de ejercitar autocontrol y autodi-­
recci6n. 

·d) .- Poseé más habilidades de las que ésta em---­
pleando actualmente en su trabajo. 



3.8.3.2. POLITICAS. 

a).- Croar un ambiente propicio para que los subor 
dinados contribuyan con todo su potencial a :: 
la organizaci6n. 

b).- Los subalternos deben participaron las deci­
sioneo. 

c}.- El jefe debo tratar constantemente de que sus 
colaboradores amplién las áreas en las cuales 
e~tos ejerzan su autocontrol y autodirccción. 

3.8.3.3. EXPECTATIVAS. 

a).- La calidad de las decisiones y las actuacio-­
nes mejorará por las aportaciones do loa su-­
bordinados. 

b).- Estos ejercerán sus potencialidades en lograr 
los objetivos valio~os de la organización. 

e}.- Su satisfacci6n se incrementar& corno resultan 
te de su propia contribuci6n. 

Como es facil apreciar, cota postura es radicalmon 
to opuesta a las anteriores. Tomando las ideas da 
los economistas actuales se piensa que los conoci­
mientos y experiencias de todos los miembros de la 
organización constituyen recursos aprovechables; -
alega que frecuentemente loa subordinadoa conocen­
mejor todos los detalles del trabajo que los jefes 
y que, por ende deben sor alentados a participar -
en las decisiones importantes. De esta manera la­
organización se beneficia por la aportación de to­
dos suo miembros y éstos a su vez ponen en juego 
todas sus potencialidades. 

La relación entre satisfacción y producción ea tam 
bién totalmente revertida respecto a la teoría de~ 
las relaciones humanas, como se raucstra en la fig. 
1.2. 

PARTICIPACION---- HAYOR PRODUCCION----SATISFACCION 

Fig. 1.2. Relacion entre producción y satisfacción 
según la'teoría de los Recursos Humanos. 



CAPITULO IV 

ESTUDIO QEL TRABAJO 



87 

4.- E!:>TUDIO DEL TRABAJO. 

4.1 lQUE ES EL ESTUDIO DEL TRABAJO? 

El estudio del trabajo es la expresi6n que se utiliza­
para designar las t6cnicas del estudio de m&todos y de 
la medida del trabajo mediante las cuales ne asequra -
el mejor aprovechamiento posible de los recursos huma­
nos y materiales pnra llevar a cabo una tarea determi­
nada. 

El estudio del trabajo está especialmente relacionado­
con la productividad, puesto que se utiliza para aume~ 
tar la producci6n obtenida de una cantidad determinada 
de recursos sin recurrir a nuevas inversiones d~ capi­
tal, sa'vo quiz~a en medida limitada. 

Hace algunos afias ~ota disciplina r~cibia el nombre de 
"ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS" (Time And Motion -­
Study) pero actualmente se estima que tal denominación 
es demasiado rcstrict~va, aunque contin6a siendo utili 
zada en Estados Unidos, la nueva oxpresi6n "ESTUDIO -= 
DEL TRABAJO" (Hork Study) fue introducida primeramente 
en el idioma inglés, y hoy en día es de uso general en 
toda Europa ( l) . 

(1) En Alemania, viene utilizándose desde hace mucho­
tiempo el tórmino "Arbaitsstudium•, que significa 
tambi6n literalmente "Estudio del Trabajo". 

4.2 UTILIDAD DEL ESTUDIO DEL TRABAJO. 

4.2.1. Es un medio de aumentar la productividad de una -
fábrica o instalación mediante la rcorganización­
del trabajo, método que normalmente requiere poco 
o ningum desembolso de capital para instalaciones 
o equipo. 

4.2.2. Es sistemático. Esto garantiza la inclusión de to 
dos los factores que influyen sobre la eficacia ~ 
de una operación, bien sea al analizar .las orácti 
cas existentes o a.l crear otras nuevas, y el con~ 
cimiento de todos los datos relacionados con la = 
opcraci6n. 

4.2.3. Es el método más exacto conocido hasta ahora para 
establecer normas de rendimiento, de las que de-­
penden la planificación y control eficaces de la­
producción. 

4.2.4, Las economías resultantes de la aplicacion corree 
ta del estudio del trabajo comienzan dc'inmediato 
y continúa mientras duran las operaciones en su -
forma mejorada. 



OB 

4.2.5. Es un instrumento susceptible de aer utilizado en 
todas partes. Puede, utilizarse con éxito donde­
quiera que se realice trabajo manual o funciones­
en una instalación, no solamantc en loo talleres­
de fabricación, sino también en oficinas, comcr-­
cios, laboratorios e industrias auxiliares, como­
las de distribuci6n al por m~yor y al por menor y 
los restaurantes. 

4.2.6. Es el instrumento de investigaci6n m5s penetrante 
de que DC dispoue la di¡:-ccción.. Por f!SO es una -
arma exce1cnte para comprobar la eficacia de cual 
quier organización, ya que al investigar determi= 
nados problemas pone gradualmente al dcscubicrto­
las deficiencias de todas las funciones con ellos 
relacionadas. 

4.3. LAS TECNICftS DEL ESTUDIO DEL TRABAJO Y SU RBLACION­
MUTUA, 

4.3.1. El estudio de métodos es el registro, análisis y­
exAmon critico sistcm6tico de 1os modos existen-­
tes y propuestos de llevar a cabo un trabajo yel~ 
sarrollo y aplicaci6n dn m6todoa m6s sencillos y­
eficaccs. 

4.3.2. La medida del trabajo es la aplicaci6n de técni-­
cas para determinar el contenido de trabajo de -­
una tarea definida fijando el tiempo que un traba 
jador ca1if icado invierte en llevarla a cabo con= 
arreglo a una norma de rendimiento preestablecida 

i111~:1il!l'l¡¡¡¡¡¡¡5tri!liJ~mil!¡;;;;¡¡~~~ .... ~:g¡¡:;¡·~~~"'~·~I:· ESTUDIO DE 

METO DOS 

HEDICION DEL 
TRABAJO 

1 
1 
1 
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Es, por consiguiente, muy imtima la rclaci6n cxis 
tente entre el estudio de métodos y la medioa del 
trabajo. El primero se refiere a 1a reducci6n -­
del contenido de trabajo de la opcraci6n, micn--­
tras, que la segunda trata de la investigaci6n y­
rcduccion del tiempo improductivo, y de fijar ul­
teriormente lao normas de tiempo de una operaci6n 
basadas en el contenido de trabajo eetablocido m~ 
diantc el estudio del trabajo. 

PROCEDIMIEN'l'O Dl\SICO Pl\RA EL BSTUDIO DEl, 'l'RIHJ/\JO 

Eri preciso recorrer ocho etapas fundamentales para 
realizar un estudio de trabajo completo, tres de -­
las cuales son comunes a los procedimientos del eu­
tudio de métodos (E.M.) y a 1a medida del trabajo -
(M.T.) son las siguientes: 

4.4.1. Seleccionar el trabajo o proceso a outudiar (E.M. 
y M.T. l 

4.4.2. Registrar mediante la observaci6n directa cuanto­
succdc utilizando las técnicas más apropiadas y -
disponiendo loa datos de la forma mio conveniente 
para sus anilisis (E.M. y M.T.l 

4.4.3. Examinar los hechos rcgistradoo con espíritu crí­
tico, analizando coda acci6n y teniendo Presente: 
el propósito de la actividad, el lugar donde se -
lleva a cabo; el orden en que se ejecuta y los me 
dios empleados {E.M. y M.T.} 

4~4.4. Desarrollar el método m5s económico habida cuenta 
de todas lan circunstancias (E.M.} 

4.4.5. Medir la cantidad de trabajo que exige el método­
cleqido y calcular un tiempo medio para su ejecu­
ción (M.'l'.} 

4.4.6. Definir el nuevo método y el tiempo corrcspondien 
te para que pueda ser identificado en todo mamen~ 
to (M.T.) 

4.4.7. Adoptar el nuevo método con práctica general en -
el tiempo fijado. 

4.4.B. Mantener la nueva norma mediante un procedimiento 
de control adecuado (E.M.) 

El estudio de trabajo no es ni puede ser nunca un 
substituto de una buena administración, es un ins 
trumento de dirección. Es necesario que las rela 
ciones entre la dirección y 1os trabajadores seañ 
buenas antes de intentar BU ap1icaciÓn y también-
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que los trabajadores crean en la sinceridad do la 
dirección. 

4.5. EL ESPECIALISTA EN ESTUDIO DEL TRABAJO. 

Las condicionen que debe reunir el especialista en­
cstudios de trabajo para el éxito son: 

4.5.1. EDUCACION. 

Toda persona encargada de aplicar el estudio del­
trabajo en una empresa debera poseer una buena -­
instrucción 'occundaria con el grado de bachiller­
o su equivalente por lo monos. 

4.5.2. EXPERIENCIA PRACTICA 

La experiencia del trabajo manual les ayudari a -
comprender lo que es un día de trabajo en las co~ 
diciones en que tiene que trabajar el tra~ajador­
medio que ha de sor el objeto do sus estudios. 

La experiencia práctica también les granjeará cl­
respcto do capataces y trabajadores. 

4.5.3. CUALIDADES PERSONALES. 

Quien quiera dedicarse a la mejora de métodos de­
trabajo deberá poseer inventiva, ser capaz de --­
idear mecanismos y dispositivos sencillos, que -­
con frecuencia ahorran gran cantidad de tiempo y­
de esfuerzo, y do obtener la coopcracion de inge­
nieros y técnicas para perfeccionar su procodi--­
micnt:o. 

Las cualidades indispensables de un cspccialista­
en estudio del trabajo son las siguicntea: 

Sinceridad y Honradez 

Entusiasmo 

Interes Humano y Don de Gentes 

Tacto 

Buena Presencia 

Confianza en sí mismo. 



CAPITULO V 

LA MEDICION DRL TRABAJO ADMI­
NISfRATIVO, SU IMPORTANCIA V -
SU UTILIDAD EN LA ADMINISTRA­
DE LOS RECURSOS HUMANOS. 
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5.1 MEDICION DE TRABAJO. 

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

El análisis descubrirá el hecho de que la carga de trabajo 
no ésta distribuidad con equidad y que algunos de los cm-­
pleados producen una mayor carga de ~rabajo, en tanto que­
ª otroo sólo la soslayan. El cálculo del trabajo no sólo­
aumentará la cantidad producida, sino que también señalará 
cuales empleados mucotran una productividad superior, para 
el futuro reconocimiento de su mayor valor. 

5.2 EL CONCEPTO ll/\SICO DE LA MEDICION DEL TRABAJO. 

5.2.l DEPINICION. 

En su definición más am?lia, la medición del trabajo­
administrativo es la comparación de un estandar con -
el resultado del gasto de esfuerzo mental o físico. -
La principal importancia se halla en las palabras --­
"comparación de un cstindar". 

El valor esencial de la medicion del trabajo radica -
en que proporciona una'basc para determinar la exten­
sión del progreso y mejoramiento en el proceso produc 
tivo, mediante una comparación de lo que oc ha hecho= 
con lo que se está haciendo, La medición de las acti 
vidades de oficina puede abarcar desde un sencillo -= 
cómputo de hojas de papel manejadas por una oficinis­
ta, hasta una medición de mayor complejidad basada en 
un estudio de tiempo. La forma esquemática de medir­
cada aspecto tiene su lugar e importancia, dependien­
do de las necesidades y justificaciones económicas 
que tenga la organización por el momento. 

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

1.- La aplicación de técnicas para determinar el con 
tenido de trabajo de una tarea definida. Consti 
tuye una herr<>mienta que auxilia a conocer deta":' 
lladamente cada actividad que interviene en el -
desarrollo 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 
aarrollar el trabajo. Consiste en cuantificar = 
la cantidad de tiempo que le lleva a una persona 
ejecutar el trabajo, en base a los periódos cí-­
clicos. 
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3.- El establecimiento do una norma de rendimiento. 
Significa fijar un porccnt~jc da rendimiento -
esperado de trabajo en base al desarrollo del­
misrno. 

5.2.2 FILOSOFIA. 

En el trabajo diario, es bien conocida la importan 
cia de diuponor de no1mao para calibrar los resul= 
tadon o establecer dimensiones. El lcfiador que re 
corro una determinada distancia por el camino de = 
brecha y el físico nuclear que emplea cilculos de­
licados y complejos para identificar ciertos clc-­
mentou ambos muestran la necesidad de saber el --­
•cuanto". Si aquello con lo que miden es primiti­
vo, como en el caso del leHador, o refinado, corne­
en el caso del físico, su propóoito último es ex-­
presar de una manera cuantitativa del "cuanto", a­
fin de que oca comprensible, objetivo, consistente 
y comprobable. En el contexto del esfuerzo reali­
zado por los empleados do oficina, y la medición -
del trabajo proporciona el modo de calibrar que -­
responde a esos critcrior y la necesidad de saber­
"cuanto". La mcdici6n del trabajo reduce al mínimo­
la influencia oicmprc variable del juicio subjeti­
vo y aporta medidas prácticas, confiables y objoti 
vas para apreciar la ejecución de los empleados. -

5.2.3 COHPARl\CION CON OTROS INSTRUMENTOS DE LA ADMINIS-­
TrtAC!ON. 

La medición del trabajo tiene cierto parecido con­
muchos otros instrumentoo de la administración. 
La medición del trabajo, por ejemplo; es un mcdio­
para calcular el valor de un peso en términos de -
salarios para un conjunto do responsabilidades --­
asignadas 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 encontrado en 
trc una amplia variedad de instrumentos de la admi 
nistraci6n, los cuales tienen por objeto li.5sico -
proporcionar una gt1ia p;:ira medir los rcoultados de 
distintas actividades da la empresa. 

La rnedici6n del trabajo tiene su lugar entre éstas, 
como un arbitrio para calibrar los resultados del­
csfuerzo productivo de loa Seres Humanos. Sin una 
medición así, habría una seria brecha en el ---­
"equipo de instrumentos" una.do para evaluar la -­
efectividad de las actividades en la organización. 
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5.3 OBJETIVOS. 

El objetivo fundamental de la medici6n del trabajo es -
el establecer normao de medici6n para determinar la ex­
tensión del progreso y mejorar el esfuerzo productor en 
las actividades del personal. 

La medici6n del trabajo proporciona tambi&n una base 
apropiada para alcanzar los siguienteo objetivos secun­
darios: 

l. Planear y programar el trabajo con una mayor efect! 
vidad. 

2. Predecir mejor las necesidades de Recursos Humanos. 

3. Fijar las asignaciones de trabajo apropiadan. 

4. Fijar los rn~todos mis econ6micoo de trabajar. 

5. Fijar el tiempo y costo del trabajo que se ejecuta­
rá. 

6. Seleccionar a los cmplcadoo y determinar el valor -
que representa un empleado para la organizaci6n. 

7. Localizar áreas de operación que requieran investi­
gacion para ser mejoradas. 

8. Determinar el punto de justificación económica de -
las actividades del personal, tal como en el prcsen 
te se estcn desarrollando. -

La consecuci6n de estos objetivos proporciona a la admi 
nistraci6n una informaci6n palpable a fin de tomar dcsI 
cioncs mejores en cuanto a la utilización d~l ceruerzo= 
humano. Estas desiciones se traducirán en costos de -­
opcracion más reducidos, y en una mejor posici6n compe­
titiva de la Organización. 

S. 4 FORMl\S DE EMPl,EO Dg LA MEDIDl\ DEL TRi\Dl\JO. 

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

Para el establecimiento de normas, puede ser necesaria­
la utilizaci6n de la medida del trahajo para: 

l.. Verificar la eficacia de varios métodos, en igual-­
dad de condiciones y obt.-:mer el mejor: ése será el­
que requiera menol:l tiempo. 

2. Estandarizar el trabajo de los componentes de gru-­
pos, mediante los diagramas de proceso, con el obje 
to de que cada uno invierta el mismo tiempo de eje= 
cución en la tarea que le corresponde. 
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Fijados los tiempos tipos, pueden ser utilizados para: 

l. Poseer información precisa con el fin de realizar­
programan de producción, incluyendo las necesida-­
des de equipo y mano de obra; aprovechando al máxi 
mo la capacidad de producción disponible y llevar= 
a cabo el plan de trabajo. 

2. Facilitar la información referente a las estimacio 
ncs de: Posibilidades de entrega; sistema de pro= 
ducción; procedimientos de operación, etc. 

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

5.5 COMPUTO DEL TRABAJO. 

5, 5 • 1 PUNDAMEN'l'O P l\Rl\ LI\ HEDICION DEL 'l'Rl\131\JO. 

El cómputo del trabajo constituye el fundamento 
para medirlo. üe hccno, en sí viene a ser una -­
forma de medición. El conocimiento del número de 
unidades producidas en un lapso de tiempo detcrmi 
nado, proporciona la bnsc para comparar la produ~ 
ci6n de un periodo con otro. -

5, 5. 2 COMO SEl,ECCIONAR f,A UNIDAD D~~ COMPUTO DEL TRl\lll\JO. 

Conniderando que una hora de cnfuorzo del personal 
ée compone de tipos do trabajo que difieren cntrc­
sí, la unidad para medir el trabajo deberá selec-­
cionarsc de tal modo quo tome en cuenta esas dife­
rencias. La selección de las unidades es lo más -
importante. Deberán indicar, dentro de limiten -­
prácticos, el esfuerzo (tiempo) desarrollado por -
el empleado al variar el volumen de trabajo. Una­
apropiada selección do dichas unidades es, proba-­
blemcntc, la parte más difícil de la medición del­
trabajo del personal. En muchos casos, no son tan 
aparentes como las que se encuentran en las opcra­
cionen de manufactura. Por ejemplo; la determina­
ción de la unidud apropiada para calcular la pro-­
ducción de una cierta operación que involucre el -
computar una declaración financiera de la compañia, 
es mucho más dificil de discernir que la unidad de 
producción oara la operación de una prensa para ha 
cer agujeros. Esto puede atribuirse a la mayor -= 
variedad y número de elementos de trabajo que tie­
nen que ser considerados en la medición de una la­
bor de oficina. Las combinaciones en que estos -­
elementos se encuentren, tienen un efecto signifi­
cativo sobre la cantidad de esfuerzo y tiempo re-­
queLidos para producir una unidad de trabajo. Si-
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el cómputo del trabajo eo utilizado como base para 
hacer comparacioneu de la producción de un trabaja 
dor, es axiomitico que el contenido del trabajo d~ 
bcri ser coneiutente de una unidad a otra. -

A continuaci6n damos alqunoo cjcmplon de unidadcs­
t ipicas de a6mputo db trabajo ~e oficina. 

Ordenes. 
Tecleo en l n~-; 
máquinas. do -
escribir. 
f'acturas. 
Cheques. 

Informen. 
As ien ton con t;1 

ble u. -
'l'ar je, tau de ·-­
t icmpo. 

Tarjetas. 
Perforadas. 
Cómputos. 
Informes. 
Rcquisici!:?. 
nús. 

Adem~s de la importancia de considerar el conteni­
do del trabajo de una manera adecuada, es igualmcn 
te importante que las susodichaa unidadco sean -
comprendidas con facilidad y reconocidas por el 
trabajodor como la u11idnd üpropiada de rn~~dida. 

5.5.3 UTILIZftCION DE COMPUTOS EXISTENTES. 

Antes de establecer los cómputos de trabajo, debe­
ri haccroc un estudio para determinar si al prcscn 
te existen ya otros t>atisf;:ictorios. En muchos ca:: 
sos, ouelen efectuarse cómputos de tareas do ofici 
na con otros prop6sitos que nada tienen que ver _:: 
con la medici6n del trabajo. Podría citarse como­
ejernplo un cómputo de 6rdcncs facturadas que so hu 
bieoe hecho paro determinar el monto de cada una,:: 
con fines de control contable. Si dicho conteo -­
comprobara ser satisfactorio para los propósitos -
de medición del trabajo, aería una gran ventaja, -
ya que no se necesitaría tiempo adicional o inver­
tir dinero para efectuar la medición. Aunque la -
utilizaci6n de cstos'conteos depende de la prcci-­
sión de las rnedicionca que se requieran, deberán -
probarse en cuanto a su aplicabilidad. Algunos -­
ejemploa Herían: 

Facturas 
Pedidos 
Tarjetas perforadas 
Cuentas 
Boletas de venta 

Informes de Producción 
Unidades de productos­
e laboradas. 
Tarjetas de tiempo. 
Boletas de transporte 

El valor de estos cómputos de trabajo no constitu­
ye un secreto para los supervisores del trabajo de 
oficina. Numerosos supervisores han utilizado có~ 
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putos similares para informar de la producción y -
los han probado por algón tiempo. Tales c6mputos, 
a traves de un uso previo, pueden, haberse ganado­
la aceptaci6n del empleado, y su utilizaci6n cons­
tante en la aplicación de las estimaciones, promo­
verá la aceptación del programa. 

5. 5. 4 COHPU'rO~ SUPLEr·mN'l'f\IHOS. 

En donde se necesiten cómputos adicionales para su 
plementar los ya existentes, aquéllos podrán obte:­
nerse de distintos modon. El m~todo rn~s claro cs­
ordcnar que se haga el cómputo en forma manual. -­
Otro metodo, menos claro poro importante, es consc 
guir cl'c6mputo por medio de dispositivos clóctri:­
cos o mecánicos. Cuando hay miquinas de oficina -
involucradas en las mediciones, deberá cfectuaroe­
un estudio a fin de determinar la posibilidad do -
uoar dichoo diopositivoo. Los contadores eléctri­
cos o mec5nicos son muy exactos y tienen menor cos 
to que el método manual de contar la producci6n. = 
Algunos que ne han uuado con éxito oon: 

A) CON'rADORES DE IMPUl.SION MECANICA PARA On'l'ENER: 

l. El número de golpes de tecla en las m5quinas -
escribir. 

2. El n6mero de tarjetas insertadas en una m5qui-
na de contabilidad. 

3. Las impresiones de una placa de adrcsógrafo. 

4. La cantidad de golpes de tecla en grafotipo. 

5. Los cheques pasados en una marcadora de che--­
qucs .. 

B) CONTADORES DE IMPULSO ELECTRICO PARA OBTENER: 

l. El n6mero de tarjetas perforadoras o comproba-
das. 

2. Cantidad de perforaciones hechas o comprobadas 

3. El número de tarjetas perforadas clasificadas. 

4. Las tarjetas perforadas que se marcaron en la­
máquina tabuladora. 

También existen oportunidadeo para facilitar los -
cómputos a manos. 

Los estudios que se hagan revelarán una porción de 
ayudas para realizar este método de contar. La -­
utilización de la modesta cinta de medir para pre-
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cisar loo centímetros de tarjetas que a su vez son 
traducidos en el n~mero de tarjetan acomodadas en­
una gaveta del archivo, reducir5 el tiempo de con­
teo a mano, por lo menos u la mitad. Un dispositi 
vo pesador para determinar los kilogramos de co--= 
rreo manejado en lugar de contar pienza por pieza, 
ahorrari dos tercios de tiempo. Bl m6todo estric­
tamente manual, esto ce, contar en forma física -­
las unidades producidas, es un medio menos desea-­
ble que otros por el tiempo que se lleva, adem6s -
de la posibilidad de una menor exactitud. Sin em­
bargo, se le conoidera como un medio oatiefactorio 
para realizar computoo. La experiencia y el estu­
dio han demostrado que el tiempo cmpl.oado en con-­
tar valiéndose de este método, no es prohibitivo.­
Los resultados de estudios hechos con el fin de sa 
ber el tiempo que se requiere para contar de este= 
modo, abarcan del uno al tres por ciento de 1a jor 
nada de ocho horas, dependiendo do loa detall.es -= 
del cómputo realizado. Asimismo, la exactitud de­
dichos cómputos podrá casi siempre comprobarse me­
diante otros hechos dentro de la misma funci6n de­
trabajo. 

5.5.5 USOS DEL COMPUTO DEL TRABAJO. 

El uso primario de contar el trabajo radica en la­
comparación de lo producido durante un periodo de­
tiempo, con lo de otro, y obervar las tendencias -
que presente la producción. Adcm5s, proporciona -
la informacion necesaria acerca de otras importan­
tes ~acetas"de la producción, tales como la fija-­
ción de costos por unidad, determinación de una -­
adecuada distribución del trabajo, planeamiento y­
programación del trabajo, y la evaluación de méto­
dos alternativos de ejecutar el trabajo. 

El c6mputo del trabajo en oí tiene sus limitacio-­
ne.s para determinar la extensión del. progreso y me 
joramiento del esfuerzo del personal. La mayor -= 
consiate en una carencia de datos respecto al ticm 
po que se requiere para ejecutar el trabajo. Las= 
tendencias en los cómputos de trabajo puede deso-­
rient.ar, por que el tiempo que se ha consumido cn­
producir la unidad de trabajo es factible que va-­
ric algunas veces, como resultado de cambios que 
haya"en la cantidad de trabajo sobre la unidad. 

5.5.6 ASIGNAClON DE UN VALOR AL COMPU'l'O DEL TRl\B,'\JO. 

El siguiente paso para acercarse a una medición 
exacta es asignar a la unidad de· cómputo. Podría-
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echarse manos de distintos valores, incluyendo un­
valor monetnrio o quiz~ hasta un valor n6merico ar 
bitrario. Sin embargo al asignarse un valor al -= 
computar, se requeriri un factor com6n. El tiPmpo 
es el factor com6n a todo trabajo. De ahí que el­
tiempo por unidad de trabajo sea generalmente accE 
tado como la expreui6n conveniente para estimar la 
unidad. Se ve menos afectada que el dinero por -­
las influcnciaa externas, tales como cambios en -­
las proporciones de salarios o consideraciones de­
precias. 

5.5.7 TIEMPO REAL POR UNIDAD, COMO BASE DE MEDICION. 

La fórmula de tiempo por unidad de c6mputo puede 
determinarse usando informes de tiempo y produción 
Si aun no existen informes de tiempo y producci6n­
pueden prepararse para suministrar los datos desea 
dos. La medición se puede mejorar estableciendo = 
tiempos de unidad que suministren uno base para la 
revisi6n y el análisis del contenido de trabajo va 
raiblc. Tambiin proporcionan una informacion adi= 
cional para comparar lo que ne ha'hccho con lo que 
está por hacerse. Aunque el tiempo real por uní-­
dad es una base mejorada para la medición, tiene -
tambi~n sus propias limitaciones, ya que el tiempo 
establecido de este modo expresa lo que se está -­
haciendo o lo que ha sido hecho, pero no lo debe-­
ria hacerse. 

5.6 TECNICAS DE LA MEDIDA DEL TRABAJO. 

5.6.1 SISTEMA DE ESTUDIO DE CRONOMETRACION. 

Consiste en la medición, mediante cronómetros y la 
evaluación de los tiempos obtenidas. Se utiliza -
para obtener estándares de producci6n en procesos­
de ciclo mediano. 

VENTAJAS: 

Permite medir al trabajador o miquina que específ! 
camente se desee. 

DESVENTAJAS 

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

5.6.2 SISTEMA DE ESTIMACIONES. 

Consiste en apreciaciones personales, usando jui--



102 

cio subjetivo; se basa ~nicamcntc en cxperiencias­
y conjeturas de analistas; se utiliza básicamente­
cuando se trata de un trabajo muy eventual. 

V E N 'l' l\ J l\ S: 

Se pueden obtener resultados exactos dentro de lo­
que se necesita a bajo con un analista cxperiment~ 
do. 

D E S V E N T l\ J A S: 

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

5.6.3 SISTEMA DE OBSERVACIONES Y/O MUESTREO DE[, TRABAJO. 

Este sistema esti íntimamente ligado a las ticni-­
cas estadísticas, basadas en las observaciones al­
azar; permite medir y analizar cuantitativamente -
la actividad de una persona 

[,a exactitud de este sistema, se logra con el máxi 
mo de organizaciofies realizadas, según la ley de = 
probabilidades. 

Se utiliza muestreando cada minuto cuando se miden 
actividadco de corta duraci6n o como muestreo alea 
torio y al azar cuando se trata de actividades de= 
ciclo largo. 

VEN'l'l'l.Ji\S: 

Un solo analista puede medir simultáneamente a va­
rios empleados que se encuentran dentro de un mis­
mo radio de observación. 

D E S V E N T A J l\ S: 

Es muy complicado de aplicar cuando se trata de em 
pleados o acti vidadcs demasiado crnparcidos. 

5.6.4 SISTEMAS DE REGISTROS HISTORICOS. 

Este sistema se basa en el análisis e intcrpreta-­
ci6n de registros del trabajo y la actuaci6n pasa­
da. 

Se utiliza para ciclos de producci6n demasiado --­
grandes; para tal efecto se realiza una estadísti­
dondc se registra la hora de inicio y fin de la as 
tividad. 
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V E N T A J A S: 

Cuando se logra tener un número de información lo­
euficientemente grande que se pueda, desarrollar -
tendencias, variaciones, cargas de trabajo, aproxi 
mñndose cada vez a nu resultado más exactos. -

D E S V E N T A J A S: 

Como eote sistema se basa en la aplicación del --­
tiempo como se va deoarrollando el análisis, se -­
obtiene únicamente el tiempo de lo que es, no el -
que debería ser. 

5.6.5 SISTEMA DE TIEMPOS PREDETERMINADOS. 

Consiste en el estudio detallado y minucioso del -
tiempo en el que los métodos para efectuar el tra­
bajo se subdividen analíticamente en movimientos -
básicoo a los cuales se lee ha asignado valores de 
tiempo predeterminado. 

Existen diversas t~cnican auc se emplean en la de­
terminación de los tiempos.predeterminados como lo 
son: B.M.T. (Basi~ Motions Time}; y M.T.M. (Hetho­
ds Time Meaeuromet), y consiste en deocomponer to­
dos los posibles movimientos que el hombre realiza 
en el trabajo, en movimientos básicos o m cromovi­
mientos, a lo que después de prolongadas observa-­
clones de afios, estudios fílmicos en cámara lenta, 
se les asigno un tiempo y se integró un manual de 
tiempo predeterminado o tabla de datoo H.T.M.; con 
esta tabla el analista no debe sino identificar -­
perfectamente en la operación que oc esta observan 
do la secuencia de los micromovimientos que so rea 
liza, posteriormente acudir a la tabla para idcntI 
ficar el movimiento que se trate y obtener el tic~ 
po predeterminado correspondiente a cada micromo-­
vimiento; la ouma de todos los tiempospredetermin~ 
dos recabados, constituirá el tiempo estándar. 

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

V E N T A J A S: 

No requiere evaluación por parte del analista, ya­
que se usan tiempos previamente oi~elados y es -
la técnica que mayor precisión reporta, además de­
que mejora los métodos y simplifica el área de tr~ 
bajo por su alto grado analítico. 
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DESVt-:NTl\JAS: 

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

5.7 PROCEDIMIENTOS SEGUIDO EN EL ESTUDIO PREVIO. 

5.7.1 PROGRl\MI\ DE TRl\Dl\JO Y ESTUDIOS PREVIOS. 

Para realizar un programa de estudios de tiempos.­
es necesario ~eguir una serie de pa:;on que se ex-­
pendran posteriormente hasta la aprobaci6n de la -
dirección para su ejecución: éstos son: 

1.0 Determinar loo objetivos del prcgrama y lo -­
que se pretende alcanzar describiendo l~s be­
ncf icion que se obtendrin. Como ejemplo se -
citan algunos de los objetivoo que se establ~ 
cicron para el estudio de tiempos en un dopar 
tamcnto de control. -

1.1 Distribuir las cargas de trabajo de las perso 
nas que presenten un porcentaje de rendimien= 
to alto. 

1.2 Mejorar loo controles establecidos en el de-­
partamcnto. 

1.3 Medir la eficiencia individual, en relación -
al trabajo desempeñado. 

1.4 Mejorar los m6todos existentes. 

1.5 Determinar cst6ndares para los mótodos mejor~ 
dos. 

1.6 Establecer bases para futuros estudios en es­
te campo y eotudios de Auditoria Administrat! 
va. 

2.0 Establecer el periodo de duraci6n del progra­
ma. 

A este respecto, se cuentan con 2 t6cnicas -­
que son las indicadas para contener todo el -
proceso de estudio y son: 

l. Gráfica de Gant. 

2. Mótodo de la ruta critica tomando en cucn 
ta la primer técnica por ser de empleo más 
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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 diaa respectivos, climinat1do -
los días no laborales. Se trazan las ba-­
rras con el período que se calcule para ca 
da actividad y se determina en conjunto cI 
lapso de tiempo que dure el programa. 

3.0 Asignaci6n del pcroonal encargado del progra­
ma. 

Es evidente como en toda organización, la es­
tructura de las funciones y responsabilidades 
de las personas de un área determinada; en es 
te caso las personas encargadas del estudio,= 
a fin de delinear la coordinaci6n, Dirección­
y Control del programa. 

4.0 Preparación de un programa tcntatlvo para cl­
dcsarrollo del trabajo. 

La preparación de un programa tentativo, tie­
ne por objeto definir y mejorar cada una de -
las etapas de las que ol programa original -­
constará; realmente, es una medida para cvi-­
tar fallas, en la consccuci6n del rniomo, tan­
to en el aspecto del período de duracion como 
en el omitir alguna actividad importante. 

Como ejemplos de algunos puntos en la prepara 
ción del programa tentativo para el Departa-= 
mento de Control se tomaron: 

4.1 Estudio de las secciones I, II, III y estanda 
rización del trabajo. 

4.2 Estudio de la actividad de la sccci6n III en 
las visitas de chequeo recolección y cohro de 
rentas; y estandarización del trabajo. 

4.3 Informes complementarios de la sección I,II,­
III. 

4.4 Información sobre las demoras más claras en -
el Departamento de Control. 

Es indispensable en el estudio previo ralizar 
una investigación de los estudios antcriormcn 
te efectuados, en rclacion con el programa; = 
además de revisar los datos y estadísticas 
que existen en el área objeto del estudio. 

Esto sirve para evitarse la repetición de 
cualquier cosa que se hubiera realizado. 
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4.5 Visitas de inspección a loa patios de distr! 
bución lo cual sirvió para conocer la parte 
donde se iniciaba el movimiento de la sección 
I; así como el lugar objeto del estudio, con 
el fin de ser presentados con los micmbroo -
que se componen el Departamento de Control. 

4.6 Revisión do los procedimientos utilizados p~ 
ra la ejecución de las actividades a estu--­
diar; con el objeto de obtener los diagramas 
de flujo de actividades, los cuales ncrvirán 
de base para el estudio de M.T.M. 

4.7 Explicación al personal del objeto del estu­
dio; este en uno do loa factores importantes 
en el estudio de tiempos, ya que oc trata en 
forma directa del elemento humano. 

Es necesario dar a conocer el personal afec­
tado, el objeto del estudio, haciéndole~ no­
tar que el análisis se enfoca principalmente 
a la distribución de l~a cargas de trabajo; 
esto dará como resultado una mayor coopara-­
ción de todos. 

Es tan importante comunicarles a las perso-­
nan el objeto del estudio, corno loo resulta­
dos mismos que so obtengan, ya que ni el per 
sonal no coopera, ca mucho más dificil, casi 
imposible, obtener informaci6n y facilitar -
el análisis. 

En otras ocasiones, las personas se oponen a 
los cambios de aistcmas, por considerar que 
los que poseen, han dado buenos resultados -
hasta la fecha y por temor a no lograr com-­
prender o adaptarse a los nuevos. 

En síntesis es necesario crear en el perso-­
nal, una situación favorable y de beneficio 
mutuo, con el fin de que preste toda su cola 
boración y no interfiera en el desarrollo -= 
del ~ntudio. 

4.8 Análisis de loo estándares, nivelación y no~ 
malización costituye toda una técnica de es­
tudio. 

4.9. Desarrollo del sistema de control de utiliza 
ción del tiempo. Consiste en determinar la 
forma en· como se debe controlar el tiempo -­
que se utilice en la Fcalización de trabajo. 



.l.07 

NOTA: En el programa tentativo, se debo in-­
cluir todos los elementos que vayan a­
ser objeto de eutudio y que intervcn-­
gan en el desarrollo del mismo. 

5.0 Preaentación del programa a la dirección 
para au aprobación. 

5.7.2 RECOPILACION DE LA INFORMACION REFERENTES A -
t.AS ACTIVIDADES Y ESTADISTICAS. 

Como primer pao·o, eo ncceaario invc11ti9ar nn!!_ 
liticamento, ol deaarrollo de laa actividades 
de cada puesto en especial, recabando la in-­
formación adecuada al tipo de operaciones que 
se pretendo realizar. 

La información recopilada, proporcionara con­
tado el detallc'un conocimiento de lo que su­
cede actualmente con las operaciones; donde -
se origina la actividad, como se dcsarro1la,­
donde termina. 

Es determinante conocer las actividades con -
la mayor precisión, con el objeto de lograr -
un buen estudio adecuado a la realidad, pues­
su impresión podría ilevar a conclusiones --­
erróneas o emprender un estudio incontable. 

Por otra parte, la invcstigacion do l.as acti­
vidades permite advertir'el grado repetitivo­
dc una actividad, y determinar con cxactítud, 
si ea conveniente utilizar la técnica (Method 
Time Heausuremcntl. 

Para lograr una adecuada investigación del es 
tudio que se pretenda. es necesario contar -= 
con la experiencia do alguna persona que co-­
nozca perfectamente el puesto o departamento, 
para que informe al analista el tipo de opera 
ciones que se desarrollan en el mismo y vcri= 
fique que las actividades de los puestos son­
las correctas y no estén infladas. 

Existen otras formas do conocer las activida­
des de cada puesto, corno: 

l. El manual del departamento, donde se est!!_ 
blecen las funciones del raismo; este me-­
dio es poco funcional, dado que sus espe­
cificaciones sobre las funciones non muy­
generales. 
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2. Los análisiu de pu~sto.s. Constituye una -
herramienta de mucha utilidad, ya que des­
cribe cada actividad por .separado y con u11 

grado anilitico mayor quo los manuales. 

3. Dlsefiar una forma especial, para que el t~ 
tular del puesto desarrolle el proceso de­
cada actividad que desempeñe. 

4. Entrevistas con el titular del pucuto, con 
el objAto de recabar las actividades que -
desempefta y desmenusarlas analíticamente -
para conocer el proceso que sigue cada ac­
tividad. 

Es conveniente utilizar una combinación de 
2 ó J medios de conocer lao actividades, -
como seria: 

Utilización de los análisis do puestos en­
el caso de que existan, tomarlos como pun­
to de referencia, ya que describen las ac­
tividades que se desempeñan; y éstos para­
su aprobaci6n, 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 puesto, es decir, que haya -­
anotado más actividades de lo que en rcali 
dad efectúa. -

El. di.seña de una forma cnpecial en la cual 
se anotan las actividadco que se desempc-­
fia, desglosando cada una en los procesos -
que siguen su origen hasta su terminación. 

La entrevista con el titular, cate tipo de 
medio permite analizar la forma como ae de 
sarrolla la actividad; porqué &e realiza = 
de ese modo, y un sinnúmero de informaci6n 
que en otra forma pasaría inadvertida. 

La combinación de estos tres factores permit~ 
determinar cada una de las actividades, de 
tal forma que se puede conocer hasta el -­
más mínimo detalle de la operación. 

La utilización de estos elementos quedaría 
integrado de la siguiente manera: 

En base a los análisis de puestos se deteE 
minan las actividades en general; se esta­
blecen las formas y utilizando éstas, en-­
trcvístar al titular, anotando en las mis­
mas las actividades que desempeñen y los -
pasos que siguen. 
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En el caso de no contar con los análisis de 
puestos, se puede recurrir a la informa--­
ción que interiormente se señaló, por me-­
dio de la experiencia de alguna persona 
que conozca plenamente el departamento, o­
bien, el manual del mioma. 

5.7.3 ESTUDIOS DE LAS POSIBLES VARIACIONES EN -­
LAS ACTIVIDADES. 

El estudio de las variaciones consiste en­
determinar las diferencian que se prescn-­
tan en las operaciones; es decir; medir el 
grado de repetición con que ocurren, con -
el objeto de separar las activid~des norma 
les que muestran una repetición unif ormc = 
de las que ocurren esporádicamente e in--­
cons tantemcnte; ya que estas irregularida·­
des pueden afectar el estudio, alejándose­
de la realidad. 

Cuando se presentan las actividades csporá 
dicas, el analista se encuentra ante el -= 
problema de computar esa actividad y dado­
quc por su misma irregularidad, no se pue­
de medir como el grupo de las operacioncs­
normalcs, se deberán clasificar como acti­
vidades independientes y asignarles un --­
tiempo estándar de rcalizaci6n por separa­
do, que se logra a base de cronómetro. 

Ejemplo de actividades normales y csporádi 
cas en un departamento de control: -

N O R M P. L E S: 

A} Elaboraci6n de concentrados diarios 

B} Revisión y clasificación de Oficios 

C) Mecanografía de Oficios 

D) Archivo de volantes, contratos, etc. 

E s p o R A D I e A s~ 

A) Trabajo especiales pedidos por la Dire~ 
ción. 

B) Elaboración de concentrado mensual. 

e) Revisión bimestral de consumos, etc. 
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En otras ocasion~a se presentan variaciones 
en una sola operaci6n: en ente caso, ne de­
berá marcar laa diferencias quo presente, -
con el fin de conocer cuánto puede afectar­
la variante o si es necesario marcarle un -
tiempo estándar :r~JE!lPLO: 

A) Obtener expedientes de O a S 

B) Obtener expedienteo de 6 a 10 

C) Obtener expedientes más de 10 

En este caso 1a operación seria el obtener­
expedientoa y la3 variantes, loa interva1os 
que exíntcn en la operación. 

DETRRHINACION DE: L.'IS FHECUENCIAS DE LAS AC­
TIVIDADES. 

Se debe entender por frecuencia, la rc~ti­
ción de actividades que ocurren en el dcsa­
llo de una operación. 

La determinacion de lao frecuencias se oh-­
tiene mediante observaciones al azar, muc11-
trco de alta frecuencia del trabajo, es de­
cir, una micstr~ nl azar. extraída do un -­
conjunto do muestreos, tiene ol mismo pa--­
t:rón de distribución que el grupo de donde­
se ha extraído esa muestra. 

E.TEMPLO: 

Si una moneda ne lanza al aire, tendrá sólo 
2 formas de caer, águila o sol; la ley de -
la probabilidad indica que de cada 10 lanza 
mientas aparecerán 5 soles y 5 águilas, auñ 
que puede ser que en realidad caiga 6-4 6 = 
4-6, etc., pero a1 aumentar el número de -­
lanzamientos, la proporción se acercará más 
a ser iguales. 

PRIMER Pi\SO. 

Hacer del conocimiento de las personas que­
serán analizadas, el objeto del estudio, r.·~ 
comendandoles que las labores que normalme~ 

'te realizan laa efectuén a su ritmo acostum 
brado sin presiones ni nerviosismo por es-= 
társeles observando. 

Es necesario ex~licar a las personas el ob-
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jeto del estudio, auí como dar recomendacio 
nes con el fin de que cooperen y entren en= 
confianza. 

SEGUNDO Pl'ISO. 

El analista deb~ familiarizarcc con las ac­
tividade!'l que ne cntudian, de tal fori;,ia que 
se pueda apreciar el tipo de o~ración que­
se e~tá llevando a cabo, con ol objeto de -
que al =omento de estar observando la opera 
ción, no ee confunda con la~ mismaQ, ya que 
ae requiere de una rápida identificación. 

TERCER !?ASO. 

Dcter~inar. las rondas de muentreo con baao­
en la ubicación de las personan a est~>diar, 
ya que la técnica de muestreo de alta frc-­
cucncia, permite observar a varias personas 
al mismo tiempo. 

En este paso también es necesario determi-­
nar el intervalo de tiempo que se deberá to 
mar como ba:>e en el muestreo; por ejemplo:::" 
observar la operaciónoad.:i minuto. 

CUARTO PASO. 

Diseñar la hoja de mucntreo p.ara recabar to 
da l<i :inforr,¡ación respectiva, ésta debe co!i 
tener: 

Encabezado. - donde .oc anotan lof; datos -
de: Departamento o Sección; fecha en la­
que se realiza el i:auostreo, noabre del. -
analista; nombre '.del pucnto, de qi.J.\'!l .. bora 
a que hora se llevó el muestreo. 

Número de actividad.- donde se anota el­
dígito en orden proqresivo de la activi­
dad que se trate. 

Actividades.- es e1 espacio donde se re­
gistra la actividad, dcsgloaándola por -
pason. 

Huestreo.- es la coluw.na donde se van -
registrando las observaciones. 

Nivel.ació11.- esta se refiere al ritmo del 
trabajo con que se desempeña el trabaja­
dor. 
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Se toma como base el 100% que es el ritmo -
normal quo puede desarrollar una persona d~ 
rantc una jornada. 

Dentro del trabajo, una persona trabaja a -
varios ritmon, por cansancio, prca!oncs mi~ 
mas del volumen de operaciones, por lo que­
esta técnica puede medir esas altíbajas que 
se tienen normalmente. 

Teniendo catos elementos, el analista empo­
zará con el estudio y observará tantas ve-­
ces como lo indique el grado de muestras -­
que pretenda obtener. 

La cantidad de muestras a obtener lo indica 
el grado de confianza que se quiera lograr, 
determinándolas por medio de la distribu--­
ción normal que más adelante analizaremos -
detalladamente. 

5.7.5 CLASXFICACION DE LAS ACTIVIDADES SEGUN SU GRADO­
DE FRECUENCIA. 

Después de haberse familiarizado con los tipos -
de operaciones que se desarrollan en el puesto,­
se deberá elaborar un catálogo de las mismas, re 
gistrando cada activid;:id en orden progresivo inT 
ciandolo con las que poseen un grado repetitivo= 
al principio y las que se presenten en forma es­
porádica al final, realizando la clasificación -
como se considere rnns pertinente y utilizando -­
claves y números para distinguir una operación -
de otra. 

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

Las operaciones que se consideran dentro del 
tiempo adicional, son aquellas que so presentan­
esporádicamcntc y con frecuencia indefinida como 
puede ser en el cano del Departamento de Control: 

La revisión de consumos diversos. 

s.a. NORHAS DE TRABAJO. 
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PROPOSITO FUl-lV/\HENTAL. 

El propósito tundanicmtal de una norma de trabajo es -­
proporcionar una base para medir la ejecución comparán 
dola con un ponto do referencia en términos de metas,= 
porquo la unid~d de cómputo del trabajo expresa el ni­
vel de proau~ción que dober6 ser alcanzado por ol tra­
bajador. 

5.0.1 DEFINICION. 

Una norm~ de trabajo ea la medida do realización a 
que debe~!~ llegarse en una actividad específica -
bajo métodos precisos y condiciones que afectan di 
cha acti'llidad. 

5.0.2 CONCEPTO D~ LA CANTIDAD DE TRABAJO REALIZABLE EN -
UN DIJ\. 

Al fijar las normas de trabajo, es muy importante­
determinar una relación equitativa entre ol volu-­
men de trabajo producido y la fuerza hombre utili­
zada. 

!lasta que ne 1lcg<1 a esta relación equltativa se -
puede determinar el requerimiento de producción -­
adecuado para la cantidad de trabajo realizable en 
un día. Ente volumen de trabajo diario es el gra­
do de producción a que se puede llegar-que s~a jus 
to tanto para la organización como para el emplea= 
do- en un¡i jornada do trabajo. Esta expectativa -
deberá representar la cantidad de trabajo que pue­
de ser producida durante una jornada de trabajo, -
s09ún condiciones específicas, por un empleado que 
trabaje con t1niforrnidad y consistencia a un paso -
normal. Bl trabajo realizable en un día represen­
ta el nivel de ejecución que debe servir para cal­
cular el sueldo o i:ialario que so pagne a un traba­
jador. Mediante el establecimiento de este nivel, 
la organizacion avanza las metan de realización -­
esperadas· de cada uno de los empleados, y de ese -
modo tanto 1a compañía corno el trabajador saben -­
siempre cuáJ. es su posici.Ón reapccto a las exigen­
cias de la producción. 

Al establecer el nivel de producción por jornada -
de trabajo diaria, queda implícita la uniformidad­
y consistencia de este nivel entre las operaciones, 
funciones y áreas de la organización. Esta unifor 
midad y consistencia proporcionan la base para un~ 
trato equitativo de todos loi:i trabajadores. Como­
la ejecución basada en una comparación con dicha -
meta puede ser e~plcada al ~ornar decisiones en re-



114 

lación al pago de premios extra, aumentos en el m~ 
rito o recomendaciones para el ascenso, es ;¡ece5a­
rio hacer hincapi6 en la importancia que tiene el­
que las metas sean uniformes y conointentes. Si -
esas decisiones están basadan en metas do cjccu--­
ci6n uniformen y consintentcs, mcjorar6n las rela­
ciones entre los empleados y jefes. 

5.9. P..BLACION ENT'.RB ¡;;¡, J\NALISIS DE HETODOS 'i LA MEDlCION -
DEL TRABl\JO. 

5.9.1 EL UNICO Y MEJOR CAMINO. 

Probablemente la cuestión que con mayor frecuencia 
se suscita con respecto a ia medición del trabajo­
y el análisis de métodos, es la determinación y el 
cntudio de los métodos apropiados. o sea el "único 
y mejor camino", constituye un requerimiento abso­
luto anterior a la ~cdicion. Cuando ésta se apli­
ca al trabajador"individual y se emplea para eva-­
luarlo, es obligatorio utilizar dicho principio. -
Las mediciones que involucren aplicaciones ~ás ex­
tensas a grupos de trabajadores o a operaciones, -
no necesitan los citados análisio de rn6todos, cx-­
cepto cuando se empleen como base para cf ectuar -­
pagos de incentivos. cuando se hagan aplicaciones 
máa amplias de mediciones no :financieras, será ne­
cesario, por lo menos, establecer un método de opc 
racion que sea razonablemente fijado y especifico~ 
en cuantoº a la forma en que se ejecute el trabajo. 
F.::ip<Jrar ha::ita que se realicen mejoramientos en los 
mitodos antes de aplicar las mediciones, puede ser 
una pérdida de tiempo y dinero. 

Empero, debe recordarse que los mútodos quo varíen 
seriamente pueden llegar a destruir la confianza -
en las mediciones del trabajo. De ahi que sea ne­
cesario realizar ajustes en las mediciones cuando­
los métodos sufran modificaciones. 11.unquo se pue­
den tolerar variaciones menores por motivos prácti 
cos, las mediciones, dentro de limites razonables-; 
deberán reflejar los requerimientos actuales de -­
trabajo. 

5. 9. 2 LAS MEDICIONES DEL TRM3AJO EN LOS ANA LISIS DE METO 
DOS. 

A menudo, cuando se evalúan los métodos altcrnati 
vos de ejecutar el trabajo, es necesario conseguir 
informes relativos al tiempo. La medición del tra 
bajo es un valioso instrumento para la preparacióñ 
de esas evaluaciones de tiempo. El tiempo que se­
necesi ta para cjccutnr un elemento de trabajo, ---
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constituye una baso real para calcular la operación 
entera o la porción de ella cuyo mejoramiento so -­
pretende. 

5.9.3 PROCEDIMIENTOS E INSTRUCCIONES ESTANDAR. 

Las instrucciones escritas que fijen el método para 
ejecutar el trabajo, proporcionan una guia valiosa­
para la implantación de normas o estándares de tra­
bajo. Proveen tambi6n la información necesaria con­
cerniente a las operaciones que se incluirán en la­
norma de la tarea a dcnarrollar. Esa documentación 
facilita, así mismo, efectuar cambios en las normas 
cuando los métodos de trabajo se modifiquen. Las -
instrucciones escritas sobre la tarea, con suficien 
to detalle, hacen relativamente fácil determinar -= 
aquellos elementos afectados por el cambio o modifi 
cación. La estimación de los efectos causados por= 
el cambio podrá hacerse cntoncea alterando las nor­
mas según se requiera. Laa prácticas o procedimien 
tos estandar asumen una importancia adicional cuan~ 
do' se ponen en tela de duda las normas. Comparando 
ol trabajo hecho con las instrucciones escritas re­
lativas al trabajo de que trate en particular, ser6 
posible saber un detalle si las normas cubren, de -
una manera adecuada, requerimientos actuales de tr~ 
bajo. 

5.9.4 CONTROL DE METODOS POR MEDIO DE MEDICION DEL TRABA­
.;to. 
Como la norma incluye el tiempo para realizar el -­
trabajo por unidad, pueden detectarse muy bien las­
desviaciones del método prescrito que ocurran. Por 
ejemplo, si un trabajndor ejecutn operaciones ad:i-­
cionales no espccificadan, nu registro de ejecución 
indicar~ un rendimiento de producción más bajo. Una 
investigación al respecto deberá revlear las desvi~ 
clones de los procedimientos y de esa ~anera podrán 
darse los pasos que sean necesarios para determinar 
si éstas son justificadas. 

Al hacer cambios constantes para mejorar los raéto-­
dos do trabajo, es má3 necesario contar con un me-­
dio para efectuar reducciones de costos que se dcrl 
ven de los nuevos métodos, así como para determinar 
la magnitud de la mejoría en los costos resultantes 
de su implantación. Una revisión 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 queda implantada­
una nueva norma. La diferencia de tiempo entre 1a-
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norma antigua y la nucva,de la base para computar el­
beneficio efectivo que se derivdrá del nuevo método 
Además, una comparaci6n de la ejecución de las ope­
raciones con la norma mio baja, ouministrari un in­
dice de haota que punto se ha efectuado una reduc-­
ción de tiempo con el nuevo método. 

5 .10 HE'rODOS PARA DESARROLLAR NORMAS DE 'l'RAIH\JO, 

DISTINTAS CLASES DE HETODOS.-
Los métodos para desarrollar normao de trabajo puedcn­
c1asificarne bajo treo dcnominacioneo: 

1.- Subjetivo 

2.- Estadístico 

Los cambios para mejor.ar los métodos se traduce -
en una reducción del tiempo requerido para ejecu­
tar c-1 trabajo. 

3.- Método de ingeniería 

Cada uno tiene su lugar según sea la precisión 
del método de medición y la fase de desarrollo de 
programa de mediciones en la empresa. 

5.10.l METODO SUBJETIVO. 

Para describirlo con sencilloz, diremos que este me 
dio consiste en la determinación de normas a la bue 
na de Dios según la experiencia y opinión de los -= 
supervisores. A veces, es mejor tener esta clase -
de "normas" que carecer por completo de ellas, pero 
los supervisores siempre cst5n listos a admitir que 
las metas de producción así establecidas no pueden­
justif icarse o apoyarse debidamente. Tal vez la -­
queja más seria acerca de dicho método, sea que el­
criterio de los supervisorc-s dificr.::i C.'7' for.rt.::i =::o:rla al 
juzgar las metas de ejecución. 

En general., los cómputos de trabajo se hacen para -
eliminar algo de las conjeturas en el medio subjeti 
vo. Al ser así, el supervisor tiene en su mente -= 
una cifra de la producción que espera de los indivi 
duos o grupos de trabajadores. Guarda los informes 
de produccion para uoarlos a fin de comparar lo pro 
ducido con lo que él considera una buena producción 

Aunque este método pueda ser puesto en duda con res 
pecto a la exactitud y equidad de 1aa normas que se 
establezcan en consonancia con 61, no puede ser pa­
nado por alto como un posible ~edio primitivo de --
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determinar la extensión del progreso de la produc-­
ción y mejoramiento. 

5.10 .2 ME'l'ODO ES'l'ADISTICO. 

Hablando en general, al seguir este método se cm--­
plcan anteriores registros de tiempo y producción -
para precisar el tiempo promedio por unidad de tra­
bajo. Dichos registros pueden proporcionar tiempos 
unidad que, aunque baoados en ejecuciones ya pasa-­
das, significan una mejoría sobre los juicios subje 
tivos. Estos tiempos-unidad eotablecen, por lo me= 
nos, lo que se ha hecho y numiniotran una guia para 
el mejoramiento de las ejecuciones actuales. Algu­
nas organizaciones, consideran dichos tiempos como­
"norman" de produccion, al percatar::;c que ::ion una -
expresión dc"lo que se ha hecho. Aunque este medio 
no determina cuál debe ser la meta de produccion, -
da un fundamento para establecerla.· En ciertas com 
pañías, especialmente en las m~s pequeñas, este pa= 
so podría darse con ventaja mientras llegan a usar­
se métodos mán precisos. l\l hacerlo ací, la empre­
sa puede estimar la necesidad y lo deseable que sea 
el conseguir una mayor precisión en las mediciones. 
Los datos y la experiencia que ee deriven del uso -
del mótodo elemental, pueden utilizarse para justi­
ficar un anilisis más a fond0. 

La f6rmula-promedio de tiempo-unidad ya mencionada. 
es un buen punto de partida para el desarrollo de -
perfeccionamicnton po::itcriores de lan "normas" esta 
d.isticas. Un análisis de estos promedios, realiza=" 
do algunas veces, puede sacar a luz motivos para in 
vest·igar a fin de rcduc.i:i:- laa variaciones controla= 
bles en los procedimientos y condiciones de trabajo 
Por ejemplo, la invcstigaci6n de una unidad prome-­
dio (alta o baja), puede revelar que el. trabajo en­
ejccución no está de acuerdo con el método prescri­
to o bien que se efectúa bajo condiciones anormales. 
El conocimiento de las causas de las variaciones de 
tiempo-unidad resultante de las diferencias del tra 
bajo, es importante para análisis posteriores de -= 
dichos tiempos. Podrán hacerse ajustes en los tiem 
pos-unidad, tomando en cucntra la::i variaciones que~ 
existan y los tiempos-unidad observados en el curso 
de distintos periodos, asegurándose que las diferen 
cias de trabajo no estén originando amplias fluctua 
cienes en los tiempos promedio. -

Habiendo reducido el efecto de una causa importante 
de variacion en los tiempos-unidad, el único motivo 
que quedará para las variaciones sci:á las diferen 
cias en la ejecución de la tarea por parte de los -
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trabajadores. Bs al tratar estas diferencias en -­
ejecución, que la meta de ser ejecución (norma) ee­
establcce. Si, prongamos por Cilso, una dispo!;ición 
de tiempos por unidad-promedio para la comprobación 
de facturas por diferentes empleados o grupo de em­
pleados fuere como sigue: 

Minutoo por factura 

l. o 
l. 2 
l. 2 
1.4 
1.5 
1.5 

l. 7 
l.B 
l.B 
1.B 
2.0 
2.2 

Deberá usarse algún medio de selección para llegar­
a una norma de tiempo-unidad. Basándose en un jui­
cio experimentado, la norma de tiempo-unidad podrá­
obtenerse con un procedimiento estadístico, según -
cualquiera de las proposiciones siguientes: 

l.- ~elccciónc!le de la lista de tiempo-unidad, --­
aquella que, en opinion de la persona encarga­
da de la"sclccción, sea la más razonable. 

2.- Fíjese el tiempo medio. 

3.- ~clecci6nese del cuadrado superior de tiempos, 
el que no considere m5e razonable de alcanzar. 

Cada uno de estos m6todos es un intento pare encon­
trar el tiempo que representa la meta apropiada pa­
ra el empleado calificado que 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 ejecución -= 
que pueda tomarse como norma. Empero, se nccesita­
un anilisis y estudio adicional para obtener la cer 
teza que el nivel de cjccuci6n seleccionando como = 
norma es al correcto. 

5.10.3 METODO DE INGENIERIA. 

Las normas establecidas por este método involucran­
una escrutinio adecuado de los detalles en el análi 
sis y una mayor precisión en el desarrollo de las = 
medidas. Siempre que se considere conveniente el -
método de ingeniería, su utilización para el desa-­
rrollo de normas puede tomarse como una extensi6n -
del procedimiento es~adistico. En muchos casos, -­
los dos metodos se complementan entre si. General­
mente, al desarrollar las normas con un enfonque de 
ingeniería, se procede a analizar en detalle alguna 
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tarea en particular o una operación, para reducirla 
a sus partes esenciales. Al actuar de esta manera, 
los elementos de trabajo individuales son identifi­
cados y estudiados para una posible eliminación o -
combinación con otros. Aparte de lo anterior, debe 
rá estandarizarse el equipo, máquinas, la distribu= 
ción del. lugar de trabajo y el flujo del mismo. Re~ 
!izada dicha estandarización, tcndr6 que hacerse -­
análisis posteriores para establecer el tiempo nor­
mal (estándar) para los clementes de la tarea u op~ 
ración de que se trate. Estos tiempos clementalcs­
podrán determinarse de cuatro rnancrae: 

l. Empleando procedimientos convencionales para el 
estudio de tiempos. 

2. Usando tiempos predeterminados de movimientos. 

3. Utilizando tiempos elementales estándar. 

4. Aplicando técnicas de muestreo eotadíoticas 
(que comúnmente oe denominan "muestreo de trab!! 
jo"_) 

Al quedar determinado el tiempo básico para los el~ 
mentos de trabajo, istos se distribuyen en unidades 
de medida adecuada, tomándose en cuenta las toleran 
cias necesarias de acuerdo con las necesidades pcr= 
sonales del operador y las contingencias justifica­
bles que pueda ocurrir en el curso del trabajo, a -
fin de establecer la norma de unidad definitiva. 

5. 11 COMPi\Ri\CXON DE LI\ NORF!I\ CON I.A Rl:;l\l,ID/\D. 

Una norma tiene numerosos empleos en la planeación 
efectiva del trabajo. Su uso más importante consiste­
en computar la efectividad de la ejecución por parte -
de individuos, para determinar hasta donde puede mejo­
rarse su producción. El Índice de ejecución se obtie­
ne multiplicando la norma por cada unidad de trabajo y 
por el número de unidades producidas en un tiempo de-­
terminado. Este cálculo proporciona la norma de tiem­
po permitida, la cual se compara con el tiempo real -­
consumido en producir el mismo volumen de trabajo. Los 
índices de ejecución se expresan de ordinario en una 
de las formas siguientes (a veces se usan ambas): 

l. Porcentaje de efectividad; se obtiene dividiendo 
la norma de tiempo entre el tiempo real. 

2. Diferencia entre 1a norma y lo real, expresada en­
tiempo, (hora, minutos, etc. l, restando lo que sea 
menor. 

Cuando el tiempo rcül sea tnayor c,¡uo lu norma de tiempo 
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la diferencia entre uno y otra indica el grado hasta -
el cual podri mejorarse la producci6n cuando se haya 
establecido la norma. 

5.12 l\OMINIS'l'Rl\CION m: [,QS Pl,ANES OE t!EOICION DEL TRl\Bl\JO. 

5.12.l REQUERIMIENTOS DE TRABAJO DE OPICINA. 

Estos requerimientos pueden clasif icarsc en tres­
grupos principales: 

l. Informes de tiempo y producci6n. 

2. Recopilaci6n ele tiempo y producción. 

3. Aplicaci6n do normas y cómputo del índice dc­
efectividad en la ejccuci6n (tambi6n el cilcu 
lo do las ganancias por incentivos cuando se~ 
apliquen incentivos de sueldos). 

5.12.2 INFORMES DE TIEMPO Y PRODUCCION. 

l\1 principio en necesario pensar en los medios PS!. 
ra obtener un cómputo de la producción y el tiem­
po empleado en la ejecución del trabajo. Los in­
formes de cómputos del mismo y del tiempo transcu 
rrido en él, tal vez formen ya parte de lon proc~ 
dimicntos de operación existentes y entonces se -
utilizar&n al m&ximo. En cuches cosos, empero, -
será necesario establecer procedimientos para la­
obtención de tales datos. De ordinario se cncuen 
tra que cuando el operador ha conservado los in-= 
formes, es m¡s fácil obtener información neccoa-­
ria acerca del tiempo y el cómputo de la produc-­
ción. Aunque este ~étodo está sujeto a objccio-­
nes en cuanto a la facilidad para someterlo a una 
auditoría, ha probado ser bastante satisfactorio. 
Casi en todos los casos en que se mide la produc­
tividad individual, ha venido a constituir una ne 
cesidad económica. Las mediciones de grupo, por otro-:i 
parte, no requieren normalmente de tanto detalle­
en lo que se refiere a la anotación de tiempo y -
cómputo de la producción. h veces, cuando los in 
formes de tiempo y producción son copilados por = 
el supervisor, estos datos pueden llegar a ser -­
lo que necesite en cuanto a los fines de una ~edi 
cione de grupo.. Los c::;tudios de tiempo y los infor 
mes de producción efectuados por el operador mis= 
mo, indican claramente que el tiempo gastado en -
llevar dichos registros no excede del tres por -­
ciento de una jornada de ocho horas. 1.00 regis-­
tros para medir la ejecución del trabajo de un -­
grupo necesitarán todavía menos tiempo. 
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5.12.3 RECOPILACION DE TIEMPO Y PRODUCCION. 

Los registros de tiempo y producción llevados en­
forma diaria, semanal, mensual o en alguna otra -
forma parecida. se resumen al cabo de su pcriódo 
de medición, según el mismo cartabón con que se -
establecen las uorm<H>. La compilación de los da­
tos deberá adaptarse a las prácticas usuales de -
la empresa y a los medios con que se cuente para 
preparar resúmenes semejantes. Al establecer los 
Jos procedimientos a seguir para la elaboración 
de dichos registros, se deberá tomar en cuenta la 
posibilidad de utilizar equipo o máquina1; de ofi­
cina que puedan adaptarse a tales fines. El equi 
po de tabulación, por ejemplo . ha probado ser uñ 
medio preciso y económico para la rccopiL:ición de los 
catos. Además, las tarjetas perforadas con ese Hé 
todo proporcionan la base para la obtención opor= 
tuna de datos relativos a varios o diferentes aná 
lisia de producción y ejecución. -

5.12.4 APLICACION DE NORMAS Y COMPUTACION DEL INDICE DE 
EFEC'l'IVIDl\D E!-l LA EJECUCION. 

Los cómputon comprendidos en la aplicación de las 
normas y en la determinación del índice de efecti 
vidad, pueden de ordinario integrarse con métodos 
usados para la compilación de datos sobre tiempo 
y producción. Ento es particularmente cierto en 
los casos en que se emplea equipo para tabular. -
Las tarjetas perforadas para tiempo y producción 
pueden reunirse con tarjetas estándar de forma 
predeterminada, a fin que los cómputos se hagan -
durante la tabulación de los resúmenes. 

5.12.5 MANTENIMIENTO DE LAS NORMAS 

Una vez que una norma queda determinada y se uti-
1 iza para medir la ejecución, la empresa asume la 
obligación de conservarla siempre al día. Más de 
un programa ha fracasado porque las normas no han 
sido ajustadas al c<Jmbiarse los métodos. 1\sÍmis­
mo, debe implantarse la pnlítica de no .cambiar -­
las normas a menos que exista un error en los cál 
culos originales de las mismas o que se realice = 
un cambio en los métodos que afecten el tiempo de 
de ejecución del trabajo. Los cambios arbitra--­
rios hechos en las normas, pueden, dar al traste 
con la confianza en el plan y tendrán la oposi--­
ción de los supervisores y empleados. 

El organizar un adecuado cantenimiento de las nor 
mas, exige que desde un principio se desarrolle 
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un sintema para 11;.im<lr la ."ltonción de los respo!_l 
sable:; p.~ra cu<Jlquier cambio que :ie efectúe en -· 
las mismas a fin de conncrvnrlns al día. ~1 su­
pervisor de oficina caui ni,)mprc cst~ en la me-­
jor •poai't:: iém pilra adller ti r 10:1 c.1mbios (,rt el· t r~ 
bajo y deber& notar do dichoo cambios a todnn -­
laa personas responsables. Esta notificaci6n -­
puede hacerla mediante un momorindum o onviando­
un procedimiento revisado. Esto Último es pref~ 
riblc, ya que proporciona la baoe para un anili­
sis completo del cambio. De cualquier modo, la­
notificaci6n del cambio deberá formar parto del­
registro. 

Las normas ne rcvisarin, cuando nea necesario, 
tan pronto como sea ponible dcnpues de la notifi 
cación del camb!o ocurrido'cn al trabajo. Demo­
ras apreciables en la revini6n de los normas, 
pueden resultar en la utilización de c6mputos de 
ejecución desorientadores. Cuando se emplean me 
diciones individuales, con mayor razón debori hi 
cersc ol cambio con toda prontitud. 

El cooto de mantenimiento de las normao depcndc­
principalmcnte en dos factorG~: la prcci~i6n do~ 
de las mediciones unadao y la frecuencia de los­
cambioo de trabajo. Como estos factores varian­
mucho entre las aplicacioncn de las mcdicloneo,­
no puede dorna una C6rmula que nirva como base. 

SUPERVISION CONTINUADA. 

El sistema para efectuar la ~U~!rvis~6n no_t~rm! 
11~ con estar seguros de que se naqa La notifica­
ción correspondiente acerca de loo cambios que -
se den en el trabajo. Al fin de cada periódo de 
medición, es responsabilidad delsupervisor com-­
probar en los informen si. en general# las anota 
ciones de tiempo y producción son correctas. De 
be investigar los renglones que no le convenzan­
y dar los pasos necesarios para que se corrij<ln. 
También elogiará a quienes ejecuten mejor su tr~ 
bajo y estimular5 a aquellos que no lo hagan tan 
bien, a fin de que mejoren su cjccuci6n. Por -­
ningón motivo omplcar5 el plan de medici6n como 
un litigo. Se conscguirin los mejores resulta-­
dos si el supervisor ayuda al empleado a descu-­
brir sus plenas posibilidades dentro del progra­
.ma. Aunque el supervisor inmediato es una pcrso 
na clava para al buen éxito del nistcma para pre 
servar cualquier programa de normas, los niveles 
superiores de la administración deben también de 
mostrar interés en el respaldo del programa. De 
ordinario, podr5n hacer sentir su apoyo al mismo 
a través del supervisor inmediato. 
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13 DENEFlCIOS QUE SE PUEDEN OBTENER. 

S.13.l BENEFICIOS TANGIHLES. 

,· 

5 .13. 2 

La primer~ razón para que ne apliquen mediciones 
del trabajo, es mejorar la efectividad del perso 
nal y do ahi reducir el costo de cjccucion. Un~ 
mejor plancación y cjcci1c.ión del trabajo median­
te mediciones, reducira los costos de operación­
en cualquiera de estas dos dir·ccciones: 

l. Mediante la reducción en el pago de horaa o-

2. Mediante la absorción del volumen de trabajo 
aumentado, sin tener que aumentar correlati­
vamente las horas pagadas. 

Aunque las reducciones de co~1tos .logradas a tra­
vés de la absorción de un volumen incrementado -
son menos claras, ya que no se exhiben como dóla 
res concretos ahorrado:;, no por ello dejan de _-:;: 
ser ahorros tangibles para la empresa. Encual-­
quiera de los dos casos, la r~ducción en los co~ 
tos se refleja en un menor cooto de operación 
por unidad. 

BASE PARA DE'l'EfUHNl\R [,I\ HEDUCCION DE cos·ros. 

1\ fin de determinar la justificaci6n económica -
de los planes de medición, deberi quedar estable 
cida una base razonable para computar la reduc-= 
ción en costos por unidad despu~s de ser aplica­
das las mediciones. Esto significa que los cos­
tos por unidad anteriores a la aplicación, dobe­
ran ser obtenidos compar5ndoloo con los mismos -
costos después de efectuada la ap1icación. Es -
claro qtw la diferencia entre ambos costos por -
unidad, ampliada al volumen actual de unidades,­
dará la reducción de costos correspondiente al -
volumen de trabajo dado. Para saber los costos­
por unidad jnteriores a la medición, se instala­
rá un sistema de información de producción y --­
tiempo con anticipación a la implantación de las 
normas. Un periodo de tres a cuatro meses basta 
rá en la mayoría de los casos para definir los = 
costos por unidad anteriores a la medición de un 
trabajo de oficina. 

nl gunas empresas prefieren usar porcontajcs de­
mejoramiento en la ejecución, como base para ca! 
cular las reducciones de costos. Al 3eguir este­
método, las normas se aplican a la producción y­
datos de tiempo anteriores a la medición para lle 
gar a un porcentaje de efectividad, el cual se~ 
usará como base para establecer una comparación­
con las cifras que representen la efectividad ~ 
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terior a la aplicaci6n. Luego, el porcentaje de­
mejoria se convierte a dinero que represente la -
rcducci6n de costos en (?l nivel nctuill de s11cldos 
y columnas de trabajo. Este m6todo tiene dos ve~ 
tajas fundatncntalcs nobrc el ru6todo de coslo5 por 
unidad y ella~ son que no le afectan las modifica 
cionco de oalarios o de producción en el periodo= 
pootcrior a la apllcaci6n. 

La experiencia con las aplicaciones de medici6n -
de trabajo en las tareas de oficina, sefiala que -
la ejecuci6n anterior a la mcdici6n ne extender5-
dc un 50 por ciento a un 60 por ciento de la cjc­
cuci6n cst5ndar esperada bajo condicionen de in-­
centivos de trabajo. Usando esto como una guia -
elemental, las grandes posibilidades de mej0ra--­
miento saltan do inmediato a la vista. Coma los­
plancs de medicibn de ajccuci6n eeg6n los sueldos 
base (es decir, son incentivos). no incluyen el -
estímulo de un pago extra por producción extra 
comprendido en lau aplicaciones con incentivos de 
sueldos, el rendimiento de producción esperado -­
(norma), resultará ner algo menor. Hay empresas­
que han colocado sus expectativas de proau~ci6n,­
con este tipo de plan, en un 00 por ciento de la­
norma de incentivo. hl ser así, la efectividad -
anterior a la medición caera en el radio de apro­
ximadamente un 60 pa un 75 por ciento de la norma 
f.ln c::;tns circunntancius es también real un nust~n 
cioso porcentaje de posibilidadcG d~ mcjoramiont~ 

5.13.3 BENEFICIOS INTANGIBLES. 

La reducción de horas-hombre y la abGorci6n de un 
volumen incrementado de trabajo con el rninmo n~me 
ro de horas-hombre, produce una economia adicio-= 
nal, la cual es menos real y mucho mis dificil de 
calcular. Debido a que el trabnjo se realiza con 
menos gente que la requerida bajo condiciones de­
•no medicion", algunos de estos ahorros intangi-­
bles toman'las siguientes formas: 

1.- Menor requerimiento de espacio de trabajo. 

2.- Menor n~mero de unidades de equipo y acceso­
rios de oficina para la realizacion del tra­
bajo.' 

3.- Un menor desembolso por gastos relacionados­
con la nómina de nucldos. 

4.- Menor manejo de registros y asuntos pertene­
cientes a la administración de personal. 
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5.14 UTILIZACION PARA OBTENER MAS BENEFICIO!i. 

Además de conseguir reducciones en los costos por me­
dio de una actuación más eficiente del empleado, hay­
otro aspecto en que puede utilizarse la medición del­
trabajo para planear mejor el trabajo. Algunos de -­
ellos, son los siguiontes: 

1.- Para localizar y hacer resaltar las ~reao de ope­
racion que no se ajustan a lao normas y que re--­
quicren una investigación y corrección de las ca~ 
s:1s. 

2.- Para determinar los costos y tiempo probable de -
las tareas a realizar. 

3.- Para precisar los m6todos mas económicos de traba 
jo y el equipo necesario. 

4.- Para determinar el ahorro el emplearse mano de -­
obra de oficina pcrtencc~cnte a la empresa, con-­
tra la misma ~ano de obra, pero ajena a la empre­
sa. 

5.- Para servir como guía en la seleción de empleados 
de oficina y determinar el valor de un empleado -
para la compañía. 

6.- Para determinar lao asignaciones de trabajo ade-­
cuadas. 

7.- Para planear y programar con eficiencia el traba­
jo. 

B.- Para prevenir las necesidades de mano de obra. 

9.- Para determinar los puntos de equilibrios que in­
diquen en qué volumenes determinados de operación 
es económico o no económico el mantener funciones 
de oficina, o unidades, trabajando como al preso~ 
te. 



INVESTIGACION DE CAMPO VI 
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6.1 INTRODUCCION AL CAMPO. 

La Reforma administrativa del Gobierno Pederal, a tra·­
vés de la Nueva Ley Orgánica de la Administración Públi 
ca F~deral, marcó la pauta para la transformaci6n de la 
Secretaria de la Presidencia en la Secretaría de Pr<><;¡ra 
mación y Presupuesto, para lo cual Bt! hizo necesario _:: 
agrupar todas aquellas funciones relacionadas con la -­
Programación, ejercicio y control del gaato, que Ge en­
contraban en dependencias de otras Secretarías. 

La creación de la Secretaria de Programación y Prcsu--­
puesto trajo consigo =ayoros necesidades de servicio y­
apoyo administrativo, dado que nus objetivon y metas a­
alcanzar crecieron cuantitativa y cualitativamente en -
relación a los que tenía la Secretaría de la Prcsidcn-­
cia. 

Ante esta situación y en un esfuerzo por contar con to­
dos los elementos que permitieron proporcionar ese apo­
yo a la Secretaría, transformó su estructura organi~a-­
cional, dandolcs mayor jerarquía a sus ireas y amplian­
do considerablemente sus funciones: así fueron creadas­
las Direcciones Gcneralcn y Subdirecciones que anterior 
mente eran departamentos. Hubo también áreas de nueva:: 
creación, como Auditoría Interna, Coordinación de Servi 
cios Sociales y Matcmáticao Aplicadas. -

Si bien esta estructura es idónea para el logro de los­
objetivos de dicha depéndencia, se considera conveniea­
te iaejorar ol control interno de la progru$ación ae ~ra 
bajo: reducir el tiompo de cjccuci6n de 1aa actividades 
de oficina, formular más efectivamente el sistema de Ad 
ministración por Programas (ayudando a fijar las ~~tas= 
precisas), distribuir adecua~amentc lo.o cu:mtos por pro-­
gramas, ccjorar las bases para evaluar los cambios de -
D1Útodos. transformación en la organización y para cam-­
biar las políticas. así como para suministrar informa--
e.ion aán precisa para ~a tona de decisiones. Lo ante-­
riormcntc expresado se puede 1ograr a través de una in­
vestigación de Hedici6n y Control del Trabajo Adminin-­
trati vo. 

Asimis~o. se deberá hacer notar que la investigación en 
cuestión está soportada en las siguientes: 

Bi\SES LEGALES 

Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Público (Cap.­
JI, Art. 13). El gasto público federal se basara en -­
presupuestos que ae formularán con apoyo en programas -
que señalen objetivos, metas y unidades responsables de 
ejecución. Los presupucstoo so claborán para ~eda a.tio-



129 

calendario y se fundarán en costos. 

Acuerdo por el quo se entablcccn las basca para la Pro­
moci6n y Coordinaci6n de las Reformas Administrativas -
del Sector Público Federal. 

(Art. lo.} Realizar las reformas necesarias para el me­
jor cumplimiento de sus objetivos y programus, incremcn 
tar su propia eficiencia y contribuir a la del Sector -
Público on su conjunto. 

Acuerdo por el que ae dispone que los titularea de cada 
una de las !3ecrctarias y Departamento:¡ de Estado deben 
procurar la atención que más requiere el Programa de Re 
forma Administrativa de su dependencia. -

(Art. lo.). Lograr una mayor eficiencia en la cjecu--­
ción de las decisiones tomadas on materia de Reforma Ad 
ministrativa y lograr una adecuada coordinación de las­
medidas que so cnt~blozcan para el Sector Público en su 
conjuntu. 

Acuerdo por el que se dinpono que la Secretarías y Dc-­
partamontos de Estado, Organismos Descentralizados y Em 
presas do participaci6n Estatal de la Administración Pu 
bl.ica Federal, proceden a implantar las medidas neccsa= 
rias, delegando facultades en funcionarios subalternos, 
para la más ágil toma de ~e.Siciones y t_ramitaci6n de 
asuntos. 

6.2 OBJETIVOS. 

Cuantificar la eficiencia administrativa, tanto de loa­
Recuraos Humanos como de las unidades Administrativas -
que integran la Subdirección de Adquisiciones y Suminis 
tros. -

Evaluar la información que proporcionan las unidades Ad 
ministrativas para el cumplimiento de sua atribuciones: 

6.3 ADVERTENCIA. 

~a fecha de terminación dol Estµdio lo doterminarán los 
siguientes factores: 

10 Tamaño del Equipo de Medición. 

20 Organización de las actividades que realiza cada d~ 
partamento. 

32 Variedad de las actividades que realiza cada depar­
tamen,to. 
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4o Complejidad de las rutinas de trabajo que se anal~ 
zar<'in. 

5o N6mcro de empleados dedicados a una actividad. 

60 V6lumcn de trabajo. 

7o 'fipo de medición que se requiera. 

Se considera de suma importanci<l que el proyecto se 
discuta con l~1n autoridades correnpondier'"tes de modo ~­
que exista un acuerdo com6n sobre la política a seguir 
y cuya agenda, podría contener los niguientes cinco 
punto!>: 

l.- El proyecto de medición debe ser rcs¡:•aldado por 
las autoridades corrcspondicntea de dicha Secreta­
ría ... 

Ya que cualqcier indccisi6n ~cr~ percibida y el es 
tudio ser~ obstaculizado por medio de la a~~tia v= 
la pasividad. El apoyo debe conoistir en algo mas 
quo una circular firmada por un alto funcionario.­
Debe ser un real intcr6s por los renultadou de --· 
oi:r~ .formi1 (!-1 programa no conducir[; a ntnguno p~1-­

te. 

2.- Prioridad ce ccanto a lac arcas a las que dcbcr6 -
atacar principalmente el ostu¿io. 

a).- Departamento clave 
b).- Departamento que han causado molen~ias ~spec! 

ficas. 
e).- Departamentos rn5s receptivos~ la medición -­

que otros 
d).- Departamentos que por el momento no sea opor­

tuno distraer 

3.- Tiempo y presupuesto que se ha do invertir en el -
estudio. 

4.- Los funcionarios deben persuadir a su personal de­
colaborar con los analjstas. 

5.- Algccoe puestos debe recibir tareas adicionales -­
con el fin de suavizar el flujo de trab2jo o mejo­
rar el cor:trol; lo que podría afectar la responsa­
bilidad y sueldos. 

6. 4 ME'I'ODOI,OG:r /\. 

ESTUDIO DE [,J\ OI\Gl\NIZACION DF: t./\ SUl<Dl RECCION DE ADQU±_ 
SICIONES Y PROVEiDURIA. 

Es importante solicitar orgardgr<:mas de los Departame.!l 
tos, esas gráficas, deber: indicar las personas respon­
sables di':· cada sector de la Subdirección, los responsa 
bles del control de gastos y los que dcbti·n respor.der ':" 
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de l~n v¿1ri.n~i.on,?s ~ntrl~ le) roal y lo previsto. No de 
be cxlatir ninguna ~u~a respecto a la cuesti6n de don= 
de t<~rmina la jurü~dicción <1.-. un t;upcrvisor y comienza 
la de otro. 89 decir, es nacooario determinar los cen 
troa de control de co~tos. 

r::s preciso contar a::inu.'l r,i;JnU<ll de organización, que indi 
que en forma real las funciones de cada unidad; resc-= 
ílar los títulos de cada puesto; las clanificac~ones 
del trabajo (ó rangos de s<il<1rioa), y las linean do -­
autorid<id pura todo.s·lo::i puestos. 

En ¿~so de no contar con estos elcmentou, ó con algu-­
nos de ellos, será necesario elaborarlo, por.10 C~"l.11-
es conveniente registrar por separado laa impreaioncs­
sobre ol li1 organización parece demasiado compleja o -
revela duplicidad de funciones o atribución ilógica de 
tareas, etc (estas notao pueden constituir una clave -
para el an&lisio futuro). 

ESTUDIO PIL0'1'0 

;\ntcs de hacer ol anuncio general del proyecto puede -
resultar conveniente realizar cierto trabajo oxperimen 
tal, para lo que r.er'Í.a idel eace>-gc:r un<i oficina en que 
no existan situaciones complcjan, puesto qua lo que i~ 
terí!Sa os comprob:Jr llls tócn:i.caz, sin perturbarlos por 
problemac de ·funcionar.ii.cnto, que en ecc QOmcnto son -­
ei<trafios nl fin buscildo. Un;J vez quü .los cstuciioH ini 
cialca han 5ci-vido como terreno de prucbzi pan~ °"'l imi-= 
nnr las dificultades, verificar lo adccu~do <lcl siste­
ma, retroali.n1cntaci6n. afinar t6cnicas. etc., el equi­
po <le acdici6n del Lrabnjo cstar5 en condiciones de -­
actuar en unn n9cal~ rnán nmplia. 

ANUNCIO DEL BSTUDIO DE MEDICION DEL TRABAJO. 

El Zinunc.i.o del !-:nl:udio .:::e podría de::iarrollar con un -­
plan de trcc puntou: 

.c.- Preparar y dü:tr:i.buir liter<1tur.n adecuada a to<lo­
el personal de la subdirección. 

2.- Reuniones con el Director para explicarle el pro­
yecto, dando así oportunidad de plantear sus du-­
dns franca y abicrta1nex1tc. 

3 .. - Aproximar!3e al subdirector., jcfcr; de departamcn+"­
tos y de oficina parn ganar confianza y coopera-­
ción ... 

El primero de .los casos conviene 11.cvarlo a cabo funda 
mentalmente para vencer l« ;~csistcnci.a al cambio, ya = 
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qt1c si lon C~[llt!;1do!' tienc11 con<>cimientos del proyecto, pos! 
bl~ffH}nt;c~ se !>Ír:ntan participe!> del mismo. 

Qui zh 1 ;} l i ll.• ra tura mfw cf' ce ti va r.c;:i un nicstionario (posible 
mento con la~ prcgc~tas plantccdas en las rcunionco con el = 
Subdirector). 

Un méLo~:ío qcc ze puede uti l i~~a_r para elaborar el Ct!e.stiona-­
rio es el <le admitir que a nadie le qunta la medici6n, y a -
contin\1n<:ión se puede exponer clilr~in\cnte porque es importan­
te que la St1bdirccci6n conozca las rcspueat~s a ciertas cuca 
tiones. El folleto debe plantear prcgu&tns de importancia = 
b5sica tanto para la Dependencia cerno para los empleados. 
Por ejemplo LCual os su tarea formal en un día de trabajo7,­
lCorno ne puede estar ocguro de que un:i pcr11ona no está traba 
jando mis que otras?, ¿Que significa para usted la ruedici6n~ 
LEs una valorizaci6n que refleja la verdadera actuaci6n y no 
simplemente la opini6n del jefe?, LO significa que se va a -
saber cuando es necesaria mayor ayuda, de modo que los cm--­
plcados no cst~n sobrecargados. 

Debe aoegurarse a los empleados que se le pedirb que parti­
cipen en la t¿1rca y nus suqcrencias y criticas para mejorar­
los m6todos de trabajo ser6n tomadas en cuenta y que ellos -
lo not:iriin en un futuro próxir.10. 

El segundo punto del Plan "REUNIONES CON EL SUBDIRECTOR DE -
ADQUISICIONES PARA EXPLICARLE EL PROYECTO ••.••.•. " Es claro 
y no se considera que amerite cxplicaci6n adicional. 

Por lo que reopccta al tercer punto •nPROXIMARSE R LOS JEFES 
DE DEP.U<'t'AMEN'l'O Y ,JEl"r:S DE OFICINAS." Debe llevarse a cabo­
en virtud de que la gente no desea que perturben su rutina.­
no le guata oentirsc viqilada, que no le midan su trabajo, -
por lo que ne debe tener especial cuidado con el personal de 
este nivel explicando sencillamente los fines y mecanismos -
de la Medición del Trabajo, tal como han oido determinados -
por Oficialía Hayor, hay que subrayar los beneficios proba-­
bles para el Subdirector. También es conveniente escuchar,­
ª loo Jefes de Departamentos ya que pueden proporcionar ind! 
caciones valiosas sobre la reacci6n de los empleados, de mo­
do que la información posterior a ellos sea más fácil y di-­
recta. 

Para iniciar el trabajo de la medición y control, debemos 
allegarnos de información, cuyas fuentes principales son: 

El estudio del material escrito disponible. 

Entrevista con los Jefes de Area. 

Observación directa del trabajo. 

El estudio del material escrito debe hacerse como objetivo -
el fijar líneas generales del estudio el planear las observ~ 
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clones que se deben realizar y para seleccionar a la gente -
que se debe entrevistar. 

Desde luego éste período de revisión de material escrito de­
be ser breve, puesto que es di:ícil captar por completo la -
esencia de una oficina utilizando exclueivamentc informes es 
critos. Pero esa reviui6n pueda eugerir cuestiones a resol= 
ver posteriormente, asJ como obte~~c mayor preparación para­
comprcnder en general'el ambiente. 

CONTACTO CON EL JEFE DE ftREA. 

Se considera que se debe estar ya capacitado para encontrar­
se con el Oficial Mayor, el Director do Administración, el -
Subdirector de adquisiciones y Jefes de Departamento que ha­
tocado estudiar, con un conocimiento general de sus funcio-­
nes y organización. 

Se dobe pedir al entrevistado que describa brevemente la na­
turaleza del trabajo que realiza el &rea a su cargo, sus fun 
clones y la realización de su trabajo con dependencias. ne= 
be preguntar sobro los flujos principales de trabajo y soli­
citar alguna estimación del tiempo aproximado que se gasta -
en las principales tareas, la información que hay que obtc-­
ncr en este momento constituyo solo un esquema general. Es­
posible que exista una gran diferencia entre el modo en que­
cl trabajo se realiza realmente y el modo en que el Jefe dc­
Area piensa que se hace. 

Gran parte del valor de las entrevistas y del an6lisis del -
lugar de trabajo, se encuentra en las observaciones del per­
sonal que no constan en el informe y en las impresiones rcc2 
gidas por el analista sobre la atmósfera del trabajo. Por -
ejemplo, puede haber una cantidad indebida de ruido ó confu­
sión_ ó existir exceso de paseos, tiempos ociosos o g~ntc so 
brecargada. 

TOMA DE NOTAS. 

Se deberá tomar nota sin precisión durante la entrevista de~ 
pués deberá pasarlas en limpio y ampliarlas tan pronto como­
sea posible. Al observar, se debe pensar en términos de su­
ministrar el material para trazar una gráfica de flujo de -­
trabajo, o una relación de tareas, que a su vez constituirá­
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. 

•romar cada operación o clase principal de trabajo y se---
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guir su marcha. Esto e~ el seguimiento a distintas per­
sonas distintas sucesivamente en el mismo orden en que -
trabajan en cada operación. 

El segundo procedimiento dá mayor seguridad de obtener los -
detalles 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, ron literatu 
ra detallada sobre el modo de prepararlos, el número de co-= 
pias y su uso posterior. 

ELJ\llORl\CION DE CF.DULl\S 

Para presentar el trabajo de forma objetiva, oe deben confe5 
cionar, a partir de las notas, cédulas de análisis de proce­
dimiento, cuyo propósito es recoger el flujo de trabajo divi 
dido en pasos detallados y 16gicos. Estas cédulas se cmplei 
rán para registrar los tiempos unitarios stándar cuando se = 
haya complementado el estudio. También se usa para separar 
los pasos no esenciales o inconveniente. 

Debido al escaso personal de apoyo que se asign6 para el es­
tudio por parte del ~rea de matemáticas aplicadas y con el -
fin de obtener el material necesario a corto plazo, se propo 
ne que el llenado de esta hoju. ::;e efectúe por el personal -= 
que realiza el trabajo rutinario y a través de pruebas selec 
tivas, matemáticas aplicadas evaluará su confiabilidad. -

El trabajo anterior se complementará con el f luxograma co--­
rrespondiente a cada actividad. 

A continuaci6n se presenta un disefio de cedula que se podría 
utilizar, dnbiéndose hacer notar que se construir a una cc­
dula por cada procedimiento o clase principal de trabajo. -­
(Ver figura No. 6.1) 

REVISION DE HETOOOS 

Antes de emprender el trabajo efectivo de estudios de tiempo 
o fijaci6n de estándares, se deben revisar, críticamente las 
operaciones de la oficina. 

El grupo del estudio en coordinaci6n con matemáticas aplica­
das deberá tratar de detectar cualquier inconsistencia, du-­
plicación, retraso o trabajo innecesario. 

En principio debemos responder a la pregunta llas diversas -
tareas principales son utilcs?, lo cual requiero de un verda 
dero juicio análitico. No se debe aceptar la opinión de un= 
antiguo empleado o de algún Jefe de Departamento, sino ahon­
dar en las razones expuestas, que puedan carecer de fundarnen 
to, pues muchas rutinas continuaron pcr tradición o por razo 
nes que ya no tienen validez. -
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1 

1 

COltDRO ¡.¡._,_ 6 .1 

IMPRESO DE TRABAJO PARA ANALISl:S . DE METODOS 

' D~pa :-tamento ____________ -'-'Fé_c:_i,a,__ _____ _.¡¡ 

Anal i:.;ta __________ _ 

~.,.cri9eion De! l'Jlétod:>,..· ------------------

PASO PUESTO DETAUES DEL METODO 
TIEMPO 
UNITARIO 

l 
. 

1 

.. 

. 

1 
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El siguiente paso a analizar el flujo de trabajo. Aquí debe 
hacerse una revisi6n de los cuadros de an6lisis que se han­
preparado a partir de las notas. En general debe esperarse 
que el trabajo progrese en una aucesion 16gica, simple y d! 
recta si existe algún peloteo del empleado ~ al ~ y de este 
nuevamente al empleado A, se debe tratar de alterar el or-­
den de alguno de esos pasos, o eliminar o combinar algunc0s­
paoos de modo que se el1m1ne el enredo. 

Los puntos a analizar pueden ser los siguientes: 

Enredo , cuellos de botella, distrib~ción de cargas de tra­
bajo, formas impresas en uso y distribución de la oficina. 

TECNICAS DE MEPICION DEL TRABAJO 

BSTANDARES BASADOS EN ESTIMACIONES. 

Los estñndares de medición del trabajo se pueden desarro--­
llar a partir de un análisis de los registros de la produc­
ci6n anterior, o bien de la experiencia de los empleados y­
de los jefes de occci6n. 

Ejemplo (1) Los registros que se llevan en una oficina pue­
den informar de la realizaci6n do 140 cartas du 
rante una semana de trabajo de 35 hs., el stán= 
dar basado en esos registros sería 35 hrs., di­
vididas por 140 cartas, o sea 0.25 hrs., o 4 -­
cartas por horas. 

Ejemplo (2) Un empleado de resolver reclamaciones puede es­
timar que gasta las tres cuartas partos de su -
semana de trabajo de 40 horas en resolver las -
reclamaciones y la cuarta parte en dictar la co 
rrespondencia. 

Su opinión es que resuelve unas 150 reclamaciones y dicta -
un promedio de 30 cartas por semana. El jefe de su sección 
considera que se trata de un empleado razonablemente compe­
tente. Los estándares que se pueden establecer, por lo tan 
to son los siguientes: 

RECLAMACIONES: 30 hrs/150 reclamaciones=0.20 hrs por recla 
mación. 

CORRESP<X'IDENCIA: 1.0 horas/30 c;~tas=0.33 horas por carta. 

REGISTROS DE TIEMPO 

En este método de determinación de los estándares cada em-­
pleado de la oficina lleva un diario de como ocupa su jorn~ 
da durante un período de prueba supervisado, que puede va-­
riar desde unos pocos días a varias semanas. Cada persona­
registra sus propios tiempos de trabajo y su producción, in 
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d cando cuando se realizó cada operación o tarea, cuanto -­
t empo se gastó y cuantas unidades de trabajo se completa-­
r n. 

Los resultados se recogen, resumen y analizan a í.in de cst~ 
blccer los estándares. 

EJI-~MPLO DE /\NOTACIONES EN EI, REGISTRO DE •rIEMl'OS: 

HORA DESCRIPCION TAREA UNIDADES 

9.00 9.15 ORGl\NIZJ\H El~ 1-;scRr'ro 
RIO. o 

9.15 9.30 EX'.l'Rl\ER F ICHl\S DEL -
ARCHIVERO 1\ 18 

9.30 9.45 '!'RIUlSCRIBIH DATOS DE 
Ll\S Fl\CTURJ\S s 18 

9.45 9.55 LLl\Ml\DAS TELEFONICI\ M 

9.55 10.00 CONTINUAR TRJ\NSCR!--
BIENDO F'l\C'l'URl\S B 18 

10.00 10.12 PREGUNTAR SOBRE ESTO 

l DIO DE TIEMPOS 

RESUMEN DE LOS DATOS 

A medida que los impresos de registros de tiempos van siendo 
recogidos cada día, ec preciso resumirlos, para estar segu-­
ro::i de que se contabiliza el tiempo de todo el personal in-­
cluido en el estudio, y de qui:! el tiempo anotado a cada per­
sona abarca una jornada completa de trabajo. Entonces hay -
que calcular los tiempos unitarios para cada vez que una ta­
rea se realiza a lo lnrgo del día. 

Hay que sefialar que cada vez qce aparece una tarea se copia­
separadamente de los impresos de registro de tiempos, anotan 
~o el número de minutos empleados y de las unidades de trab~ 
jo realizadas. 

Se calcula cada vez el tiempo unitario, de la siguiente mane 
ra: 
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TAREA "A" 

--
H:INUTO UNIDADES MINUTO POR UNIDAD 

O TIEMPO UNITARIO 

20 2 10.0 

o 1 8.0 

22 2 11.0 

22 3 7.3 

25 3 8.3 

35 2 17.5 

20 3 6.7 
20 3 9.3 

-
Ahora se deben ordenar los tiempos, el mejor tiempo -­
unitario encabeza la ordenación, y el más largo apare­
ce al píe de la lista. 

EJEMPLO: DISTRIBUCION TAREA "A" 

5.0 

6.0 

6.5 

6.7 

7.0 

7.3 

7.5 

7.7 

7.B 
8.0 

a.o 
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DISTRIBUCION TAREA "A" 

8.3 

9.1 

cte. 

Para determinar el stándar se debe fijar el criterio:-

A).­

B).­

C).-

Nivel medio de ejecución del personal. 

Ejecución alcanzable por gente bien adiestrada. 

Solo alcanzable en condiciones óptimas. 

Método~ d~ 5elección de los estándares. 

La moda. 
La mediana. 
La media aritmética. 
La media corregida. 

Por Último, es necesario establecer las frecuencias de 
aparición de diversas tareas que pueden ser verifica-­
das mediante discusión con alguien familiarizado con -
los detalles del trabajo. 

6.5 BENEFICIOS. 

Para enfocar perfectamente el trabajo a desarrollar es 
necesario que Oficialía Mayor dé prioridad a los bene­
ficios a alcanzar y que pueden ser los siguientes: 

l.- Un mejor control interno de la programaci6n del -
trabajo y de la atribución del trabajo individual 

2.- Mejorar el servicio a los usuarios, reduciendo el 
tiempo de ejecución del trabajo de oficina. 

3.- Formulación más efectiva del Sistema de Adminis-­
traci6n de Programas. 

4.- Distribución adecuada de los costos por programa. 

S.- Una mejor base para evaluar los cambios de rnóto-­
dos. 

6.- Una base para efectuar cambios en la organización 

7.- Base para cambiar las políticas (evaluación de 
puestos, elaboración o modificación del manual de 
organización o instructivo de procedimientos). 

8.- Suministro de Oficialía Mayor de información más-
precisa para la toma de decisiones. 
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Una vez que se hayan marcado las prioridades, podremos 
fijar una base sólida para comparar como se cncuentra­
la situaci6n de el (los) reglón (es) maa importante -­
(s) antes y despu6s de la medición con el fin de va--­
luar la efectividad del proyecto. 

Por otra parte, es conveniente comentar que los estu-­
dios de los especialiatas en organización administrat! 
va han demostrado que la productividad del empleado m~ 
dio de oficina, podría aumentar en un 20 y hasta en un 
40 o 60 por ciento, si ese empleado trabajase a un ri! 
mo que pudiere considerarse como el normal de una jor­
nada, si se liberase de aquellas Lareas que realiza y­
que probablemente son innecesarias y nuperfluas. Si -
aceptamos como válidas estas estimaciones, constituyen 
una revelación interesante para la Dependencia. 

Taylor inició el movimiento de organización científica 
Los estudios de tiempos han establecido estándares pa­
ra el trabajo de fábrica. Actualmente, se está hacicn 
do patente que las oficinas ofrecen tantas oportunida= 
des para aumentar la productividad como las fabricas • 
El análisis del trabajo de oficina está recibiendo aho 
ra la misma atención que las operaciones de las fábri= 
cas recibieron en años anteriores. 

OTROS DENEFICIOS CONSECUENTES 
- -

Por otra parte, al analizar la primera fase del Siste­
ma de Administración de Programas, se llago a la con-­
clusión de que no se ticnc'mcdído el trabajo que se -­
efect6e en las oficinas de la Dependencia, por lo cual 
no se tiene definidas las metas de las actividades, -­
por lo tanto será imposible implantar la segunda fase­
(Control de Gestión). Al establecer este proyecto, so 
podrán fijar perfectamente las metas. 

Para poder iniciar éste trabajo es necesario analizar­
las actividades realizadas por el área por lo que se -
hace necesario efectuar primero esta medición y con--­
trol del trabajo administrativo. 

Este proyecto será de utilidad para el estudio que ha­
rá Matemáticas Aplicadas sobre los Centros de Copiado­
y Duplicado dado que su primera fase consiste en cono 
cer las cargas de trabajo de las diferentes dependen-= 
cias. 

Otro estudio que se tiene planeado llevar a cabo es el 
implantación del Sistema de Control Int~rno para el -
Departamento de Compras de la SubdirecciÓndQ l\dquisicio 
nes y Proveduría, como se podrá comprender, el estu--:. 
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dio de Medici6n de Trabajo ayudar5 en gran porcentaje­
al de Implantaci6n de Control Interno. 

F:l proyecto de Recursos llumcnos consta de las siquier.­
tcs tres fases: 

1.- Plan de Incentivos no Econ6micos. 

2.- Modificaci6n de Sistemas de Trabajo. 

3.- Incrementar Rolacioncs Laborales. 

Tamt.ien :::e puede identificar con el proyecto de rr.Edi-­
ción del trabajo. 

Con base en lo antes mencionado se puede concluir que­
el proyecto de ~ed!~iÓ.!!._Y_Co~!rol del Trabajo Adminis­
~tiy~ es una base tanto para una buena admini.stra--­
c1on como para llevar a c~bo otros proyectos que efec­
tuará ésta áre2. 

6.6 MEDICION Y CON~ROL DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO EN LA SUB 
DIRECCION DE ADQUISICIONES. 

6.6.1 ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS E~ LA SüBDlRECCION­
DE ADQUISICION~S, CON SUS RESPECTlVhS P~OPOSICIO-­
Nf:S. 

Se revisare~ la~ operaciones respectivas, detcc­
t5ndose algunas duplicaciones por 1o que se pro­
puso y fu6 aceptado un flujo más fur.cional. (ANE 
XO I). -

Se sugiri6 el uso de un formato que evitaría la­
claboración de dos cédulas, la Solicitud de Abas 
tccimicnto y la Solicitud de Compras (ANEXO Il}~ 

Se recomendó la utilización d~l Mcmotrafico, ins 
trumento de control en el cual ya'viencn imprc-= 
sos la mayor parte de los datos se usa~ para ca­
da trámite (ANEXO III). 

Coordinadamer.te con la Dirección General de Per­
sonal se instrumento un sistema que detectara 
problemas de estilos de direccion, estructura de 
los departamentos, relaciones interperscna1es y­
actitudes hacia el cambio de procedimiento, en -
su respectiva 5rea. 

De este análisis se deriva lo siguiente: 

DEPl\RTAMEl'-''l'O DE l\LMACEN E INVENTARIOS: 

Solicita que se le deje oarticipar en la restructu 
ración del área; que se las informe cuales son los 
objetivos del área; 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 departamen­
to. 

DEPARTAMENTO OE COMPl1AS: 

Se considera necesario mejorar las relaciones inter 
personales del área, además de reestructurar el de= 
partamento, y por Último desean eliminar las compe­
tencias negativas. (ANEXO IV). 

Cabe hacer notar que ol personal 
en la reestructuración del área. 
do se preoent6 la oportunidad de 
cierta apatía. 

deseaba participar 
Sin embargo cuan­

haccrlo, existi6 -

6.6.2. OBSERVACIONES l\ LI\ Pl\SE DE LLENADO DE !.A CEDULI\ DE­
DESCIUPCiot~ DE l\CTIVIDl\DES. 

6.6.3 

·6.6.2.1 Existió un número reducido de personas que 
no llenaron un solo cuestionario. 

6.6.2.2 Igualmente hubo escaso personal que propo~ 
cionó la informacion requerida pero no en­
ferma constante. 

6.6.2.3 Algunos empleados no llenaron correctamen­
te la cédula en cuestión. 

PROCEDIMIJ:":NTO. 

DEPENDENCIA SOLICITANTE 

Fórmula solcitud de abastecimiento. 
Original y cinco copias. 

SECCION DE RECEPCION Y VERIFICACION 

Recibe solicitud de abastecimiento. 
Registra. 
Dá número de folio. 
Distribuye de la siguiente manera. 

Original 
Dos copias 
Dos copias 
Copia. 

Sección de almacenamiento. 
Sección de control. 
Oficina Administrativa. 
Dependencia solicitante. 

Verifica si existe la mercancía solicitada. 
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En caso de existir, gira el original de la Soli­
citud de Abastecimiento a la sección de control. 

En caso de no exiatir, turna el original de la -
Solicitud de Abastecimiento al Departamento de 
Adquisiciones. 

SECCION DE CON'l'ROL 

Cuando se satisface la solicitud totalmente: 

Archiva Solicitud de Abastecimiento 

Cuando se satisface parcialmente: 

Turna Solicitud de Abastecimiento al Departamen­
to de Adquisiciones. 

En ambos casos: 

Elabora nota de salida con base en el original 
de la Solicitud de Abastecimiento. 

Distribuye nota de salida, de la siguiente mane­
ra: 

- Original y copia 

- Dos copias 

- Copia 

- Copia 

- Copia 

SECCION DE ALMACENAMIENTO 

Sección de Control 

Oficina Administr~ 
ti va. 

Subdirección de Re 
gistros Contables:-

Oficina de Inventa 
rios. 

Sección de Almace­
namiento. 

En caso de surtimiento parcial o total: 

Entrega mercancía 

- Entrega nota de salida 

DEPARTAMENTO DE ADQUISICIONES 

Acuerda con la Subdirección la prioridad de cada 
solicitud de abastecimiento. 
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SUBDIRECCION DE ADQUISICIONES 

Acuerda con el Departamento de Adquisiciones la -
prioridad de cada solicitud de abastecimiento. 

DEPARTAMENTO DE 1\DQUISICIONES 

Envía a la Oficina de Cotizaciones, Solicitud de 
l\baatecimiento. 

OFICINA DE CO'l'IZACIONES 

Regintra las solicitudes de abastecimiento que -
recibe. 

Distribuye el trabajo a la sección correspondie~ 
te. 

SECCION PERRETERIA, t4ATE!Ul\L E!.EC'l'RICO E INGENIERii\ 
Y DIBUJO. 

SECCION IMPRESION Y PAPALERIA 

SECCION ART. DE OPICINJ\, HAT.DE ASEO LIMPIEZA Y MUE­
BLE. 

SECCION HEP/\CCXONES DETENJ\L Y ARTICULOS DE IMPORTA-­
CION. 

Cotiza los artículos requeridos. 

OFICINA DE COTIZACIONES 

Revisa cotización. 

Registra las salidas. 

Turna al Departamento de Adquisiciones el mate-­
rial procesado. 

OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS 

Verifica que todos los artículos estén debidamen 
te cotizados, especificados y aprobados. ~ 
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Registra las solicitudes de abastecimiento que -
recibe. 

Distribuye el trabajo a la sección correspondie~ 
te. 

SECCION UNO 

SECCION DOS 

SECCION DIVERSOS 

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
sol ici tudcs. 

Registra las salidas. 

Turna a la Subdirección del Presupuesto relación 
de pedidos. 

SUBDIRECCION DEL PRESUPUESTO 

Recibe relación de pedidos. 
Verifica si hay partida suficiente 
En caso afirmativo compromete partida. 
En caso negativo elabora volante de devoluc16n. 
Envía el trabajo efectuado a la oficina de pedi­
dos y contratos. 

OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS 

Revisa los pedidos. 

Antefirma. 

Dá curso hacia ia Subdirección de Adquisiciones. 

SUBDIRECCION DE ADQUISICIONES 

Examina los pedidos en cuanto a monto, precio y­
proveedor. 

Firma. 
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Lleva los pcdidon, p;u:a su aprobac.ión, a la Dircc 
ción General de Administración. 

Dl!3ECCION GF.NEHl\L DE ADHINIS'rRACION 

Examina los pedidos en cuanto a monto, precio y -
proveedor. 

Autoriza ol pedido firmindolo. 

Si el pedido no tiene partida, índica la forma de 
solucionar, ya s~a cfectu5ndose una transferencia 
o afectando la partida de imprevistos. 

~UBDIRECC!QN DE l\DQllIS!CIOm:s 

Remite los pedidos a la Oficina de Pedidos y Con­
tratos. 

OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS. 

Recibe la documentación de la Subdirección de Ad­
quisiciones. 

Formaliza el pedido. 

Distribuyo, de la siguiente manera: 

Original 

Dos copias 

Copia 

- Copia 

Copia 

Copia 

Copia 

Dos copias 

PROVEEDOR 

Acepta pedido. 

Surte. 

Proveedor, 

Oficina Adrninintrativa. 

Almacén 

Oficina de Inventarios. 

Subdir. de P.cgistros Contables 

Dir. Gral. de Normas Sobre Ad­
quiuicioncs. 

Dependencia Solicitante 

Oficina de Pedidos y Contratos 

SECCION DE ALHACENl\MIENTO 

Recibe mercancía. 

Verifica pedido contra remisión. 

Entrega mercancía. 

Entrega nota de sal.ido.. 
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DEPENDENCIA SOLICITAN!~ 

Recoge mercancía. 

Firma nota de salida. 

6.6.3.l,OPICINA DE ALMACENES Y PROVEEDURIA. 

Analiza las solicitudes de abastecimiento 
que presentan las dependencias. 

Analiza lon pedidos que cntreqa la OfiGi­
na de Contratos. 

Junta con el Jefe del Depart;:uu?nto. 

Analiza y firma los informes do entradas­
diarias. 

Supervisa el trabajo de las secciones. 

Resuelve problemas que so presentan en el 
almacén. 

Supervisa y firma facturas de compra di-­
recta, en·trcgas directas y :fondo rcvolven 
te. 

- Revisa el informe de solicitudes de abas­
tecimiento y d~ compra. 

- Revisa y firma reqist~os de alta. notas -
de salida. 

Reunión con los jefes do &ección. 

Efectúa t.rabajo rcfenmto al aur'tir.aient:o­
automático. 

Turna a control las solicitudes de abasto 
cimiento y/o ~idoo. -

Turna l.ao solicitudes de abastecimiento 
para hacer las Dolicitudes de co~pra. 

Archiva. 

Mecanografía. 

Saca copia~l. 

Recibe documentos. 

Revisa notas de salida. 

Separa las solicitudes de abastecimiento. 

- Pone facsímil a las notas de salida. 

Prepara docmncntos para enviarlos a pala-­
cio. 

Reparte los trabajos hechos en el día a -­
los jefes de Sección. 
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- Control u l ci:; l ist;is de asistencia del per­
sonal y controla el aneo del edificio~ 

- Dcnpachil pedidos a distintas dependencias. 

- Turna y cwnenta pedido¡¡ y nolicitndcs de -
compra a la sccci6n dn control. 

- Supervisa a jefes :;cccion, P<'l'.~'or.al ~, alma 
eón en general. 

Controla y coteja rocibo~ de fletes de c~­
mioncs rentados para entrega da mercancías 
a distint~o dependencias. 

SECCION DE RECEPCION Y vgRIFICAC!ON. 

- Recibe oolicitud de abastecimiento. 

- Registra. 

Di numero de folio. 

Distribuye do la oiquiantc manera: 

Oriqin;:il 

Dos copio::is 

- Dos copia:; 

- Copia 

Secci6n da almo::icenamicnto 

Sección de control. 

Oficina administrativa. 

ncpcndcncin nolicitantc. 

Revisa el informe de (~t1trada al alrnncbn. 

- Recibe remisiones que entran al almac6n pa 
ra su registro y firma <le vinta bueno. -

- Distribuye rcmisioncc p¿ira la claboraci6n­
de regiotros de alta. 

Revisa y firma de visto bLeno los regis--­
tros de alta. 

Entrcgo::i regültros de alta a la sección de­
control para elaborar notas de salida. 

Distribuye reqistros de ~Ita para elaborar 
relaciones de envío a las diferentes dcpen 
dencias. -

Supervisa recepción de mercancías. 

- Revisa informe de elaboración de solicitu­
des de compi: a. 

Turna al Jefe de la Oficina informes de en 
trada y do solicitud de compra para firma= 
y distribución de los mismos. 

- Supervisa y controla todas aquellas activi 
dades rclacior.adas cor. la sección. 

- Supervisa la mesa de facturas. 



Elabora registran de alta. 

Coteja la relación de roqistros de alta. 

- Sella los registros de alta. 

Engrapa remisiones a los registros de alta 

Elabora relaciones de rcgiutros de alta. 

Pone facsímil a registros do alta. 

Ordena en forma p~ogrcuiva los registros 
de alta. 

Entrega documentación l~aída de palacio. 

Saca copias íotostática~. 

Separa registros de alta del surtimier.to -
automático. 

Coteja'pódido del·a:tina.::én contra remisión 

Habla con proveedores en caso de malas en­
tregas. 

Racibc flsicamcnto la mercancía. 

Re~iatra provccdor~s. 

Descarga remisión y pedido sobre el libro­
de registro de alta. 

ClasificQ pnrtidas de ;\rticulos que s~ re­
ciben. 
Clasifica artículos en general. 

Revisa surtimiento automitico para pasarlo 
a firma. 

Revina y corrige la compra directa para su 
firma con al jefe de secci6n. 

Clasifica articulo& de laa remluiones~ de­
compra directa y las turna para su elabora 
ción de registro de alta. -

Prorratea las remisiones de surtimiento au 
tomátíco para la elaboración de registro ~ 
de alta. 

SECCION DE ALMACENAMIENTO 

- Verifica si existe la mercancía solicitada. 

En caso de existir, gira el original de la 
solicitud de abastecimiento a la scccióc -
de control. 

En caso de no existir, turna el el origi-­
nal de la solicitud de abastecimiento al -
Departamento de Adquioiciones. 
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En caso de surtimiento parcial o tota1: 

- Entrega ~ercancía. 
Entrega nota de salida. 

- Despacha el camión. 
Separa y numera vales provisionales 
Abre marbetes, registra y verifica su 
existencia contra al kardex. 
Prep;tra trabajo para el día siguiente 
cotejando notas de salida. 

- Registra -cntradns· y oalidas <:!in· el con-·­
trol interno. 
Distribuye el trabajo para la elabora-­
ción de paquetes. 

- Revisa el inf ormc de l.a entrega. de mer­
cancía. 
Valoriza vales provisionales. 

- Elabora vales provisionales 
- Recibe notas de salida 
- Revisa 1as nota6 de nalida rec1bidas. 

Elabora relación de pedidos entreqados­
a las d1ferentcs dependencias. 

- Entrega la relación de pedidos para fir 
mu del -iefe de la necci6n. -

- Sella li!; notas de trnlida que :fueron r!!_ 
lacior.vda:-¡. 
Entrega relación a la oficina de alma-­
cén. 
necibe las noli.citudcs de ab:lstccimien­
to para su compra. 
Elabora nolic.itudcz de compra y entrega 
a la sección de recepción. 

- Elabora cuentas para los C<1tál.oqos. 
- Archiva las relaciones de Lotas de sali 

da que se entregan diariamente. -
Saca copia.a a las solicitudes de abaste 
cimiento que van a ser surtidas. 
Elabora el permiso para circ~lar dol e~ 
mión en la-entrega de pedidoa. 
Registra las solicitudes recibidas para 
su compra. 
Archiva solicitudes de abastecimiento er. 
sus CKpedie~tcs. 
archiva vales provisionales. 
Coloca el facsímil a las notas de salida 
Clasifica artículos de papelería para -­
efec~o del surtimiento autom~tico. 
Coteja artíc~los física~ente contra el 
catálogo. 

- Coteja artículos físicamente contra el 
kardex. 
Recibe el trabajo relacionado del día -­
para cotejarlo. 
Relaciona por dependencia y coteja los -
artículos escritos para su firma. 
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- Clasifica ...-. .tes provisionales de diatin 
tas dependecclas. -
Registra las notas de salida firmadas 
para pasarloa al jefe de oficina. 
Prepara rutas pa~a loa repartos. 

- Presenta informe de pcdidon que salic-­
rón. 
Coloca pedidos en anaquel y lao cotcja­
con tra rcrniuión. 

- Prepara entregas para el día siguiente. 
Archiva la::; r<?misioncn con registro dc­
alta que turna recepción. 
Pasa en limpio el cendro de control de­
mercancía. 
Elabora la descripción detallada del re 
corrido que hace la mc·rcancf.a desde el".:" 
momento que llcgn al a1mac6n hasta quc­
llcga a la dcpe~acncia solicitante. 
Coteja surtimiento uutomático. 
Surte pedidotl. 
Accmoan ln mercnnc1a. 
Carga el c<imión. 
Tra:;l;id;:i pedido/:!. 
Entrega los pcdidon. 
Entrega dcvolucionea. 

S~:CCION DE CON'l'!lOL 

Cucindo se satisface la solicitud total­
mente: 

- Archiva solicitud de? abastecimiento. 

Cuando se setisfacc paccialmenta: 

- Turna solicitud de? abast<?cimianto al -
Departamento de Adquisiciones. 

En ambos caooB: 

- Elabora nota de salida con base en el­
original de la solicitud de abastcci-­
mi er:.t.o. 

Elabora nota de salid2, por comp:ru dirc.s_ 
ta. 

Pone facsímil a lan notas de salida. 

Revis~ y separa las notas de salida. 

Saca copias fototást.icas. 

Integra juegos de notas de salida. 

Valoriza notas de salida y registra en -
kardex .. 
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Corre saldoa. 
Coteja y aclara articulas y codificaci2 
ncs que contemplnn las registros de --­
alta. 
Saca saldos de kar<lc ,_~ y CO!) t:t)fi promc·-· -­
dioe. 
P~oporciooa precios 11ara valu~r notas -
de salida. 
Codifica para efecto del cat~lngo de ar 
tículos. 
Prepara trabajo para ~ccanogrofía. 
Revisa mecanografía. 
Archiva copia de notas do salida y rcci 
boa de equipo en el consecutivo corres= 
pendiente. 
Registra notas de salida ce el control. 
Descarga notas de Galida e~ ]a solici-­
tud de abastecimiento. 
1-;lu.bora documentos que muc.str~ ;lvance -
de los pcdidon ya ~can pcndie~tes, par­
ciales o completos. 
Archiva los pedidos recibidos ya soen -
pendientes, parciales, completos o bien 
cancelados. 
Ordena. perfor~ y h~cc· ~1 empastado pa­
ra la rclaci6n del estado en qu0 se en­
cuentran Jos pedidos* 
Descarga l~s solicitudes ele abnstcci--­
mionto en el archivo general. 
Revina las notas de nalida qua turna la 
sección de almacenamioc~o. 

6.6.3.2 OFIClNft DE COTJZnCIONES. 

Registra las solicltudcn de abastecimiento 
que recibe. 
Distribuye el tr~bajo a ln sccci6n corres­
pondiente. 

- Revisa cotiz~ción 
- RegiDtra la~ ~alidas. 

Turna al Departamento de í\dquisicioncs cl­
matcrial procesado. 
Cotiza solicitudes de abastecimiento. 
Atiende proveedores. 
elabora informes de fondo rcvolvcnte. 
Llama por teléfono a proveedores. 
Elabora estudien de difercntcn artículos. 
Mccanogr·afía. 
Elabora y revisa lao solicitudes de compra 
para pedidos. 
Revisa la tercera p~rte de surtimiento au­
tomático. 
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SECCION DE FEfHIB:E~RI ~.t..~IATERJ llLES Et.f.CTRICOS 

E INGENIBFIA Y DIBUJO. 

- Cotiza solicitudes de abastecimiento. 
Llama pol:l. · teléfono a proveedores. 
Atiende a ?rovccdorcs. 
Verifica saldo de proveedores en presupues 
~- -
Busca antecedentes de pedidos. 
Supervisa y organh~a cotizaciorwn del pro­
grama del surtimiento automAtico. 
Recibe cotización presentada por los pro-­
veedores ... 

- Vaciado de lat.< cotiz.aciorws a los ci.:adros­
comparativos. 
Elabora l:intas de pago de rcvit.:i<Jneo efec­
tuadas. 
Mecanografía. 
Saca fotocopias. 

- Revisa catálogos de provcedorcn. 

SECCION DE IMPRE:SJON Y PAPELE!UA 

- Cotiza so:lic itudc.s de nb;,ilt.ccimiento. 
Llama por teléfono a provee-dores. 
Atiende a pr ot·éedoren. 
Verificc1 s.t1ldo de proveedores en presupucs 
to. -

- Busca antcccdentcr; de pedidos. 
Supervisa y organiza cotizaciones del pro­
grama del surtirnicr.to autn:;,.5tico. 

- Recibe cotiz.-:ici.ón prcsent:;ida por lo;:, pro-­
veedores. 

- Vaciado de las cotizwcioncs a los cuadros­
comparati vos. 
Elabora llst~o da pago de rcuisioccs efec­
tuadac. 
Mecanoqraf"Ía. 

- Saca fotocopias. 
Revürn. t:a t ál ogo0 dn proveedores. 

SECC!ON D}; AR1'lCVLOS DE OI-'ICINA, MATERIALES­
DEASEOYLi~IPJP.Zi\ y HLIE.Bl,ES. 

- Cotiza solicitudes de abastecimiento. 
- Llama por tel6fono a proveedores. 
- Atiende proveedores. 
- Vcri fica saldo d•) proveedores en presuplWf!_ 

to. 
- Busca anteceélenteG de pedidos. 
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- liuperviDa y organiza cotizaciones del pro­
grama del aurt:imie~to automático. 

- Recibe cotización prcf!ent;:ida por 1.os pro-­
veedores. 

- Vaciado de las cotizacior.cs a los.-cuadros­
comparati11os. 

- Elabora listao de pago de rcvisiqnes efec­
tuadas. 

- tfecanografii). 
llaca :fotocopias. 

- Revisa catálogoo de proveedores. 

SECCION DE REFACCIOt:t::s DHTE!\iAL Y AR'l'ICULOS -
DE IMPOR'l'ACION. 

Cotiza solicitudes de abastecimiento 
- Llama por teléfono a proveedores. 
- Atiende a proveedores. 

Verifica saldo a proveedores en presupues­
to. 
~usca antecedentes de pedidos. 
t}upervisa y organiza coti?.acioncs del pro­
grama del surti~iento automatico. 
Recibe cotización'prcsentada por los pro-­
veedores. 

- Vaciado de las cotizaciones a los cuadros­
cornparativos. 
Elabora listas de pago de revisiones cfec­
tuadaa. 
~ecar..ogrnf ía. 
~ca fotocopias. 
Revisa catálogos de proveedores. 

6.6.3.3 onc:rnAs DE PEDIDOS y CON'l'RATOS. 

Verifica que todos los artículos estén debi­
damcr.te cotizados.e.capoeifi'cádos y aprobados 

Registra las solicitudes de abastecimiento 
que recibe. 
Distribuye el trabajo a la sección corres­
pondiente. 
Observa que el pedido contenga los datos -
de las aolicitudes. 
Registra laíl salidas. 
Turna a la l:Wbdirección del Presup~csto r~ 
laciór. de pedidos. 
Revisa los pedidos. 
Antefirma. 
Dá curso hacia la ~ubdirccción de Adquisi­
ciones. 
Recibe la documentación de la Subdirección 
de.Adquisiciones._ 
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- Fcrmaliza el pedido. 
- Distribuye, de la sig~ientc ~anera: 

Origin;;.l 
Dos copias 

- Copia 
Copia 
Copia 

Copia 

Copia 
Dos copias 

Proveedor. 
Oficina Ad~inistrativa 
Almacén 
Oficina de Inventarios 
Subdir~cción de Registros 
Con tableo. 
Direr,ción General de Nor­
mas liobro Adquisiciones. 
Dependencia Solicitante. 
Oficina de Pedidos y Con­
tratos. 

- Atiende a proveedores. 
Atiende a depc~dencias. 
•rramita documentos par<:l importación. 
Formula oficios de cancelación y archivo 
de los l!llismo::;. 
Calcula solicitudes de abastecimiento, pa­
~a elaborar los pedidos. 
~ahora notas de compra. 
Revisa roecanografia de pedidos. 
~ctualiza relaciones de pedidos. 
licpara copias de pedidos. 
Saca :fotocopias. 
Recibe y atiende llamadas telefónicas 
Registra y recibe pc<lidos para relacionar­
y turna al almacén. 
Mecanografía p<..>didon. 

SECCION DIVEf:SOS 

Cotiza artículos reque~idoB. 
Calcula solicitudes de abstecimiento y tuE._ 
na para la elaboración de p...<>didos. 
Atiende a proveedores. 
Informa a dependencias acerca de sus pedi­
dos. 
Revisa pedidos elabor~dos. 
Registra pedidos. 
Registra las er.tradas al almacén. 
Dicta documentación. 
nevisa archivo. 
1$.nca fotocopias. 
Llama por teléfono a proveedores. 
Mecanografía pedidos. 
Archiva copia de pedidos. 

SECCION lNPOR'l'ACION 

- Cotiza los artículos requeridos. 



- Calcula solicitudes de ohaateclmiento y tur 
na para la clabor~ci6n de padidos. 
Atiende a proveedores. 

- Informa a dependencias acerca da ous pcdi--
dos .. 

- Revisa pedidos elaborados. 
- Registra pedidos. 
- Regiotra las entradas al almac6n 
- Dicta documcntaci6n. 
- Revisa archivo. 
- Saca fotocopia. 
- Llama por tcl6fono a proveedores. 

Mecanografía pedidos. 
- Archiva copia de pedidos. 

- Cotiza los artículos requeridos. 
- Calcula solicituden de abastecimiento y tu~ 

na para la elaboración de pedidos. 
- Atiende a proveedores. 
- Informa u dependencias acerca de sus pedi--

dos. 
- Revisa pedidos elaborados. 
- Registra pedidos. 
- Registra las entradas al almac6c. 
- Dicta documentación. 
- Revisa archivo. 
- Saca fotocopia. 
- Llama por tel6fono a proveedores. 
- Mecanografía pedidos. 
- Archiva copia do pedidos. 

SECCION 2 

- Cotiza loo artículos requeridos. 
- Calcula solicitudes de abastecimiento y tu! 

na para la elaboración de pedidos. 
- Atiende a provcctlorcs. 
- In-forma a dep:::nder.cias acerca de sus pedi--

dos. 
- Revisa p..;didos elaborados. 
- Registra pedidos. 
- Registra las entradas al almacén. 
- Dicta documectación. 
- Revisa archivo. 
- Saca fotocopias. 

f,lama por teléfor.o i'l prove·cdorcs. 
- Mecanografía pedidos. 
- Archiva copia de pedidos. 
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6.6.4 DESCJUPCION DE Pud!:ros. 

6.6.4.l OFICINA DE ALMACENES Y PROVBEDURIA. 

JEFE DE LA OFICINA DE ALMACENES Y PROVEEDURIAS 

- Analiza las solicitudes de abastecimiento 8-

que presentan las dependencias. 
- Analiza lon pedidos que entrega la Oficina -

do contratos. 
- Junta con el jefe del departamento. 
- analiza y firma loo informes de entradas dia 

rias. 
- Supervisa el trabajo de las secciones. 
- Resuelve problemas que so presentan on el --

almacén. 
- Supervisa y firma facturas de compra directa 

entregas directas y fondo rcvolvcnte. 
- Revisa el informe de solicitud de abastcci-­

miento y de compra. 
- Revisa y firma registros de alta, notas de -

salid<:1. 
- Reunión con los jefes do sección. 
- Efectóa trabajo referente al surtimiento au-

tomático. 

- Turna a control las solicitudes de nbanteci­
miento y/o ped.idos. 

- Turna la solicitud de abostccimieo.to para --
hacer las solicitudes de compra. 

- Archiva. 
- Mecanografía. 
- Saca copias. 
- Recibe documentos. 
- Revisa notas de salida. 
- Separa las solicitudes de abastecimiento. 
- Pone facsímil a las notas de salida. 
- Prepara documentos para cnviarloa a Palacio 
- Reparte los trabajos hechos en el día a los 

jefes de sección. 

SUPERVISOR. 

- Controla las listas de asistencia del pcrso 
nal y controla el aseo del edificio. -

- Despacha pedidos a disti.ntas dependencias 
- Turna y comenta pedidos y solicitudes de 

compra a la sección de control. 
- Supervisa a jefes de sección, personal y al 

macén en general. 
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- Controla y coteja recibos de fletes de ca-­
mionos rentados para entrega do mercancías, 
a distintas dependencias. 

SECCION DE nr:CI~PCION y V_!':R IFICll_C::..!.2.!:!.:.. 

* Recibe sollcitud de abastecimiento 
* Registra 
* Di n~moro de folio 
* Distribuye de la siguiente manera: 

Original Secci6n de almacenamiento 
Dos copias Sección de control 

- Dos copias Oficina administrativa 
- Copia Dependencia solicitante 

JEFE DE LA SECCION DE RECEPCION Y VERIFICACION 

- Revisa el informe de entrada al almacen 
- Recibe remisiones que entran al almacin, pa-

ra su registro y firma de vioto bueno. 
Distribuye remisiones para la elaboración de 
registro de alta. 
Revisa y firma de vioto bueno los registroo­
de alta. 

- Entroga registros de alta a la secci6n de -­
control para elaborar notas de salida. 

- Distribuye rcgistroo de alta para elaborar -
relaciones de envio a las diferenteo depen-­
dencia.s. 
Supervisa rccepci6n de mercancías. 

- Revisa informe de elaboraci6n de solicitudes 
de compra. 
turna al jefe de la oficina informes de cn-­
trada y de solicitud de compra para firma y­
distrihuci6n de los mismoo. 

- Supervisa y controla todas aquellao activid~ 
des relacionadas con la secci6n. 
!iuper:vi1;a la mesa do facturas. ,. 

SECRETARIA DEL JEFE DE LA SECCION DE RECEPCIOH 
Y VERIFICl\CION. 

Revisa, numera y pone en número progresivo -
solicitudes de alta. 

- Elabora registro de alta. 
- Coteja la rclaci6n de registros de alta. 

Sella los registros de alta. 
- Engrapa remisiones a los registros de alta 
- Elabora relaciones de registro de alta 
- Pone facsímil a registros de alta. 

1 
1 

~ 
~ 

1 
1 
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- Ordena •:n f:onna progrc,;í vil. los r:cqi:.;t:ros de .. 
alta. 

- Entrega docomcntación traíd.1 de pali!cio. 
- Saca copia~ fotost5ticas 
- Separa registros de alta del surtimiento au 

tomático. 

HECEPCIONIS'ft'\ 

- Coteja pedido del alrnac6n contra rcmiuión 
- nabla con nr--ovcedorcs en c:l!;o do malas cn~~l:.. 

'trcgas. • ' · ~ 
Recibe físicamente la mercancía. 

- Registra proveedores. 
- Descarga remisión y pedido sobre el libro -

da registro de alta. 

C!.,ASIFICl\DOR. 

Clasifica partidas de artículos que se rcci 
ben. 

- Clasifica articulos en general. 

- Revisa registro do alta 
- Revisa sur tirni en to au tomb tico pa!'."a pas;1r lo-

u firma .. 
- Revisa y corri~o la c:ompra directa para uu­

firma con el jefe de sección. 
- Clasifica artículo~ de las rcraisionca de -­

compra directa y las turna para su elabora­
ci6n do registro de alta. 

- Prorrutea lil!1 remisiones de ::a1rtimicnto auto 
mitico para la elabor~ci6n de registro de = 
alta. 

* Estas actividades las realiza la Secretaría 
del jefe de la oficina. 

St-:CCION DE f.LMi\CENf,!HEN'l'O 

JEE'f; DE LA SECCION DE fd.,M1\CENAMIENTO. 

- Verifica si existe la mercancía solicitad~. 
- En caso de existir, qira el original de la.-

solicitud de abastecimiento a la secci6n de 
control. 
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En caso de no existir, turna el original de 
la solicitud de abastecimiento al departa-­
mento de adquisicioncn. 
En caso de surtimiento parcial o total: 

Sntrega mercancía. 
Entrega nota do aalida. 
Despacha el cnmi6n. 

- Sopara y numera vales proviGionale~. 
- Coteja solicitudes de abastecimiento para 

compra o ourtirLas por almac6n. 
Abre marbetes, registra y vbrificn su 
existencia contra el kardox. 
Prepara trabajo para el dí;:: niguicnte co­
tejando notas de n<üida. 

- Registra entradas y salidan en el control. 
interno. 
Distribuye el trabajo para la elaboración 
de paquetes. 

- Revisa el informe de la entrega de merca!?_ 
cía. 
Valoriza vales prnvinionales. 

SECRETl\RII\ DEL J 1::1-'B DE !./\ SECCION DE l\l,M/\CENl\ 
MIENTO. 

Elabora valen provisional.e,.;. 
Recibe notas de nalida. 

- Revisa las notaa de aalida recibidas~ 
- IUabora relación de pedidos entregados a --

las diferentes dependencias. 
Entrc-:¡a 1'3 relación de pedidos p<lra firma -
del jefe de la sección. 
Sella las notas de oalida que fltcron rcla-­
cionuda.s. 
Entrega relación a la oficina de almac6n. 
Recibe las soJ.icitude~; de abastccimü~nto P2. 
ra :Jtl cot01pra. 
!':labora solicitudes de compra y entrega a -
la sección de recepción. 
Elabora cu0ntaa para los catilogos. 

- Archiva la5 relaciones de notas da ::ialida -
que ;Ge cntreg;.:m <l.i;1ri<:.1r.ente. 
Saca copias a las solicitudes de ~bastcci-­
micnto que van a ser surtidas. 
Elabora el p2r~iso para circular del camión 
en la -e:nt.rcg;'.l de pedidos ... 
Registra las solicitudes recibidas para su­
compra 
elabora re1ación de pedidos entregados de -
las notas de salida. 
Archiva solicitudes de abastecimiento en -­
sus cxpndicnte.s. 
Archiva vales provisionales. 
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- Coloca el facsímil a las 11otas de salida. 

CLASIFICADOR. 

- Clasifica articuloa de papelería para efecto 
del surtimiento automático. 

- Coteja artículos físicamente contra el catá­
logo. 
Coteja ¡¡rtículos :fíoicamento contra el ka:r-­
dcx. 
Recibo el trabajo relacionado del día para -
cotejarlo. 
Relaciona por dependencia y cotoja loa artí­
culos escrito para su firma. 
Clasifica vales provisionalea d~ distintas 
dependencias. 
Registra l.as notas de salida firmadas para 
pasarlas al jefe de oficina. 

AUXILIAR DEL JEPE DE LA SECCION D8 AL?!J\CENl\--­
MIENTO. 

Registra los artlcu1os que entran y s<ilen -­
del almacén. 
Abre carbet.:w, rcgü;tra y verifica :;u exis-­
tencia contra el ~ardax. 
Prepara rutas para l.os rcp;ir.tos. 
Presenta informe de pedidos que salüH:cn 
Coloca pedidos en anaquel y los coteja con-­
tra remisi.ón .. 
Prepara entrega~; para el dÍ<l siguiente. 
Archiva lan remisiones con registro de alta­
que turn<1 recepción. 
Archiv<1 l<w relncioncs de notan de salida -­
que se entregan diariamente. 
Pasa en limpio el cuadro de control de iaer-­
cancía. 
Elaboru la ucscripcion detallada del. rccorri 
do que hace la mercancía desde el momento -
que llega al. ulmacén hasta que llega a 1a d~ 
pendencia solicitante. 
Verifica en el almacén la exiatcncia de mer­
cancía. 
Coteja surtimiento autom5tico. 

ALMACENISTA. 

surte pedidos. 
Acomoda la mercancía. 
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CUOPEH ----
- Carga el camión. 
- '!'.ras lada pedidos. 
- Entrega los pedidos. 

Entrega devoluciones. 

SF:CCION DE CONTROL 

JEPE DE LA. SECC!ON,DE CONTROL. 

Cuando se nati.sf ace parcialmente. 
- Turna solicitud de abastecimiento al De-­

partamento de Adquisiciones. 

SECRETARIA DEL JEPE DE f,/\ SECCION DE CONTROL. 

Cuando .so satisface la solicitud totalmente 
- Archiva solicitud do abastecimiento. 
F.n amboH casos: 
- Elabora nota de salida con base en el ori 

ginal de la solicitud de abastecimiento. 
- Elabora nota de salida por compra directa. 
- Pone facsímil a las notas de salida. 
- Revisa y separa las notas de salida. 
- Saca cooias fotostáticas. 
- Entrega.juegos de notas de salida. 

CON'l'RO[, DE !U1RDEX 

Valoriza notas de salida y registra en kar­
dex. 
Corre saldos. 
Coteja y ~cl.'"lra ~};rtículcs y codif'icacioncs­
que contemplan los registros de alta. 
~aca saldos de kardex y costos promedios. 
Proporciona precios para valuar notas de -­
salida. 
Codifica para efecto del catálogo de artícu 
los. 

i\UXILIAR DEL ,JE~'E DE LA SECCION DE CONTROL. 

Prepara trabajo para mecanografía. 
Revisa raecanografía. 
lirchiva copias de notas de salidas y reci-­
bos de equipo en el consecutivo corrcspon-­
dicnte. 
Registra notas de salida en el control. 
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- Descarga notns de salida en la solicitud de 
nbastecim:í.cnto. 

- Elaborn lloc11mento que muc~tra ~vanee de los 
pcdidon yn ocan pcndie11tcs, pnrcialcn o co~ 
ple to. 

- Archiva los pedidos recibidos ya sean pen-­
d ientcs, parciales, completos o bien cance­
lados. 
Ordena, perfora y hace el empastado para la 
relaci6n del estado en que no encuentra 1os 
pedidos. 

- Valoriza notas de salidh. 
Descarga las solicitudes de abaotccimiento­
en al archivo general. 
Revisa 1<10 nota<i de .:>ali<la que turnn la se~ 
ci6n do almacenamiento. 

NOTA: El jefe de esta Sección no reportó to­
das sus actividades. 

6.6.4.2 OFICINA DR COTIZACIONES 

JEPE Df; LA OFICINA D1' COTIZACH~NP~ 

- Registra las aolicitudco de abnstecimiento­
que recibe. 

- Distribuye el trabajo a la secci6n corres-­
pondiente. 

- Revisa cotización. 
Registra las oalidas. 
Turna al Tlepartamento do Adquisiciones el -
material procesado. 
Cotiza solicitudes do abastecimiento. 
Atiende proveedores. 
Elabora informes de fondo rovolvcnte. 

- Llama por tclefono a proveedores. 
Elabora estudios de diferentes artículos. 

- Revisa la tercera etapa de surtimiento auto 
mático. -
Vaciado de las cotizaciones a los cuadros -
comparativos. 

SECRETARIA DEL JEFE DE LA OFICINA DE COTIZA--
----·-----~ CIONES. 

Registra· las solic~tudcs de abnstocimiento­
que recibe. 

- Distribuye el trabajo a la sección corros-­
pendiente. 
Registra las 9alidas. 

- Llama por teléfono a proveedores. 
Mecanografí;;i. 
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Rlabora y revisa las solicitudes de compra­
para pedidos. 

- Vaciado de las cotizaciones a los cuadros -
comparativos. 

CU'l'J.ZllOOR. 

- Cotiza aolicitudes de abastecimiento. 
- U.ama por teléfono a proveedores. 
- Atiende a proveedores. - · 
- Verifica saldo de proveedores en presupues-

to. 
- Busca antecedentes de pedidos. 
- Supervisa y orqaniza cotizaciones del pro--

grama del surtimiento autom5tico. 
- Recibe cotización presentada por los provee 

dores. -
- Vaciado de lan cotizaciones a los cuadros -

comparativos. 

SECRETARIA DE CO'rIZl\DOR. 

Llama por teléfono a proveedores. 
Vaciado de lao cotizaciones a los cuadros -
comparativos. 

- Hecancqrafía. 
- Saca fotocopian. 
- Revisa catálogos de proveedores. 

6.6.4.~ OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS. 

JEFE DE LA OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS. 

- Verifica que todos los artículos estén debi 
damente cotizildos, especificado::; y aproba-= 
dos. 

- Registra las solicitudes de abastecimiento­
que recibe. 

- Distribuye el trabajo a la sección correa-­
pondiente. 

- Observa que el pedido contenga los datos de 
las solicitudes. 
Registra las salidas. 
Turna a la Subdirección del Presupuesto re­
lación de pedidos. 
Revisa los pedidos. 
Antefirma. 

- Dá curso haci¡¡ la Subdirección de ildquisi-­
ciones. 

- Recibe la documentación de la subdirección 
de Adquisiciones. 
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- Formaliza el pedido. 
- Distribuye, de la siguiente manera: 

- Original 
- Dos copias 
- .Copia 
- Copia 
- Copi~ 

- Copia 

- Copia 
- Do$ copias 

Proveedor. 
Oficina Administrativa. 
Alrnacin. 
Oficina de InvontarioÜ. 
Subdirección de Re9istros 
Contableo. 
Dirección General de Nor­
mas s/Adquioiciones. 
Dependencia nolicitántes 
Oficina de Pedidos y Con­
traten. 

- Atiende a proveedores. 
Atiendo a dependencias. 

- Tramita documontos para importación. 
- Formula oficios de cancelación y archivo do 

los mismos. . 
- Calcula soiicitudes do abastecimiento, para 

elaborar los pedidos. 
- Elabora netas do compra. 
- Revisa mecanografía de podidos. 

SECRETARIA DEL JEFE DE LA OFICINA PEDIDOS Y -
CONTRATOS. 

- Registra las solicitudos de abastecimiento­
que recibe. 
Registra las salidas. 

- Actualiza relaciones de pedidoo. 
- Separa copia de pedidos. 
- Saca fotocopias. 
- Recibe y atiende lla~adas telefónicas. 
- Registra y recibe pedidos para relacionar y 

turna al alrnacin. 
- Mecanografía pedidos. 

COMPRADOR. 

- Cotiza los artículos requeridos. 
- Calcula solicitudes de abastecimiento y tUE_ 

na para la elaboración de pedidos. 
- Atiende a proveedores. 

Informa a dependencias acerca de sus pedi-­
dos. 

- Revisa pedidos elaborados. 
- Registra pedidos. 
- Registra las entradas al almacén. 
- Dicta documentación. 
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- Registra pedidos. 
- Revioa archivo. 
- Saca fotocopias. 

l.larna por teléfono a proveedorlil:&... 
Mecanografía pedidos. 
Archiva copia de pedidos. 

6.7. CONCLUSION. 

Como se poddi observar, el trab;ijo realizado repo!.. 
ta una serie de actividades con divernos tiempos -
de rcalizaci6n que pueden ser 6tiles para tener -­
una visión general de las actividadeo desarrolla-­
das, asi como el lapso mínimo. m~ximo y promedio -
en que se ejecutan. Sin embargo, no ce logró el -
objetivo de marcar los tiempos eot6ndar para cada­
una de l~n tareas dúl flujo de compras; como ya se 
comentó, esto se debe a la falta de información de 
algunoo integrantes de la Subdirección. 

6. 7. l Rf;COMENDACYON. 

Si se juzga conveniente contar con los tiempos com 
pletos, se recomienda pedir la colaboración de los 
responsables d1 lzs acti v id;:idet; siguicntc/J: 

1.- Sección de Recepción y Verificación. 
a).- Recibir S.A. de las dependencias solici--

tantei:;. 
b}.- Registro de las S.A. 
el.- Proporcionar No. de folio. 
d).- Distribuir original y copiaG. 

2.- Departamento de Adqu~sicionea. 
a).- Acuerda con la Subdirección la prioridad­

de cada solicitud. 
bl.- Envio de la Oficina de Cotizaciones. 

3.- Oficina de Cotizaciones. 
a).- Registro de entradas. 
b).- Distribución del trabajo a la sección co-

rrespondiente. 
e). - Hevisión de Cotizaciones. 
d).- Descarga de trabajo. 
e).- Registro de salidas. 
fl.- Turnar la cotización del Jefe del Depart~ 

mento. 

4.- Departamento de Adquisiciones. 
a).- Supervisión de cotización y visto bueno. 
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b).- Turnar las S.A. a la Oficina de pedidos y 
Contratos. 

5.- Oflcina de Pedidos y Contratos. 
a).- Verificacidn de que los artículos cslcn -

debidamente cotizados. cspec{flcadas y -­
aprobt1dos .. 

b).- Distribucidn del trabajo a la s~cción co-
rrespondiente. 

c).- Reryistrar las salidao. 
d l.- Turnar a la Subdirección del Presupuesto. 
e).- Reviei6n y firma de los pedidos. 
f) .- Turnar a la Subdirección de Adquisiciones 

6.- Sut..di:cccc:ión d~ J\dquisicionen. 
a).- Verificación de pedidos. 
b).- ~levar para su aprobaci6n lon pedidos a -

la D.G./\. 
c}.- Firma del Director en los Pedidos. 
d).- Turnar a la Oficina de PedidoD y Contra-­

tos los documentos correspondientes. 

7.- Oficina Administrativa y oficina de Pedidos y­
Contratos. 
a}.- Tiempo que tarda el proveedor en recibir­

el pedido y surtir. 

8.- Sección de Almacenamiento. 
a).- Tiempo que tarda desde que recibe lamer­

cancía por el proveedor h;rnta que la cn-­
trega al solicitante. 

6.7.2 PROPOSICION DE MATERIAL PAR/\ ELADOR/\R EL MANUAL DE 
PROCEDIIUEN'I'OS. 

6.7.3 PROPOSICION. 

Como resultados intermedios do este proyecto, se -
cuenta con material descriptivo de las actividades 
realizadas en la Subdirección de Adquisiciones y -
Proveeduría. con fluxogramas, con organigrama& y -
domis ITTaterial similar; ademis de mantener constan 
te relación con 6sta irea, se considera que corno = 
un subproducto de este proyecto, se puede ofrecer­
el material comentado y coordinarse con dicha área 
para integrar el Manual de Procedimiento corrcspo~ 
dientes. 
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ANEXO l 

FLUXOGRANA DEL PROCEDI 
HIEN'r<> EN LA SUBDIREC::­
CION D& ADQUISICIONES. 



--------------·--'".' 

,, ........ ,, •• <" "I ' ' •"'<·'h #lt 1 • 
Vo-•t/,,i 'I .• .. k• .,, ... ,, ·•• •»•• .... ~.­
.... r.I# 1.0:••~""'' 1 "'*.,.. .. ~,._,.,, 

"'"-;,,;µ.'","'""'-~ ·tf"''?P=i#'¡;'·;__.·w·" 'i"";C"..-V"'e'-'"' •''W~)'"HPg..;;w&i·-~\>'jpfffi~~·---a-~""f~-°'¡¡¿;,¡;ir.ÉS?f.fli""''i&:fC'~1')1~l:f 

~AJV'!.A DE CON'PRA.S 

•.• _._ ... _._•·_-_._ .. _ .. _ .• _._~_._''··:~:-~---.!.. ---- ___ ., 
JI ,. ' ,., .... "' ' f u ' 1 .,_, .••• ' ~ ,,..,.._" •·-+~· .......... , ...... ·~ 
u , 1 ••F>'•• '" r• .... ~ 
1 ...... 'H't t'• '• H·•><- ,,_,,.,~ º•-'• 
o~ t º"" ,,,. , ! 
o ...... ,, ...... ... 
n • '< .. ,. ... , ,,.,,..i. ,.,,,.,,,. •••u , .. ,...., ••• 
'*'•"' .~~ ·~ .•. , ... ., ..... # .. ••. ,..,,,.... ~ -·-- .. ·~ l'I' ll"t•f 

t ... ,..n •• l e o• t '"""*',... l • n. ,,~ .. -11 .. •-

~~ ·:::.:.~;.:- _, .... ·-·-· ........... -

•••r•,tt •tt,.••1!'~11 • .., 1~v-'~ t •h~.,. ,.,, 
1,.. "'u"u~ 
l ... ,, ................. C>""'~ ....... +4 __ ,. .,..,_ .... . .. 
t••• ....... ~'"" r.-•t~l"ltl"''t"'U ftf.o..-
tr._~.1 ....... 1 .. ...., ""'""'• •• ,,.,.,.,,,,.. 
llt•lf"<•J.o•t•"'"º'"., ....... A>..-11,jlol'..,,,., .... ~ . ...,... ........ . ,, 

."" •• -f-f"' .... ,M:,..,.-.fH"""' 
,_!U.My hu•~·• 

'" 

" 

..... 
ti fl frl"• ,~ .. ~· ., ........... '* •• """~" 
'r"'' u1u 

~tetttY;!'IV"S!lf . 
.......... ~ ... 11!'..,.... 

"'" 

l"-'it=--1-~"'l--1~-+---+-~.......~ ,.,..Jll 
~.t---i-__.,~+---i-""""*'---~I 

r:~. - ---~ ....... ..-.---
·~~'"""""'Í"'~~ 01 

r\.,,1¡.....~=~""""~""""''*""""'"'l>""_..~->i-ms•"'l-""""'1""'1 \... _, 



l\NEKO II 

SOLICITUD DE ABASTECIMIENTO 



PARTIDA 
LOTI! ~mru- CLAVE 

~TAL 

- -- --~ --------------------
SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO 

OIFIECCION oe AOMINISTRACION 
SUSD!IH!CCION DE AOOUISIC•ONES 

HUM __ _ 

DEPENDENCIA SOLICITANTE _____ _ 

SOLICITUD DE ABASTECIMl¡ENTO 

1 e A N T 1 
NOME>RE Y D~l''llPCION DEL ARTICULO ONIOAD SOLICI- sunn-

i TADA DA 

' 

j 

1 

1 

¡ 

i 
1 
! 
: 

1 
l 
1 

1 
¡ 

1 

'.JEFE lll'!t. DEPTO DÉ 
AOO.UISilCIOr-t!!S 

o A D 

POR AD-
OUIRIR 

PRECIO 

~novi::axm 1 
UNITARIO TOTAL 

JEFE DE LA OFICU4A 00 
AOOUISICiOOES 

..... 
-.J 
!>,) 

l 



ANEXO III 

HOJA DE CONTROJ.. 
"MEMOTRAPICO" 
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1-----HOJ_A_D_E ~-~~~!-~o_L -~ _: -··--···--~--11 
i 
"'-~~~~~---,,,~~-· 

MEMOGRAflCO 

FAVOR VERME O 

PARA SU IHFO A MAC ION O 

FAVOR BAGASE CARGO O 

FAVOR SUS COMENTARIOS O 

PARA SU APROBACION O 

FAVOR ENTERARSE Y DEVOLVER O 

PARA INVESTIGAR O 

PARA SU ARCHIVO O 

DE 1 FECHA DE SAL IDA 

A 

llECUlH 

... 



AN&XO l'.V 

RESULTADO DEL CUESTIONARIO 
ACERCA DE LA FORNA Y CONDX 
CJ:ON&S EN QUR SE DESl'IRRO-':" 
LLl\N LAS FUNCIONES EN LOS­
DEPART!\MENTOS. 
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....---------------------------------------~ 
O E P A R. T A M E N T O S 

~------.,-- ----~-----

' INVE;rARXOS 
!:.-ESTILOS DE 01 RECCION 

CONS!OERl\tt QUE LAS CARGAS DE TRABAJO: 
-QUE SON EQUiTATIVAS 
-EN DUDA 
-NO SON EQUITATIVAS -

5 CONSIDERAN QUE LA COHUNICACION ENTRE 
DIRECTIVOS Y TRABAJADORES ES: 

-lllAOECUAOll 
-OUDI\ ' -
-AClECUl\OA 

5 COttSIOERAN QUE PO~ LA ESCASA RELllC!ON 
COfl LOS JEFES Y Lr. POCA PARTICIPAC!Otl 
EN LA TOMA DE DECISIONES HACE QUE: 

-NO TENGAMOS CONFIANZA HACIA-, 
LAS AUTORIDADES 

-OUOl\N 
-SI TEttEMOS COHFIAGZA EH LAS-

1'\UTORIOAOES 

13 CONSIDERAN QUE: 
-HO EXlSTEH FORMAS ADECUADA-:DG 

11AIJOO 
DUDA 

::'AQECUAOA 

i 16 CONSIDERAN LA FORHA EH QUE LAS AUTO- 1 
RIDADES HAN EJERCIDO LA DIRCCCIOH -
FAVORECEN A: j 

- UNA ADLCUAOA REALIZAClOR DE 1 
-LAS FUNCIONES EUCOHEUDAOAS 1 

__ OUDAN 
- NO HAY UNA ADECUADA REALIZA- 1 

CJOH DE FUNCIONES 1 

39 41 64 
17 4 

~~~-+---l~~:~~---<f----1=~=02---· 

69 
s 

26 

100 

47 

14 

44 
100 

76 

100 

76 

19 

s 

l 
1 

.1 ., 

41 
3 

56 

100 

33 

11 

40 
3 

57 

100 

36 

16 

56 48 

·:¡:-~ 
9 4 

35 63 

100 100 

1. 67 1 72 

¡ 33 ,. l6 

! 12 
r,~·~-~~•-~~~--+~~~-~--

\ 100 i,· 100 '¡ 100 18 CONSIDERA" QUE LAS DECISIONES: 
-SE TOMAH EXCLUSIVAMENTE POR 1 

EL JEFE ¡· 67 i SO ¡ 53 
-DUDA ! 
-OUE SON TOHAOAS ERTRE TRAGAJA, 

DORES Y .JEFES. -- ¡ 33 38 47 
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' o E p AR '1' A 14 E N T o s 
I.- ES T 1 LOS DE DIRECC::IOH 1 

COMPRAS l A!.MACEtl IH4VE!IT~.!UOS 1 
1 % " % 

19 CONSIDERAN 
TOS: 

QUE~ (OS JEFES IIH1E01~ 

-NO SE IHTERESAN POR LOS RE-
SULTAOOS OOTEUIOOS EH LAS -

1 LABORES DE tos EMPLEADOS. J4 lll 3 
-DUDA 7 lS 22 -QUE SI SE tlHERESAll 59 67 75 

: 

1 

100 100 100 

¡ 

¡ 

. 

1 
.. 1 .. ! 

! 
: 

¡ 
1 
1 
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D ~ P ;,. - - • 'r ' 'l - O ~ 

n: .• ESTRUCTURA 
~--~---~-~·--~-'._ _ _:_ __ -

DEL DEPARTAMENTO 1 Al.MACEN ¡rnvENTARIOS ¡ COHPR.\5 

1 % ! . ~ ! % 

2 CONSIDERAH QUE SUS COMPA~EROS: 

-DESCONOCEN LOS OBJETIVOS Y 
FUNClOllES 

-DUDAN 
-ouE LA councrn 

CONSIDERAN QUE El DCSCOUOC!HIENTO 
LAS FUnc1onES HAN: 

-IMPEO!OO DESARROLLARSE AOE 
CUADAMENiE 

-DUDAN 
·SI SE HAN DESARROLLADO 

CONSIDERAN QUE NO ESTAn: 
-1\1.GUSTO El> se TRAB:IJO 

·DllOA!i 
-llOECUAOA 

82 1 

___ 1_~_J ___ !_~ __ .... ___ ·_~1 ____ _ 
100 100 100 

-i 62 61 24 

í 5 2!1 

l.--U---· J 3 -.-~---

1

1 l:: 1 l:: 1:: 
3l ! 41 ¡ 7\l f------,-----·--,-· .. -·---.. ·~--

B COUSIDERAN QUE LA 
PARTANEtHO: 

-INADECUADA 
DUDAN 

::11.nrcur,ot. 

1 

100 ! l 00 100 

ESTRUCTURA DEL DE-
1 

1 

J
! 77 l 46 60 

. 21 ¡ 4~:..._. _____ -';:,,;º=-.--1 :¡ ;----
1 100 ' 100 100 

10 CONSIDERAN LA AUSE~ClA DE UNA DU[~Ajl ! 
OlSTRIBUCION DE TRABAJO HA: 

-!HPEOIOO SER MAS Ef"lC! ENTE ¡ 44 67 40 
DUDAN ! 14 6 

-:sor< EFI e 1 CiTE5 .f__, _ _j,;i,___ ....... __ :i=-J,.___ ___ -=.s2=----
1 100 100 100 
' 11 CONSIDERAN QUE LA F~NC!ON QUE DESE~I 

PEFiAtl: 
-HA PERH!TIOO DESARROLLAR SUS HA! 01 76 

BlliDAOES 'f ES;AR SAi! SFECHCs-·: 
O U DAN 

':1l0 Hi\ PERr!l TIOO O(S;lRROLLAR 
16 

- i 
22 5 

r ~ • '3: 
:---~-----+----------- ... ---

100 100 100 
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1 o E f'Att-TAMEllT o 5 

Ir..- ESTRUCTURA OEl. DEPARTAMENTO ALHACEM l INVE:TJ\RIO!l CO!IPRA!l 

% % 

12 CONSIDERAN QUE coµ LA EQUITATIVA 012_ 
TRlllUC!Oll DEL TRr.DAJO 

-HACE QUE fooos PARTIC! PDiOS - 76 78 56 
-DUDAN 14 12 
-110 Hf,y Pl\RTT CIPAC!Ofl tn ?') '~ 

100 100 100 

20 CONSIDERAN QUE CUANDO EX!STEtt PROBLE 
MAS DE TRABAJO ESTO~ SE RESUELVEN -
MEIJI MiTE: 

•Hf,y PART!CIPACION DE EMPLEADO : 
y JEFES 67 09 ºº -OUOIHí 24 " -UO fiAY PART!CIPf,ClO!l a ', ll-

100 100 100 

-

.. 

" 

¡ .. 1 
1 
1 
í 

1 
1 

' 
1 

' 
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::>EPARTf.Mt. 

nt .• RELACIONES INTERPERSONALES ,__ALMACEN frnvENTAR_I_OS---,.-C-OM-P~AS. -

t· ~ " 

3 CONSIDERAN PARA QUE SEA~OS MAS PRO • 1 
DUCTIVOS: 

-DEBEN EllHiílAR LA conPETEN­
CIA INTERNA QUE ACTUAlílENTE 
EXJSTE 

-DUDAN 
-OUE ES POSITIVA 

9 COílSlOERAN QUE: 
-E~ISTEN fAVOR!TlSHOS 
-DUDAN 
-QUE HO l~S HAY 

1 

78 

15 

'-----~--~' 1 ---=--"' .. 
l 100 ¡ 100 

41 
1,: 4.7 

l 7 3 

~~~ 1 -;~----r--~~~----
17 CONSIOERAU FOME~TAR LA 

PARA: ' 
COMUNI CAC!O!ij l 

·KEJORAR LAS RELACIOttCS 
PEP.SOtlAl ES 

-OUOMI 
-QUE NO ES nECESARIO 

¡ ' 
1tnrn! a;; 92 ¡ 

1
1 l~ 1 ~ ! _tG __ _ 

100 100 1 100 

1 
1 
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O E Pi'<RTAMENTOS 
>-------------~-------

.nt._ MEDICION DEL TRABAJO 

14 COHSIOERAN QUE ES: 

-NECESARIO REESTRUCIURAR LOS 
PROCfDIMl EN.TOS DE TRABAJO -

-DUDAN ' 
-DUE NO ES NECESARIO 

15 conSIDERAN QUE LA REESTRUCTUA~C!ON 
POOP.lA: 

-REAL! ~A~SE A TRAVES DE I.A ME­
OlCJG:-~ fJEt. TRAGAJO 

.. [.lUDM' 
-QUE ~o E~ CL ~,ETGDO Auc~U~DO 

21 CONSIDERAPi QUE Lh REE5TRUCTURACIO~ • 
DEL AílEA: , 

-SEA COll Pt.l'l!C!P,\C!OU DE TODO¡' 
El GRUPO DE TRABAJO 

-OUOA!i 
-QUE NO SERIA CON TOCO El 

1 
GRU- 1 

' COMPRAS j INVt:tlTA!HOS 1 

i " 1 

69 
3l 

100 100 

100 100 100 

100 94 77 
3 3 

ro. 3 20 ----~~--------+------r--
100 100 100 
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ESílLOS OE DIRECCION. 

DEP!\H'I'/IMENTO nr·: r,LMi\CEN. 

L-o m<Ís ímport:.-irlte' es que el. 7G'.i menciona qur.' no­
existc una ildccuada for~n de mat1do, y con el -­
mismo porccntaj0 considera una adccttada realiza­
ci6n de las funcic>ne:; cncomendnd~s, ac}em&s el --
69%.. Dice qu(::! t,1mpoeo exi :-;te una adecuada comu­
nic~ci6n con los lJefe~, el 67~ consid~ra qtte las 
decisiones s~ tom¿1J1 cx~l\J&ivamentc por el jefe.­
pero el 61% cor1cider·ar1 cJtJC l~s c~rGa5 dr~ trabajo 
no son equitativas, pero el 59~ menciona que los 
resultados de :tu. tr~bajo son t.oniados en cuenta -
por los jC'f.r•n irrihcdi,1tnr;. Y por Último el 47-X.·-·· 
consideran que por la (~sc,i;:~a rclaci.ón con los -­
jefes y la pnca part:icJpiición €nl L; t(Jm;, de dec!. 
sione.s hace- que no t 1L•nqdn confianz~) h~1cia l~u; -­
autoridade11. 

DHPARTAHE~TO DE INVENTARlOS. 

Lo m6s de~tac~do es qua el 67% marciana que los 
jefes inmcdiiltos s1 ne intcrcs~n ~n lo~ rcsL1lt~­
dos de su trilbnjo y cc>n el. mismo porcentaje con­
sideran qu0 la~ a11toridadcs han cj<~rcido una ade 
cuada re2lizaci6n de la:t Íl1ncionc~ cr1Coffiendadas: 
c1 56% menciona que no exiute una forma adecua­
.da de mando; aniraismo el 56~ con~idcra de qua si 
tienen conf ianzn en fiUn autoridadeD adcmbs el --
56% connidcran que la comunicaci6c entro directi 
vos y trabajadore~ es ~idi~CU3dn; sin embargo el -
50% considera que la~ decisiones se tc1mnn exclu­
sivamente por el jefe, y por 61timo el 42% men-­
ciona que los cacg~:i de trab~jo no son equitati­
vas ... 

DEPARTAMENTO DE CO~PRP~-

El 75% considc-r~"J que los jefe:j intrediatos sí sc­
interesan por los rcoultados obteridou an lau 1~ 
bores de los emr,lcados; el 72% lo ccnsidera en = 
que las autorldadeE ~on ejercido un2 adecuada -­
rcalizaci6n d<~ la funci6n encomendad~; pero el -
64% cor1sidera que lao cargau de tr~~bajo ~i son -
equitativas; el 63% corlsiero que la 1·orc\a de man 
do es adec:~~d2: el 57% considera que la comurjc~ 
ci6n con los jercs l!~ ilt1ecuada, el 53~ considera 
que la~ deci:-1ión son torrE1d¡::¡,~; exclusiv<Jment<.! por 
los jefes y por 6ltimo el 48% consider6 tener 
confianza en las autoridadc~. 
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e:STRUCTlJRi\ DEL DEPARTAMENTO. 

DEPAR'ri\!'füN'l'O DE /\.l.Ml\CEN. 

El 82'/(, conoickra que se desconoce los objetivos y 
funcioneo del área por el personal, el 81% ha con. 
sidcrado que la función que; dencmpcña ha permiti­
do desarrollar sus habilidades y cotar satisfecho; 
el 77% conoidora que la estructura del departamen 
to es inadecuada; el 76% considera que la equita:=­
tiva cJist'C'lbucion del trabajo hace que todos par-

- ticipcn; el 69~ de los trabajadores no está a gu~ 
to en ou trabajo; el 67~ connidera:qua hay parti­
cipación de empleados y jcf cs con ~especto a los­
problcman de trabajo; el 62% opinan que el desco­
nocimiento de las funciones ha impedido desarro-­
llarse adecuadamente dentro del departamento y -­
por 6ltimo el 44% han considerado la ausencia de­
una buena distribución de trabajo y esto ha impe­
dido ser más eficientes. 

DEPARTAMENTO DE INVENTARIOS. 

Lo más destucado fue que el 89% opino que cuando­
cxisten problemas de trabajo hay participacion de 
empleados y jefes; el 78~ res~lta que con la equi 

.tativa distribuci6n que existo en el trabajo hace 
que todos participen en el mismo; tambi6n con 78% 
consideran que la función que dcscmpc~an ha pcrmi 
tido desarrollar sus habilidades y estar satisfc::­
cho: el 67% ha considerado la ausencia de una bue 
na distribucion de trabajo lo cual ha impedido -= 
ser más'cficicntc. Con el mismo porcentaje del -
67~ opinan que el desconocimiento de las funcio-­
ncs ha impedido desarrollarse adecuadamente; el -
59% manifestó que no está a gusto en su trabajo;­
el 48% desconoce los objetivos y funciones del -­
departamento; y por Último el 46% consideran ina­
decuada la estructura actual del departamento. 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS. 

Lo más relevante que el 80% considera que cuando­
existen problemas de trabajo hay participación de 
los empleados y los jefes; el 79% ha considerado­
que está a gusto en su trabajo: el 76% ha conside 
rado que la función que desempeñan actualmente ha 
permitido desarrollar sus habilidades y estar sa­
tisfechas; el 60% opina que la estructura del de­
partamento es inadecuada; asimismo el 56% ha con­
siderado que con la equitativa distribución del­
trabajo hacen que todos participen; el 52% dice -
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que.lo buena distribuci6n del trabajo ha permiti­
do ser mfio eficiente; el 51% manifestaron quc­
si conocen sus compaficros loe objntivos y funcio­
nes del dcpartnmcnto; y por 6ltimo el 28% conoide 
ro de que si so han desarrollado las funciones ei 
comendadas a dicha unidad adminstrativa. -

RELACIONES INTERl'El~SONALES.. 

DEPARTAMENTO DB ALMACEN. 

El 66% considera que es necesario mejorar las re­
laciones interpersonales del 6rca. El 78% consi­
dera quo oxiste competencia negativo y el 60% corr 
sidera que existen favoritismos. 

DEPARTAMENTO DE INVENTARIOS. 

El 92% considera que es nccea;.ir.io mejorar las r.2_ 
laciones interpersonalc9. El 74% considera que -
hay competencia negativa, y el 41% considera que 
existen favoritismos. 
Poro el 42% considera qua no existen favoritismos. 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS. 

El 84% considera que es necesario mejorar las re-
1 acioneo interpersonales. El 50% conoidera que -
existe competencia negativa, y el 47% considera -
que existen favoritismou. Pero el 50% considera 
que no existen favoritismos. 

MRDICION DRL TRABAJO 

DEPARTAMENTO DE ALMACEN. 

El 100% considera que la reestructuración del --­
área sería con la participación de todo el grupo. 
El 90% considera que es bueno restaurar los proce 
dimientos de trabajo y que esto podría hacerse a­
través de la medición del trabajo. 

DEPARTAMEN'l'O DE INVEN'ri\HIOS. 

El 94% considera que la reestructuración del área 
sería con la participación de todo el grupo. El 
74% considera que es necesario reestructurar los­
procedimientos de trabajo, y el 82% considera que 
podría realizarse a través de la medición del tr~ 
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bnjo. 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS. 

JU 77% considera que la 1:ecstructuración del De-­
partamento ocría con la participaci6n da todo al 
grupo. El 69% considera que es necesario rees­
tructurar loo procedimientos de trabajo. El 63% 
considera que podría realizarse a través de la m~ 
dición del trabajo. 



ANEXO V 

TIEMPOS DE LAS ACTIVIDADES 

DE LOS DEPARTM1ENTOS. 



ALMACENES Y PROVEEDURIA 
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DtSC:ll1PCIDN 

Regintra y archiva nota~ do ¡rJot1• de - J 

salida en el control ¡aPilid~1.. ! 

Deacarqa notas de salida en !Nota do -
nolicitud do abastec1mlcnto ~salida 
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'¡Revin~'l nota do salida 

1 
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)Solic~ do' 
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:Docu~en.to · 

¡oocum:ento 
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1 
1 
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DEl!ICAIPCIOll 
1 

UNlDAll OE !.:~ c .. ~:u~o .. NE D 1 A jco1:•1t1rnn: 
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no los registros do alta . 
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fiado (rccibv d~ equipo) 

Choca not~a de salida pcn-i- Nota da 
dienten y reciente". o.ilida 

5'Urte pedidoa y .. acomoda la 
~orcancía en ol almacón ~ercancí~ 

¡clanifica articuloa en gen~ 1 

¡ ral.. i Artículo 

Analiza lao S.A. que preaen~isol. de 1 
1 t~n lan depend~ncias ¡abantec. 
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¡Roq. de 

do unl.ida ·· 

-¡ .. alta 
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Solla la, notan de aalida -
qu6 fueron relacionadas 

~labora 90licitud da compr~ 
y entreq:a a la sección de -
j recepci6n 11) 

Saca copia foto~t~tica 

Pono el reloj chccador de 
docuaenton 

Prepara trabajo p~~a ~ecano 
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entra en ei almac~n 
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e .v ¡ 

.n 

.97 

.90 

• 49 

.79 

.8062 
¡ 



rNVENTARIOS 



TAREA 
Ho. 

1 

2 

3 

5 

G 

9 

10 

11 

DE 8 Cftll'CION 
! ITtt:WPO 

I
UNIOA.D DE !1111 "'"uTOG1 
MEDIDA Dt: A 

M E o 1 A ¡cotnCIENTE 
A nlTl.tCTlCA ¡ot VA.R.IACIOH 

l Codific.:ir loD bienes y va--

1 

Bicnea \ 
~;~do an hojan para <>l cfc.s, ! Mueblen I 

1- 1 Vorificación do toma{t iíni- ; Oc¡x~ndcn-1 
cas y vigilar cuo.>plimicnton ~I cias. ¡ 
dol trabajo encomcndi!do a: -
nección de verificación de l 1 
vcrificaci6n ·de inv<>ntarioo •1

1 
(1) .; • 

V;>ci.:>do dó rel\ilsione" ó fa:::_ ! Re:nisio-1 
tur;>.'11 a hoja:< du trabajo de ¡ º""· 
la riecclón ( l) ¡ ¡ 

Rcgi!'ltrar facturas y rcmi--
1 

Pn.c:turas 1'. 

Gioncn d~ las diferente-u - , 
ctter1ta.!} <lo blone.;;. cueblctt - ) 1 

do la.u Secretarían do S .. P.- ~1· 1 
P., S.!l.C.P •• S/ll!OP, SEPA--
NJ\L (1) 1 ¡ 

1

1 
Rcgintrar con reguardo arti 1·,. Artículonl 

1 
culon que tengan un valor 

: C1enor do $ 150.00 (1). 
1 

1 
Compen¡H1ción de vienes t<mo- !Jioncs 
bles tarjetas. contralint~do 

f to-ma :EÍ:¡ica do i.nvcntario:J .. 

( Forma da docurncn.toD 

Elaborar rel.-.ción de inv<!n­
. tarias. !Ísico .. 

Ooc~on-

1 toO\. 
1 

\ tt:c-ca.'10-
! qraí'.ia. 

Escribir a' ~.:lquina rc-vguardo'¡ ncsquar-
de la cuenta S do!l .. 

Sel1ado5 de documcntoo 

Coordinar y aupcrvi:o~r al 
rcqiatro de Control do acti 
vo :fijo (1). 

' 

1 

Docuro<>n-
to.s.. : 

1 Rcgintro 

.. 46 

.3 

.11 

15 

1 1 

1 ! 
i 1 

1 i 
! i ; 

! ¡ 
¡ 4.2 ¡ 
\ 2.14 ! 
1 

15 ~3.3 1 
1 ! 
1 ~ 

.l ~5 

! 
.05 1 3 

! . 
' 

X 1 C .Y • 

2.21 1.69 

; 

1 
1 
i 
i 

1 

' 
' 1 

l.59 .77 

.69 l.29 

25.64 .45 

B.94 l. 73 

.91 l.H 

1 de Cont. ¡ 

L 
¡ 1 

1 . ~.___:..__ ____ __._____.. 



TAREA 
No. 

12 

13 

15 

16 

O ES ClllPCION 

. 1 

Plaqueo dt~ bionas y vorifi- lrlanquco 
car au nú=icro de control. 1 

E.5cribir a r:~-1.quina rel.aclo- jlRclacio-- ! 
nea o tarjctafi ciones o 

1

. 
¡tarjet.:i.n 

Control de f4!ctur ... \:J y regi:!_ jsolicitu- ¡ 
tro do ·aolicitud de aba.!ltc- .den do - , 
cimiento. lab.-.&!ltf}Cl- ¡ 

r:ni.l"nto. l 

Contestar y hacer llarnadan !r.,I.;:u~adaa l 

tclcfóníc~n iTclcf. 

Archivo do documentan 
; ¡ 
¡oocumento>j 

l. 7 Dictribuir l.1.bcre3 .al pers2 1Per!lon.as 
n<:>l 

l.fJ Coordinc.'\r activid-.tdt?B con 
Jt!fc:> de .o.ccción 

19 

20 

21 

22 

23 

24 

Dictado dt: o.ficion y do-eu- :oc icioa "l' rt.oa .. 
Verificar l;.,.:iJ laborc.z dct1n­
r:."ollnd~1t; por t:?l p:erson:1l .. 

Conciliación de docu~entoa 
tof:la do in-vonLJ.rlos contra 
vcrficiacionc.s cf.;;:ctuadan. 

.uo.i.acionro<j 

i 1 
i ! 

Inte-grJr Uircctor10:.-:: tel~fó .'*0:1 .. tele-~ 
nico - 'fónico. 1 

Escribir a QÚquina 

'i;,,¡x>di.en­
¡tc.n, 

1 
25 Prcpar~r e inicia~ labores 

(l) 

26 f\UXiliar a la oficin.:i de in­
vcnt¿¡,rio.."1 

2.55 .. 25 

l.G!l 72. 22.55 l. 

! 
j 

1 

: .... ¡36. 18.57 .;o 

.O<J j5i, 4 G.45 2.03 
l 

- 75 1 1.36 1.18 .21 
i 
j 
j 

.. as 130 12.68 .!37 

' 

.26 2. 72 1.9 .14 

1 
"'1 ') 

¡_. 
16. 77 l.72 ¡uv .. 

l .. 2 7.5 4.15 1.02 

s. i· 160. 32.4 1.19 

3. ;ri 1'l.57 .a1 



1 
TAREA 1 Ho. 

1 

! 

27 

1 28 

29 

30 

31 

33 

34 

35 

36 

37 

311 

3.9 

ll:~ Ehl ~:u ~Olí t o E s e íl 1 p e 1 o ti l IJl'llOAO DE 
14 E DI DI. fD!t A 

1 

Verificación de cont.rol de 

1 

Contro- 1.57 5 
re,,,isici6n factura loH 

1 

1 ·'·"1 
nogistro d<! fa.e:turns-.r:~Cli. - F;'l;ctu- lsS 
si6n rC.n-R.:~m! 

aioneg, 

Ubicación de facturo:u1-Rcmi- Í .l'actu--
oione.:; (l) . 1 ri":i..s-nernl, 

' 1 
a iones 

Cotejar faet:.ura.o de activo P.:tcturas 
fijo contrés controles (¡) 

ramo II par.~ pasarlo al r~-
mo X.XV.. i 

Depuración del archivo del ! '.l'arjotaa 1 .ZG 11 

Conciliación dato5 contra ¡ Datos .06 ¡: 
, tarjeta.!1 de l.aa o.acuelaa de 1 

1 

.. 
1 agricultura de Chapingo. j 11 

En trcv.ll>ta con r.u~i torcn ! l ~ 

Información cuantitativa y ¡ Vehículo~ 
ubicaci.ón de vehiculo!l "cti--1

1
· ¡' 

VO fijo (l) 

Recoger catálogo "º pal;,cio ¡ C.>t.álogoi 
ya actualizndo" (1 l i 

1 
t.ocal.ir:.ación de facturas de Factura:; , ,,. 12 

, diferentl'a cu!'.!ntas: del ramo ¡a 
! Rcvisi6n de lan tarca!I rea- Tareaa 
\ liz¡t-darz au aná.lsia y nu.:;¡ r!:_ ~ Realizadas 
¡ !!t..!ltado~ (!J l 

ll Recepción de documentos tu!. ! Do-cumen-
narlo'5 n la oficia (1) ! tos 

1 1 ' ¡ llcvinión d"l tr,.bajo ""cano ¡ Docui:am- '4.6 

¡ qcafindo (varioal - i 

( 1) lmzuficiencia do dat:ov i . 
. para. el c~.:tlculo do lu - I 
! media aritmética y do1 
1 coeficiente de variaci6n·. 

.u 

¡ 
~ª· 

1 

1 

M t O 1 A ÍCOEl'lCIE "TE 
A AITl4~'0!t \IARtACION 

X 1 C .V . 

2.5 1 .oa 

3.15 1 .Z6 

! 

.31 • 37. 

.13 

.lJ .09 

ll.3 .03 



OFICINA ADMINISTRATIVA 



TAREA 
No. 

l 

2 

) 

5 

G 

7 

o 

9 

10 

11 

12 

13 

15 

Oi¡!IC:RIPCION 

1 
Reaini6n y elaboración de -1 
agenda de anuntos pendiente3/ 
(1) ' 

Suparvisión, reviaión y dit•-¡¡ 
ltribución de trab<>jos de fj~ 
turao .. 

1 '. 1 '¡Informe int~-qracion y claai-j 
(icación dn pedido" p<.;ndien- ¡ 
¡dientes de au.-tir. I 
¡supcr-via.ión y revir.aón de 10.1 1 
f olaboroción de rcciboc de -- ¡' 
,qauto.a y cucntn.'.l por pagar -
{Y paqo do pro'Vt~edorc.tl.. · 

)Acuordo cnn t~l c. Suhdirocto.G 
yfirma de docur:re:ntoJ;.. 1 

lUJe-nda 

:C<h1ifica'f:'ión t!-C'l documentos - ¡ Docu=.<'n­
·p.ara elaborilr recibo.:J: de ga~1 , toz: .. 
!"t:os y CUCtlt.<.lS por pa.g::i: ... (1)-' 
i • ¡ 
jr::labor.ación y entreqa do chg, ! Chequea: 
¡ques. 1 

l~t= en el-~....,~ "'""trol ooj 
¡ µ¡goa <!<> len cr~ el.al:lor~ en, 

.3571 

.153 

1 
¡ 
:.25 
1 
; 

i ¡-059 
¡ 
1 
b. 

1 
1 

~.ar ~ac~~a:.i en cl o:m&.:'O.l- Í 
cutivo de pedidoa .. 

P.acturaa r~4 

¡ 

1 

1 

¡S.6~ 
1 
17.S 
¡ 

is. 
1 l

cl dJ3 (l) 1 

¡Recibo da fact.ur.n;t; proceden- i P~1cturJ:::s. i.2 

l
tcn del almacén~ ! 

! 
ÍPl 1 
i ! 

1 lleqü1tro do pedidotl en el - ¡ Pedidos 
control gono-ral 

¡ Verificación da expcxlicntes 

Inventigación da d~tos 
! 

Rccopilacion de copia" de P~l Copiai:o 
dldos raltantes do expedicn-< 
~"'" ( l) ' 

S..::ica;:- copi41s o d.i.ver-.:los doc~ 
mcn(os 

Copiac; 

.42 : 1..15381 
' : i 
l.S7S b.s 

¡ 
l.S57 ltf'-

' i 

i 
f 

.175 ! l.2 

2.50 

2 .. 04 

4.31 

4.07 

J. 

l.86 

.67 

9.~ 

15.Sl 

l.03 

l-50 

.56 

.93 

.8.l 

.Sl 

.JJ 

l.H 

1.61 

.54 

1 
1 



DES CRIPCIOlil 

1 

TI E Mi' O 
llN UIMUToa• 

DE A 

111 E o•"' icornc1!:11T~ 
A lllT"'E"f!CA DE \l ... R<ACIOH x e .v. 

16 Registrar~ cntrea~r.·cln9i­
ficar y archivar copi;w y -
docurnanto.s 

J\rchiv;u .06 2. .76 .77 

17 

lll. 

19 

Trri.bajo do mecanografía 

Rol~ción y vcrficación para 
enviar a1 al~acén y prcnu- 1 

pucutoo. 

eoner f¿;iscí~il de fonc.lo rc­
volventc y firm.fl del Lic. -
Leynon a Ion jue<Jon de reci 
bos.. -

20 Dencarr;ar en el libro de ro 
Qintro laJl: facturua (l} -

1 

21 Vor.ficiar el fondo rt,volve!l 11 

vente. (2) 

22 

23 

!';acar ol t.'mti!do de cuenta.a 

:Cnform.rición a provccdoro.u y 
a pcrnonal de otra direcc16r 

24 Elaboración do plantilla de 
pornonal do .la Dirección t;e­
noral de Scrvicioa de como­
don en é9ta Subdirección (l) 

25 Dict~do 1~ oficio {l) 

26 Rcvinión del tr-'ibajo do i::e-
caooqrafía. · 

27 

20 

29 

30 

31 

entrega de documentos al p,er DocWi.\ttn-
son.:il quo lo sol ici t:e . ..;.; 

1 
toa. 

necibir facturan: a ~cm:i.siónj Factura.tJ 

rn~eatigar origen y parador 
de ccrcancíaa conaideradaa -
en daterminada factura !ll 

Cnnccl::ici6n .do chcquen (l) 

sus reapectivaa copian cao <11-"' 
Indicar en las facturas con 1 
~hequo no pagó y la facha de 

, pagon (l) ' 
í 

• e 

b.27021 >. 

tJ.571431>. 

lz.s 

1 
' ¡ .G 

¡ 
f .6106! 
' 1 

! 1 

30 • 

2.5 

2.5 

15. 1 

2. l 
1 

S.2;!.73 

1 
j 

1 
! 

10. 73 

1.1577 

2.1071 

6.30 

11.65 

0.,75 

1 .. 45 

l.32 

.69 

.. 53 

.93 

l.01 

.40 

.26 



TAREA 
Mo. 

32 

33 

o e o e 11 1. p e 1 o tt 

Rcc'"~pción y JJt?Vinión dnl t.ra 
bajo realizado por 10~1 .l.UXJ.::­
Har.;" (2) 

Poner uclloo de atta 

34 llcvisión y ela.!J.or;ición d<> -­
pl..tnt.ill<.\s d--~ personal de ~ 
nuevo ingreso (ll 

35 Elaboración de formato para 
el control d<> ¡wruon•il ( 1) 

J6 D'l'volución ch.t- {:tctura:n 

3·¡ Chec<itr 1·actur.l.t1 contr:a pedi­
do~ y contra reviaión. 

JO Rel.:icionar pt:~dü!ou para d-a-­
tor-minar cont:iurnoo de lan de­
po.ndcncia:::s .. 

3S l!laborar y uupcrv i.sa:r infor·­
me .r;cinanal del fon;lo revol-­
vc.·H1to ... 

40 Junta con ol c. Dtrector G<;­
ner-al de ll4:l:ainil3ti:ación ( l) 

41 Reunión con ".!ll Sr .. Alíon:Jo -
C;,no (1) 

42 Informe a oficina dti..'?: anet-so-­
ria t¿cnica intarna (l} 

43 Archivar y c1asi.f.icar docu-­
mcntación y elabora.e o:u:i fol l 
dorn ~r dcpcnd.enci.a ( 1) - 1 

UNIDAD oe 
ME 01 OA 

Sellos 

racturaa 

Pactura!i 

Pedit!O!I 

TIEMPO' lue:otA :c.'.::E~:;1eMT( 
( 1 " " 1":..; ,.os t ! A tttTWtno\ '.ti! V.t..R1A.C1CN 

1 o e A x e . ·; 

l.ll't 

?. 17-5 ll.lll ...:n 

.'JCrofl Hl.15 l-29 

.4 l!i.. .m.:n. m 
. 

.02 15.. 7r..1 La 

.. 

¡..w.¡¡¡ L. 7142 .<n. 

45 

Paner fascí~il a lon recibo~ 
y copias de ga9tos y cucnt"s 
por paga.~. 

Locali~ación da documentos - 1 
¡>or entrega ( l > 

1....--1..---J.-..-I ----1-1 __.____.____.____! 



Ol?:&Cl\ll'CIOll 

46 Preparar cua.d.to de ccn.aui::os 
rw:>r ár!!a!';! c!e' e:~erc .... cctubr-c 
y consumos "enauales (Direc­
ción Gral. <lo F~1nrnos ! ( l) 

47 Separar 4 copia!! dt? c<-ida Lle 
tt.tra. y b<\c1:.:rr 4 grupoa p/re-= 
pa!tirlaa .. 

Se llar f~c.tUril.u con ante( ir• 
firmas y fnncírall. 

4!J Oictado de circul"r (prmme­
dorc3) (1) 

50 lntegr~r en orden pro..,1rcsl­
vo por 6olicitud de aba!lteci 
!Oicnto <loccmcntado.<> { 1) -

51 Pot'ler númnros do alta y núme 
ron de remisión ~ facturas -
{lJ 

52 Invcatiqar y for~ular rela-­
c~ón de per~onal ~in darecho 
a vacaciones y puraonal de• -
gu.>rdi" (ll 

l.HtlOAll DE 
NEOIOA 

TIEMPO 
tt;fl M t MU TOS} 

OE A 

l. 4.ITTJ.a 

53 Orden.ar i:."acturau por provee- Proveedor .6 
dor. 

.o 

54 Separar factura:s mayorca de 1-"..'lc:turaa. 
mcnor.es eo banc a monto do -

55 

din.,ro 11) 

Ordonar facturan alfabótica- Factura5 
wcnte .. 

56 Recibo.de inforwc de- entrada Almncón 
al i!lmacén (l) 

57 Recibos d~ f'a'cturas ·para cla 
Bificación por dependencia -
{y elaboración de cheque") 
(1) 

"'E o 1 A !cotnct!NTE 
A íllTlAt;n.C.\ 'OE VAJU.AClON 

i e.V. 

2..33 

.e 



o !! s e R 1 Pe 1 o !I 
U< OE' !TIEMPO. juto1A COEF1C•E'•"~1 
M~~()A itc.n • 1 •UT~• 11 An1T_14ET!:CA.:oEVARlAC~c~· 

j 01!: A \ X 1 C .'I 

58 

59 

.60 

61 

62 

P.cmiuión da .?61 izao fal t<ln­
tes, rcccpc ión de é.s ton y -
ncllaron con pagadoD y con 
cheque" (1) · 

Remisión de foldcru de qa5-
to!J efectuados por d(~pt:.~ndcn 
cia (l) -

Relacionar recibos y cuen-­
ta9 por paqar del fondo rc­
volvcnte p~'lru ordenar canse 
cutivamente ( 1) -

Separar facturas con altas 
y ain al tau ( 11 

Ul'!'l..'lcionar I..1ct:urA!l p.1r.:r. p11 Pactura 
qou por .rondna revol ventes -

63 Heftjinión y antcfirrinar en -
fac:turaa p.l.ra pasurse a fil'.' 
man dol c. Subdirector (1)-

64 

65 

Chccl.lr con el SC". Miguel -
Bernándc:c. el fondo rcvolven 
te para r.ccupür:ac ión ( l) --

OitH~cargar en relaciones lo­
calizand~ por cantidade3 la 
recuporación dol fondo. 

66 Explicar a la pcr.sona encar 
gada da recoger un reporte­
en qua conai3tc·entc (1) 

67 

68 

ncccpciOo dtt recl.bon de gan neciboo: 
tos y cuentas por pa9a~. -

Supcrvinión de los informen 
sobre connu~o por dependen­
cia en olabo~ación ci> 

69 Revisión del programa de su: 
timicnto auto~ático para -
1970 e 11 

' 

1 

J.15 3.%: 3.ITl 

2.C!! .44 



1 

TAIH!A 
Ho. 

70 

71 

72 

73 

74 

75 

. 76 .. 
77 

-70 

79 

00 

DE!l.C!'liPCIOll 

Checar relaC ión do re::::ibos 
del. fondo revolv(~nte !H.lr4.nn­
da cantidades !l) 

Rcvioión d~· relaciones de -
· tacturaa ( 1) 

E:l3bo1,1r fichad" d<>poaito 
(l) 

Elaborar infoniio.d<> trabajo 
del día "ntcrior' (l} 

íluacAr antecc<lonten de una -
coth:;:ici6n ( lJ 

Corte do cajQ de gastos cfcc 
tu~dos por c1 fondo ravolve~ 
te (l) 

Num.ernx [>edldot; do carpot.a -
no. l ( 21 

Coi::rogir -.:opias il<><Jiblen de 
la carpet~ no. l 111 

Oo~car9ar docuaer.tos por pr~ 
nupuc"too por irurnficiencia­
da saldos en partidas (l} 

Devolución d~ f"cturas y -
aclnrii.ción de problemil.n ( l) 

Auxilio a otraa pcrson.a:; en. 
sus tareru! 

ObscrvaciotteLJ ;w 

11 l Tit=p<> immficionte para 
calcular mrofu y coef.l.ciei 
te do variación. 

(2) Tiempo continuo. 

UNIOJ..O DE 
NC:DI OA 

TI EN P () 
tCK MIHUTO•I 

DE A 

3.4 25. 

M E o 1 A ¡cornc1e11TE 
A n l '! . .'"E"TlC>. oe: V.t.R\ACIOl'I 

X C.V • 

l.D7 



ANEXO VI 

CUESTIONARIO DE OPINION DE -
Ll\ PORMJ\ Y CONDICIONES EN QUE 
SE DESARROLLAN LAS PUNCIONES 
EN EL DEPJ\RTJ\MEN'l'O. 



INS'l'RUC'l'IVO DEL CUt:S'rIONARIO m: OPINION m: l,A 
FORMA Y CONDICIONP.S EN QUE SE D~:Sl\RROt,l,/\N t,J\S 
PUNCIONES EN EL DEPARTAM~NTO. 

El presente cuestionario tiene como objetivo fundamental, conocer 
su opinion acerca de la forma y condiciones on que no desarrollan 
las funciones de este departamento, la contestaci6n adecuada de -
este cucntionario darii la pauta para buscar los mecanismos que -·­
puedan conducir a una mejor relaci6n en el 5mbito de trabajo, a -
trav6s de lo cual se pretende aproximar.so a la conoecusi6n do los 
objetivos tanto de la Subdirección como de los objetivos parti<:u­
larcs de cada uno de los miembros, por lo que le agradecemos su -
sincera aportación. 

Tnstruccioncs: 

Ejemplo: 

Se deberá marcar con una (X) el Número quc­
mejor exprcnc su grado de conformidad con 
la frase anotada, de acuerdo al siguiente -
cuadro. 

Completamente en desacuerdo o· 

En desacuerdo l 

En duda 2 

De acuerdo 3 

Completamente de acuerdo 4 

Si se encuentra totalmente de acuerdo con -
la siguiente afirmación: 

" La estructuración del deportamento ha pe~ 
mitido que se coordinen adecuadamente los -
esfuerzosº 

El número que deberá marcar será el « 

( o ) ( l ) ( 2 ) ( 3 ) 4 

NOTA: Favor de no anotar su nombre. 



CUESTBONAFUO DE OPINION 

Departamento.-.·-----------------------

Analista~"------------

PREGUNTAS 
11 

A ES PUESTAS 

l. Laa cargas de tr<Jbajo aon detii r¡u;ilert 'z '{0) ( l) { 2 J { J l '.·ll 
en to hace que los empleados no ª"' lle-
ven bien entre ni. 

2. Todos loa co-mp.1iiero!J conoctl".l'l v compren (0) ( l) ( 2) ( J J ¡4) 

den loa objetivos y funciones del área 

J.: Para que Q.CtlM'OG ~HIG producti V0!1 deb"-- {(!) (1) (21 {)) (4 ¡ 

"'º" cli,.,.inar la comp.;~t.encia intern.:1 --
que exi::1te- entre las COülpañef'O.!l .. 

4. El deacono-ci~iento de lau funcionen h., (O) (1) ( 2) (3} ( ~) 
impedido desarrollarnos adccuada~cntl'!!. 

5. La comunicación que :tan e.:i:ta!::.lccido -- (0) (ll (2 J () 1 ( 41 
lon direct.:tvoa con l.on trabaj.,doren hn 
favorecido la con!ianz~ entro a~bop. 

6. Nuestra C3Ca9d relación con los jefe9- (0} (l) í2J (3) ( 4 J 
y la ¡><>ca participación en la toma de-
dc-eisionc:s hace que flO tenga~os con---
fi;>nza hacia las autoridadoa .. 

7. Na sentir{~ má!I al~ntado- en :i triib?Jü¡ \0) (l) (21 (J) C4l 
al desc:sp-enara otras funcion~;; di5t.io-
tas " lilD nctuZiles. 

a. La eatcucturación dQl. de par ta.!'!H?nto ha- {0) (l) (2) 131 (4) 
per..,itido qu0 00 coordine a.decu0.,da~n-
te loa osfuer::os do todos .. 

9 •. E:dste una ':J('lrca.d;r. diferencia a conBi- fOJ {l) (21 (3) 14) 
do-rar ~áa " uno a trclb.'ljadores qu-0 ,;;."F-..o-

otron • . ' . 
10. La ausencia de una buena: distribución- (O) (l) {2) (3) ( ~) 

del trabajo l1a i.,pedido ser máa ofi---
cientes .. 

11. t.a función que desemp-c:iió rn.:!' per:nitu -- CO) ( ll (21 (3) 141 
desarrollar mi.u habilidades y es toa "'" hace cati"?r satisfncho .. 

-



PRGUNTAS RE'SPUESTAS 

12 l Lo equitativa distribuci6n del trilbiljc 
haco que todo~ participcmo~ en la mi~­
ma medida. 

13 , Si lan autorid~des suploran mand3r a -
¡los empleados tado~~starian satiafc-

1 
chos serian eás efectivos en su truba 
jo. 

14 J EJS necesario reatructu;r;ar dentro dol-

i
ª área lon proccdü1i<':ntou de traba jo. 

15 Esta reatructuraci6n podría realizare< 
a través de una =edición del trabajo 
que uo realiza en •sta árca6 

16 1 La for&1a en qcC l .. ,s autoridadeo han --

J 

ejercido la dirección favorece l~ atlc 
. cuadn roalizaci6n de lao funcion"" en· 

e co:oendada.!!. 

_17~ Ea ncceanrio que on nuestra área de -
' t:ra.h.ajo fomente~oa la co¡:;:ttnicación in 

I
" I! tcr¡;x2r.oonal para. mejorar nuost.ras ral. 

cioncn con nuestros compuñeros. 

18 Cuando en necesario tomar dcciaioncn • 
acerca d~ nuestro trabajo emtna lan -
tom~n exclusiva=-entc loa jefes .. 

.19 truoatron jefes in=ecliatoa B<>nifie.t1tan 
un 9ran intcrcs por loa rt!sultados qu 
obtenemo$ on nuc~trDn lnborca. 

20 Cuando existen problemas de trabajo er 
el dcparta.m~nto cnton se resu~lvcn ~e 
di•nte la participación de emple~doo 
y jefes. 

10) 

10) 

(O) 

( () J 

(Ol 

(0) 

10) 

10) 

10} 

21 WI aejor forma de roali:<ar la reestru i (0) 
turaci6n del área acria con la parti- • 
cipación do todo ol gruPQ de trabajo. ! · 

( 11 

{ l) 

( ll 

(l) 

11) 

11) 

(11 

1.11 

(l J 

(1) 

(2 l ()) ( 41 

(2) (31 (41 

(2) 141. 

121 IJJ 141 

(2) !JI (4' 

C21 (Jl (41 

.. 

(21 (JI (41 

(2) (J) (4) 

(2) (l) 141 

(2) ()) (4) 

·I 



ANEXO VII 

INSTRUCTIVO Y CEOULA DE 
DESCR!PClON DE ACTIVIDA 
DES. 



_!._!'~!!'._\'~~~'.~~ \fO_~_l\__i:l.:~-_!:i_: l,Lf?!_!:!~ j>_!·:_ !•()?_ ·=~~1.!!'l'OS 

O!'t':C!'ilfl'CfON IH~ AC""l'TVlDf\Ol:::'l -·-··- _.._ -----------~--~· ·--··-- ----- - .... ~---·-

Ubicación -------
de}. arca: 

Hombre: 

Permanencia 

I·~n ~~?~! (-·l núr;1(•ro C<::)IH1CCUt:.ivo Je hoja que l(! 

corr"~!Jpc.)ndc .. 

En de: 1d ni::mcro tot~al do la!> hoja"J que intc 
qran por dÍa. Ja une:H:r.ipci.Ón de laB activf:' 
dadú..S ti ... 

Se rcc_1i.slrar{r. Pl nornl1re de la Dii:t-.-f.~ciún, De­
parlarnent.o, Prny~cto t.~n el qn-e :-;e trdbajc, -
ejemplo: 

Pirccciún 

DPpar· t ,j)r.H.:-ntu 

Arca 

P~oyccto 

Uocurncntación y An~lif;is 

An5li:;is Socioccon6mico 

~n5lisi:i Regional 

:Scclor P:!~.irn<.1rio 

f:n cst"' lugar se anot.u·{; el nombre completo 
de li~ ~~rnor1a que d0Garroll~ la actividad. 

en el Puesto: Se pondcil J<¡ antiqu'-!dad que tiene el rcspo!!_ 
!f~t>l'~ '~fJ el flU0~¡\o ª':tual. 

Descripción 
del lme:; to: 

4. Ho:ra: 

Esta dcbcr5 ser concisn 1 ejt~mplo: 
il"scTipc:ión del pue~1to. 

E~~borac~6~ de di~9=10~1tJcos s~~rc la situ~­
c:ion pol1.tl.Cilt<:-cononn.(:íl y r;oc:1al del Pstado, 
surgida do "larccopilación, integración y 
anAlisiG de la i.nformaci6n que ne genr'rC so 
bre Tabanco~ ln cual Berb presentada por -
areas,nectorcs. ~ctividadcs, regiones, muni 
clpios y localidadea con el fin de gcncrar­
alternativa~ de política ccon6mica. 

En este espacio se pondr6 el tiempo emplea­
do para clabor~r un n~mcro detcr~inadu de 
unidndcs, ejemplo: 



5 ..... Tarea: 

de 10 10.15 

Se dará.un número diferente a cada tarea, -
pero una vez asignado el número siempre le 
corrc!;pondcrá el. rni!>mo. 

nora Tar·cil Descrieción 

de 10 a 10.15 l ~::,.,cribir a m."iquina 

de 10.15. a 10.3-0 2 Tcm .. 'lr dictádo 

de 10.30 a lLOO 3 Escribir a m<X;uina 

6. Descripción:r:n c:~tc lugar se hará una breve rc:;efi<l de la 
tarea que desarrolla, cjeroplo: 

llora 

de 10 a 10.1.5 

Tarea 

1 

Dcscr~ 

E.,,;criblr a ~ 

7. Unidad de medida. 

En esta colu~na ne anotar5n las unidades cs­
pcc Í f icao, ejemplo: 

u,1aaa ae 
'l'~rca ~i}_:_;cripción Medida -

delOal0.15 1 ¡.:,=ihir a m<Íc¡uina Oficios 

8. Cantidad. 

Hora T<lrc<1 

10 a 10.15 1 

9. Turnado 

!lora Tarea 

de 10 a 
10.15 l 

de 10.15 
a 10.30 2 

Se registrará el número de unidades elabora­
das en el tiempo indicado en •hora•, ejem-­
plo: 

Et;cribir a 
máquina 

Un. de medida 

Oficios 

Cantidad 

10 

En este espacio uc anotará el puesto de 
de quien recibe el trab<ijo elaborado, cjcm-­
plo: 

Unidad de 
Descri~ción lMcdic!a -- Cantidad Turnado a 

F.s<::riliir il Oficios Jcf e de De-
Mé.i!¡uina 10 partamento. 

Tomar Oficio 1 Jefe de De-
Dictado parta:ment:o. 



de l0.30 
a ll.00 

Hora 

de 10 a 
10.15 

1 Escribir a 
a m{:!quina 

Unidad de Turna-
Medj~-'.~--- .'..:~..Í:..~.il_<! '?~..'.. 

tu: chivo 8 .Tefe de 
Dcpto. 

Cuando una tarea o form<lto requiera modificaci6n 
a juicio del u~t1ario. lo deber~ comentar en este 
lugar, ejemplo: 

'l'area 

l 

Dnid•id de 
mcdicb 

Escribir a m¿} Ofic.ios 
quina 

can ti d;:wJ a : 

10 ,fo(c de 
IJ<2pto. 

~;,r:~rv."J 

s.~ 

No e:<iste -
un oficial 
de- al l ilCe -

de tr:1&1lit'C."I 
de corrc!l­
pondcncía. 

11. Fecha:En esta scccion se anotari el día, mes y afio de 
cuando ne efectua el trabajo y por lo tanto de 
cuando oc lleno el formato. 

12. El llenado de esta c6dula debori efectuarse: 

A) Diariamente, cuando cada tarea sea terminada 

B} Con letra de molde o de miquina 

C) Usar tinta 



'11 
(110JA ___ D t -] DESCRIPet<m OE ACTIVIDADES 

l 11 

"J ,, 

Dlftl!:CCIOM ____ _ 

Olt~ARTA~ENTO _________ .~-----------------------~ 
ARltA _____________________________________ ~ 

l'RO'tECTO 

HO~OR!! ___________________________________ _ 

f'ltl!t.!AHENCIA !N ti.. PU!!STO 

OIZ$Cl'lll'CION OtL PUE!ITO 

HI ... 'º' 

A !I O ll ______ _ 

"' 
UNll).lO f 

ti E!!tl'I 

!Cl COI UIU 
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¡ 1 rr-1 
J 
l 1 1 

l 

!··· '"' 

f 
l 

¡ 

l 
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lltl ~!!~ TMJ. A __ ll1\! _______ Dlt 11'1\l __ 
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e o ~I e L lJ s .l o N f: s 

Oespuós de haber expuesto y concluido un estudio de Medición del 

Trabajo Administrativo en una Inntitución de la Administraci6n -

Póblica, concluírnos que siendo 6sta una t6cnica de l~\ Ingcni~ría 

Industrial, cu de gran utilidad en el Campo d~ la Adminiatraci6n 

ya que por la forma en que .t''"' dc,;arr·ol la proporciona al 1.icenci!!_ 

do en Administración una herramienta cicntif ica con la cual se -

pueden o btener una serie de beneficios. tales comu: 

Proporciona un elemento de cutimación del trabajo, que por el -­

grado analítico con que oc deoarrolla, Eacilita lo obtenci6n de­

informaci6n necesaria en la Auditoria Adminiutrativa y el conoc! 

miento del grado de control quo exinte en cada operaci6n, datcc­

tado con mayor facilidad, loo crrorco existentes er1 la organiza­

ción. 

Auxilia determinando los tipou de actividades que ue desarrollan 

en base a el.las y a la l'mditorÍil J'ldr.'.linistrativa, puedt1 lograrue­

la eliminación de actividades innec<•oariao o bien l~ agrupación-

de cll~1n bajo características similare~ provocando &HÍ una sim--

plificaci6n de trabajo y mejor coordinación de las operaciones;­

adcmán con la fijación de loo ticrnpo!l cstandar p<lr<l cada elemen­

to, ce puede calcular'el rendimiento que proporcion<ll el departa­

mento o oficina. individual y/o en grupo proporcionando normas -

que en un rnorncnto determinado pueden ocrvir de base para conocer 

la productividad que ne C!ilplea, o bien para ciaprcnder otros cstu 

dio:;. 

EN EL CAMPO CONTABLE. 

Por medio de estándares de tiempo para cada actividad se puede -

obtener una serie de elementos que facilitarán Ia detcrminación­

de los costos. 



1 

1 
1 
' 

En este sentido, proporciona elemcutos técnico:; que ne podrán ut.!_ 

tizar en Ja calificación de múcito.s (actuación de personal). ya -

que la misma en oí oc basa en el criterio de quien califica; por­

incdio de la c.stiniaciór. del trilbajo, se contará con una base técn.!_ 

ca de ídentific.:ición en el dcsc¡;ipeño del p<:>rsonal. 

En aínte.sü; la c:a:irnación del ~:rilbajo. otorga bases fund<mentales 

para el i:ianejo de la:J organizilciones y ci;tabl.ece norma.a tipo, que 

tendran como connecucncia facilitar el planear, orgallizar. diri-­

gir y controlar. 

r . 

llsí mismo creo hilber intentado dcmor;tr<1r las ventajas y aplicaci~ 

nen que tiene esta técnica de .la HrU:D!CION '!.:>:oI, TRABAJO". en las -

actividades y de:::arrollo de una im;titución de la Admini.st:ración­

PÚblica Federal. 

La dec.isibn ~obre -cual e!; el mejor n:étodo pura cada catio, nolo -­

puede tomllrla una perBona. que cono;:ca CUillc~; :.:;on los posibles c3-

mino.tJ <l scguiry no bilt.>ta el conociraien·to únicamente_ !:iino que es­

tos implic~n el dominio <le l~ tcoriap tener 1¿1 agilid~d que so1o­

puedc dar el haber aplicado en la realidad lo.::i conocioicnt:os ad-­

quiridos, o sea la pri'.lctica y l.a experiencia en el desarrollo de-

c~ste carapa. 

Con l;:i aplicación de 1 as técnicas de la riledida de1 trabajo, tic-­

nen vital importancia, ya qm~ r<.'-duce los diferentes cost<:>s de op.!:!_ 

ración, como el desperdicio del ticopo. de .los materiales y hom-­

bres en el proceso, disminuye la distancia mediante un adecuado -

diseño del lugar de trabajo y se elU:iina todo trabajo innecesario 

e improductivo en las diferentes operaciones. Es posible hacer -

modificaciones en forma parcial sin perder de vista el procedi--­

miento o proceso general. 

Además se aprovecha al máximo el rendimiento del trabajo del. per­

sonal ya que se tiene un mayor control. de su tiempo ocupado, y -­

por consecuencia de su tiempo desocupado. 



En este sentido, proporciona elcmcu;.os técnicos que Ge podrán uti 

tizar en la calificación de r:iéritos (actuación de personal), ya -

que la misma en DÍ no basa on ul criterio de quien califica: por­

t medio de la eotlmación del trabajo, ne contar6 con una base t6cni 

ca de identificación en el dcscropefio del personal. 

En síntcsin l<:i e:ltimaci<'in del trabajo, otorga bases fundamentales 

para el nianejo de las organizaciones y cilt:<1bl.cco norr.;¡as tipo. que 

tcridran como consecuencia facilit.;:ir el planear. organizar. dir.i-­

g ir y con t:r-olar. 

lh>Í mismo creo haber intünt;:ido demostrar l;w vcnt.ajaG y aplicaci.!?_ 

ne.s que tiene esta técnica de J.a "M.EDICION D"'I, "I'HJ\131\..10". en 1as -

ilct:í vidadcs y de:1arrol.lo de un.:! institución de la fidl::'lin:istración­

Pública f'ederal. 

La <lcc.i[;ión sobre cual es el mejor ~élcdC> p.í..1ra cada e.aso. 5olo -­

puede! tom~"lrl.'l una p~.:;-rsona que conozca cu;:~.lcs con J.os posiblc3 cu­

mi nos a ~cguiry no basta el conocig~ento Gnicamente. ~ino que cs­

ton implican el dominio de la tcorin, te11er la agilidad que solo­

pucdc dar c.1 h;:iber <lplicado en la n:.~alid<>d los concci::üentos ad-­

quir ido!;, o nea 1.a pr!ict.ica y la CX~....!rícncia en f:] desarrollo de-

Con la aplicación de lan técnicas de la mr..'dida del trabajo, tie-­

ncn vital ü.;portancia, ya que reduce J.os diferentes costos de o~ 

ración, como el desperdicio del. tiempo, de los ma~criales y bom-­

bres en el proceso, disminuye l.a distancia llllcdian1:e un adecuado -

diseño del l.ugar de trabajo y se cli!llina t:odo trabajo innecesario 

e :improductivo en las diferentes operaciones. Es posibl.c hacer -

modificaciones en forma parcial sin perder de vista e1 procedi--­

rnicnto o proceso general. 

Además se aprovecha al máximo el rendil'l!icnto del 'trabajo del. per­

sonal ya que s~ tiene un mayor control de au tiempo ocupado. y -­

por consecuencia de su tiempo desocupado. 



Su uso y aplicación reviste una labor ciertamente de c~pacitaci6n 

y.des'irrolro ·de 'penwhal. 

Permite hacer una mejor distribución del trabajo evitando la so-­

brecarga da mismo. Por la importancia que estas t6c~ica3 rcpra-­

~entan tanto por su novcdild <:orno por su a¡Jlic~ci6n e~ ncccs~rio -

contar con pernonal altamente capacitado. 

Como !">(~ puede observar, en lrt invcstigt)c:ión d ... ~ cumpo, c.;ta técni­

ca~ nos ~porta ~demás una serie de variantc3 que ~e deben consid~ 

rar para una eficaz administraci6n dentro de lan organizaciones -

de la l.dministración l?Úbli ca, co¡;;o Hon: 

A) ES'!'I!,OS Dr: DIRECCJON 

Donde no~ aporta si las cargaa de trabajo son equitativas. si 

la comunicación c-ntrc directivos v trab.::ij.::i<lorcs e.?; buena q ;;o~ 

la, o ni connidcran qt1c por l~ csc~oa relilci6n con los jefes-

no existan formas adecuadan de m~ndo. 

B) ESTRUCTURA DE LA ORGANI~ACION 

En cst.a punto. en importante. ya que.:...:· rn.H~Ce 2·aliziu'.' si 3C-

conoce los objctivoo y fut1cionc!;, :;i 0~t~n o no a gusto en 

sus puentos~ así co~o si la estructura organizacional es o no 

la adecu~da y por ültimo ni connidcran que la funci6n que dc­

sempcfi¿}n le$ ha perrnitido o no de:.Jil:rroll;ir~;c y estar .satisfe­

cho!;. 

C} RELACIONES INTERPERSONALES 

.!\qui no::: puede aportar que :::i para que seamos más productivos 

so deba eliminar la competencia, o si existen favoritismos p~ 

ra algunas personas, y por último fomentar la comunicación 

para el ~cjoramicnto de las· Relaciones Interpersonales. 

En resumen la utilización de estas técnicas de Medición del Trab!! 

jo Administrativo dentro de la administración pública, permite h~ 

cor modificaciones sustanciales a los métodos de trabajo, a las -



func1on"~:{ d~':" cada pur~nto~ cstilhle<.:cr buen1..>.r.; mi~todos de control i~ 

t.,._"rno. e::;.tablecer e.5-t~ndare-:.;. lmjy ~>tactos,. terH""r u~ ftiC_}'Or coutrol­

de l~ ~cti,.,.1idJd .ta.daini.str;1tivi!. ~etc; por lo t}U-<~ p;;:rt11 l<x.~r .. ~r tcx1o-!i 

es t. as ~<Cjoras conr.;idnró n~!ccs;::nri.:1 la coJ ahor.acióa y ;ipor-tac.ión -­

del Licenciado en '"..dmini::::;trzicién .. 

Po:: últirGo e!'l conven.il~ntt.: filF~ucion.(lir que ninqurLa di!.:! 1.1~> t.0.cnica.s 

d<? l.n: M;t."dic.ión ~l. ·rrabujo por $lán pcr fcc t~ls que:- fiC.'".ll.!n t!'!'6l!""icaW'~en­

te. ll:erv.Jri< éxito ni no ne cuenta con la participaciórt dec.i<lida y­

eficaz por t:odon 103 m...icmbron de una dependencia que lo integran. 
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