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INTRODUCCION 

A medida que avanza el tiempo, éste modifica y cambia Zas cosas¡ 

en Zas Organizaciones en general. en el Comercio, Régimenes de go-­

bie?no, e Instituciones de enseñanza etc., sus pr~cticas y rutinas 

que en su inicio dieron resultados, hoy en dCa están en vCas de d~ 

saparición debido a Za obsolecencia para su operación. 

Asimismo cuando se realizaba una AuditorCa a una Organizació_n,-

6st;a se limitaba e:r:cZusivamente al campo financiero, p_ero a medida 

que fue creciendo Z.a Administración se hiao más complicada por Zo 

que fue necesario prest;ar atención a Zas operaciones y controles -

internos. Por to que Z.oa responsables de Za Administración vieron 

Za necesidad de cambiar y modificar sus prácticas y métodos. 

Ahora bien, puede decirse que Z.a industria en general. ha demos­

tener Za capi::cidad necesaria para emplear loa métodos y tif_:>­

de fabricació_n, aumentando Za eficiencia· y reduciendo los --·-~ 

costos de fabricación en forma considerable •.. Situación_ que no ·se -

ha. presentado en eZ. ejercicio de Za administració_n en general.~ ya 

·que_. en _Za actualidad son un número corts-iderabZ.e Z.os organismos ·e 

instituciones que no han actuado con Z.a celeridad necesaria para .. 

·.ta apZ.icaci4n de nuevas tdcrticas y adopción de sistemas 

ti.vos acordes con Za necesidad actual.. 
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PaPte de las mejoras requeridas consiste. en considerar una ae­

rie de T.danicas y Sistemas~ aon las cuales sea posible controlar 

y evalua:r la utiliaaci6n y funcionamiento del llamado P:roceso Ad­

m·inist;r-ati.vo en cualesquie:r- OPganismos 6. institución de que se --

t:rate. Lo anterior con el fin de detecta:r posibles desviaciones-

que en ocasiones pasan desapercibidas debido a Za familiariaaci~n 

y monotonCa funcional, pe:ro que tienen :repe:rauaiones tanto en eZ­

aspe~~o econ~m~co como en el opePativo. 

Las t5cnicaa anteriormente señaladas son Zas contenidas en la. -

· Audito:r&_a Adminiat:rativa, mismas que en el tl"anscuzoso de esta ··in­

vestigaci6n son dadas a conoce,. desde sl punto de vista de vazoios 

au'tores. 

El objetivo que se pezoaigue aon el pzoeaente trabajo de inveati­

{iaci6n ea el podezo comp:roba:r nu.eatra hip6tesis planteada y ea: de 

que pozo medio de la Audito:rf:a Adminiatzoativa es factible conoce:r -

las posibles desviaciones que se presentan en una O:rganizaci6n sin 

que ér:taa hayan sido detectadas; ast: como Zaa repe:rcusionea q':'e '--: 

origina. Para ello ee eligi6 como ázoea de estudio ·el Depart.amento 

de Recursos Humanos perteneciente al Programa de Apoyo a Zac Pequé­

ña y Mediana Industr-i.a; Organismo DescentraZiaado. 

Pazoa un meJozo comp:rensi6n, Za investigaci6n. ae ha eatruátu:ro.ado. 

de tal mane:ra que aea poaibZe dij"e:renc_~a:ro Zas. Z.ecopi Zacionea. ·te~~i 



6. 

ca y Za aplicación práctica de §stas. Dicha es~~uctuva~i6n es: 

Invoo~igaai6n Te6rica: 

AuditorCa Administrativa.- En este apartado se describen Zas -

definiciones de AuditorCa Administrativa; as~ como diferencias 

e~istentes con otros tipos de auditor~as; y criterios e~isten­

tes para el desarrollo de una Auditor-Ca Adminiatl'ativa. 

Administración de Recursos Humanoa.- Debido a que el enfoque -

ds Za investigación está dil'igido a Z.a Administración de Recu~ 

sos HumanoeA consideramos pertinente dar a conocer una pan~rá­

mi.ca general sobre este tópico para poder contar con elementos 

de Juicio; para eZ análisis y dictámen de Za investigació,n. 

Antecedentes del Programa de Apoyo a Za Pequeña y .Mediana Indu~ 

tria.- En vista de que eZ Departamento a auditar pertenece aZ -

Programa de Apo¡¡o a Za Pequeña y .Vadiana Industz•ia; .ae dan a -

conocer antecedentes tanto de Za institución en s~A como del 

4rea antes mencionada. 

Caso práotico de Za Auditort:a Administrativa: 

·- Comprsnde eZ programa de trabaJo. que deberá cubrirse en. eZ .de-· 

sar:roZZ.c> de Za AuditorCa; formando parte de eZzo Za hiptf,tesis~ 

establecida. 
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Se evaZua:Pán Zoe :Peeuitados obtenidos y se da:Pá a aonoae:r un -

info:Pme en eZ auáZ se dete20minen Zas obee20vaciones de20ivadas -

del aná1-isie y evaZ.uaci6n, todo eZZo basado en Zas t.fonicas de 

Audito:r~a.Administ:rativa. 

Finalmente deso20ibimoe po:r sepa:rado ias aoncZusionee y :Peaome~ 

daoiones, que desde nueetz-o punto de vi.eta considez-amos son Zas 

más. ap20opiadas pa:Pa abati:r Zas defiaiencias deteatadas en el -

á:Pea. auditada. 
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CAPITULO-I 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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1.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

A trav6s de la historia, se ha dado gran importancia a la admi 

nistraci6n de las organiaaciones, ya que los procesos administra­

tivos e:isten desde que aparece el hombre, requiriendo satisfacer 

sus necesidades y metas a trav6s de esfueraos coordinados, en su 

mayort:a, las aportaciones provinieron de administradores empt:ri-­

cos. 

A principios de este siglo surge el desarrollo industrial, lo 

cual origin6 una mayor magnitud. compZeiidad y diversidad de acti 

vidades, que han rsbasado Za capacidad y alcance que tradicional­

mente hab-!an tenido Zas organizaciones. Por 7.o tanto fue necesa­

rio una vigilancia mds estrecha respecto al funcionamiento y con­

-trol interno, para el apoyo de los responsables propoz•cion~ndoZea 

informaci6n oportuna, útil,. clara y concisa para que de est;a man!!_ 

ra realicen Zas medidas tendentes a mejorar o corregir las posi-­

b Zes desviaciones. con el objeto de mejorar y Z0 grar la m~~ima -­

··efioieHcia de Zas operaciones e:istentes. y ast: "lograr. el _objeti-

vo predeterminado. 

En base a estas premisas se di6 lugar a Za oreaci6n de Za Audf 

tor-!a Adniinistrativa • 

. Ante esta situaci6n, Za Auditor-Ca Administrativa se presenta -

áomo Za herramienta mds adecuada para lograr eZ .control y·eval~a­

·ci6n de Zas opóraciones de Za empresa. 
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A continuaci6n se enuncfandefiniciones que sobre AuditorCa Ad­

miniat~at~va nos dan diVePsos autores: 

WiZZiam P. Leonard, nos dice: 

La AuditorCa Administrativa es el.e:ámen comprensivo y aonstru!! 

tivo de Za estructura de una empresaª de una instituaid.n• una -

seaci6n del gobierno, o cualquier parto de un organismos, en ~­

cuanto a sus planes, objQtivos, sus mdtodos y controles, eu· fo~ 

ma de operaci6n y sus facilidades humanas y fCsicae. 

Instituto Americano de Za Adminietraaidn.- Señala: Cualquier e!!! 

presa, de c~alquier Cndole, tiene áreas generales sujetas a in­

uestigacidn· y que permiten obtener una evaluaci6n de Za admini!!_ 

tracidn. 

An4Zisia· Factorial del Banco de Nd:iao.- Señala: Una definicid.n 

concisa de investigaci6n industrial Za enunoiarCa como un análi-

ta de .incrementar Za eficiencia de operaci6n ya sea en una emp:ro!!._ 

sa o en una rama industrial. 

Jos~ Antonio Pern~ndea A:roen~, nos dice: 

La Auditorta~ Administ:roativa es Za revisidn objetiva, metódica y 

comptet~, de ta satiefacci6n de los ob;ieii:,,OB· inlititucionaZes, 
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con base a Zos niveZes jerdrquicos da ta empresa, en cuanto 

a su estructura, y ta participaoi6n individuat de tos integra!!_ 

tes de ta instituoi6n. 
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1.2 TIPOS DE AUDITORIA 

Dul'ante aZgttn ti.empo, Za audi.tort:a estuvo no sol.o aeooiada oon 

Z.a contabi.Z.idad, si.no incluso considerada como parte de eZZ.a; su 

objeto era eZ de reaZ.isar un e%4men para i.nveati.gar un eJeroioio­

fi.nanciero y aaC poder deeoubri.r posibles fraudes u omiaionea. 

Con el. ti.ampo as d6moetró que el'a necesaria y ~ti.Z. to cuat o>':f 

gi.nd Z.a creaoidn de diferentes tipos de AuditorCa, si.ando~ 

a}.- Auditort:a ContabZ.e 

b}.- Audi.tort:a Operacional. 

e}.- Audi.tort:a Admi.ni.strativa 

a}.- .Audi.tort:a Contable.- Es el. e:ámen sistem~ti.eo de Zi~ros y r~ 

gistros de un negoci.o u organi.smo con -

eZ fi.n de determinar o veri.ficar Íos h~ 

chas ratativoa a sua ope~ac~ones papa 

poder informar sobre. Zos miamos y as~ 

conocer Za ei.tuacidn dsZ negocio u org!!_ 

niaacidn a ta fecha que ee requi.era. 

b} AuditorCa Operacional.;.; Es et e%ámen o revi.sidn de Zas áreas -

de.operación de una empresa o insti.tu-­

cidn, para tener oonocimiento de si. se 
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esta operando al md=imo de eficiencia, 

y con eZ mCnimo ~osto para obtener una 

mayor productividad. 

o).- AuditorCa Administrativa.- Es un s=4men o revisi~n. obJstiva 

met6dioa y oompZeta de Zos objetivos y 

me~as de una smp~esa~ u o~gan~aaoi~n, 

de su estructura org~nica y de Za utiZi 

aaoi6n det etemsnto humano oon et fin 

de detectar desviaoionss o errores en -

sZ momento oportuno para tomar una res~ 

Zuoi6n o deoisi6n adeouada. 
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1.3 DIFERENCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LA AUDITORIA 
CONTABLE 

ADMINISTRATIVA CONTABLE 

ORIGEN 
Es un servicio con fines internos Es un servicio contratado para 

un trabajo sspeci.aZ. 
OBJETIVO 

Ti.ene por objeto descubrir defi­
oianci.as. 

SU.TETO 
La puede apZi.car un Licenciado en 
Administraoi6n o un Contado~ Pú-­
b Zioo Ti.tuZado o bien un Eoono~i~ 
ta. 

ALCANCE 
Toda Za organiaaoi6n o bien un -
áraa especCfioa o uno o varios 
Departamentos. 

PROFUNDIDAD 
Dsbe ser compZeta para as-C satis­
facer Zas necesidades deZ ·soZici-

. tante. 
BASES 
Principios de administraci6n -­
o.;;ent-Cfica. 
PRESICI01V 

Deba ser absoZuta 
QUE EXAMINA 

Oójíitivos ganeraZes de Za organisg_ 
o~~n y de aada Departamento. 

·ENFOQUE 
De atta gerencia con eZ .afán de 
•eJórar y uuperar a Za orgánis!i 
"i6n. 
FRECUENCIA 
AnuaZmente 
INi'_ORME 
ReaZ y conciso 

Ti.ene por objeto promover ma­
yor eficiencia operativa. 

La debe apZi.car un Contador Pf!. 
bZi.oo Ti.tuZado. 

La situaoi6n financiera 

Debe obtener una evidencia su­
ficiente y competente • 

Principios de Contabi.Zidad 

Debe ser absoZuta 

ControZes, procedimientos y 
8-Cntomas financieros. 

De atta gerencia a travde deZ 
enfoque tradioionaZ finánciero. 

AnuaZmente 

Reaz· .Y _conciso 
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1.4 ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

~¡ alcance de Za auditorCa administrativa nos determina el ma~ 

co ¿e actividades que Za misma abarcará en Za organizaci6n, sec-­

ci6n o departamento en Za cual se aplique dicha auditorCa. 

Ea recomendable qus Za apZicaai6n de Za auditorCa administrat~ 

va ~enga un amplio carácter en Za cual abarque todas Zas áreas de 

za· o1l"gani.zaci.6n. con el pr>op6sito de famiZiar>i:aarsa con Za probZ.f!. 

máti=a de Za misma y definir Za tarea de auditorCa que ha de rea-

Ziaarae. En eZZ.a se pretende evaZ.uar Za conducta de Zos recursos 

humanos y eZ rendimiento de Za operaci4n en forma apreciativa y -

ob;istiva. 

Los aspectos fundamentales de esta auditorCa son: 

Det:e~inal' si.: 

- La estructura organizacionaZ del departamento de recursos hum!! 

nos. r>eune Zos requisitos. elementos y mecanismos necesarios .P!! 

ra lograr eZ objetivo predeterminado. 

EZ dspal'tamento da recursos humanos cuenta con sis.temas y proa!!_ 

di.mientas adecuados para eZ desar>r>oZZo de Zas actividades enco­

.mendadas. 
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EZ sistema de informaci6n es oportuno, confiable y atiZ para -

Za adecuada toma de decisiones. 

EZ sistema de informaci6n proporciona eZ efecto fCsico, finan­

ciero real de Za apZicaci6n de Zos recursos. 

De Zo anterior ss deduce que Za auditorCa administrativa nos ~ 

va a ayudar a detectar er:ro,.es o posibles deficiencias .e:r:presadcis 

en 'forma precisa y confiable. 
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1.5 CRITERIOS PARA EL DESARROLLO DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

1.5.l. M6todo de WiLLiam P. Leonard 

EXAMEN 

EVALUACION 

Al.canee 
del. 

Estudio 

Detattes 
a 

Estudiar 

Proceso 
de 

Evat.uaoión 
Factores 

a 
Evat.uar 

{

La Organización en generaZ 
Por Depa~·tamen tos 
Por Funciones 
Por Divisiones 

{ 

Pt.anes y Objetivos 
Estructura de ta Organiaación 
Pot.Cticae, Sistemas y Procedi­
mieri.t;os 
M6todo de ControZ 
Recureos Humanos y FCeicos 
Estándares y Medición de ResuZ-
tados. · 

Infiusncia Económica 
Estructura adecuada 
Certsaa y adecuación de tos co~ 
trotes. . · 
M6todos de Protección 
Causas de Variación 
Utilización de Personal. y Equi­
po 
M6todos satisfactorios de tra­
bajo. 

Estudios de ios et.ementos 
Diagnosis detaiiado 

AntiZisis, 
Interpretación 

Determinar propósitos e interr~ 
Zaciones · 
Determinar deficienaiaa 
Batanee Anat-t:tico 
Prueba de ··eficiencia 
Eúsqueda de probt.emas 

y . 
. s-t:ntesis 

Sót.uciones 
Determinar at.~ernativas 
Sistemas y N6todos Simpt.ifioados 

PRESENTACION 

VIGILÁNCIA 

f 
{ 

Determinar temas final.e.a para al.cansar et boce­
to. del. informe 
Informe preliminar para Za Dirección 
Informe final. con recomendacioned y .oonctusio-­
nss. 

Revisión de Instaiaciones 
Cot.aboración para eZ diseño de formas y proced~ 
mientos. 
CompZementar cuaZesquier aspecto inconcZuso 
Comentar eZ informe con Za Dirección General.. 

;·--

., ;·':~ii~~ 
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PROGRAMA DE AUDITORIA 

Dentro de eate programa se deben e~aminar y anaZiaar Zos oi-­

guientee aspectos eepeo-t:fiooe en cada área de estudio: 

a).- Planes y Objetivos 

AZ efectuar una revisión de Zoo principios de Za Organiaación, 

es necesario evaluar Zos planes y objetivos generales, ya que pu~ 

de parecer en algunos casos; que Za alta Dirección de una Organi­

aaoión no se ha percatado da hasta dónde unos planes maZ traaados 

están impidiendo que se al.caneen dichos objetivos. 

deberán dar reepuesta a Zas siguientes preguntas: 

Por Zo que se 

-Garantizan toe -obJetivos y Za sobrevivenoia, el oreaimien"ti:i; - -

Za contribución aconómica y Zas util.idadee de Za empresa? 

Son oZaros y reales? 

Son aZoanaabZes? 

Contribuyen a lograr una gu-Ca y di.rección de Za Organiaaoió_n? 
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Especifican qué ae espera de Zas subordinados? 

Son gu~a para el personal? 

Se evaiaan periódicamente ? 

Se han establecido nuevas metas a partir de Zoo logros obteni-

dos? 

b) Estructura 

El contar con una buena estructura le permitir~ funcionar con 

plena eficacia a Za Organiaación; ea por ello qus Za Direcci~n -­

Moderna lograr~ mejores resultados si delega. distribuye Zas car­

gas de trabajo y asigna responsabilidades a un mayor nqmero de --

personas. a fin de que todo el grupo administrativo pueda reali-­

aar un trabajo mejor. A continuación se enuncian algunas defi-­

cienoias que son comanes en Za Organización. 

La estructura no est4 de acuerdo con Zas necesidades de Za Or-

ganización. 

Las funciones no est4n coordinadas. balanceadas y controladas. 

Hay una falta apropiada de delegación de autoridad y responsa-

bilidad. 

Personal no calificado ocupa puestos clave. 

Falta dirección y gu~a a Zas subordinados. 
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E=isten pugnas entre Zos Jefes departamentaZes. 

Los eJeautivos están saturados de trabajo, demasiadas personas 

Zes reportan directamente. 

c).- PoZ~ticas Sistemas y Procedimientos.-

Las poZCticas son esenciaZes para una adminiatraci6n efioaa, -

ya que deZinean Zas intenciones de Za Direcci~n. ea por eZZo que 

Zas poZCticaa,.e=presadas por escrito y comunicadas en forma debi­

da; son un medio para Za uniformidad y coordinaai6n. 

De iguaZ manera un Sistema o Procedimiento deficiente, puede 

resuZtar costoso y entorpecer Za observancia de Za poZ~tica. Por 

todo eZZo, eZ resuttado de un aiatema o procedimiento puede no -­

cumpZir con su objetivo y funci6n por Zo que necesita de una medf 

da correctiva. Por Zo que habrá de analizar: 

Persigue et Sistema de promoci6n y satisfacci6n de Zos objeti­

vos; Zo consigue? 

Prove€ m€todos de control que permitan buenos resuttados con -

eZ mCnimo de inverai6n en tiempo y esfuerao ? 

Indica Za rutina a reatiaarse en una secueZa Z6gica? 

Permiten Zos Sistemas y Procedimientos coovdinacidn efectiva 

interdepartamentaZ ? 

Se han establecido todas Zas funciones necesarias ? 



Ea posible realizar cambios que mejoren Za efectividad ? 

Se ha colocado bien Za funci6n en Za estructur-a ? 

Est4 capacitado el personal para el trabajo? 

E~iste un programa integral de metas a lograr' ? 

dJ.- Hdtodos da Control.-

81. 

Son instrumentos por medio de loa cuales la Dirección obtiene 

re•ultadoa para conseguir una acción coordinada y hacer que las -

actividades ee realicen en forma proyectada. Por lo tanto Za fi-

naZidad del .control es alcanaar eZ objetivo deseado. Es por ello 

que eZ auditor debe estar en posibilidades de ofrecer sugestiones 

constructivas para la Organización. 

Recursos Humanos y FCsicos en Zo relativo a: 

Horario de trabajo 

Retrasos 

Vacaciones 

SueZdos y Salarios 

Deducciones por impueatoe 

cáZifiaaci~n de mdritos 

.s•ruicio mddiao, etc. 
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o) Estándares y Medioidn de Resultados.-

Los m4todos estadCsticos son t4cnicas valiosas para ta msdicidn 

de datos. Por to que st primer paso a seguir ser~ ta recoleccidn 

de datos e informacid_n. Este punto se refiere a Za obtenoid_n de 

infozomaci6n. mediante Za reatiaacid_PI de entrevist;as. apticacidn -

de cuestionarios y todo aquetto que conlleve a ta obtenoidn de d~ 

toa e informacidn. 

A continuaoidn se mencionan algunas t4cnicas para una revisidn · 

adecuada: 

ORGANIGRAMAS: 

De tipo est;ruoturaZ 

Funcional 

Depart;amentat 

-·r.ineat y de posiciones con detatt_e ds_act;ividadss. 

DIAGRANAS DE PROCESO SOBRE: 

- Produotos 

Hombres 

Operaoiones 

Formas 

_Proóedimientos 



'"-

DIAGRAMAS GRAFICOS DE: 

Programa de Trabajo 

Linea tes 

Barras 

HOOlAS 

Ob-~eri,aciones 

Es tad-Cstioaa 

Hojas de instrucciones~ operaciones y rutas 

Lista de verificaci~n y de reatiaación de trabajo 

P-uestreo y medici~n det trabajo 

Cuastionarios y Papel.es de trabajo. 

~J.- Ana~isis~ Interpretación y sCntesis 

23. 

· - ·estudiar to11 ete.mentos y obtener to.e antecedentes de Z.a Organ:f.· 

aaci~n y de su medio ambiente. 

Diagnostiaar'detaZtadamente sus defioienaias 

Daterminar prop~sitos y sus interdependencias 

.Rsatiaar U:n Batanee AnaZ-Ctico de Za importancia y vaZo.r. de cia-' 

da elemento~ en relación al todo • 

.. ···. 



,,.----------------------------,-----------------~-----------·:-:~· 

.Llevar a cabo una prueba de eficiencia en cada uno de los fac­

-toPes. 

Buscar problemas y determinar sus or~genea. 

Comparar las alternativas que se ofrecen para la soluci6n del 

problema. 

Simplificar mdtodos mediante los sigui~ntes pasos: 

1.- Elminar trabajo innecesario 

2.- Mejorar sistemas 

3.- Reducir gastos 

4.- Determinar decisiones apropiadas 

s.- .Seleccionar loa mdtodos para un trabajo adecuado. 

g).- Presentaci5n del Informe y su Discusidn 

Leonard~ propone el siguiente formato: 

t.- Prop~sito y alcance 

2.- Aapeatoa fundamentales 

3.- Problemas discutidos con Za supervisi~n 

4.- Pr4cticas comunes 

15.- .Difiicuai~n y comentarios 

8.- Recomendaciones 

?.- Ane.eos 
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1-.5.2. METODO DEL AM:'.:RICAN INSTITUTE OF MAGNAGEMENT (INSTITUTO 
AMERICANO DE LA ADMINISTRACION) 

ESQUEMA 
GENERAL 

EMPRESA DE TIPO 
RELIGIOSO 

EMPRESA DE TIPO 
EDUCATIVO 

HOSPITAL 

INSTITUCION SIN 
FINES LUCRATIVOS 

INSTITUCION CON 
PINES LUCRATIVOS 

Funcion Soc-ial 
Estructura formal 
Crecimiento de sus ine~alac~ones 
Antítisis de membrecia 
Programa de desarrollo 
PolCticas financieras 
Antítisis det consejo de directores 
Eficiencia en ta operaci6n 
Evaluaci6ti Administrativa 
Efectividad en ta direcci~n 

Punci6n acaddmica 
Estructura formal 
Creci.inient;o 
Programa de desarrollo 
Antítisis de los alumnos egresados 
PolCticas financieras 
Eficiencia en la operaci6n 
Evatuacidn administrativa 
Antítisis del consejo de directores 
Efectividad sn ta enseñanaa 
Puncidn Social 
Estructura formal 
Crecimiento de instalaciones 
Programa de desarrollo 
Cuidado de tos pacientes 
PolCticas financieras 
Eficiencia en ta operacidn 
Evatuacidn det consejo de directores 
Evatuacidn Administrativa 
Efectividad en la actividad cient~fica 

Funcidn econ6mica 
Estructura formal 
cZ.eci.miento 
Atenci6n a tos donadores 
Investigaci6n y desarrotto 
Antítisis det consejo de directores 
PolCtiaas financieras 
Eficiencia sn ta operaci6n 
Servicio at púbtico · 
Evatuacidn de tos ejecutivos 
Funcidn econdmica 
Estructura fo~al 
Utitidades 
Atenoi6n a tos accionistas 
Investigaci6n y desarrolto 
Consejo de administracidn 
Pot-t:tioas financieras · 
Eficiencia en ta produacidn y 
Evatuaci6n de tos Ejecutivos 
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Programa de AuditorCa Administrativa para una institución con fi­
nes lucrativos. 

I.- FUNCION ECONOMICA 

Las empresas en general pueden f~ciZments precisar eZ objeto 

de su operación, pero no es tan sencillo determinar hasta qu6 

punto es importante su actividad económica; posiblemente Za 

mejor medida serCa preguntar qu6 psrderCan Zos individuos y 

grupos en caso de que desaparecieran Zas Empresas?, obviamen­

te algunas Instituciones sobre todo Zas que prestan servicios 

pablicos, tienen una repercusión económica evidente. 

II.- ESTRUCTURA FORMAL 

Las empresas tienen una estructura que les permite resoZ~er -

sus problemas en forma adecuada. Aspectos importantes en eZ 

--- orden general de Zas Instituci.ones son: Definició_n de l.a aut~ 

ridad y su responsabilidad, e interreZació_n de Zas comunica-~ 

ciones verticales y horiaontaZes. 

La administració_n adecuada se caraateriaa porque e~iste clari­

dad en Z_a autoridad y· responsabilidad de cada uno de sua miem­

bros, siempre equilibrada para. asegurar eficiencia. 
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Otro aspecto importante ea et retativo al control, el cuát d~ 

berá variar con baae en Za interrelaci6n de loa diveraoa eje-

cu'ti-tJos .. Finalmante los manual.es de Organiaaci6n, y en gene-

ral. Z.aa tdcniaaa de eata área, ae uaan como inatrumentoa y no 

como factores únioos, en elZos se toma en cuanta Za e:isten--

cia de Z.a organiaaci6n final.. 

III.-UTILIDADES 

En esta drea a.e pueden conaí.derar tendencias de tipo estad-Cst:f:. 

co~ por regla general .la buena Administraai6n.genera utilida­

des. 

Las utilidades son un aspecto vital en Z.a ~poca actual., qua 

demanda e%pansi6n constante para satisfacer laa necesidades 

azoecientea. De d6nde el. rengl.~n de uti.Zi,dad debe compararse­

.ce>n los resultados obtuP1idos por Z.a competeP1cia as-C como Za -

capaaidad del. mercado y sus parapectivas. 

La estructura.financiera depende de Za generaci.6n de utiiida-
. ' . - ' . . 

. des. ya que loa acreedores demandan proporciones raaonabZeti qÜe. 

o.torguen garanti_a de cumpZ{.miento. 

-.'.·1 
.. 

·I 
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IV.- ATENCION A LOS ACCIONISTAS: 

EZ conseJo de administraaidn recibe un mandato e:preso de Zos 

acoionistas que cubren ~res requerimien~os: 

a) Evitar riesgos innecesarios aZ capitaZ 

b) Aumentar eZ capitaZ contable por medio de reinversidn de 

utilidades. 

c) Obtener dividendos rasonabZes. 

EZ pago de dividendos establece una reZacidn cordiaZ .con Zos. 

accionistas# pero debe hacerse en proporoi6n a Zos resultados 

obtenidos y, lo que es m6s importante. como parte de una poZ! 

ti.ca definida y estable a travds del tiempo. 

V.- INVESTIGACION Y DESARROLLO: 

La investigaoi6n y desarrollo proporcionan nuevas soluciones 

a Zos problemas. e incluso pueden determinar una orientaoití_n 

distinea para eZ fut?<ro de Za· empresa: La investigaai6_n no -· 

se limita a un Zabo>!'atorio o a una pl.anta e:perimsntal. •. 

debe reaZiaar tambi6n en instituciones de servicios o que no 

esi4n en et ramo de Za produecidn • 

. CONSEJO DE.• ADNINISTRACION 

EZ oónsejo de adniinistraoi6n imprime eZ .óar4oter de Za 
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es el cuezopo que anali:aa los pzoopósitDa de la compañ-t:a y gazoa!!_ 

ti:aa la continuidad de Zas opezoaoiones; selecciona Zoa ejecu­

tivos de Za institución. La composición debe sezo heterogdnea, 

ejecutivos y gente distinguida que no trabaje en Za empzoeaa. 

VII.- POLITICAS FINANCIERAS 

EZ manejo deZ dinero es uno de loa problemas m~s importantes 

y requiere el mejor uso para obtener utilidades, por Zo que 

deben estableoezose poZ-t:tioas financiezoas que pzooyecten a la -

ampresa a largo pZaao. 

EZ .abuso del czo€dito para obtener mejores utilidades es una -

medida peligrosa. En general es necesario pzoocurar la obten-

ción de :recursos y reaZi:aar una vigilancia estzoicta sobre eZ­

presupuesto. 

VIII.- EFICIENCIA EN LA PRODUCCIONi 

La calidad de los productos o sezovicios, así: como su pzoeoio 

son factor.ea determi•iantes, ya que no es posible. pensar só_Zo 

en Za magnitud de ventas o en la lealtad de Z~s consumidozoes. 

Pozo Z~ que se necesario conocer los mdtodos para incrementar 

constantemente Za eficiencia. 
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IX.- DISTRIBUCION: 

Este factor es primordiaZ y s6Zo se te considera en menor es­

oaZa aZ idsntificarZo como, evaZuaoi6n de Zos ejecutivos, re­

prssenta un motor de Zas actividades ds Za empresa y, requis­

re coordinaoi6n psrfeota con Zas divsrsas áreas de Za instit~ 

oidn. 

Deben evaZuarse oonosptos como: seleooidn y entrenamiento de 

vendedores, pol~ticaa de precios etc. 

X.- EVALUACION DE LOS EJECUTIVOS 

EZ funcionamiento de Zas actividades de la empresa depende de 

las decisiones de su grupo de ejecutivos, en reZaci~n a Zos -

cuales interesa conocer: 

a) HabiZ~dad 

b) Integridad 

c} Iniciativa y .dinamismo 
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l.5.3. METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DESARROLLADO POR EL BANCO 
DE MEXICO. 

_BSQUEMA, 
GBMERAL 

MEDIO 
AMBIENTE 

POLITICAS :r 
DIRECCION 

PRODUCTOS :r 
PROCESOS 

FillANCIAHIBNTO 

llBDIOS DE 
PRODUCCION 

FUERZA DE 
TRÁBAJO 

SUMINISTROS 

ACTIVIDAD 
. PRODUCTORA 

MERCADEO 

CONTABILIDAD 
y ESTADISTICA 

{ 

{ 
{ 
{ 
{ 
{ 

{ 
{ 
{ 
{ 

ConJunto de influencias e:ternas que -
actúan sobre la opsracidn de la empresa. 

Orientaai6n y manejo da la empresa me­
diante ta 'direaci6n y vigilancia de -­
sus actividades. · 

SeZeaci6n y disoño ds Z0 s biones que ss 
han de producir y ds Zos m4todos usados 
en ta fabriaaci6n de los mismos. 

Maneio de tos aspectos monetarios y ar!! 
ditioios. 

Inmuebles. squi.pos. maquinaria. horra--: 
misnt~ e instaZaaionos do servicio. 

Personal ocupado por Za empresa. 

Materias primas. materiales au:iliares 
y servicios. 

Transformaci6n de los materiales en pr~ 
duetos que pueden oomerci~tisarss • 

Orientaai6n y mansJo·ds Za venta y dis­
tribuaidn 'da Zas productos. 

Registro e informaai6n de tas transaa-­
c-iones y operaciones: 
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Programa dal. Ant!l.isis: 

ETAPA I.- PLANEAR LA INVESTIGACION. 

- Definir la materia objeto ds 1.a investigaoi6n 

- Definir el. prop6sito fi.nal. de Za investi.gaci6n 

- Determinar el. tiempo disponibte para ta investigaci6n 

Pl.anear 1.as fases y et voiumen det tzoabajo 

Determinar tos medios de investigaai.6n e infozomaai.6n. 

- Obtener ta autoriaaci~n necesaria para ta orientaci6n y 

et _pzoogzoama a que ae sujetar4 ta investigaai6n• 

ETAPA II.- ANALIZAR EL TENA 

- Objeto de Za investigacidn y ou operaci~n 

Determinar 1.os factores referentes al tema y a au opera­

aidn. 

Avezoiguar l~e funciones de cada factor. 

Dete:Pminar ta informaci6n mCnima necesaria. 

Becopitar ta informaci6n 

Vezoificarta 

Aeegurarse de que eet4 compteta 

llTA'PA :ÍII.-__ ,EXAMINAR CADA FACTOR EN ESTA FORMA 

- ¿ Hasta qu~ grado concuerda Za operaci~n de 1.oá 
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con Zas funciones asignadas a éstos ? 

- ¿ Qué tendencia se regiatra en ez campo de cada factor? 

- ¿ Qué evoluc~6n ocurre en los campos relacionados ? 

- ¿ Cuáles elementos del .factor están estimulando Za ope-

raci6n ? 

- ¿ Cuáles elementos del factor ejercen una influencia Zi 

mitadora ? 

¿. Qui! obJetivos debieran lograrae en el campo de cada -

factor ? 

- .l De que medios se dispone para aZcansar estos obJeti-­

vos ? . 

BTAPA IV.- .COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR SOBRE EL TOTAL 

DE LAS OPERACIONES, ANALIZAR EL TODO. 

- ¿ Cuál parece ser Za capacidad dptima de acuerdo con -­

los objetivos de Za operacidn ? 

¿ Cuál .es Za eJecucidn total real ? 

i- Cuáles son lo_s factoioee Zimitadores ? 

- ¿ Qu~ factores deben estudiarse con mayor detaZ~e ? 

.E:t:aminar eZ .total .de Zos hal~aagos encont20ados e,n ·cóope,-. 

racidn con ot20os especialistas. 

ETAPA v;- PRESENTAR EL DIAGNOSTICO 

- Preparar documentos para su discusidn 
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Senaiar ciaramsnte qu~ haZZaagos y diagn~sticos sst~n 

sujetos ai Juicio de Zas personas responaabZes de 

ejecucidn de ias operaciones que se investigan. 

Ezponer el deaarroiio de ios hallazgos. 

Estimuiar Zas decisiones. 



l.5.4. METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

OBJETIVOS { 

INSTI'J'UCIONALI:S 

{ llSQUBNA ESTRUCTURA 

. GEllERAL FORMAL 

PROCESO { ADMINISTRATIVO 

Ob¡jetivoa de Bervicio 

Ob¡jat;ivo oociaZ. 

Objetivo acon6mico 

Recursos Humanos 

Recursos Materiateo 

Reouraos t;dcnieoo 

Planear 

Implementar 

Con-trotar 

35. 

Et. .. eequema propuesto por est;e auto>' se fundament;a en et concept;o 

qu• -tiene sobl'e ta Administraai4.n y .nos dice que: ' Ea una aien-­

·aia social que perai.gue ta sat;iafaaai.d_n de objetivos institucion!! 

te~~-· po>' .medio do un mecani.amo da operaci.dn y a travda deZ proce­

eo amninistrat;ivo•. 

io.dae .Z.as empresas tienen ob¡jet;ivos instit;ucionates que deben ser 

Dichos ob;istivos son: 

a) De servi.aio 

b) Sociat 

a)·~cond_mico 
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OBJETIVOS DE SERVICIO.- Satisfaccidn de Zas necesidades de Zce co~ 

sumidores, ofreciendo buenos productos o -

OBJETIVO SOCIAL.-

OBJETIVO ECONONICO.-

servicios. Estas actividadss Zas cubran -

Zos Departamento de Producci6n y Comercia­

Zi.aacidn. 

Busca Za satisfaccid_n de Zos coZaboradorss 

ds Za empresa, de Zos intereses comunita--

rios y ds Za aontribuai.d_n fi.scaZ. Los De­

partamentos responsabZes de tograr este -­

objetivo son eZ de RsZaci.ones PabZioas y -

de ReZaoionss Humanas. 

Se enfoca sn eZ .acrecentamiento ds Za ri-­

queaa, con Z0 que satisface a Zos invsrsi~ 

ni.atas, acrsedorss y .az dssarroZZo de Za -

empresa por medio de Za reinversidn de ut:f. 

Zidades. Esta actividad es cZási.ca ds Fi.-

nanaas y se compZe.menta en eZ Dsparti:Jmento 

de Contabi Zi.dad o de Iiif0rmi!tica. 

DE OPERACION O ESTRUCTURA FORMAL: 

L~.organiaaoid_n esboaa Za estructura que persigus ZautiZiaa-­

equiti,brada. de Zos Recursos Humanos, MateriaZes y Ti!cnicos. 
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Por su parte, Za integración dota a Za estructura de tae par­

tes necesarias de acuerdo con et esquema de ta Organización, por 

to que obtendr4: buenos empleados, fondos suficientes y su ade-­

cuada inversión utitizaci6n de sistemas y procedimientos acordes 

con Za magnitud de Za Empresa. 

Como resultado de Za Organisaoi6n, Za Empresa quedar~ fragmen­

tada en funciones dentro deZ concepto de: 

DIRECCION.- Ejercida por et Consejo de Adminiotraci~n. quien de­

be revisar Zas avances de Za Empresa enfocados en -~ 

cuanto a Zos objetivos, basando ou an4ZLsis en eZ .d~ 

sarroZZo de Zas poZCticas. 

OPERACION.- Relativa a Za Producci6n, cuando Za Empresa sea de -

CndoZe. industrial y ser4 Za j'unci6n encargada de. ta 

transfo2"macid_n de Zos artCcuZos, desde ta mate2"ia pr:f 

ma hasta eZ p2"oducto finaZ. 

CONERCIALIZACION.- Quien debe coordinar todos Zas factores que as~ 

guren et tr~nsito de Zos productos desde Za f~b2"iaa -

hasta eZ oonsumidozo final •. 

ASESORAMIENTO.- .En reZacidn a Z0 s dife.rentes departamentos que ·aE_ 

Zabo7."an· H.coadyuvan con Za Di2"ecci6n y ta Operacid~~ 
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la Empresa l'equiel'e de dstas actividades para asegu­

l'ar una actuac·idn mas eficiente, en donde intel'Ven­

gan tratamiento de pel'eonal pal' ?'elaciones humanas, 

manejo de fondos por finansas etc. 

INFORMACION.- Encal'gada de puntualisal' las deeviacionea a Zas po­

ZCticas sus causas y en caso de no ser efectivas Zas 

correcciones adoptadas por loe Jefes departamentales, 

eugel'ir otras medidas al Gel'ente Genel'al. 

Los obJstivos Institucionales y eZ Mecanismo de Operaci4n, re­

quieren del .Procsso Administrativo que ooneietil'á en: 

I).- PZan~ar 

II).- Implementar 

IIIJ.- Contratar 

I.- PRINCIPIOS DE PLANEACION: 

a) Ezistiendo una repetici4n marcada podrá haber una 

ci4n mayo7:',, puesto que ta rutina permite de.li,near con 

f.irmes y precisos toda una tendencia. 

_bJ. La ptáneac-i4n tiene oomo primer :rsquisito Za definició_n deZ 

prob'Le_ma aislado de taZ fo,rma que sea posib'Le_ reatiaár su -

·.-,-·;:: . ....:-, 
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astudio de aouerdo con su magnitud y dificuZtad. El. segun-

do paso será el. anáZisis que permita l.a respuesta de cada -

una de l.as partes tomando en cuenta sol.uciones a probl.emas 

simil.ares y nuevos cursos producto de l.a innovaci6n. 

c) El. contsnido de l.os programas dependsr~ de: 

Los objetivos do l.a tarsa 

Los recursos hwnanos. material.os y _t4onioos disponibles. 

El. tiempo t-t:mite. 

dJ Una tarea compl.eja debe dividirse en una saousncia de esfue~ 

sos menores. ta conjunoidn de tos ouates permitirá ta sati~ 

facci6n de ta principal. y originarán ta especiatizaci6n. 

e) EZ •dtodo tÜl'l. Camino CZ!'<ltico ayuda a ta programaci6n media!!. 

te ta reprasantaci~n gráfica de·un plan tan detal.l.udo como 

_se dese~. en Za que se puedan observar atara y _objetivamen­

te. tas rel.acionas de l.as distintas actividades antro s-t: y 

tas dspendencias de unas con otras. 

fJ Si se requiere un programa muy datat~ado y t~gico. ta m~qui~ 

na es Za eotu_oi.6n ideai. si tos 1.-Cmites de 1.a sconOm-Ca to· -

permiten. 

1 
1 
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g) En una programacidn adecuada, es posible pensar en una pre­

dicoidn mayor. 

h) La rutina en e=oeso dejar4 poc~ tiempo para realizar innov~ 

alones y Zas capacidades ser4n mal usadas porque no habr4·­

tiempo para pensar originalmente. 

i) Es posible hablar de mayor innovaoidn ai hay presidn de tié~ 

po aunada a oZa,ridad en Zae metas a satisf'acer. 

JJ CU4ndo Z0 s eZementos ooupantee de puestos con 'autoridad Zi­

neaZ .depsndan de Z0s grupos de aseaozo-Ca, serlf .r:ray(>r la in'1ZR 

vaai.dn. 

kJ Si como resultado de Z<>s pzoogramas Za actuacidn adquiere m~ 

tic.a mondtonos, surqirá apatCa. Si por eZ contrario, Zos 

Zo,g:ros son confusos se pzoesenta:r4 Za f:rustracii$n. 

~ZJ Si oo•o consecuencia de una pzoog:ramacidn continua se mani-­

fiesta ta ineatisfaooi.i$n, se:r4 necesario dar oportunidadp!f! 

ra que aurJa ta innovacidn, uti.Zizando B~etemas de suge:ren-

0 •Cia g evaZuaaidn de Z0 s programas. 
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II.- IMPLEMENTAR.-

Decidir el planteamiento de un problema incluyendo Za poaibZe 

innovaci~n, deriva hacia una situacidn en Za que se debe con­

siderar una aZtsrnativa de ejecucidn que tratard de roaoZver -

Za incdngnita establecida. 

La decisidn demanda integridad en todas sus etapas y por Zo 

tanto requiere de· una definicidn cZara de Za autoridad y de una 

responsabilidad correlativa. 

III.- CONTROL.-

Apreciacidn del.resultado de 1.a accidn. 

Este procedimiento deberd ser personal al iguaZ ?Ue Zas otras 

de 1.~ partiaipacidn individual •. 

Cada uno de Zas integrantes de la entidad controlard su esfuer­

so propio ana1.iaanda su aatuacidn. En Zas ocasiones en que -­

esa posibta·y _racamendabZe se salicitar4 esta opinidn por es-­

c:z-ito, pero siempre debe1.o4 et inte:i-esado e:cpZicar Ztis causas -

de 1.a desviacidn en el proara1'a. 

BZ informe contendr4 an4Zisis de laa cantidades y _de ta calidad, 

tan.to en caeos en qus se e:cp1.iquen progresos positivos como en 

ia situacidn en que se detat1., 0n faltas. 



42. 

CAPI:rULO II 

ADNINIS:rRACION DB RECURSOS BUllANOS 
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RECURSOS HUMANOS 

2.1 Definici6n 

Dentro de los estudios de ta Administraci6n Gsnerat se señala 

que et personal o elemento humano es lo mds importan~e. ya que -

la eficiencia de los demds factores depende del recurso humano; 

por to que l~ ayuda y actitud del personal condicionan los resul­

tados que se obtengan en los dem6s aspectos, como son: 

Pzooduoci6n de bienes o servicios, Ventas, Finanaas, Compras, 

Meroadoteonia y at mismo tiempo ta Administraoi6n en General. 

La Administraci6n General nEs la disciplina que peraigue la 

satisfacci~n de ob~etivos organizaoionales, contando para atto de 

una estructura y a trav6s dst .esfuerso humano coordinado". Como 

puede observarse en esta definici6n, et esfuerzo humano resulta -

vital para et buen funcionamiento de cualesquier organiaaci~n; es 

deoir que si et elemento humano estd dispuesto a proporcionar su 

esfuerao, la organiaaci6n obtendrd resultados positivos; aaso co~ 

trario. se detendrd su desarrollo. Do aqu~ que la Organisaci6n 

deba poner especial atenci6n a sus Recursos Humanos. 

As~ pues la Administraci6n de Recursos Humanos es el Proceso -

Adntinistrativo, aplicado al acrecentamiento y conservaci6n det e!!_ 

fuerao. tas ezpsriencias, la salu~. tos conocimientos, tas habit~ 

. ! 
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dadas, etc,, de Zos miembros de Za Organiaaci6n, en beneficio deZ 

individuo, de Za propia organiaaci6n y deZ pa~a en general. 

A continuaci6n se enuncian Zas fknciones que consideramos im-­

portantes para sZ desarrollo de Za presente invest·igaci6n y que -

son desarrolladas por sZ Departamento de Recursos Humanos deZ P:r~ 

gra111a de Apoyo a Za Pequefta· y .Nediana Industria. (P.A.I~). 

- _RecZuta:miento,·seZecoi6nu _Contrataoi5n. 

Capacitaci6n·y Desarrollo 

.An41.isis de 'Puesto.a .• 

. VaZuaoi6n de Puestos 

_SusZdos· y .SaZ<U'iOB 

Higiene y .Seguridad 

Servicios· y Prestaciones 
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2.2. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

2.2.1. Importancia 

La planoacidn es el proceso de anticipar y hacer proparativos 

para onfrentarse a aquellas condicionas que puedan afectar ta º.!:. 

ganiaacidn y sus opsracionos. hasta al grado que sea posible pro 

vocar tas condicionas doseadas. Esto implica. detsrmina~ los ob-

Jetioos que deben ssr alcanzados y Zas funciones qua deben ser.­

eJecutadaa para asegurar estas realizaciones. 

La planeaci~n incluye tomar decisiones. to· cual es, et procs­

so de determinar y evaluar los cursos alternos de acciones dispE_ 

nibles y seleccionar el curso que se considera m4s factible. 

La pZaneac:i~n del.personal es importante porquem preveo tos -­

fundamentos para orga.niaar. asignar. dirigir y aontr~Zar Za,; acti:_ 

vidades de los smpZsados. 

Sola.mente estando en posibiZi.dadsa de a.nticipa:r .qud. 

be ser realisado y cdmo debe ser rea.Ziaado. podr4n los 

do:res. arear. asignar y dirigir la organiaa.cidn. 

La importancia de Za Planea.aidn de BeauraosRumanos 

sidsrable. ya.que los planes auidadosamente formuZados y compren~ 
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sibZes para sZ personaZ ds Za organisaoidn, puedan servir de ba­

se paz-a: 

Definir y coordinar Zas aatividads3 deZ personal 

Aclarar Zas reZaaionos interpersonalos de Zos empleados. 

Dar a Zas empZeados mayor aoncienaia de Zo que p.1<eden espe- · 

Par de Za administraoidn y Zo que Za adminiotraoi4n puede -

esperar de eZZos. 

En esta forma, Zoo pZanes permiten un grado mázimo de autodi­

reooi4n deZ empleado y proporcionan Za base para estabZeoer Zas 

noreas o criterios contra Zas ouaZos pueden medirse Zos resulta­

dos del trabajo. 

La pZaneacidn de personaZ ha tenido Za necesidad de incremen­

tarse coneiderabZ0mente a causa de Zoo avances de Za ciencia, Za 

tecnoZogCa y a Zos cambios de Za oferta ZaboraZ por Zo que, re-­

qusrirán cambios más frecuentes en Zos programas de personaZ. 
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2.5.2 MetodologCa de Análisis 

Et Anátisis de Puestos debe apegarse a una MetodologCa de tal -

forma que su aplicación se realice en forma secuencial y Z6gica a 

fin de emitir un análisis objetivo. Por Z0 que será necesario de-

finir claramente tos objetivos en cuanto a enfoque, amplitud, co-­

bsrtura, ya que dependiendo de la fijaci6n de estos se podr~ dise­

ñar et análisis y toda Za acción a seguir. 

RscopiZaci6n de Información: 

Para Za captaci6n de Za información ezisten varios mdtodos sie~ 

do: 

a) Observación 

b) Cuestionarios 

c) Entrevista 

d) Combinación de varios mdtodos 

a) Observación 

Introspección del trabajo.- Este ª":áli<iis lo reatiza el irlt!i_:~ 
resado, escribe un informe y Zo entrega a su jef~ inmediato_; 

·¡;ara su revisión 
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2.2.2. Componentes de Za Planeaci5n de Rsaursos Humanos: 

La mejor forma de considerar la planeaoi5n de Recursos Huma-­

nos. es como un procedimiento sistemático aaracterisado pol" una 

a·eauencia planeada de acontecimientos pal"a una sel"is de pasos -­

cronoZ5_gicos; estos pasos son los aomponentes del pl"oceso de PZa­

neaci6n de Recu~sos HU111anos. datos incZuyen: 

a) Objetivos.- Las actividades de la planeaai~n de ReaUl"BDB Hwn~ 

nos cumpZe muchos objetivos. Las neaeeidades indiuiduaZes. -

organiaaaionaZes y natul"aZee •. es aW11pl•n •ediante Zas pl"oaedf 

•ientoe de pZaneaci6n de personaZ. Aunque muchas ~etas y ob­

jetivos se pueden tUJociar con tas actividades de Planeaai6n -

de Reaul"eos Humanos; Za misi5n de ilntas as PeZaaionar toe Re-. 

auPsos Humanos futuros. con las necesidades a futuro que ten­

drá Za organiaaai6n para ma~imisar el rddito futuro de Za in-

uersi6n en los RecuPsoe Humanos. Esta misi.6n es ta de reza--

aional" o ajustar Zas capacidades det.empl~ado• a Zos l"equel"i­

mientos de_ Za organiaaaidn¡ enfatiaando tos compPomisos futu­

ros y no Z0 e presentes. 

b) Planeaci6n de Za Organiaaci6n. - .Et .Pl"imeP paso en Za pZanea--.. 

cidn de Recul"sos Humanos, es estabZecer tos objetivos de Za -

f~srsa de trabajo; eZ .paso siguientes. es evaZ~ap Zas adapta­

·aiones y cambios futuPos· para que Za organi:zaci6n forme su el!_ 

: .. ' 
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tJ'llDtura y di:seito internos. 

ActuaZmente 1 este proceso de adaptaci6n se identifica y deno­

mina en foX'7tla diferente por distintos autores, psro no por -­

eZ 1.o deJa de haber uniformidad en sus conceptos. Las fases -

comunes inctMyen Desarrotto Organisaoional, Cambio Ptaneado, 

Renovaci6n Organisacionat y Ciencias det Comportamiento Apti­

oadas. 

En e•ta inveatigaoi6n se usar4 et t4rmino de Ptaneaoi6n de ta 

Organiaaoi~n para referirsa a este proceso de cambio. 

De to. anterior podemos derivar que: 

La PZaneaoi.6n do ta 0%"gan-lsaci6n es Za actividad consoient.e-. 

que emp%"en2e Za 0%"ganiaaci.6n pa%"a efectua%" un cambio positi.­

vo en su ci.enestar y capacidad de crecimiento. 

L4 Ptaneaoi6n de Za; 0%"ganisaci6n es un enfOque org4nipo 

orientado at proceso pa%"a el cambio organiaaoionaZ y la efi­

oie~oia admi.nistrativa. 

Et .oambi.o y el mejo%"amiento se t 0 gra haoi.endo que todos los 

miembl'os ce Za 0l'gani•aci6n participen en et .an4ti.sis de. tOs 

p%"obZe.maa ¡¡ en· ta P1.aneaci6n. Cuando 1.a Pta,nlúzoi.6n da la -

Organi.aaci.6n aoenttta Za adaptaci.6n y e 1. .desarrot io i.ndividuat~ 
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se denomina DsearroZZo OrganiaacionaZ (DO). Por Zo tanto -

eZ DesarroZZo OrganiaacionaZ es una estrategia educativa que 

implica el reforaamiento de Zoe procesos humanos en Zas Or­

ganiaaciones que mejoran eZ sistema deZ .mejoramiento org~ni 

co para Zograr sus objetivos. 

o) Pron6etioo de loe Recursos Humanos 

El .Pron6_eti40 de Reoursoe Humanos planea Zas contingencias fu­

turas Ycnecesidadee de personal _que tendr~ Za Organiaaci~n. 

Los faotoree que inf~uyen en dicho pron~stico de Recursos Hum~ 

nos son: Za cantidad de produce~~~~ loe cambios tecnoZ~gicos.­

Zas condiciones de Za oferta y .Za demanda. 
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Z.3. SUMINISTROS DE PERSONAL PARA LA ORGANIZACION: 

Z.3.Z. Anticipaci6n de tos Requerimientos de Parsonat 

Para que una organiaacid_n funcione eficientemente, no d~ber~ 

permitir una escasee ni un e=oeso de personal sn ning~n per~odo 

signi.j'ioatil)O. 

E'L .CUU9ento o dia111inuoi~n de pe%'sonaZ,. debe%'i!n se%' tomados en 

ouenta ant~cipadament~, oon et fin de %'eat~sar efeotil)amente tas 

fu.aoi.ones ds'L .reclutamiento y ent%'enamiento det .Personal %'eque~~ 

do y as~ ocupar tos puestos vacantes en ta meJor forma posible. 

Et .oambi.o de condiciones que afectan a una organizacid_n, ori­

ginar~ ta creacid_n y eti111i.nacid_n de posiciones ospec~fioas, por 

tal motivo es importante planear con anticipaoid_n estos cambios 

en tos requerimientos de personal, seta pta.neaci6n debe reflejar 

tas ·va%'iacion~s esperadas y deber4 anti.cipar al. áfecto de estas· 

variaciones sobre ta teonol.og~a futu%'a de ta organiaacid_n. 
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2.3.2. Reclutamiento 

Uno de los problemas oon mayor importanoia en Zas organiaaoi~ 

nea, es et de contar con toa Reauraoa Humanos más adecuados, por 

to cual ha sido necesario orear y desarrollar funciones, que si~ 

van de apoyo a la Adminiatracidn de Personal. 

Una de estas funoionea que tiene mayor importancia ea el re-­

alutamient~, definidndolo de ta siguiente manera: 

Ea et esfuerao positivo por parte de una Organiaaci~n para -­

atraer y reunir a un ndmero de solicitantes, que permita cierto 

grado de selectividad al contratar personal. 

Cronol6gicamente el reclutamiento puede realizarse antas de -

que llegue ta requisicidn para ooupar una vacante. 

Por lo general el departamento de personal siempre está reclu­

tando candidatos lo cual es recomendable, ya que en un momento -­

que se requiera personal el departamento puede cubrir dicha vaca!!. 

te en la mejor forma posible. 

Las fuentes del reclutamiento se clasifican en: 

a) Puentes Internas 

b) Fuentes Ezternas 



a) Fuentes Internas: Proporciona et suministro humano por medio 

de ia iocatiaaci6n de personas que pertenecen a ia misma org~ 

niaaci6n para realisar este proceso por lo que deber4 contar­

se con un inventario de Recursos Humanos. 

- Cuando se atlega de atraer candidatos a travds de personas 

que pertenecen a Za misma organisacidn. 

Ejemplo, cuando los candidatos son recomendados por tos em­

pleados y/o funcionarios actuales. 

De no e:z:istir candidatos iddneos dentro de Za; organiaacidt;i, 

se recurrird a otros medios de reclutamiento. 

b) Fuentes E:z:ternas: Esta fuente de reciutamiento es utitisada 

cuando ia organiaacidn no auenta con si candidato requerido 

y por to tanto es necesa'l"io atraer soticitantes a trav·ss de: 

Anunc'ios 

Agencias de aolocaci6n 

Bateas de trabajo 

Sindicato 

Personas de otras organiaaoiones 

.Personas que acudan por s~ mismas a. ta organiaaci~n sotioi~-­

·tando smpte.o. 
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Por lo general et proceso de reclutamiento termina cuando tos 

interesados ttenan y entregan Za solicitud de empleo, qua co~ 

tiene bdsicamante informaci6n que posteriormente enunciaremos. 

Ssrd determinante en la efectividad det reclutamiento Za ant~ 

cipaci~n ·con que hayan sido planeadas tas necesidades. Xa -­

qua asto nos parmita aacoger al me;joZ' personaldisponible. on -

el marcado de trabajo y cubriZ' Zas vacantes en Za forma y tie!!,'_ 

po Z'aquerido. 
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2.3.3. SeZ.eccidn y Contrataci6n 

Anteriormente en Z.as organizaciones ta ssZ.ecci~n ds personal. 

Z.a reaZ.isaba eZ. supervisor bas4ndoso sotamonte en observaciones y 

datos subjetivos, por Z.o cuaZ. _puede decirse que era intuitiva, e!. 

ta pr4ctica se efectaa todavCa en a'Lgunas organizaciones. 

En base a esta deficiencia se hizo necesaria una seZ.ecci~n tS~ 

nica de personai que empZ.ee m4todos id6neos y roatisados por J?si­

coZ.6gos y Administradores. 

Fernand~ Arlas GaZ.i_cia, nos dafine ta Se1.occi6n de PorsonaZ. c~ 

mo: 

Un proc~dimisnto para encontrar at hombro que cubra eZ. puesto, 

a un c_osto adecuado, que permita Z.a autorea1.isaci-6n deZ. emp'Leado 

en-et dasempeño da sus actividadas, habiZ.idades, a fin da hacerZ.o 

mcfs'satisfactorlo a sí: miamo y a-Z.a oomunidad on que se dosenvuel:_ 

ven as€ como para contribuir de esta maner~. a Z.os prop~sitos de 

ta organi:aaci6n. 

Esta funci~n tiene como objetivo si identificar y etegir entre 

'tds soticltanteá a quien o a quienes reunan · Z.as mejores caracter~!_ 

-tioas para desempeñar Z.c:>a puestos vacantes. 



En eZ proceso de seZecci6n se utiZiaan una serie de tlfcnicas -

que permiten descubrir a Za persona id6nea para eZ puesto vacante. 

Este proceso de setecci6n Zos hemos determinado de Za siguien-

t;e manera: 

aJ SoZ-icitud de empZeo 

b) Entrevistas 

C} Pruebas· PsicoZ6g-icas 

d) Pruebas de trabajo 

.-': óJ Eatudio"Socioecon6m-ioo 

f) E:z:éfman mlfd-ico de admis-i6n 

a) SoZ-icitud de EmpZeo 

LooaZ-i_zados Zos candidatos y _determ-inado eZ· 4z-aa donde sez-~n- -

zoecibidos~_seprocede a ZZeVaP_ Za soZi._oitud de empZeo· que abaroa.-­

b4si·oamente Zos sigüientes datos pezosonaZes: 

llombzoe 

Se::eo 

Estado CiviZ 
. . . . . ' . 

·Reg_ie.tz-o Federal. _de Causantes 

Datos_famiZiares 



Ezperiencia Ocupacional 

- Puesto y sueldo deseado 

Disponibilidad para iniciar labores de empleo 

Planes a corto y largo plazo. 

Además ezisten tres tipos de solicitud para Zos diferentes ni.-

veles de Za organizacidn. a saber: 

Nivel. ejecutivo 

Ni.vez _empl.eado 

Ni.val _obrero 

Si eZ candidato reune todos Z~s requisitos antes mencionados-­

se procede a Za siguiente etapa 

b)_Ent1l'eVistas 

Se puede deo-ir que Za entrevista. es una fo_rma de comunic¡_.cilfn 

".;.n-terpe,;ona:Z., qf.le tiene por objeto proporeionar o %'ecabar - informf!!.· 

oi.d_n o ·modifica-zo-aetitudes. en virtud da Zas cual.e_s se toman da-­

te%'m-i.-nadas decisiones. 

_Cada entrevista tiene su objetivo espec-C.fico, el. _oual. debe e~"-­

t:~zo -pzoedetezominado pazoa pode-zo- p1t'ecisar el. procedimiento a séguir~ 

ta Úzfo:rmacid_n previa requa:Pida, et __ ambiente en eZ que se PeaZiaci:_,;;-_:: 

.r4 y- :su du:Pacilfn. 
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En Za entl'evista participan dos personas s1. .entrevistado y et 

ent;revistadol'. De esta forma se hace Z1.egar 1.a informaci6_n Za -

cual es un inst;rumento clave en el proceso de seZecci6n. 

EZ .entrevistador. l'equiel'e, un adiest;l'amiento y supel'visi6_n ad!f!. 

cuada, con et pl'op6sito de obtenel' Za informaai6n.adecuada y 1.o-­

gral' et .objetiuo de dicha entl'evista· y as-C evitar l"isagos a Za; O:!:_ 

ganisaci6_n. Seguido de Za entrevieta se Ze practicar~ aZ candida­

to Zas pruebas PsicoZ6gicae y de trabajo. 

e} ~ruebas PsicoZ6_gicas 

En eeta etapa se har4 una vaZcl'aci~n de la habilidad y poten-­

ciaZidad deZ individuo, ae~ como Za capacidad en re1.aci6n con Zas 

rgquerimientoe del puesto y Zas posibilidades del futuro desarro-

z.to. 

Las pruebas Psico1.6gicas son inst1'Umentos y como tates no son 

buenos ni matos dependen pal"a que han eido diseñados y como sea,¡. .. 
::·.::; ~~: ~ 

Mti1.iaadoe. Es l"eoomandab1.0,.ap1.i.,oar pl'uebas ps-icoZ6_gioas 11a,ea:p!i_ 

l'i•entadas, propiae pal'a cada tipo de puesto. 

En ocasionas ee puede considel'al' estae pruebas como una 

si.c.i.6n costos~. pel'o si tomamos en cuenta Za pl'oductiv-idad 

pus.de '.ol>téner en base a· Za; apZ:lcaci6_n ··de Za;s miomas se 
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tos recursos empteados; y _por to tanto m4s que un costo represe!!_ 

ta una inversidn. 

d) Pruebas de Trabajo 

Estas pruebas normatmente tas reatisa et .futuro Jefe inmedia­

to a fin de comprobar que et candidato tiene tos conocimientos y 

e:periencia taborat que et puesto e:ige. 

e) Estudio Socioecon6mico 

Bn esta fase se verifican tos datos proporcionados por et oan­

didato en Z.a: aotici"tud,·y en ta entrevista dét proceso de set.,c--' 

oi6n. Asimismo se inveati~an sua condiciones actuales de vida y 

se verifican sus antecedentes a trav6s de tas opiniones e:presa-­

das por t~s personas con ta:s que ha tenido interretacidn esto es, 

compafferos de estudio, de trabajo, etc. 

La veracidad de ta informaoidn proporcionada por ta investiga­

c.i6n socloeoond_mica de acuerdo con ta eD!peviencia, si nivei y puef!. 

to ·que __ se pretend_e cubviv, as! como et costo de ta misma, determ:f. 

nar6 et canal que se utitisa para su reatisaoidn. 

Las 4reas a e:ptorar son: 

·. 
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Antecedentes Personales: Estado eiviZ, naeionaZidad, enferm~ 

dade~, acoiden~ea, eatudioa~ etc. 

Antecedentes Familiares: 

Antecedentes Laborales: 

Situaei6n Econ6mica: 

Nombre, estudio y oeupaei6n de sus 

padres, hermanos, espoaa e hijos en 

su ~aso. 

Puesto desempeñado, aaZario percibi­

do, causa de baja, comportamiento, 

etc. 

P1•esupueato fami Ziar, renta, ingre-­

scs etc. 

Un antHisis de Za. informaci6n obtenida roej'lejaI'tí_ Za situaci6n 

Jf'eaZ det individuo en estudio. Posteriormente se aplicará eZ. ezamen médieo. 

f) E:amen Médico de Admisi6n 

Normalmente este es eZ úZtimo paso del pI'oceso de seZecei6n -

de personal este se realiza cuando ya va a ser contratado eZ soli 

eitantB'. 

Se real.isa para conoe~ro su estrouctura f~sica orgánica, para -

dQterminar si e:iste aZgún mal.estar médico que pueda aj'ectar a .Za 

organisaei6n, ya sea en eZ tiempo presente o futuro. 

Si. 'eZ e:cfm•m I'asuZ.t.a negativo, poI' consigu.;;ente Za organiza-.~· 

ci6n no. roeaZieará Za contrataci6n, pero si todo .lo antericl' es pf2. 

sitivo ya sea P""'ª el soZieitante como para Za organizáci6n conti 

nuamos con Za contrdtaci6n. 
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2.4 CAPACITACION Y DESARROLLO 

Con ei t~tuio de entrenamiento-training en ingt~s usando ta -~ 

im4gen de subirse a un tren en marcha, se comprende en Norteam~r~ 

ca toda ciase de enseñanza que se da con fines de preparar a tra­

bajadores y empieados, convirtiendo sus aptitudes innatas en cap~ 

cidades para un puesto u oficio, es necesarios distinguir tres el~ 

ses de actividades de entrenamiento, porque dei hecho de confun-­

dirlas, resultan serios probtemas, tates como ei de que muchos e~ 

timan que "no iee corresponde a el1.,os entrenar a sus trabajadores". 

Hay, ante todo, un entrenamiento de car4cter m4s bien te6rico, 

mtentrae que e=iste otro eminentemente pr4ctico. 

e A p A e I T A e I o N 

(ENTRENAMIENTO) 

TEORICO 

- S.e. da pára t;odas Zas capaci 
dados qúe se requieran en ~ 
un oficio o pr.ofesi6n, si'en 

·do por> 'lo mismo m4s 'genera"!. 

:E=ies que se adquiera.una -
dest;resa espec~fica ai irse 

'··.famiZiarisando 'con et puesto. 

- ~;i~mente se necesita cuando 
a·ean pueet;os caZificadoe, 
ti!cn.icos ·y/o ejecutivos; 

PRACTICO 

Se dá para un puesto concreto 
y de terminado 

- Consiste precisamente en ia a4 
qu·tsi-ci6n de destreza, aun sup~. 
niendo. que e=iste una capacit!;_ 
ci6n tedricá previa. 

- Se requiere aitn para 1-os·pues­
t;os no caZifioados d semicati~ 
ficados. 
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Estas distinciones hacen pensar en que. dentro deZ entrenamie!! 

to. se comprenden tres aspectos distintos y complementarios: 

Primero: La Capacitacidn. de carácter más bien tedriao. de am-

pZitud mayor y para trabajos caZifiaados. 

Segundo: El Adiestramiento. de caráater más práctico y para un 

puesto concreto; es nec:iesario en toda cZase de trabajos, e indis­

pensabZe. aan suponiendo una oapaoitaoidn previa • 

. .. La. palabra adiestramiento es muy e:z:acta. pues significa "adqui:_ 

Pi.:zo destrBaa". Indica que. as-& como Z.a mano dezoecha puede zoeal.i~ 

aaP cosas que no hace Z.a isquiePda. debido a Za formacidn de hábi:_ 

tos po:zo el. ejszocicio sistemáticamente reaZisado. de manepa seme-­

jante se adquiere facil.idad. precisidn y zoapides en el. desarrol.Zo 

de un tzoabajo. pozo medio de una eneeñanaa práctica. de carácter -

sietemtl:tioo. 

Terc:iBro: Además. de Za "Capacitaoidn Tedrica" y dez· "Adiestra-­

lljiento P:zoá_ctico"• que proporcionan. respect;ivament;e "Ideas" y "H!!f. 

bi-tOs" E;iempl.o: Manuales. es necesaria Z.a "Formaaidn". que se re­

·qui.1t1:'e pa>'a aPaal" o desarroZZ.ar en eZ obpepo o empZe'ado pero .so-­

todo en eZ .Jefe. hábitos mo>*aZes. sooiaZes. de trabajo. eta,. 

no P"!'eden darse en Za me>'a aapacitaoidn o adiestramiento y 

-._q_u:e. si.n ~;,,bargo ... son indispensables pa>'a que eZ trabajador- sea 
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teaZ, sereno, ordenado y decidido. 

Las tres funci.ones que comprende et "Entrenamiento" se requie­

ren para todos Zos puestos; pero es evidente que, si bien en tos 

niveles inferiores no catificados, predomina et "Adiestramiento", 

conforme se asciende en tos ni.vetes Jert!rquioos, tienen mayor i~ 

portancia Za "Capacitaci.6n y ia Formaci6n" 

DESARROLLO: 

Esencialmente entendemos eZ Desarrotto•como una serie de con--

ceptos de di.versa CndoZe, relacionados entre sC y que tienen como 

obJetivo común buscar et desarrollo y ta consecuci6n coincidente 

de objeti.~os generates de una organiaaci.6n, con Zas metas partic~ 

Zares de toa indi.viduos q~e ta integran. PodrCamos, desde Zuego, 

considerar et Desarrollo como una fitoeofCa, porque ea b4eicamen­

te unaj'orma de.pensar, interpretar y actuar dentro deZ conte:z!to 

organiaacionat o instit;uoionat de nuestra sociedad. Es mde: Zas 

organi.aaciones se encuentran enmarcadas por un Macroaist;ema en et 

ouat ae suceden transformaciones tas mt!s de tas veces vertigino-.,-· 

aaa¡ as!: dichos organismos pal:'a eobl:'evivir, deben adaptar.se .a es-

iae metamorfosis.que se ezperimentan en forma cont;inua. Para que 

tal. cosa no suceda en forma desordenada, se planea una estructura·: 

y :una eeouenoia que faciliten y sistematicen et deveni.F di.n4m.i.co 

deZ cambio; Ptaneaci6n y Control constituyen et Deearrotto. 
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PodrCamos decir tambidn que taZ .dessnvoZvimiento constituye -

una respuesta a Za necesidad de cambio de nuestro mundo tecnoZ6-

gioo tan oompZejo, y aZ mismo tiempo, una estrategia educacionaZ 

que 'intenta modificar Zas estructuras de creencias, actitudes y­

vaZorss de Zos individuos que conforman Zas organiBaciones, ya que 

dichos grupos est4n irremediabZemente sujetos a un proceso de ªª!!!. 

bio radioaZ y veZoa en todos sus·4mbitos (marcados, tecnoZog~a. 

ate. J. 

Et dsaarroZlo es una "tdcnica" utitiaada recientemente (en ta 

·dl_oada .de. ~.1!61. .a l.9_?.0) que b4aiaamenta ut;il.i:aa et enfoque inttardi, 

aipZinarioJ esto as, conjuga elementos de varias ciencias qua, en 

fortna conjunta y .estructural., l.tevan et objetivo final da lograr 

qus tos indioiduos cambian al .un~sono con Zas organizaciones o -­

instituciones que al.los mismoe han creado; especialmente cuando -

;BB .ast4. frente al. .peZi,gro .(pal.pabZe, actualmente), de que Zae org!!_ 

.. niaaaioites esan totalmente a;jenas e incZuso h/Sstiles al hombre, -

'cuando--t(egcin a ta tot;at de8humaniaaai6n, y a prot1ocar ta enajsns_ 

.cidn del •ismo sujeto. 

Pasos Para Implantar et Desarrotto 

·Et Desarrot 1.o es un pr'ocaso sui generis para cada organiaa_ció_n 

sin embargo, se pueden del.i,near al.gunos de sus aspectos principa­

l.es: 
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l. La ezistenoia de una necesidad ea determinada por la prese~ 

cia de algún problema; ejemplo, un conflicto de actitudes entre -

el 6rsa de producci6n, y el 4rea de mercadotecnia de una empresa; 

este caso general repercute en toda la organizaci6n por la serie 

ds ramificaciones que tiene, por ejemplo: Hay quejas de los - -­

clientes, preai6n hacia Zos niveles bajos de producci6n, eziste -

un ambisnts de tenai6n·y agresi6n entre el personal da ambos de-­

partamentoo, oosa que provoca una competencia destructiva por et­

oonatante inculparse unos a otros, la cadena sigue y cada vea el 

problsma res~lta m4s obvio pero, m6a dificil de puntualizar, de -

definir y por tanto de encontrarle sotuci6n. 

2. Los nivslas de directivos o algan asesor (interno o ezternoJ 

se percatan del problema y prooeden a detectarlo, o a tratar de d~ 

finirlo, para ello es necesario seguir una serie de tdcnicas que 

pueden variar dasde la simple observaoi6n partioipante, hasta los 

cu•stionarios o entrevistas. 

Ganeralmente es conveniente que esta determinacidn del probte­

•a la haga alguian que no eetd involucrado en el mismo, a fin de 

lograr una mayor obJstividad. 

a. Una vea detectado el problema, los niveles (gerencialsa) -

-de d•oiai6n, deben sstar plenamente conscientes del oaso. y de .Za 

tomar medidas oorreotivas. Ss pu6de proceder snton­

C!BiJ .a ·za inioiaci6n de un programa de resoluci6n, ·pero· al sscrsto. 
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esenciat det desarrotto radica en este punto: toma~ conc~encia 

ctaramente de cuát es Za situacidn. y adoptar Za actitud recepti­

va. necesari.a .. que. tocatisada en tos ni.vetes superi.ores de deci-­

sidn. resuelve en atto qrado todas tas posibi.tidadee eubsi.guien-

tes de confti.cto. Si. toe ni.vetee de direccidn no están diepuee-

toe a anatisar et probtema. a admitir racionatmente cuatquiera 

'l'l'e sea ta causa. y entonces enfrentarse a su :resotucidn. nada 

raeotvezoá tos probtemae. 

a.4.1. LA CAPACITACION EN SUS ESPECIES 

Se di.vidirán tambi.én en raa6n de eu fin. y en :raa6n de su mé~ 

to.do. 

EN RAZON DE SU FIN 

Di.etinguizoemoo en raz.tsn de ta amp1.i.tud que imptica ia .capaoit~· 

cf.6ñ. tas. sigu-ientes oateqo:rl:as: 

.La que ee da.sob:re conoc-im-ientos que sarán apticabtee dentro -

puesto determ-inado. (notdse que, así: como en eZ úttimo pun­

det adiest2'amiento. se tocaban tos· Zindes de ta capaoi'taoi.6n, -­

primero de data,· tambidn· se tocan toe det adiee't2'amiento). 

sobre conocimientos apticabtes en todo un oficio, 



66. 

La que se imparte sobre oonooimientos que se refieren a toda -

una rama indus~r~al~ bancar~a~ comercia~, e~c. 

EN RAZON DE LOS METODOS EMPLEADOS. 

BaJo este aspeoto se divide. ante tod~. en directa e indirecta 

siendo ta primera aquella que se da. ezpresa y formalmente. oon -

m6todoa de enseñanza. en tanto que ta segunda ea aquella en la -­

que. para dar capacitaci6n. se utilizan cosas que de suyo tienen 

otros fines. 

ctaess. Se caraaterisan éstas. por una eneeñanaa eistem~tica, 

dada por t6cnicoe en Zas enseñanaaa. o sea, maestros propiamente 

dichos. que en forma pedag6gica semeJante a Za empleada en tos -­

centros de estudios superiores. imparten Zas nociones de materias 

tates como matemáticas o contabilidad. 

Curaos breves. Son los que se hacen en torno a un tema espe-

ctfico dentro de una materia más amplia; ae-C, por eJempto. un -­

auZ.eo bre'Oe sobre "análisis de batanees", sobre "eimpli.fiaaci6_n-

de trabaJo". sobre "adiestramiento de vendedoI'ee~'. etc. La durf!. 

ai6n es muy variable. pero ordinariamente va de 8 a 30 horas. 

Becas. Se comprende f~cilmente que cuando una empre~a quiere 

dar capaa,itaai6n. direct<;<. emplee mcfs bien el .mdtodo de enviar a­

sus empleados o funaionari.os a centros de enseñanaa superior ee-
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peoiaZizados en ese aspecto. Normalmente Za organizacidn costea 

Za enseñanza, Za absorbe porque de hecho es Za empresa Za que se 

hace responsable deZ costo de Za beca porque de aZguna manera Ze 

conv~ene tenev pe~sonas capaces ya que en detePm~nado momen~o la 

empresa Zo ve desde un punto de vista Zuorativo ya que a futuro 

ese oosto de beoas y enseñanza va a redituar a Za empresa mayo--

ras beneficios da producoidn 6 dssempeño Zo que habrá de consti­

tuir una mejorCa econ6mica, Zo cuaZ se justifica, tanto porque -

Za empresa habrá de sar Zas más directamente beneficiada con to­

que eZ trabajador o empleado aprendan, como tambien porque cons­

tituye una prestacidn para sus trabajadoras. 

Conferenoias. Consisten 6stas en una e:x:posioidn, de 2 a 2 hg 

ras, oomo má:r:imo, muchas vocea seguida de preguntas y respuestas, 

sobre un f;ema que pueda ser tratado en ese tiempo. La diferen--

cia con Zas clases, radica, no solo en eZ tiempo o en eZ número­

de horas dedicado a eZZas, sino principalmente quizá, en que Za­

conferencia busca más producir un impacto, a tra:J6s de recu:rsos­

oratorios y medios audiovisuales, presentando algún tema con pa­

norámica mt:t;s general, con eZ .fin de e:x:citar en Zos oyentes aZ i.!:!_ 

ta~ds por investi.gar y seguir estudiando por su cuenta. 

MiFtodo de casos. Se afirma que en Za enseñanza de los aspee-

tos administ%-ativos, da muy buen resultado en eZ mt!todo de casos, 

aZ ·grado de que este sistema es usado en Za mayor parte de Zas -

. · ·i.niversidades de Norteamdrica, en algunas, en forma e:x:cZusiva. 
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En Za enseñanaa o oapacitaci6n dentro de Zas empresas, por Za e=­

periencia que tienen los que han de capacitarse reprecenta este -

sistema un especial inter€s. 

Mesas redondas. Aunque de suyo pueden tener un gran número de 

aplicaciones-raa6n por Za cual Zas colooamoa en esta secoi6n de -

capacitaci6n indirecta- son quisá el mejor medio para el estudio 

de programas práaticoa, aobre todo de tipo administrativo, princi_ 

palmenta cuando intervienen funcionarios de aZto nivel. 

Publicaciones. Las que de modo espeoCfioo se editan para ene~ 

ñar una materia determinada- aea en libros, en forma de sistema 

de capacitaci6n directa. Por esto, aqui nos referimos espeoiat-­

mente a las revistas o boletines que se dirigen aZ personal, con 

Za mira de llevarles informaoi6n que Zes resulte interesante, y -

dentro de Zos cuales se aprovecha una secci6n para alguna enseña~ 

za te6rica. 

Medios audiovisuales. Son importantes ya que regulazomente ·,,z 
sezo humano es poco afecto a Za lectura Zo que tzoae consigo que -

Zos boletines y publicaciones no les den Za importancia que re-­

quiezoen mientras que los audiovisuales (video) los aceptan y co~ 

pzoenden con más faoit.idad, est;os medios se adaptan y sirv<>n para 

ozoientar de forma positiva a todos y cada uno de Zos departamen-­

t;os y funciones de Za empresa, hoy en dCa este medio tiene gran.-­

au9e. y efectividad dentro de 1-a indust;zoia y _eZ comercio. 
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La autorizaci6n de peZ~cuZas fiZmiaa~ carteZes, eta. por Zo pr~a­

~ico de Zas figurae, pueden ser, a veaes medios de grar. vaZor pa­

~a inculcar aiertas noaiones de las que, da otra manera, ser~a --

dif~aiZ aonvenaer aZ personaZ. En nuestra opinión, si Dien pue--

dan ser medios de capaoitaci6n, quizá van más dirigidae aZ oa~~t~ 

Zo de formaci6n, que estudiaremos en seguida. 



.. ;.· 

70. 

2.5. ANALISIS DE PUESTOS: 

2. 5 .• 1. Definición 

Ee ei proceso por et cuat se determina ia información retat:f. 

va a un trabajo especCfico mediante ta observación y et estudio. 

Determinaci6n de Zas tareaa que componen un t»abajo y de Zas 

habilidades, conocimientos, capacidades y responsabilidades requ~ 

ridas del trabajador; para su adecuado ejercicio y que diferenc~a 

at puesto de t 0 s dem~s. 

¿ Porqué es importantes el A"~tisis de Puestos? Por que de-­

pendiendo de tas funciones que se tengan que cubrir, se requeri-­

ván ciertas habitidades~ estudios, ezperienoias e iniciativa, - -

puesto que tas condiciones de trabajo, ta responsabilidad y ei es 

__ fuera<?~ -~_ariar-~n en cada caso; ze 1-zace neceeario exa.minar Zaa ca­

racterCsti.cas de cada puesto, a fin da estabtecer los requisitos 

necesarios para desempeñarlo ~on posibilidades de éxito. 

Por to que Za conveniencia de utilizar Anatisis de Puestos 

radf.ca en et hecho de que ',por medio del mismo SB. Satisfacen cier­

to tipo de requisitos, algunca de los cuales se mene>ionan ·a <>on-;;:f. 

nuación: 
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REQUISITOS QUE SE SATISFACEN CON EL ANALISIS DE PUESTOS: 

a) Necesidad Legai.-

La Ley Fedel'ai deZ tl'aba;jo. en au art-t:_cuio 2s. est;ab"l0cce que -

dobel'á tenel'De pol' escl'ito e"l servicio o sel'vicios que deban pl'e­

sent;arse. "los que se det;erminarán con "la mayor preci.si6n posib"le. 

asimismo 

El Art;f:culo 47 • nos dice que e"l _pat;r~n podrá rescindi_r ei con­

t;rat;o de t;rabajo. sin incurrir en responsabilidad. ai desobedecer 

el t;rabaJador ai _pat;r6n o a sus. represent;antes. ein causa Just;if:f. 

cada. si.empre ·que se trat;e de"l t;raba;jo contratado. por ~Ztimo 

Et Art;CcuZ0 t34. marca como obligaci6n de Los trabajadores; 

ejecut;ar el 1;1.'abajo con Za intensidad. cuidado y esmero apropia-~ 

dos y en Za forma. tiempo y iugar convenidos. 

--b) -Necesidad Sociai. -

Debido a que el hombre moderno pasa el SO~ de su vida dedicado 
- -
ai_t;rabajo. es necesario que ést;e no se despersonalice. es doci.r 

que no t;rabaje por obiigaci6n. sino que t;enga gusto por ei tl'dba­

jo. que. no se sienta aomo un component;e más de Za maquinari.a pro­

duat;iva; urge pues, det;ermi.nar ei oonteni.do de cada pueat;o:, - sus. -

aaraat;orCst;ioas y requeri.mi.ent;os. 
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c) Necesidad de Eficiencia y Productividad.-

Para cumptir y satisfacer esta necesidad, uerá necesario dete~ 

minaP cuales son Zas capactePCsticas de Zoa puestos e~isten~es> -

para saber como será ta persona id6nea; pasando por educaci~n, de~ 

tresa, aptitudes y habitidades. 

APLICACION Y UTILIZACION 

A continuaci6n se enuncian Las apticaciones que tiene et Anáti­

s-is de Puestos: 

a) Para encausar tas potCticas de rectutamiento 

bJ Como base para estudios de catificaci6n de méritos 

e) Como parte integrante de manuates de Organizaci6n 

dJ Posibtes sistemas de incentivos 

Como ayuda para una setecci6n objetiva de personat 

·Para fijar tos p_rogramas de ca_pacitaci.6n y desarrotLo 

Como base para estudios de vatuaci6n de puestos. 

Fines presupuestales 

Para efectos ds ptaneaci6n de recursos humanos 

Para fines organizacionales 

Como valioso instrumento en AuditorCa Administrativa 

Como técnica inicial de una mejor administraci6n ·de recursos , 

humanos. 
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- Oboervación natural.- El analista observa a la persona en -

Za forma en que 5sta realiza las actividades del puesto, --

despu5s redacta un informe. La desventaja es que es subje-

tiva y requiere poco tiempo. 

~ Observación controlada.- El analista lleva registros cuidad~ 

sos. Es más objetiva que Za anterior pero tiene Za desvent~ 

ja de requerir mucho tiempo. 

b) Cuestionarios: 

- Respuestas abiertas.- .El ocupante del ,puesto contesta con -­

sus propias paZabrao, tiene Za desventaja de depender de Za 

facilidad de palabra del individuo, o caso contrario. 

- Elección forzosa.- Se ofrecen varias alternativas de contes­

.tación al entrevistado cuando éstas son pocas y fáciles de -

estabZ.ecer. 

c). Entrevista 

~ .LibJ'e.- .No e:iste. OJ'den establecido ni dizoectria para su co!!_ 

ducción, todo reeuZ.ta espontáneamente. 

Dirigida.- Se e:igen temas de antemano sobre Zos que se en-­

causa Za entrevista, se establece una directriz. 

Estandariaada. - Se real.iza normalmente con un .cuestionazoio 

el que se establecen Zas pautas a seguir. 
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d) Combinaci6n de Varios Mlltodos: 

Se pueden emplear combinaciones diatintas de acuerdo con Zas -

caraoterCsticas del estudio que se pretenda. 

Entrenamiento de Z0 s Anatistas 

Una vea que se -ha definido et m8todo a segui~, es necesario e~ 

trenar a tos anal-i._stas con· l!at·e. Dichos anal-iatas pueden aer: 

Internos: 

En esta caso 1-os anatistas no tendrán ningún problema para reoa 

bar ta informaoidn ya que conocen a Za Organiaaoidn. La desventa-

Ja que puede haber ea que €atoa aientan cierta simpatCa por un gr~ 

po, y averaidn por otro to cual reata objetividad que es muy nece­

saria on es~oa caso~. 

Batos requieren un perCodo e~tra para conocer 1-a organiaacidn, 

_pero a.ercín .más objetivos tos l'esuZtados. 

Motivaéi6n de tos Participantes en et .Estudio 

PodGrmos decir que todos Z0 a·etementos que integran ta organia!::,; 
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ci6n participarán en una o en otra forma en ta imptementaoi~n det 

eat;udio. 

Ea por et~o que :resutta abaotutamente necesario contar con una 

buena aetitud de direeto:rea, obreros, empteados y sindicato para -

et buen l 0 g1•0 de loe objetivos. 

Participacidn del .Nivel .de Direcci6n: 

Por ta trascendencia det estudio, debe eontarse con el apoyo t~ 

tat de ta Direcci6n, por t~ qu6 será necesario presentarte· et pro­

yect;o t;otatmente definido, en et que se señat0n tas ventajas, at--

canees y timitantes. 

De tos Gerentes y Jefes•-

Del apoyo que den estos dependert! en gran porcentaje eZ. 6:ito 

deZ. estudio.; por elt0 es convenient;e presentar e1. p:l'oyecto ante -:-

éllos. 

Det Persona1..-

. . 
Si eZ .personat no esta ent;e:rado de to que se .. har~, es probabZ.o 

que sur;ian rumores, dadas 1.as caraottu•-t:sticas de1. ·.estudio, que .pUf! 

dán inetuso 1.~s.varZ.o a1. .fracaso. 
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De'l Sindicato.-

Sin 'la anuencia de'l sindicato podr~ ser muy dif~ci'l que et es­

tudio 'ltegaz>á a !:>;;en fin; po:r> etto debe buscal'se 'la participaai6:n 

con 'la que, inaZ.uso puede i.nf'luiz> favoz>ab'lemente en eZ persona'/. •. 

Reoopi.laoi.6:n de 'la Informaoi6n: 

.En esta parte deZ estudi.o es cuando se Ztevar~ a cabo sZ traba-. 

Jo·de aampo. buscando que se ZZeve a aabo todo 'lo estab'lecido. 

Recomendaciones para Efectuar Za Entrevista: 

a) Pres4ntese. ezponga brevemente et moti.va de su visita. ha-­

ai.endo referencia a 'la informaai6n que por medio de 'la cam-

paña motivacionaZ debi6 recibi.r et entrevistado. 

b) Prdstese a contestar. o z,.ien a ampZ.iar tos puntos que desee .. 

et entrevistado a fin de !ograr su confianza y buen estado-

de t!nimo. 

d) Troate de segui.r et oroden de su ouesti..o.nario. o ·bien haga Zos 

aJustes que aonsideroe convenientes. 

d) For,,;u'le sus preguntas c1.aramente; si es necesario, adecue Zas. 
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Zas preguntas a su entrevistado~ mientras no cambie et sen­

tido de Za misma. 

e) No sugiera ningan tipo de respuesta, pues estarCa dejando -­

sin vaZ 0 r Za inf0 rmaci6n recibida. 

f) Cuando exista alguna pregunta abierta no anote Za respuesta 

hasta que haya Vel'ificado qué es precisamente lo.que quiere 

decir eZ entrevistado. 

g) Eeauche con atenci6n y muestre interés por Zo que contesta 

eZ entrevistado. 

h) No haga exclamaciones, geetos, ni se sonria de Zae respues­

tas, pues estropearCa eZ clima adecuado para Za entrevista. 

Abstengase de hacer comentarios sobre eZ resultado deZ est~ 

dio,Z~ vaZ~a deZ puesto, o bien hacer promesas aobr-e sus-~ 

efectos. 

·Asegurese de que eZ. entrevi-stado pueda verificar su descl'ip­

ci6n antes de dar por terminada Za entrevista. 

No olvide que esta técnica se refiere aZ. ,puesto, no .. a· Za P.e!:. 

·sona que Zo ocupáZ.á. 
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Reglas Apliaablee a Za EZaboraaión de Desaripaiones de Puestos: 

-· Trate de dar a Za descripoión un sentido lógico. Utiiice PE. 

ra ello segan lo juzgue conveniente, criterios de importan­

cia, de frecuencia o bien los aorrespondientes a un Proaeso 

Administ;rativo. 

Busque to esencial de cada función, evitando caer en detalles 

.innecesarios. 

,; Siempre que pueda, empZee tlí:rminos cuantitativos que indiquen 

ezactitud, evite vaguedades. 

-· Siempre que pueda, cuantifique el tiempo empleado en cada -

actividad. 

·Empiece cada f:rase con un verbo activo y funcional como su­

pe:zovi.sa, . dicta, anota etc. 
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2.5.3 Partes que Integran el Análisis: 

l.- Generales: 

Contiene los datos de identificaci6n del puesto como son: 

a) LocaZiaaci6n deZ puesto en 1.a estruct:ura de Za ·orga1iizcici~n 

y f1:sicamente en Zas instalaciones. 

b) Nombre y puest:o del. jefe inmediato y, 

e) Horarios a que se ha1.ze sujeto el. ocupante del puesto. 

2.- Descripci6n AnaZ1:tica: 

EZ .Primer cambio propuesto en relación a esquemas tradicionaZe.s. 

--.'!'º'!_~is"te~~et_! present;ar p:rimeramente una descripci6_n Q.naZ.-Cti.aa de. -­

Zas funciones que se reaZiaan en el puest:o. 

·3.:.. Descripci6n Gen€riaa: 

Consiste en una e:cp1.iaaai6n del. conjunt.o de act:ividades' del. 

:to, cona id.erado como un todo. Sueie conocerse tambi€n. con el 

b'ioe de definic-i6n, resumen o finalidades generaZ.e.s. 

dif1:ai1. e1.aboi>ar una defi.nición de 1.o que es un puesto, 

estandá:riaaZ' Za funci6n o funciones básicas del. puesto;· 
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a cuatro aspectos fundamentaZes: 

a) La unidad, grupo, artCcut.o o persona afectada por Za funci.~n 

b) EZ .sistema, procedimiento o tdcni.ca utilizada. 

c) EZ obJetivo o :ras6n de ta funci.6n 

d) Observaciones 

4.- Requerimientos: 

En esta parte se notarcfn las habilidades, escolaridad y conoci..­

miento qus se requieren en et _puest<;>. tambii!_n ss msnciona 1.a e:z:pe­

:riencia, capacitaci6n .y _rssponsabitidad en et puesto .. adema.,: 

Condiciones de Trabajo.-

a) Ambiente.- Se busca ta clasificaci.~n de diferentes aspectos 

como: it.umi.naci~n. atm6sfera, ventiZaci~n; y en base a cua-­

_tro g:rados: excelente, buena .. mata y pá_si.ma. 

b) Tipo.- Se clasifica:rti_ este de acuerdo al .tiempo que se. dodi.- .­

que a cada una de Zas modatidades, oonfo:rme a Z.011. porcenta--. 

Jes establecidos. 

a) Riesgos.- Se han dividido en: 

"'. Acci.d_entes de trabajo 

- Enfermédades profesionatss. 
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5.- PerfiZ: 

Al final del .andlisia ae busoa definir et perfit de quien deba 

ooupar et puesto, añadiendo a zos datos generaZes deZ individuo -

que ocupa et puesto toa rasgos fCsicos deseabtes, y las caraate-­

rCsticas psioot~gioas que se requieran. 

Por aztimo se sotioita eZ nombre del entrevistado y su antigue­

dad en at puesto a fin da evatuar Za confiabitidad de ta informa-­

ci~n¡ ae incl~ye adsm~s la revisi~n hecha por el jefe inmediato. a~ 

parior. añadiendo tao modificaciones hechas, aaC como ta aproba--­

oi6n da ta misma. 

Pinatmente debaainoluirsa tos comentarios del entrevistador. s~ 

bre tos puntos que jusgue convenientes. 
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2. 6 VALUA CION DE PUESTOS 

2.6.Z. Definicidn 

AgustCn Reyes Ponce, nos dice que Za vaZuaci~n deZ puesto es -

un sistema tdcnico pava dete:rminav Za impovtancia de cada· puesto 

en :reZacidn aon Zos dem~s de una empvesa, a fin de lograr ta co-­

:r:recta o:rganisacidn y :remunevacidn deZ pe:rsonaZ. A continuacidn 

se e:::pZican Zos eZemeutos que Za integvan. 

Sistema Tdcnico.- Establece un oonJunto ordenado de principios 

y :reglas que se funda, en cuanto es posible, sn elementos obJeti~ 

vos y cientCficos. 

Pueoto.- Se t:rata de un elemento pe»sonaZ, que no tiene :reZa-­

cidn alguna con el individuo aono:reto que lo ocupa. 

Dete:rminacidn de su Importancia.- EZ fin inmediato ~e Za vaZu~ 

oidn es establecer Za situacidn de cada puesto, supe:rio:r o infe-­

:rio:r, :respecto a Zos dem~s. 

De una empresa.- Sdlo. vale pa:ra Za emp:resa en Za que se :reaZi~ 

ad es.ta tdcnir:ia, ya que un cambio cualquiera en el aontenido de .:. . . 

Z0 s puestos, puede aZte:ra:r su Je:ra:rqu~a-
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La Correcta Jerarquiaación y Remuneración deZ Personal.- Estos 

son Zos dos objetivos escenciaZes, inmediatos e imprescindibles -

en Za valuación de puestos. 

Su Necesidad. 

a) La .Terarquiaación de Z Persona·z. -

Para organiaar eZ .personal .de una organiaaaión, es esenoiaZ e~ 

tabZecer una apropiada jerarquCa dentro de Za misma. Cada-traba-

jador debe estar aolocado e:aotamente en et.nivel que Ze oorres-­

ponde respecto a Zos demda. 

La jerarquización de Zoa puestos requiere, pues, Za determina­

ci~n preoisa de Za importancia de cada trabajo en relación oon -­

Z.os demds pues toa. 

b) La Jerarquizaoión y et .Salario. 

La impo:rtanoia del _trabajo debe reflejarse en et _monto dei' .sa.;. 

Zario que por 6Z se paga, de modo que Zas remuneraoionee guarden 

un orden.y una distancia p:roporcionaZ a Za oatego:rCa.o valor de. -

Zos puestos co:rr~spondientea. Aunque claro esta que eZ montO. de' 

·za: :re_tribuoión deZ trabajo no siempre corresponde a Za,' importan-­

cia de i!ste por varias raaones siendo: 
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a) Los favoritismos 

b) La presidn sindica1- .para pl'oteger a ciertos trabajadores. 

e) La fijaci6n por ct!lculo_ de lo que debe pagarse en un puesto 

nuevo. 

d) La acumulaci6n de cargas pol' una supsrvisi~n e:igente. 

2.6.2. Sus Objetivos: 

a) La ;iel'arquiaaci6n de los sa1-arios. 

b) La sstructul'a de sa1-al'ios y s1- estabtecimiento de poL~ticas. 

ó) La posici~n de un trabajo nuevo. 

d) Base pal'a ta.fijaci~n de sa1-al'ios abooLutos 

e) Base para el estabLecimiento de satal'ios incentivos 

fJ Ajuste permanente de satarios. 

2.tf.3 Md.t.odos de Va1-uaci6n de Puestos: 

.Para 1-a detel'minaci6n deL valor pelativo de los puestos .• han -

. sido aceptados cuatl'o m6todos btfoico, son: 

I).- M6todó de Gradaci6n 

·-II}~.;. MIJ_todo de Clasij'icaci6n o de Grados 

M6todo de Puntos y, 

IV}.- N6todo de Compal'aoi6n de Faotol'es. 



Quién setecciona et mdtodo 7 

E:::isten tres opciones y son: 

a) Et Director det Estudio de VaZ.uacilSn de Puestos 

b} Et Director y su Comi.t€ Consultivo y. 

cJ EZ Comité General 
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Cuando eZ Director selecciona et plan. Za setecci6n ser~ rápi­

da ya que 6ste ponderar~ Zos cuatro sistemas contra Z.as necesida­

des de la Organi.zaai.6n y lZ.egará a una pronta concZ.usi.$_n. La· de!!_ 

Venbaja que e:::i.ste es que será muy subjetivo al no ser deZ agrado 

de Za Administraci.6n. 

Cuando eZ Director y su Comité Consultivo o eZ. Comit€ General 

elige el plan. el resultado puede ser m~s aceptable. E:::isten ad~ 

más varios criterios para seleccionar el Método de VaZuaci6n. 

Criterios para Za SeZeccilSn: 

.Una ve" asi.9nada Za responsabilidad de eZ.eccilSn del. Método de 

VaZuaai6n et siguiente paso debe ser et ds determinar tos fines -

q~e'd~be.aZ.canzar et sistema elegido. e~tre eZZos se mencionan aZ­

·.·gunos .puntos que deben estar contenidos. 
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EZ sistema debe permitir un estudio compZeto de todos Zos -­

puntos para vaZuarse. 

EZ .sistema debe ser comprensibZe y aaeptabZe por supervisores 

y empZeados. 

Debe permitir resuZtados tan precisos como sea posibZe aZ d~ 
terminar eZ vaZor reZativo de los puestos. 

Debe ser reZativamente fdoiZ de instaZar y mantener 

Debe ZZena,. Zas necesidades espeo-Cf-iaas de Za o:rgani::aci6n. 

A oontinuacidn se describen Zos m~todoa que e~isten para vazu~ · 

oi6n de ~estos, indioando las ventaJae y.desvsnt~as que :rsp:rese~ 
ta cada mdtodo. 

I. METODO DE GRADACION: 

En este mdtodo Z0 s puestos son ordenados en orden decreciente 

er. tdrminos de sus dife:rencias en n-iveZes. de funciones, ;responsab:f. 

Zidades :y requisitos. 

·ao se dividen en sus pa:rtes oomponentes sino que se Zes oonsi-­

d~:zoa como un todo, oompa;r([ndoZos unos oon ot:ros paPa dete:rminar su 

·posioidn :re Zativa · en Za g:radaoidn. 

·En este miftodo, el puesto se anaZiaa en st nivel m~s ba;jo, m~s 
.Y ,;utinario; loa puestos :restantes SeJ:'.ú:m colocados hac-ia 

de Za esoaZC! confoPme sus funciones y PesponaabiZidades. 

.,;.-.. 



Ventajas: 

a} Es reiativamente fdciZ _ds emplear. 

bJ La 9radaci6n puede hacerse rdpidamente. 

c} Su instaZacidn es poco costosa. 

Desventa;/as: 
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a} No se tienen normas definidas o concretas contra tas cudtes 

determinar ta gradacidn. 

b} EZ ordenalfliento puede sor superficiat·ya que no se conside-­

ran en detalle Zos factores fundamentales de tos puestos. 

c) Puede haber confusidn en puestos de t~tutos similares. 

dJ EZ sistema es mds dificil de opezoar oonfol'me aumenta et núm~ 

:ro de puestos y ta complejidad de Zoa mismos. 

e) Determinacidn de ta posici~n de un puesto en Za gl'adaai~n# -

puede estar sujeta a ta influencia del sueldo o salario e~i~ 

tente. 

f) Los calificadores pueden estar evaluando a Zas · pe:reon_as que·· 

ocupan los puestos. y no a tos puestos mismos. 

II. METODO DE CLASIFICACION O GRADOS: 

Este sistema proporciona un patr~n para msdir Zas diferencias· 

entre tos puestos. 



89 • 

. La escaia está formada de una serie de grados que han sido de­

finidos en Cérminos de Za ciase de puestos que van a ciasificarse. 

Las definiciones de Zos grados están escritas de tat manera -­

que marcan Zas diferencias entre Zos distintos niveZes de funoio-

nes. responsabiZidades y requisitos. Una escaza t~pica se inici!:!_ 

r€_a con Za definici6n del. grado qua describe, Zas caracterf:sticas 

generaZes da ios puestos qua e%igen de 1.a persona que Zo ocupa SE_ 

·guir prooedimisntos simpZes y i>M.tinarios ba¡ja· una superuisidn r.!!!. 

Zatiuamente frecuente. Las definiciones de ios grados sucesiuos 

as. a:Z:tienden dei .nivei :indicado. an el. niveZ máa bajo, progrssando 

hacia ia definicidn requerida para dsscribir 1.as caracterf:sticas 

generaZes de 1.os puestos en aZ .nivei más atto de ia atase que se 

cal'Í.fica. 

Este sistema no anal.i:aa Zos puestos en s.us partes componentes. 

consideran Z0 s puestos como un todo sin asignar un vaior aspar!:!_ 

a · aada parte. 

Ven-tajas: 

a) Es .;impta de usar 

b) Es fácii de entender 

e) Los. res u 1.t.ados obtenidos son razonab Zemente sa.t;isfaat;orios. 
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Deeventajae: 

a) Como no se hace un antílisis detallado. el juicio general .s~ 

·bre el puesto puede causar una clasificaci~n incorrecta. 

b) No oe emplean hojae de clasificaci6n para indicar el valor 

e=acto empleado por loe calificadores para determinar el - -

puesto. 

c) Algunos puestos pueden estar contenidos en una clase y en -

otra. 

d) El sueldo o salario e=istente puede afectar la colocaci6n -

de un puesto dentro de su clase. 

e} Es posible que ning~n calificador estS familiarizado con t~ 

dos 'Los puestos. 

f) El empl.eo del. .sistema se dificulta conforme aumenta eZ nam~ 

ro de puestos y la complejidad de l.os mismos. 

gJ Es relativamente difCcil l.a redacci6n de Zas descripciones 

de Z.as el.ases o grados. 

III. METODO.DE PUNTOS: 

Este ·m4todo tambi€n proporcionartí una medida y un patr6n .. para 

medir Zas diferencias entre l 0 s puestos; sin embarg~. la escaza -

es .muy diferen1'e a Z.a descrita para el m€todo de grados. Al die~ 

ñar una escaza de puntos. se debe real.izar una serie de pasos y 

son: 

.. ·~.·~·-··~·· ____________________________ ........ ...:_ .. : ,,.~;, .. ·:~:,. .. ~. -.. } 
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- Se seZeaaionan y def·i.nen Zos facto:zoes comunes a todos Zos -

puestos po:zo vaZuarse. 

- Se dete:zominan y define eZ _nfárrero de grados que ser4n distri­

buCdos dentro de cada factor. 

Los factores son ponderados y, 

Se asignan valoree en puntos a cada grado de cada factor. 

EZ puesto por caZificarse es medido factor por faator, contra -

Za escaza que se ha prepa:zoado. Se eZige eZ grado de escaza que -

con respecto aZ factor conside"r-ado me;jo2' desc2'ibe Za aaracter-!et:f 

ca deZ puesto que se aaZ~fiaa, asignando aZ puesto eZ _vaZo2' en --

puntos que ss hab~a señalado pa2'a ese grado. Cuando se ha eZegi-

do eZ _grado adecuado para cada faato2' deZ puesto y los vaZo2'es en 

puntos se han ordenado, Zos valores son sumados. 

Esta suma 2'epresenta eZ vaZo2' finaZ en puntos deZ puesto en co~_ 

sie!e_r_acit>n. 

Por z~ tanto este sistema anaZi,aa eZ puesto en ti!rmino de BUS - . 

partes aomponentes. 

Ven ta;jas: . 

a). Se. empZe_a· una. escala, de tipo grá_f~ao·. y desariptiv'?• aonside-. _ 

_ rada por va»ias auto2'idades como m4s confiabZes. 
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bJ Como tas definiciones de Loe grados son redactadas en tdrmf 

nos apticabtes a Los puestos catificados, su empLeo es ret~ 

tivamente ftícit. 

e) Este sistema permite, con faciLidad ta coLocaci6n de tos -­

puestos en atases. 

d) Los vat0res en puntos asignados a t 0 s puestos, se muestran 

tas diferencias entre tos puestos en vat0res num~ricos. 

e) Et sistema es menos susceptibte de maniputaci~n. 

fJ Et ptan puede ser comprendido f~citmente por supervisores y 

empteados. 

DesventaJas: 

a) Se requiere un atto grado de habitidad para set0ccionar Los 

factores correctos y sus grados, as1: como para redactar defi 

niciones ataras y comprensibt0s. 

b) La retribucidn de tos factores de ponderaoi6n para cada fac­

tor es en cierta forma_ dif.Ccit,. as1: como to; asignaoi~n de -­

puntos de cada grado. 

La asignacidn de tos vatores en puntos es en forma arbitra­

ria .. , 

La.instato;cidn del. sistema os tonto. 

Se ~equiere bastante trabajo de oficina. 
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IV. METODO DE COMPARACION DE FACTORES: 

En este sistema de vat.uaci~~· .'lo.s puestos son anat.iaados toma!}. 

do en cuenta ciertos factores que usuatmente son cinco. Aqu ~ se 

et.igsn puestos clave que representan cada nivel principal _de fun­

c-lonss, responsabiZi_dades y habit.idades; comprendidos dentro de -

Za otass de puestos que van a oa1.-if'-loa%"se se eomparan·uno eon otro 

y faetor por faetor. 

Por e;jempto, si- de dos factores fueran requisitos mentales y -

luibi.tidad, et .eati.fio:z.dor ordena.r-t:a to.s pu11atoe clave en ordsn ·d!!_ 

ereo-lente de aeuerdo eon Zo.s requis-ltos mentat.es en p:rime:r -t4::rmi­

"º' en segu-lda o:rdena:rCa Z0 s mismos puestos et.ave en et. orden de­

-lmportancia retat;iva con re1.aci6n al factor habilidad. 

Este proeed-lmiento se utitisar~a para cada factor considerado­

et .de eat-lf-leaci6n 

Ventajas: 

a) Se construye_ una escala para cada -lnstatac-l~n. asegurando -

por to. t;ant;o, que et plan es hecho ospecCficamente para Za 

organisacidn. 

b) La comparaci~n de trabajos eont:ra trabajos, asegura que tos 

puestos son comparados en sus puntos de comparaci~n. 
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e) Es relativamente f~ciZ eZ emplea de Za escala para calificar 

otros puestos una vea que ha sido diseñada. 

d) La escala es dispuesta en·unidadee monetarias y no requiere 

oanversi6n alguna. 

·oesventa.;Jas: 

a) Si. e:i:isten desiguaZd.ades· en .los salarios de los puestos oZ[! 

ve para ·oonstrui·r Za escala.; Zas desfiguáZd.ades permanecer~n. 

puesto que Za escaza. es oonstru~da en base monetaria. 

·bJ !'U;<isto' que t 0 s salarios no permanooen constantes. Za base 

del sistema da catifiaci6_n pueda ser totaZmenta desbaZanoea 

da po;r fZuotuaoi.ones en los salario·s. esta debido a Za infZ!;_ 

ci6n. 

e) Un cambio en Zas funciones de un puesto eta.ve y utiZisado -

para ~stabZeae;r Za- escaza. muave ·Za escaza de su aZineamie~ 

t!o-~ 

d) La const;ruoai.6n de Za esca·Za ee complicada· y difl:_ci.Z de e:::­

pZicar a Zo_e empleados. 

eJ La instaZaoi6n deZ sistema es Ze.nto. 



METO DO 

GRADACION 

CLASIF ICACION 
o GRADOS 

M E T O D O S D E 

VENTA.TAS 

- Es fácil de emplear 

- Se reaZisa fácilmente 

- Su instataci6n es poco 
costosa 

- Su empleo es fácil 

- So s~tiends con facilidad 

- Los resultados son rasonabZe 
mente satisfactorios -

VALUACION 

DESVENTA.TAS 

.- No tican.i no.romas dtJfinidaa contra Zas auaÚis 
detorminar Za gradaci6n. 

- No se consideran a detalle tos factores fund~ 
mentales del puesto. 

- En tCtulos y puestos similares se presta a co~ 
fusi6n. 

- Conforme aumenta el número y comptehidad de Zo. 
puestos, su operaci6n ·es más dificil. 

- Puede caer en la subjetividad al momento de 
evaluarse. 

- La falta de un análisis detallado provoaa una 
claslfiaacidn incorrecta. 

- No se utitisan hojas de clasifioaoi6n para in 
dicar el valor e~aoto de los calificadores pa­
ra determinar el puesto 

.:; Algunos puestos pueden estar con tan idos .:en una 
·clase y en otra •• 

- El sueldo puede afsatar ta cotocaci6n del pue~ 
to dentro de su clase. 

- Conforme aumanta el número y complsj.i.dad de -­
pusstos su emplea'ae di.ficulta. 



METO DO 

PUNTOS 

CÓMPARACrON 
DE FACTORES 

VENTAJAS 

- Se empZea una esoala gráfiaa 
y desoriptiva 

- Permite oon faai.Zidad Za ao­
Zooaoidn de Zoe puestos en -
el.ases; 

- Las diferenoiae entre puestos, 
se muestran en valores numóri 
oos. 

Es menos susoeptible de mani­
pulacidn. 

- Su empZeo y oompreneidn es rel~ 
tivamente fáoi Z. 

DESVENTAJAS 

- Se requiere de una gran habilidad para eeZec­
aionar los factores y BUS grados, as~ aomo pa 
ra redactar definiciones cZaras y precisas. -

- La asignacidn de Zas valores en puntos es en 
forma arbitParia. 

- Su puesta en marcha es Zenta 

- Se requiere de bastante trabajo de ofioina. 

Se aonetruye una asaala para oa -
da instalacidn, asegurando por­
Zo tanto, que eZ pZan se para -
Za organisaoidn. 

Debido a desiguaZdades en Zos saZarios de tos 
puestos clave para construir Za escaza, éstas 
desiguaZdadss permanecerán puesto que za·eecaZa 
se construye con base monetaria. 

- Es fácil eZ empZeo de Za escala 
para califiaar otros puestos -­
una ves que ha sido diseRada. 

- Puesto que Zos sal.arios no plilrmanecerán con8tar=. 
tes, Za base deZ sistema de caZifioacidn se des 
baZanoea por fluctuaoionee en loe saZa~ioe, es= 
to debido a Za infZaci~n. 

La escala es dispuesta en unida 
des monetarias y no requiere -= - Un cambio en Zas funciones de un puesto <JZaue 
convereidn alguna. y utiZisado para establecer Za esoaZa, moverá 

Za escaza de eu alineamiento. · 

- Es dificil Za construcoidn de Za escala, "a'e~ 
como su e:x:p Zioaaidn. · 

- Su inotaZaaidn ea lenta. 
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2.7 ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS 

Pod:r-t:a ded~3 que ia p:rinaipaZ p:reocupacidn que ha tenido el 

hombre desde siempre ha sido contar con medios o :recursos para 

aliviar sus necesidades, el hombre primitivo satisfac-t:a sus pro­

pias necesidades en forma precaria, gracias e:calusivamente a dos 

"f=t:a1!!88: 

sü trizba;Jo· personal y Zas· bondades de Za naturaleza. Poco a 

poco tales urgencias fueron haaiendose mtis amplias y compZeias; 
. . <f 

.;;.:i#s :rJiáaf.~; -da··modi.fict:t'zoon en cantidad y calidarJ,· eZ arte ·sano sur-

·g~ ·a·uando . Za · p:roduoe.i6_n de bienes as mayor qua Za :requerida pa:ra 

aliviar· zas necesidades del hombre y su familia. Tal e:i:ceso de 

produeci6_n provoca que este ponga a disposicidn de Zos demtis 

miembros de Za coZectividad Zos satisfactores que produae,enton­

aes nace el .trueque, se ve as-t: que eZ hombre eatisfaee sus necesf 

dades ya no tan sol.o con el resuZ.tado directo de eu propia labor 

y Za ayuda de Za natural.esa sino mediante eZ esfuerzo de Zos de-

mtis eZém_entos de su pequeña sociedad. 

En Za Ley Federal del. Trabajo está contenido· y :reglamentado Zo 

:réZacion_ado a el _Salario, a continuacidn se mencionan los Art-t:eu-

_Zos que nos hablan de ello. 

A:rt-t:euZo 02.-

, .. :-·;· ··:·. 
'"·' .. º~ • .,-·' ··---=;.;...e-.---

SaZa:r.io de Za ret:ribueidn que debe pagar el. -

pat:rdn al. trabajador por su trabajo. 



A2'twuZo 83.-

AZ'tt:ouZo 84.-

· A:t.'t-f:áuZo. 86. -

9fJ. 

El saZaPio puede fi;ja:t.'se po:t.' unidad de tiempo, 

por unidad de obra, po:t.' comisi6n a precio aZ­

zado o de cuaZquier of;Pa manera. 

Cuando eZ saZario se fije po:t.' unidad de obra, 

además ds especificapse Za natu:t.'aZeza de data, 

se havá constar Za cantidad y oatidad det ma­

teviaZ, y el estado de Za herramienta que eZ 

patr4n en su caso proporcione para ejecutar ~ 

Za obra, y eZ tiempo por et que los pondrá a 

disposicidn deZ trabajador~ sin que pueda ezi 

giv cantidad aZguna po:t.' concepto deZ desgaste 

naturaZ que suf:t.'a Za her:t.'amienta como canse-

cuencia del tvabajo. 

EZ saZa:t.'io se integra eon tos pagos hechos en 

efeetiv~ po:t.' euota dia:t.'ia, g:t.'atificaciones, 

- psl'cepaiDnes, 1:abi.t;ae-i6n, prima.a,- oomisi.one.s, 

p:t.'estaciones en espeeie y cuaZquie:t.' ot:t.'a ca~ 

tidad o p~estaoidn que se entregue al trabaja 

do:t.' por su t:t.'aba;jo. 

EZ sat.aPio debe SO:t.' :r-emuneradO:t.' y nunca me;.O:t.' 

al fijado como mt:nimo de acuerdo con t.as .. dis-

posiciones de esta Ley. Pa:t.'a fi;ja:t.' el impo:t.'-

te deZ saZa:t.'io se toma:r-án en conside:t.'acidn ta 

cantidad y calidad deZ tvaba;jo. 



Azot-CcuZo 86.-

Art-CcuZo 88. -

99. 

A tzoabajo igual, desempeñado en puesto; Jozo­

nada y condiciones de eficiencia tambien --­

iguales, debe cozorespondezo saZazoio igual. 

Loe plazos para el pago deZ salazoio nunca p~ 

dzoán sezo mayozoes de una semana pazoa las pezo­

sonas que desempeñen un tzoabaJo material y -

de quince d-Cas para Zos demás tzoabaJadores. 

SALARIO NOMINAL: Es Za cantidad en dinezoo que se conviene 

que gancirotí el t·roabaJador, segttn la unidad adoptada: tiempo, de~ 

ta;jo, etc. Ss refiezoe a Za cantidad de dinero adoptada y desig-

nada como paga a cada hozoa, d-Ca, semana, etc. de trabajo o pieza 

hecha. 

SALARIO REAL·: Consiste con el poder adquisitivo o de compra 

de los salarios, anaZizdndoae este poder a p:rscioa constantes en 

~elacidn con un año que BB toma más O menos arbitzoa:zoiamente como 

baae~ o.bien, •••• La ioslacidn entre la paga en dina2'o que sZ -­

aaatai'iado recibe poro sus aervioios y loa proeoioa de Zas ms2'can­

cias que consume, o dicho de otro modo, es ta remuneracidn del -

"trabaJadoro e:1:p:t'ssada en una cantidad de bienes di:t'ectos. 

SUELDO: La ccstumb2'e ha estabZecrido eZ use de este tif_.2'mino -

pa!'a 'zoefe.zoi.z'se a Za zoet%'ibuci.dn que 2'eci.be et errip'teado de confian 

za y su disti..nci.dn oor2'esponde ttni.cament;e a Za pe:riodicidad de ~ 
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pago, que ea generaZmente quincenal o decenaZ. La Ley prohibe -

que eZ pZazo para eZ pago del aaZario sea mayo~ de una semana en 

eZ caso de "PERSONAS QUE DESEMPEREN UN TRABAJO MATERIAL Y DE QUI~ 

CE DIAS PARA LOS DEMAS TRABAJADORES". 



2.?.1. ASPECTOS DEL SUELDO Y SALARIO 

·con base •in :t.a,s element;os anat.iaados, a cont;inuaci6n ss formu­

la 7..a definici6n de esta funci6n. 

Definici6n: 

Administraci.6n .da Sueldos· y Salarian es aque 7.. la paZ'te de 7..a A!! 

. 1t1'f:nistraciff.n de Person~t. .que estudia to.e pvÍ.nci-p'ios y .-t.lfcnicas ·p~ 

ra lograr que la remune:l'aci~n global ,que recibe et .trabaJador, 

';'!~ª. adecuada_ ~,la _i"!PO,!:'.,tancia_ de. su puest'? .. ·ª.su .. eJ'i,ciencia pe:rs~ 

nat.,. a sus neaesidades y a las posibit.i.dades de ta Organiaaci6_n. 

El Sueldo y et. Salario se sustentan en cuatro aspecto~. a contf 

nuaoi6n se enunc~an: 

a) Aspecto Jur-Cdi.co 

b) Aspecto Eaon6mico 

c). Aspecto· Moral 

dJ. Aspecto Administrativo. 

_Aspecto JurCdico. 

Es quis4 -uno. de . 7..oe b4_sicos. La nueva Ley .FadBZ'aZ deZ '.Traba¡jo 

>tzprobada rec:iien_temente; 7..o defi11e aá-C: 



1'02 •. 

Art-CcuZo 82:"SaZario es Za z>etz>ibuci6n que debe pagar el patz>~n 

aZ .tz>abaJador por su tz>abaJo" 

.Y el Art-CcuZo 20 de Za misma Ley,, defi,ne Za z>eZaci6n de tz>aba-

;jo como: 

Artf:cut.o 20: "La pz>es·ontacidn de' un t20aba;io personaZ. suboZ'din!!_ 

do a una persona, mediante et. pago de un SaZario­

de;fine tambi€n eZ .Contrato'IndividuaZ de Trabajo: 

"AqueZ, poz> viz>tud deZ _cu~z.. una peZ'sona se obli­

ga a prestar a otra un trabajo personal aubordi--

nado, mediante eZ pago de un sal.ario". 

Act.ara este mismo aZot-C,cuZo_ que "Za pz>estaci.dn de un trabajo, a 

q.ue se z>e;fieZ'e el plirra;fo pz>imez>o,. y el contz>ato ceZ.ebrado, pz>odE_ 

cen loa mismos efectos". Por consiguiente, eZ. concepto JuZo~dico 

de Sal.ario, estli esencial.mente Z.igado aZ concepto de suboZ'dina--­

cidn en eZ servicio que ae pz>esta. 

b) Aspecto Econdmico 

Et. trabaJo, aunque no puede ser tratado como "una mera mercan-. 

o-Ca". Porque es parte deZ esfuez>so de Z.a persona humana,, no d~Ja 

de estar sujeto a· Za Ley .de Za Oferta y Za Demanda, ya, que. re~ne,,. · 

Zas caracter-Csti.cas de bien,· y d6 escaeeB: es decir un bien esca-
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Estas Leyes Econdmicas no son fatales, ya que pueden y deben -

modifica:rse sus causas, para hacer que el Salario cumpla su mi--­

si.dn socia Z. 

Tampoco son i.ndependientgs de Za moZoa1-.. PeZ"o, pZoecisamente P!! 

ra suboZodinarZas a dsta, deben consideZoarse los sigui.entes concee 

tos, tomados del .libro "Teo:r-Ca Econdmica" del P. Manuel Pernaut -

,f:rdanaz, s. J •. actarando di.áfanamente este punto: 

Mient:ras subsista el Contrato de SaZari~, deberá darse eZ -

mercado.del .trabajo. No hay contrato, sin mercado. 

"Todos sabemos que eZ .obrero es una persona, que ni se vende -

ni se compra. PeZ"o aZ mismo tiempo estamos viendo cada d~a, como 

todos los trabajadores dependientes alquilan por.un precio su 

fuerza de trabajo. X añadimos más. Si. se da un mercado y se ve~ 

ti.Za un precio, quer~moaZo o n~. deber~n regir en su determi.na--­

ci.d11 Zas leyes de Za Oferta y de Za Demanda. 

e) Aspecto Moral . 

EZ salario es una prestaci~n procedente de un contrato, y oon~ 

ti.tuye. Za contraprestacid_n de algo que se dio a cambio de dZr eZ 

servicio, poZo eZZ~ está regido por Za Justicia. 
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Sin pretender entrar a hacer al .an~lisis fiZoa~fico o iur~dico 

completo de este concepto, adoptaremos por su tradici6n Za clási­

ca definici6n de UZpiano que nos dice: "La justicia es Za volun-­

tad perpetua y constante de dar a cada quien su derecho". 

AZ hablar de "voluntad perpetua y constante!' nos estamos refi­

riendo a una virtud. Esta, en efecto, es "un hábito moral para -

ci.ertta espe.cie de ac:cionea buenas",. como un vi.cio es 11el h~bi.t;o PE! 

l"a oiel'taa aacionee mor-atmen-te malas·n. Cada virtud nos da facilf 

dad, perfecci6n y seguridad en cierto tipo de acciones que necesf 

tamo~ reaZisar en nuestra vida, en reZaoidn con Za moral. 

·d) Aspecto Administrativo 

Dssde el punto de vista de Za Administraci6n de Cosas. 

El Salario, aan jurCdicamsnte, y con mayor raa~n administrati­

vamente, está constituido por una serie de fadtores (oomo veremos 

adelante). 

La forma de combinar esos factores condicionará que unos no -­

destruyan a otros, ni z.os unos ac"tuen independientemen·te de Zos "-. 

otros, sino Zo aontrari~, los unos apoyen a los otros. 
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Desda eZ punto de vista de Za Administraci6n de Personas aun-­

qua eZ Salario no es sZ .anico interés deZ .trabajador (a veces ni 

siquiera eZ ,pl'incipaZ, auando ha aZoan.aado su mCnimo vitaZJ., con t~ 

do, constituye una de Zas mejol'es formas de estimular su coopera­

oi6n. Puede ser, por eZ .oontral'io, uno de Zos elementos que m4s 

estorben a esa cooperaci~n si no est4 bien administrado. 
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2.?.Z FACTORES EN LA VETERMINACION VE SUELDOS Y SALARIOS 

E'l Puesto. 

La justicia conmutativa supone como una de las rasones b4sioas 

para que e=ista diferencia en s1. monto de1. Salario, 1.a diferencia 

que se da en la importancia de lo.s puestos. 

Recordemos que et puesto est~ constituido po?" 1.a Unidad de. tr~ 

ba;io Espec'f:_fi.ca e Impersonal''.· No representa 1.o reat.iaado con--­

oretamente por cada persona, ya que puede hacerse m~s o menos de 

"lo normal". sino el i;:onJunto do .fun.oiones y de requisitou que -

debe llenar todo trabajador en esa unidad laboral.. 

Es evidente que la remuneracidn debe estar en proporci~n dire~ 

ta oon la importancia del. _puesto: "a trabajo i.gua7. _:salario iguat" 

sn este_. prinoipio de nues'tra legis1-acidn, se consagra en J>eat.idad 

Za proporciona7.idad de puesto y Sa1-ari.~, como e=plicaremos ade1.a~ 

ie.-

La Eficiencia 

PezÓo es 7.~gico tambidn, que se tome iguaZment;e .en cuent;a "Za -

fo:ióma" como el _puesto se desempeña,· ya que varios -individuos :no 

1.o .hacen co·;.; la misma sfioiencia. La 1.eY misma reconoce asto,. al 
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añadizo al principio enunciado. "En Condiciones do Puesto y de -­

Eficiencia Iguales". 

E=ist;en cie-Ptas i.~ij'e21f!ncias entrae efici.enci.Cf, Pendi.miento y .--

pzooductividad: 

EFICIENCIA: Tiene un car4cter m~s bien activo, por lo que se 

apl~ca este t5rmino pzoefezoentemente a 1-os hombzoes 

·y ·su trabajo. Comprende no sólo cantida<!, sino -· 

cal~dad, ahozozoo de deepezodicioe, etc. 

RENDIMIENTO: Tiene un sentido mt:ís bien pasivo· Y• por lo mism~, 

se aplica m~s a la m4quina y al .tzoabajo y lo que 

producen. Comprende m~e bien cantidad, supueeta 

una norma mf:nima do calidad, desperdicio, etc • 

. PRODUCTIVIDAD: Bate t;5rmino es mtís bien moderno. Impl~ca so--

bre todo la comparaci~n de doe eficiencias o·ren­

dimie11toe con el .fin de mejozoarlo.s. 

La eficiencia y zoendimiento, en cambio, son m~s bien compazoa-­

ción de un tzoabajo zoeal o sus resul~ados, con un est4ndar teózoioo 

fijado como el normaZ... AsC,, se dice 200'Jf. de ef~ciencia o zoendi-­

mient;o~· En cambio, se habla de ·"haber aumentado o ·disminuido Za. 

productividad" oon"tzoa la que se tenf:a ante~. o la de· una ¡midad· o 

zoamade trabajo zoespecto de otra. 
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Las Necesidades det .Trabajador y Zas Posibilidades de Za Org~ 

nisaci6n. 

Si bien Z0e dos factores anteriores es refieren principatmente 

a ta; justicia conmutativa, Za; just-ioia sooiat, ta; conveniencia -­

de ta empresa que no aetd reñid~, antes por el .contrario, se re­

fteia en los postula;doe de Za justi.oia, e:eigen que e13an .. -tomadas 

en cuenta tas necesidades det .trabajador y .Zas poeibiZid.adee de 

Za; Organisaci~n para Za fi.jaoi~n .dst.SaZario. 
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2.8. HIGIENE Y SEGURIDAD 

En Za sociedad moderna se espera que eZ patr6n establezca con­

diciones de trabajo que conduzcan al bienestar de sus empleados y 

hasta cierto punto es requerido por Za Zey hacerlo asC, pero no 

se ·sigue. 

Si bien~ el ambiente fCsioo es ciertamente un factor importan­

te> •Z Mantener altos stándarea de higiene y seguridad depende 

aún más de Zas actitudes y del comportamiento del personal. 

Aunque mantenar un ambienta de trabajo de seguridad e higiene 

dependen. primordiaZmente de Zas actitudes y deZ comportar.riento­

de supervisores Y.subordinados, Za importancia de Zas condiciones 

fCsioas apropiadas en Zas cuaZes trabaja el empleado no puede ser 

menospreciada. Aunque ciertos tipos de trabajo presentan condi-­

oiones- espéciale.s únicas que pueden ofrecer riesgos a Za salud y.· 

·1ietii.tridad, esta eeoci6n considera aZgunos de los factores más· co­

munes del ambienta de trabajo que infZuenoian Za salud y seguri-­

dad • 

. 2. 8. l FACTORES DEL AMBIENTE EN LA HIGIENE Y SEGURIDAD 

- -rzuminaoi6n. 

Condiciones Atmosfdrioas 

- EZ ruido 

- Otros. 
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- La iiuminaci6n ha recibido probablemente más atenci6n que -­

cuaiquier otro aspecto del ambiente de trabajo, haca mucho tiempo 

que se t.t.eg6 a la conclusi6n de que Za calidad de Za it.uminaci6n 

afecta la eficiencia del empleado, su salud y moral es un factor 

importa11te en Za oausa y prevenci6n de aocidentes, aunque la iiu­

minaci6n es asunto primordiai de los ingenieros industriales, el 

gerente de personal deberá darse cuenta de los requerimientos de 

una buena iluminaoi6n y sus efectos sobre toa empZeadoa. 

- Condiciones atmosf5ricas.- Las condiciones atmosf€ricas del 

área de trabajo pueden infiuenciar el comportamiento del trabaja~ 

dor, afectando tambien la cantidad de trabajo que puede desarro-­

llar de una manera segura, ciertos vapores, por ejemplo, ocasionan 

mareos y otros pueden causar somnolencia o perturbaciones visuales. 

Se ha demostrado que las molestias de las temperaturas atmosf5ri­

cas e:tremas - calientes o frias - están rel~cionadas con ta p€r­

dida de eficiencia y con el aumento en el namero de accidentes, 

si los empleados comprenden que las condiciones atmosf5ricas no 

pueden ser mejoradas, 110 se sentirán tan abatidos, probablemente 

tambien pensárán que ta gerencia n~ se preocupa por su bienestar 

en, easo oOntrarlo. 

- El ruido. - Ha venido a ser· un· grave problema de higiene in­

·. dustrial an m14chat> emprasas principalmente porque su efecto sobre 

el oido no está perfactamente comprendido y porque se ha present~ 

do· un aumento repentino en et. namero de demandas de compeneáai~n 
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de Zos trabajadores por pi!rdida del oido en et trabajo. Dichas -

demandas pueden muy bien constituir un probtema econ6mico serio -

para muchas compañ~as en et futuro. 

Otros.- Además de proporcionar iLuminaci~n efectiva, atm~s-­

fera c:ontrolada y eZ.iminac:i6n de ruidos per;iudiaiaZ.es es importa!! 

te que _La di.recc:f.6n di! sspeoiaL .consi.deraci.6n a la ·aparienci.a f-f:_­

si.ea y a Z.a di.stribuc:i6n en Las oficinas y ta pZ.anta, paredas pi.­

sos cristales etc. 
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2.8.2 PROGRAMAS DE HIGIENE Y SEGURIDAD EN LA ORGANIZACION 

La prevenci.dn de accidentes rsprosenta ta porci~n m~s aparate 

sa, Y• en ocasiones, la m~s importante desde tos puntos de vista 

humano, econdmioo y sociat .a que nos. ref0crimos at .Pl'inoipio de -

este cap~tut(). Sin embargo, es indiscutibte que se requiera ta~· 
. . 

bidn ·para 1.a pl'OV811Ci~n de anfermodadeB' y, .a .'l.IBOOS ind.izoeotamente 

de 1.a de accidontsljl, · una tabor de Medioina Industriat,. quo puede 

o no justi.fi.oar, .de aau>U"do oon et .nttmoro de t;rapaóiaifor.ea .Y 1.a;s 

posibitidados eoon~micas de ta Organiaacidn, et que se contrato 

a t':"- . .,6_!!-_i._co por ·:t.i-f>¡rrpo qompto.t<;>, ~ q~e soto ss aprovechen eu¡¡n---

De todos modos, es indispensab.te que et 

Departamento do Personat .provea, sn una f()zoma o en otra, 01. ase·sf! 

ramiento y .1.C>s servicios. de un mddico con conocimientos especial.:!:_ 

aados en ta materia. 

Entre tas funciones que se 1.9 suo1.on señataF, .se enauentran_ -­

tas si.guiontes: 

1.- .EXAMENES DE INGRESO 

A i .habta;l' ds se1.e.cci6n de personal. .seña tapio.o ta necesidad de -

e.ate· tipo do o:x:tfmonos y 1.a fO.l'ma como debt"Jn Conduoiiose. 
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2. - EXAMENES PERIODICOS AL PERSONAL 

Deben tener como finalidad estar conetantemente enterados de -

la situaci6n de salud de los trabajadores y empleados, para recu­

rrir a su ouracu6n oportuna, prevenir enfermedades y realisar ac~ 

modaciones como se ha señalado antes. 

La e:i:periencia ha democt:rado que el atacar cierto tipo de en-., 

fermedades como parasitosis, debilidad, etc~, no es soto un bene­

ficio humano para el- .empZeado, sino que aumonta grandemente. el- -­

rendimiento y Za eficiencia del trabajo. 

3.~ REGISTRO SOBRE EL ESTADO DE SALUD DE CADA TRABAJADOR 

Estos pueden ser, desde los est:rictaments necesarios, conforme 

a Za 1-eY•. hasta un sistema más deta"ltado, y a Za vea más ~t..:z pa­

ra aumentaP Za eficiencia, cuyo costo frecuentemente se ve co~pe~ 

sado por eZ mejoramiento en esta última. 

Independ-ientemente de "las funciones anter-iores, que suelen ser 

Zas pP-incipale.s, el mlfd-ico industrial .puede intepveniP en la revi_ 

. si6n de l 0 s casos de ausencias conoed-idos po:I' el· SeguPo Soé-ial, 

ya que la magnitud y compleJidad de lfst~. faciZita la aonoesió_n -

·de P.BPmisos inneceBaPios. ·Igualmente, en la fo.rmutació_n de dict§. 

menes, en demandas de Zos t:l'abajado:res y otpos casos similaPes. 
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4.- ESTUDIO DE CAUSAS Y MEDIOS PARA ELIMINAR LA FATIGA, LAS EN=­

FERMEDADES PROFESIONALES, NONOTONIA, ETC. 

Muchas veaes son producidos estos elementos por situaciones fi 

siológicas que competen al m€dico industrial. Otras pueden aomb:f:.. 

narse con el Psic~Zogo industrial para un resuttado más efioaa. 

S.- EDUCACION DE LOS TRABAJADORES PARA PRIMEROS AUXILIOS. 

En muchas ocasione~ Za supervivencia de un trabajador lesiona­

do, puede depender de los primeros auzitios qus se le impartan, 

Ejemplo: Za; forma de darle. respiración artificial .hasta que lle--

gue una ambulancia con los instrumentos adecuados. Debe procura!:_ 

se que ezista un nttrnero suficiente de empleados con adiestramien­

to práctico sobre estos auzitios, en forma tal,. que en todo mome!!_ 

to haya, de ser posible, una o más persona que puedan impartirlos. 

Debo darse, por otra parts una formaai~n más amplia y generat 

a todo e Z personat, sea para Zas cues'tiones más senei Z Zas, sea, 

sobre todo, para aquellas ayudas que en ning~n caso deben daP, -­

porqus podr-t:an agrava1• al .lesionado y privarZo de Za vida, Ejem-'­

plo: levantándolo ouando ha sufrido aZguna fractura en Za eolumna 

vertebral.. 

Cuando ta situaoión económioa de Za empresa to permite, o et -
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nttme:ro de trabajadores lo amerite, conviene a Za empresa disponer 

en todo momento de· un mlfdioo, o por lo menos de una enfermera. 

Incidentalmente, el hecho de que· lfstos atiendan "Los problemas sin 

ninguna importancia, evita que el trabajador tenga que acudir pa-

ra e"LZo a"L Seguro Social, y ayuda con ello a baja:r los -t:ndices de 

frecuencia y severidad de los accidente·s. 

6.- REVISION PERIODICA DE LAS CONDICIONES: 

a) Sanitarias 

b) Ventila,ci.6n 

é) De iZuminaci6n 

dJ De "Las dietas, generales y especiaZ9s. 

e) De loa per-t:odos de descanso, etc. 

Con mucha frecuencia, attn suponiendo que i.niciaZmente se hayan 

establecido condicionee adecuadas, el .aumento de trabajadores, el 

cambio·deZ tipo de·trabajo, el detarioro natural. por el~uao de 

esas condi.ciones, etc, pueden hacerlas -inadecuadas. 

?.- INDICES DE FRECUENCIA Y DE SEVERIDAD DE LOS ACCIDENTES. 

Como se sabe, se llama frecuencia el nttmero de aocidentes que .c· 

ocu:r:ren .en un pe:r-Codo deter>minado o:rdina:riamente ·en· un añ~>, y se"'.'. .. 

ve».i.dad suele lZ.amcf:raele también gr>avedad el númer-o de á-Calf', .hOin"'.'. 

bre perdido por- causa·de loa accidentes. 
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Las f6rmuZaa respectivas son: 

PPecuenc:ia 
No. horaa-J;ombre e:r:puestaa 

Gravedad 
No. horaa-hom re e:r:puestaa 

Estos Cndioes pueden ZZevarae an toda Za empresa, por departa~ 

meni;os, por tipo dra p»oducci6n, etc,, y ayudan a preveni2' Loa aco:f. 

deni;es y enfermedades, concentrando La at;enoi6n en aqueL~~a pe2'Co 

dos, sectores, o departamentos, donde, mas se están dando. 

Como ya hemos aeñaLado, puden ser tambiifn una base pari:z pedi.2' 

aZ Sef!uro Social .Za disminuci6n deL .f!rado de riesf!o, dentro de 1.a 

clase correspondiente. 
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2.9 SERVICIOS Y PRESTACIONES 

En años recientes, los empleados han l 0 grado obtener una gran 

variedad de beneficios suple.torios a sus salarios regulares. BJ!.. 

tos beneficios tambi5n denominados prestaciones representan un -

ingreso extra, ya que es comp temen tario a su oa Zax-io nominal .P"E. 

porcionando adem4s mejores condiciones de trabajo que no x-equie­

ren de un esfuerzo adicional. 

Lao Px-estaciones satisfacen necesidades y deseos de Zos emple!! 

dos que no han eido satisf~chas. debido al bajo salario percibido 

y. en otx-a forma. tienen un valor considerable pax-a fomentar Za ~ 

mox-aZ del empleado. que darti como resultado una eficiente y esta­

ble fuerza de trabajo dentro de Za organizacidn en Za cual se de­

sempeña. 

Actualmente estos Servicios y Prestaciones se han convertido -

en demandas de negociaci6n de Z0 s sindicatos. Dando como result!! 

do el aumento de beneficios y sex-vicios que pueden. o no, repre--_ 

sentar un r5dito apreciable para Za compañCa, como se menciond 

anteriormente. 

Considex-ando Zo anterior podemos determinar que estos- benefi;.­

. cioa juegan un: importante papel .en .el .marco de Za Administraaitf_':'• 

por. lo. cual mencionaremos a continuacidn un bx-eve antitiais, .que· 

contiene Z0 s puntos de mayor importancia. 
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~a dist~nci~n ent~e SePV~a~os y PPOB~ac~ones no es cZara~ por 

to cual Zas definimos por separado de Za siguiente manera: 

2.9.Z DEFINICIONES: 

Fernando Arias GaZicia, nos dice: 

Servicios.- .Son todas aqueZZas actividades, costeadas por Za -

organisaci6n, que proporcionan una ayuda o benefi­

cio de c_ndoZe. material .o social .a los empZe.ados. 

Prestaciones.- Son Zas aportaciones financieras con Zas que Za 

organizaci~n incrementa indirectamente el monto 

que poro concepto de salario, percibe el .trabajador .• 

Jorge Barajas Medina, nos dice: 

Servicios.- Deben consideroarse Zas beneficios de CndoZe mate-- · 

riaZ o social que reciben Z0 s tPabajadoroes. 

Prestaciones.- Los beneficios que reciben en dinero o en espe­

cie, los cuales roepresentan un ingreso o el ahorro 

de un gasto que tendrCan que realizar. 
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2.9.2 POLITICA SOBRE LOS SERVICIOS Y PRESTACIONES 

La pot-Ctica de t 0 s servicios· y _prestaciones debe equitibrar -

Zas ventajas obtenidas por et patr~n y t 0 s trabajadores, contra -

los peligros reates, potenciales o imaginarios para ambos; debe 

tratar da ofrecer un mázimo de servicios motivando a tos trabaja­

dores para et _togro· y _mejora peroonat •. 

En tas rata_ciones cotidianas, .Za me;iol'. poU{tica saa posibte-­

mente otorgar soto aquettas prestaciones deseadas por Za may0r~a 

ds quienes Zas rscib"s. Cuando se piensa sn eztender tas presta--· 

ciones, hay que considerar cuidadosamente Za actitud de los trab~ 

;jadorea hacia Zas mismas. Las pol-Cticas sobre prestaciones a -­

los trabajadoras también deben tener en consideracidn los efectos 

en Zas colectividades en Zas que estas viven. Cada tipo de pres­

tacidn debe sel' sometido a revioidn y evaluaci~n periddica, con -

el fin de ver si está cumpliendo con su cometida. 

Desde luego, los patrones se preocupan y se van afectados por-· 

los costos de prestaciones y servicios. Como ya se ha vistt;>, .es-

tos costos no son en manera alguna nominales, ni inci-de_ntale_s, --' 

puss los totats.s vaP-Can grandemente a causa de Za dife_rencia en -

Za amplitud y número de los sel'Vicios pPoporcionados. 

Defi-nicianes como Za siguiente, suponen ambos conceptos: 
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Fernando Arias GaZicia, nos define Zos Servicios y Prestacio­

nes asC: 

Son aquetZ0 s bienes, instaZaoiones, facilidades o actividades 

que se propo~cionan por ta organizaoi6n a sus trabaJad~ree, -

además de Zo estrictamente debido por su Zabor, con eZ fin -~ 

de lograr que obtenga un beneficio Ziqado de aZg~n modo con -

su trabajo. 
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·2.9.3 CLASIFICACION DE PRESTACIONES 

Para anaZi,aar met~dioamente Za ampZi,a variedad de prestaciones 

conviene oZasificarZas en dos grupos respectivamente: 

z •. - Prestaciones que otorgan Zas Leyes 

2.- P%>estaoi.one.s· qus oto~gatt• Zas Organi.:laai.ones 

EZ ,primar grupo de esta oZasifi,oaci.dn .as eZ .a·i.gui:ent'e: 

1.- .PJ}E,SX,ACIONES .fJUE OTORGAN LAS' LEYES 

Estan oontani·das. en .Zi3,yes· y .reglamentos que emanan de disposi­

,i.ones ZegaZe.s. 

a} Lay Federal .da Trabajo 

b} Ley .del Instituto Mexi.cano deZ .Seguro Social .fIMSS} 

o} Ley .deZ .Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de Zos 

Trabajadores dez· Estado· (ISSSTE}. 

d} Ley .Gena~al de Instituciones d;, CJ.'ddito· y .Organiaaoiones --. · 

Au:ci ti_a7-e·a. 

Esta oZa,si.fi,cacidn se adapta a Za, situacid_n actual, con Za fin!:! 

Zidad de facilitar eZ .estudio' y compl'ens.id_n da Z0 s diversos benef:i:. 

oios propol'cionados al .empZ0 ado. 
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De tal manera enunciamos los aspectos más importantes de su -"." 

contenido. 

a) Prestaciones que Otorga Z.a Ley Federal del Trabajo~ 

La Ley .Federal .del Trabajo es reglamentaria del .art~oulo Z.23 -

de ta Coneti.tuai6n y obZ.igatoria en toda· ta Repúbli.at;t. la cual. .".",;. 

contiene un gran na'mero de disposiciones bendficas y protectoras 

para tos trabajadores. Lao cuales mencionaremos a continuaoi6n 

enunciando eZ. concepto y artCculo que La contiene. 

Pres-taciones que otorga ta Ley Federal .del .Traba.jo. 

- .Tornada de trabajo (Art1:_cu1.o 61). 

Descanso de media hora (ArtCcuZ. 0 63). 

Pago de horas e:i:tras (ArtCCulo 6?) .• 

Un d1:a de descanso a Z.a semana (ArtCcu1. 0 69). 

Vacaciones (Art1:culo ?6 .al .81). 

Aguinaldo (Art1:_cu1.o 8?). 

Indenmiaaci6n (Art1:cuZ. 0 89). 

Pai'ti.cipaciiS_n de utilidades (Art1:ou1. 0 11? a 131). 

Becas (Artf:cuZ.o 132. f:r.acci!S_n XIV). 

Capacitaci6n y Adiestramiento (Art1:_cuZ. 0 132). 

Medicina profi.1.~ctica (Art-f:;>u1.0 JS2). 

·-· Foment;o de acti;,idades cult;,uraZ.e_s y deportivas (Art1:_cu1.o 

f:r,acci6n XXV). 



- Habitaciones (Art-Ccul.o 136 a 153). 

- Ayuda para pago de renta (Art-t:cul.o 150 y 151). 

- Prima de antiguedad (art-t:ouZ0 162). 

- Protección especial. .a Zos trabajadores menores de edad. 

(Art-t:cuio 173 a 180). 

Servicio m¿dico en 'la empresa (Art-t:culo 504). 

b) Prestaciones que óf;orga Za Ley deZ .rnatituto Me11:icano deZ -· 

Seguro Socia1. •. 

Lae personae adscritas ai .I. M.S.S •. se di-viden en: 

Asegurado: Es eZ trabajador que paga su cuota cozorespondiénte. 

Beneficiarios: Son Zas personas que reciben eZ servicio y de-­

panden directamente de'l asegurado. 

Estos ·benefi._cios son considerados como, un servicio p"ltbZiáO -­

que tiene por finaZi,dad Za protección de l. salario de l. trabajador·. 

frente a l.as contingencias que Zo amenasa~. tal~s como 

·medadef! •. Za invalidez, Za vejez o Za muerte prematura • 

. Prestaciones. que otorga Za Ley .del. I.M.S.S. (Incluyen tanto az· 
Asegu_rádo· oomo a Zos Beneficiarios). 



Atención medicoquirúrgica, farmacdutica y hospitalaria. 

fArt-CcuZo 63,99 y 101). 

Aparatos. de ortopedia, en el .caso de riesgo de trabajo. 

(Art~cuZo 63, fracción IIr). 

RehabiZitaoión (Art-Cculo 5 del RegZamento de las Ramas de -­

Riesgos Profesionales y Enfermedades no Profesionales y Ma-­

t;srnidad). 

Canastilla para recCen nacido (Art-CouZ 0 102, fraoci6n III). 

A11~a para Lactancia· (Art-Cculo 102, fracción II;). 

Guarder-Cas para Z0 s hijos ( de 43 d-Cas a 4 añosJde Zas traba­

.~adoras·; , 

(NO.TA: La atención mddica y hosp·ltalaria por mate:rnidad soto 

se aplica a Ía esposa o compañera det asegurado y a la aseg~ 

rada. No puede emptearla otras beneficiarias). 

Prestaciones que solo son de apticación para el Asegurado: 

Subsidio por enfermedad (Art-Cculo 10~). 

Pensi6n por inlJaZidea ( Art.f:cul0 129 J. 

Pensi6n por lJe;fea (Art-Cculo. 131'). 

- . _Ayuda para gastos de funsraZ (Muerte deZ Asegu%'adó). 

- Ayuda· eoon6mica o fi.niquito a la lJiuda 

,.. Dote matrimoniai 

·segUro.lJoluntario 
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e) Prestaciones que Otorga La Ley _deZ. Instituto de Seguridad y 

Servicios SociaLes de Loa Trabajadores deL _Estado. 

Estas prestaciones son apLicabZ.es a Los trabajadores aL servi­

cio civiL _de Z.a Federacid_n, deZ. _Departamento del _Dist:rito FaderaZ.,_ 

de los territorios federaLes y empresas descentraZ.iaadas de parti­

cipaci(ln aatataL. 

Las personas que reciban oste ti.po de bent1fioios as dividen .de 

La siguiente manera: 

Trabajado:r. Toda persona que preste sus servicios a Las enti­

dades y o:rgani.amos pttblicoa mencionados anterio>'­

mente. Mediante designaci6n LegaL. 

Pensionista. Toda persona a quian La Direcci.6n de Pensiones le 

hubiera reconocido taZ. cartícte:r. 

-·-FamiLiares.- (Derechohabientea) Aquel.Las personas a quienes es­

ta Ley Les conceda tal. _carácter, dependiendo di-­

rectamente del trabajado1'. · ·{Ar-t-c_cuLo 23, ISSSTE). 

Por .Z.o cual _mencionamos Z.os siguientes beneficios de estci. Ley._ 

(ISSSTE). 
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- Seguro ds snfsrmedadss no profesional.es y de maternidad. 

(Art-CouZo. 3, secoi6n I). 

- Seguro de accidentes del trabajo y .enfermedades profesiona-­

Zes. (Art-CouZo 3, seoci6n II). 

- Servicios de reeducaoi6n· y .readaptaoi6n ds invdtidos. 

(art-&cuZo ~. secci6n III). 

Sorvioioa que eleven to.a niveles de vi.da daZ. .servidor ptl:bti."C 

co y .de su familia. (ArtCouZ.o 3, saco~dn IV). 

Promociones que m~joren Z.a preparacidn tdonica· y cuZ.turaZ .Y 

que active.n Zas formas de sooiabi.Z.i.dad del. trabajador y de -

su famiZi.a (Ar.tCcuZ0;. 3, seoci6n V). 

- Crdditos para Za adquisi.ci6n en propiedad de casas o torre-­

nos para Za oonstruoci.6n de Zas mi.amas, desti.nados a Za hab~ 

taci.dn fami.ti..ar deZ .trabajado:r. (ArtCouto 3, seooi.6_n VI). 

- Arrendamiento de habi.taciones econ6mi.cas pe:rtsnecientes aZ -

Instituto (ArtCcuZo 3, secci6n VII). 

- Prdstamoa hi.potecari.oa (ArtCcuZo 3, secci.6_n VIII). 

Prdstamos a corto pZazo (ArtCouZo ~. seoai.6n IX) • 

. Jubi.Zaoi6n (Art;-CcuZo 3, set!lai.dn X). 

- Seguro de vejez (Art~cuZo 3, sacci.6.n XIJ. 

- Segu:ro de invalidez (Art~ouZo 3, secoidn XII). 

- Seguro por. causa de muerte (Art1:_ouZo.. ~. socci6n XIII_!. 

- Indemnizaoidn gZ0 baZ. (ArtCcuZo 3, secoidn XIV). 
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dJ Prestaciones que Otozoga Za Ley .Gene:roai .de Instituciones ds 

Crédito y Ozoganiaaciones Au~iZiazoes. 

Est~n contenidas dentzoo del .Reglamento de TzoabaJo de los empZe~ 

dos de Zas Instituciones de Czoédito y .Ozoganiaaciones Au~i'l.iares, -

e~pedido eZ. .30 de diciemb:roe de Z~53 y actuaZ.isado pozo el .decreto -

f•ahado uZ .i.;r. de· Juli;0 de :Z 9?3. 

Estas pzosstaciones son apZ-l_aab.Z.es a Z.as pe.rosonas que prestan _..;. 

áus servicios en Bancos y Compañ-Cas Financieras pozo Zo cual menci~ 

IÍaJllOlf Z.aa -.siguientes: 

_AguinaZdo y gratificaciones (Art-t:cuZo 22· y .:13 }. 

- Vacaciones (Art-t:cuZ.0 20) 

- Despidos (Art-CcuZo 21). 

Asistencia médico-quirti_zogica· y .f"2"mac"éutic<f, .hospitaZi,aacirS_n 

y _aparatos de pr6tesis y .ortopedia (Art-t:cuZ 0 23, fracciones 

a.~.o,d,e~ J. ·(A.rt-!auZó 23 f;racaionss :Z,2, 3,4-.y 5). 

- Pago aZ .IMSS (A.rt-!éuZo 24). 

- Beneficios deZ _IHSS (Art-t:cuZ.0 25), 

-· Pensi/Sn vitaZi.cia de retiro (Art-Ccuto 26' y 2?J .• 

,Pr4st<U.ios a co:zoto pZaso. (A7!t-CcuZ. 0 . 3:1.• fraco-ione.8 a.?>.c.). 

- . Subsi.dio mensual. .para renta ( Art-t:_ouZ0 35) •· 

- .P:zoemi.o de anti{Juedad· (A;rt;-t:_cuZo. 44). 
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EZ .segundo gZ"Upo esta formado por: 

2.- PRESTACIOHES QUE OTORGAN LAS ORGANIZACIONES 

A su vea se divide en: 

a). - _Prestaaiones Financieras Dil"eo·tas. 

bJ.- .Prestaaiones Financieras Indirectas 

Las prestaoi.ones que otorgan atgunas organiaaoiones en forma - .. 

adio-i.onat. .a 1.aa estabZe_oidas pal" ta Zey, son mu1.tip1.e.a .Y UaPi.ad.as. 

Su amptitud varCa de organiaaci.~n· a organiaaci.~n, dependiendo de 

sus potcticas, programas y obtigaciones oontraotua1.es. 

Por 1.o tanto estos beneficios Zas hemos dividido en dos grupos. 

Dependiéndo de 1.a for111a de ap1.{,oac-i.~n pueden ser de 1.~ siguienta 

mane.Pa. 

a} Prestaciones Financieras Directas 

Son, Zt:!s beneficios prooporcionados' a tos emp1.eados en baae .. 

1.~s cuátes se pretende -i.ncroementar direotamenté et .sata:rio •. 

·De manera general. Zas Prestaoionss· y. Servicios· qua,· 
·. . ' " 

. fl-e¡,uenoia. se ZooáZiaan: en Zas organiaaciones son 1.as 



Pr6stamos personatoo 

- Anticipo de suetdoa 

- Anticipos de gratificaci6n 

- Caja de ahorro 

- Ay~da para transporte 

- Compensaci6n por satario insuficiente 

Pago de Bet>as 

- Pagos de cotegiaturaa para tos hijos de tos empt0 ados. 

N~s t5 dCas de vaaaaiones pagadas • 

. Liquidaciones por retiro voluntario 
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.Premio por raaones divsrsas: oonau:r'so!'• .sugtJrenc.ias, antigú.!!_ 

dad,. etc. 

Dote matrimonial 

.. Gratificaci.6n 

- .Pensiones 

.,._Seguro de vida 

Et. _segundo grupo de prestaciones prop~rcionadas por tci.s organi.-· 

áaéioneá es et siguiente 

b) Prestaciones Financieras Indireatas 

So~:. Zf!s· benefiaios que ta organiaacití_n proporciona at empZe.ado 

diversas.'· ya .sea fi,nanc~·ándoZas totatm.ente o soto. _en -.-. 

en ning~n cas!> recibe et trabajador di.nero en afectivo. 
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ni·: son conmutab1.e.s por su· equivat.e_nt;s sn sfe.ctivo, siendo esta su 

principat. .caracter~st;ica. A oontinuacidn mencionamos t.as presta-

cionos más comunes de esto tipo. 

Tiendas 

- .Dsspens_as 

Se:z.ov.icio de ·oomodol' 

Concursos dive.rsos; higiene· y .s·eguridad, puntuat.idad, etc. 

".Doscuent;o en c_omp:z.oa de art-1'.aut.0 s ds t.a empresa. 

Servicio de transporte 

Faaiti.da~es.de hortu'io para estudio. 

- Compra de bienes por medio de 1.a empresa. 

·obtencidn de acoiones de ta compañ-Ca. 

Pago compt.e.to de 1.a cuota det IMSS. 

Permisos con goce de suet.do 

Sequro de1. .aut;omt5_vit 

Disponibitidad det. .veh-Ccuto. de ta organiaaci6_n. 
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APOYO.INTEGRAL A LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA 
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3.1 ANTECEDENTES 

Et 30 de junio de 19?8, se cetebr6 un contrato de administra-­

ci6n mediante et cual .el .Gobierno Federal, por conducto de tas S~ 

cretarCas de Programaci6n y Presupuesto· y Hacienda y Cr€dito Pabt:f. 

co, encomend6 a Nacional .Financiera, S. A~, et "Programa áe Apoyo 

. .Integral a la Industria Medi.ana y Pe'qu'efla" {PAZ J > ao.n obj e:t;o dCJ -­

otorgar apoyo integral a este importante segmento de ta industria 

y atcanaazo at 6ptimo aprovac11amiento de· sus oportunidades y mi.nim:f. 

aar tos efectos de sus carencias • 

. A tos pocos meses de que et Programa de Apoyo Integral. a 1.a In­

dustria Mediana y Pequeña (PAIJ iniciara operaciones, Za Seczoeta-­

rCa T€cnica det Programa de Apoyo Integral a la Industria Mediana 

y Pequeña y la Direcci.6n Generat deZ Fondo de Garant~a y Fomento 

a 1.a Industria Mediana y Pequeña, recayeron bajo la responsabili--

-·dad· de una sota peraona. El Programa· y eZ Fondo, a partir de octu 

bre de l978, se circunscribieron dentro de una misma estructura -­

·administrativa. 

Debido a que en una misma organizaoi6n conourriePon dos entida­

dee. comptamentaricis en sus objstiVOIJ, psro difere'!tes sn su conce¡z_ 

oi6n, resutt6 necesario eZ establecimiento de una estructura duat­

_qua soportase bajo la misma diracci6n, .et. funcionamiento arm6niao.- ·· 

del.._ Programa de Apoyo Integral a Za Industria Mediana y Pequeña y 



1ss. 

deZ.·FOGAIN de tal. forma que permiti-era una el.ara identificaci6n -

tanto funcional. como en su sstruotura. 

Dicha organizaci6n posibiZ.it6 a FOGAIN 1.a agiZ.izacid_n de 1.oa 

trtfmite.s admini-strati1'os para 1.a obtenc.i6n de rscurscJs financi-­

ros .• relegando 1.a funci6n del. .Programa a Z.a: geatid_n y operaoid_n -

de 1.os :recul'aoa necesarios para et. .p:ropio "FOGAIN •. 

La operaci6n conjunta' y .t.a: parciat.idad en et .ejercici.o· de Zas 

funciones de1. .Programa de Apoyo IntegraZ a Za Industria Mediana y 

Pequeña .desvivtuaron 1.a esencia .·misma ds1; Programa; por una pal'te, 

no acttto como 1-nstrumento de congruencia intel'aectol'iaZ .aZ tiempo 

que minimi-a6 1.a funci6n de coovdina:r· y pl'omover en foz-ma integl'aZ 

y se1.0 ctiva Z.0 s apoyos a 1.a pequeña y .mediana industria del. paCa. 

Tat. .situaci6n pl'o1'oc6 un serio desequi1.ib:rio en cuanto a 1.a: 

~istribuci-6n de 1.0 s :recursos. representando beneficios para un s~ 

Z.o>fondo at. concentrar 1.os apoyos financiel'os y ·pz>omocionaZ.e.s en 

perjuicio de Zas l'estantes Instituciones participantes del. Progr~ 

'111a de Apoyo Int'egz>at. a 1.a; Pequeña· y .Mediana Industz>ia. Baste se­

ilaZar que Za paz>ticipaci6n financie%'a del. FOGAI!i en 1.os recurao.") 

·o.toÍOgados a tl'aV~s del. .P:ioog:l'ama de· Apoyo. Integl'ait. .a. 1.a Industl'ia -

Mediana· y Pequeña >'Bpl'esentan el. s·s. 7% .det. monto tqtat. ejeJ'cido .• 
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. Ante ta urgencia de corregir tal. .desviación y rescatar el. co~ 

cepto y objetivo para to que fl.\e origina"lmente creado ei Programa 

de Apoyp Integral .a ta Industria Uodiana y Pequeña, el. mandatario 

adoptó "la decisión de voiver ai .concepto original de ambos orga-­

nismos ¡¡ _conaeouente112ente responaabil.izar det cumpti.miento de tos 

ven:Jadéroa obje.tivos de t Programa de Apoyo Integral. a ta Industria 

·Mediana· y Paquiiña. · y .da Z .FOGAIN a disti.ntaa por sor.as • 

. ·E.1. Programa de Apoyo .Integral- a 'La Industria Hedi.ana y Pequeña 

rai.nicia as!'. su fu.nción original- de organismo do congruencia in-­

... ,t_sr,~ect;o_ri,.aí.~. que. co_n;iu.ntand() Za normatividad .de 1.C)s oectorao in­

dustriat· y financiero,·¡¡ bajo tos lineamientos programáticos do -

Nacional .Financiera como mandat<ZJ.'io y Banca de Fomento Industrial, 

fi.nanoi~. coordina y· ova"lúa· ta acción que respecto a ta Pequeña y 

Hedi.ana Industria, real.izan to.o Fideicomisos de Fomento Induotriat 

·.da NAFINSA, .al ti.ampo que presta aoiotencia t€cnica-, .capacitacilf_n 

a niuel gerencial. e informaci6n" y _apoyo para al. desarrotto tocno-

1.~gico. 

1 
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3.1.l .. VINCULACION INTERSECTORIAL 

La oparaci~n del Programa ds Apoyo Integral a la Industria Me-­

diana y Psqueña es fundamsntal para dar congruencia s integridad -

a los diversos instrumentos de fomento eatablecidos por el Gobier­

no Federal, que son normados· y regulados por diversas entidades de 

ta Administraci6n PttbU.ca Federal. 

La Secretar-t:a de Comercio· y Fomento Industrial, como Coordinad~ 

ra SectoriaZ, establece la normatividad y caracter-t:stiaas de las -

aoaiones ~e apoyo que se reaticen en torno a la Pequeña y Mediana 

Industria 

La Sec:rstar~a de Hacienda y Crddito Público se ocupa de dsfinir 

la pol-t:tica de tasas de interds y otras normas de tipo financis:ro 

·ba;jo tas caule.s el Programa canaliza los :recursos a 1.os Pondos e -

·.:In~titucio~es que apoyan áreas aspec-t:_ficas del subsacto:r industri.aZ. 

La Sscreta:r-t:a de Trabajo y _Pravisi6_n Soeial dicta l 0 s linea.mie!l ·· 

toa·no:rmátivos para que conjuntamente con et .Programa de Apoyo In~ 

... tie_g:raZ .. a· ta Industria 1.fediana y Pequeña se reati.cen activi.dades de· 

oapacitaoi~n gerencial madi.anta aursos y asesor-t:a a grupos inzere~ 

p:resari.ates que dessen organ·lz.a•' sus propios centros da entl'Bn'!':..._ 
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Asimismo, desarrolla prog""""""' de trabajo que coadyuven a resol 

ver Zos problemas de generaci5n y mantenimie~to de empleo. Bajo 

esios programas, se pretende apoyar a la Pequeña y Mediana Indus­

tria a identificar sus necesidades de trabajo, seleccionar posi-­

bles candidatos y ayudar a definir las necesidades de adiestramie~ 

to en emp7.e.ados potenciale.s. 

La Secret;arCa de Programaciéfn· y Presupuesto, a truvds del Fon­

do de Informacidn y Documentacidn para la Industria (INPOTECJ, 

proporciona servicios de informacidn industrial-, asesoramienzo 

t~cnico y .cursos de tecnologCa industrial. En adici~n. el INPOTEC, 

respaldado financieramente por el .Programa de Apoyo Integral a la 

Industria Mediana y Peq~eña, participa en actividades de desarro-­

l lo regional, mediante banco de datos para contribuir a la zoma de 

decisiones; con diagn6stico y asistencia para Za 6ptima utiliza-­

ci~n de tecnolog~as; investigacidn y desarrollo tecnoldgico; y a -

trav6á de cursos espec~alisados de planeaci~n estrat§gica en Za P~ 

queña y Mediana Industria, 

Vinculaci6n con Nacional Financiera, S. A. 

· Confo.rme al .documento constituti110 de Z .Programa de Apoyo Inte­

.s1~a1. u. ta Industria Mediana y Pequeña· y Zas caracterc_s ticas· de za. 

jurCdiaa de mandato, ·ia Secretare a de Hacienda y Crd_dito :­

el mandante, y NAPINSA et mandatario, ·el cual 

es.t4 .. ob1.i.ga.do a.administrar el .Programa bajo la normátividad q'fe --
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emane del. .Gobierno Federal. y con Z. 0 s recursos que este úZ.timo Z.e 

otorgue. 

AaicionaZ.mente, el. .Mandato establece que et. Organo Rector de1. 

Programa de Apoyo Integral. a Z.a Industria M .. diana· y Pequeña ae?'á -

un Grupo Coordinador responsable de regular 1.a congruencia ·inter­

sectoria1. y 1.os instrumentos de apoy 0 que promueve y opera e1. Pro­

grama, presidido por e1. .Director General. de NAFINSA. 

Dada 1.a integraci~n de su Organo de Gobierno, e1. Grupo Coordin~ 

dor del. .Progz•ama da Apoyo Integral a Z.a Industria Mediana· y .Psqueña 

.ha venido operando a trnv~s del. Consejo de Administraci6n ds NAFINSA, 

qu.ien autoriza y regula 1.as principal.es acciones del. Programa. 

La vincuZ.aci6n de NAFINBA~PAI se dá al. conjuntar el. objeto mis­

mo. del .Programa con Za funci6n de NAFINSA que, por una parte es re!!_ 

·ponaabZ.e. de Z.a ope%'aci6n y ap1.icaci6n de Za normatividad de 1.os i11a 

'trumentos crediticios de fomento aZ .secta%' industrial., y por 1.a 

otra Zo ea de cumplir con la ejecuci6n del Mandato. 

Vinculaci6n con tos Fondos de Fomento Industrial. 

· Ei. Programa de Apoyo Int·egraZ. a 1.a Industria Mediana y Pequeña 

to.a apoy 0 s financiaros.· y td_cnicoa, a trávd_s de Z.o.s Fondos de 

Induotriat. fi.deicomitidos en Nac;;onaZ F.¡;nanciera, S. A.; y - . · 



algunas otras instituciones especializadas del Gobierno Federal, 

estableciendo con cada una de elzaa un mecanismo financiero espe­

cCfico, instrumentado conforme a procedimientos operativos gener~ 

les. entre los que destacan: 

El .redescuento al Fondo de GarantCa y .Fomento a Za Industria -

Mediana y Pequsña de tCtuloaºde cr~dito· y garantCas que date 

haya otorgado a industrias medianas· y pequeñas,· 

Aportaciones al capital de Zas empresas. a trav4s del Fondo Na­

cional .de Fomento Industrial. mediante Za suscripci~n de accio­

nes comunes o preferente~. o de otros instrumentos financieros 

convertibles en acciones. 

El .otorgamiento de cr4ditos directos, por conducto del Fideico­

miso de Conjuntos. Parques y _Ciudades Industriales, para el .- -

traslado e instalaci~n de industrias en 1.os parques industria-­

les; Za construcci~n de na~es industriales para arrendamiento, 

con opci6n de compra; el arrendamiento de maquinaria y equipo; 

· y Za asesorCa a parques industriales en operaci6n. 

El otorgamiento de cr4ditos, a trav4s del Fondo Nacional de E~ 

.tudios y .ProyBctos, para reali.zar estudios .de factibilidad UiE_ 

nica y 9con6mi.ca de proiJe.etos ouya fi.na1.i._dcd sea úna invorai.~n; 

.· ea·tudioa complementarios que ineluyen especi.fi.caeiones de inga-· 
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nierCa. pZar.os y diseño finaZ; asC como estudios destinados aZ 

mejoramiento de Za capacidad administrativa. operacional produ~ 

tiva o de mercado. 

Otorgar asistencia financiera aZ Pondo de Informaci6n y Docume~ 

taci6n para Za Industria· (INPOTEC) y algunas ot>'as institucio--

nea especializadas del Gobierno PederaZ para que presten. sin -

costo, diagn6stico de 1.os problemas de Za empresa o de su pro-­

yecto; prepa?'aci~n y entrenamiento deZ pe>'BOnaZ .t~cnico y prof~ 

sionaZ de empresas medianas y pequeñas e informaci~n cientCfica 

y .tecnoZ6gica que propicie eZ incremento de Za productividad y 

eZ mejor deearroZZo de Za empresa. 

En eZ proceso deZ desarroZZo industrial, Zos instrumentos de f~ 

mento deben ser parte de un todo contCnuo. En consecuencia. 1..os -

diferentes fondos deben cubrir, congruentemente, Za etapa que Zes 

col'responde. LoJrar Za continuidad y congruencia es Za funoidn --

cool'dinadora deZ Programa de Apoyo Integral a 1.a Industri.a Mediana: 

y.Pequeña, io- que significa que 1.as actividades que reaZi.siannose 

duplican en~re s~. 

En re1.aoi.6n a Za aoiotenoia t~cnica que eZ Programa de Apoyo I~ 

·tegraZ 'a Za Industria Mediana y Pequeña otol'ga a t>'av.!8 del. e:rten­

si.onismo financi.ero-indust»ia?. cabe señalar que es el. .Pr>ogra.ma e.i. 

·ttnico organi.ámo que contribuye aon ese eel'vi.ci.o aZ decarroZZo 

- gra1.· d.e Za Pequeña y .Mediana Industl'ia. 
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3. 2 MARCO LEGAL 

Considerando que desde tiempos remotos haeta Za fecha, Zas po­

ZCticaa y prdcticas de personal han sido motivo de Reglamentos F~ 

deraZes y Estatales, como Zo han sido también Za mayorCa de Zas -

actividades de Zos negocios en general. El Programa de Apoyo In­

tegral a la Industria Mediana y Pequeña realiza sus actividades -

bajo un Marco Legal bien definido, con el prop6sito de lograr un­

funcionamiento arm6nico y funcional que permita realizar sus obJ~ 

tivoa para lo cual fue creado. 

Por lo tanto el Marco Legal del Programa de Apoyo Integral a -

la Industria Mediana y Pequeña se sustenta en Leyes, Reglamentos, 

Dec~eto~, Acue~dos y Contratos, miamos que a eontinuaci6n se enu~ 

cii:zn: 

Constituci6n PolCtiaa de los Estados Unidos Mexicanos. 

D.O.F. 5 de febrero de 1_983 •. 

Ley Orgdnica de la Adminietraci6n Pttblica F'ederal-

29 de diciembre de 19?6. 

Ul-tima Reforma. 30 de diciembre de 1983. 

Ley General .de Deuda Pttblica 

31 de diciembre de 19?6 . . 

Reforma 28 de diciembre de 1983. 



- Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gaato PúbZico. 

D.O.F. Jl da diciembre de 19?6. 

UZtima Reforma 2 de enero de 1982 • 

l4l. 

. - Ley para aZ Contl'ol por Parta del Gobierno FederoaZ,_ de Zos -­

Orouanismos DescantroaZiaadoa· y Empresas de Participaoidn Esta-_.· 

tal •. 

D.O.F. Jl de ·diciembre de 19?0. 

Ley _Orgdnica de Nacional Financiar~, s. A. 

D.O.F. 2 de enero de 19?5. 

- RegZamento Interior de Za Senroetal'Ca de Programaci~n y Presu­

puesto. 

D.O.F. 25 de enero de 198J. 

- RegZamento Interoior de Za SecretarCa de Hacienda y Crédito -

Público. 

D.O.F. lJ de mal'ZO de 1961. 

Ultima Reforma 26 de agosto de 198J. 

- RegZamento de Za Ley de Presupuest~~ Cont_abiZidad y Gast_o· P;!· 

·bZioo PederoaZ._ 

D.0.-F. 18 de noviembre de 198Z. 
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RegLamento Znteriar de Trabajo de Nacional Financiera, s. A. 

14 de dicie~br~ de 19?9 

Decreto po2" eZ que se establecen bases para ta constituci6n, 

inc:re~ento, modificaoi6n, o:rganizaci6n funcionamiento y e%ti~ 

ci6n de tos Fideicomisos establecidos o que establezca el Go­

bierno Federa?.. 

D.O.F. 3? ~2 fub:re:ro de 19?9. 

Acuerdo ec~re eZ funcionamiento de Zas entidades de Za Aámi-­

nistraci6n Pt1bZica Paraestatal y sus relaciones con et EJecu-

t-iva Pedera.Z. 

D~O.F. 19 C.e maya de 1983. 

- Acuerda que ordena a Zas entidades de La Administ1•aai<Sn Pftbl:f. 

ca Pa:raestataZ elaborar los p:rog:ramas que se indican, en mat~ 

ria econ6m-i :!a. 

D.O.F. 19 ¿e mayo de 1983. 

Contrato· de Administ:raoi6n por el que el Gobierno FederaZi por 

conducta de ias Seo:retarí:as de P:rog:ramaci6n y Pre.supuesto y de 

HaciOinda y C:rt!_dito P.tbZico, anaomienda a Nacional. Finaneiera, 

S.A., et PZ":>grama de Apoyo Integ:rat a Za Indust2"ia Nedia.:a ¡¡ 

·Pequeña, ·eeZeb:rado el z.o de Junio da 19?8, modificado. et 29 ..., 

de agosto =e 1980. 
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3. 3. MARCO ADMINISTRATIVO 

El .Pro¡¡rama de Apoyo Int;egral a .la Industria Medi.ana· y Pequeña 

adem~s de estar sustent;ado por uri Maroo Lega·z;. que 1-e permi.t;e -te­

ner una es-tructura ';Jur.Cdi.ca acorde con sue· fu.noi.ones; cuenta tam­

bién con un Marco Administrativo conf~rmado por un Grupo Coordin~ 

dor y un Secretario Técnico; a continuacidn sa anuncian: 

E1-.Pro¡¡raitta de Apoyo Integrai .a Za I~dust;ria Mediana y Pequeña 

ea di.ri¡¡ido por un Grupo Coordi.nador, el .cuai preside e1. .Di.rector 

General de NAFINSA y ·ea i.ntagra por Zas SaoratarCas de Haoi.anda y 

Crt!di.t;o PftbZ.ico, Comercio y Fomento Indust;riaz· .Y Banco de Mr!_:ci.co, 

snt;re otros. Dentro de Zas facu1-t;ades del Grupo destacan: 

Est;abZecimi.ento de po1.Cti.cas· y pri.oridades para 1-as operaci.~ 

nea del Programa de Apoyo Integral .a 1-a Industri.a Medi.ana y 

Pequeña. 

Et.uso y ap1-i.caci.t5n de 1-os recuJ"aos. 

Autori.zar y regular 1-as acciones del Programa de Apoyo Inte­

·graZ. a Za Industria Mediana y Pequeña. 

Conocer l~a resultados de Za operaoi~n daZ .Programa. 

El .SecJ"etario Tr!_cnico. e;Jecut;o.r de 1-~ dispuesto por el. .Grupo 

normativi.dad del .Program~. provee 1.~s mecanismos 

admi.~i~trativ;8 nacesari-oa par~ Za op~racidn del .Pro¡¡rama da Apoyo 
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Reglamento Interior de Trabajo de Nacional Financiera, S. A. 

24 de dicie~br~ de 29?9 

.Decreto po~ el que se eetableoen bases para la constitucilfn, 

incremento, modificacid_n, organi:sacilfn funcionamiento y e:r:tiE_ 

ci6n de loe Fideicomisos eatable.cidoe o que establezca el Go­

bie:t>no Federal. 

D.O.F. 2? de febrero de 1979. 

Acuerdo so~re el funcionamiento de Zas entidades de la Admi-­

nistracilfn P!ibZica ParaestataZ y sus relaciones con eZ Ejecu­

tivo Fede:t>a.'Z. 

D.O.F. 19 de mayo de 1983. 

Acuerdo qt<ü ordena a las entidades de Za Administl:'aoi6n Ptti>.Zf:. 

ca ParaeetataZ eZabora:t' Loe programas que se indican, en mat~ 

ria. eco116mi~a. 

D.O.F. 19 de mayo de 1983. 

- Cont:t>ato de Admini;;tracilfn por eZ que eZ Gobie:t>no. Federa.Z, por. 

conducto de Zas SecretarCae de Programacid_n y Presupueeto.y'de 

Hacienda y Cr6,dito PttbZico, encomienda a Naci.onal Financi.er({, 

.S.A., .el Programa de Apoyo Integral a la Industria Uedia>:a y 

Pequeña, celebrado eZ 30 de ;junio de 1978, modifi_cado' eZ. .29 -

dé agosto ~e 2980. 
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3. 3. MARCO ADM.TNISTRATIVO 

EZ .Programa de Apoyo Integral a· .Za Industria Mediana y Pequeña 

además de estar sustentado por un Marco Legal;_ que le permite te­

ner una estructura jur~dica acorde con sus· funciones¡ cuenta tam­

bidn con un Marco Administrativo confo.rmado por un Grupo Coordin!! 

dor y un- Secrotario Tdcni.co¡ a con.t.in·uaci/Sn .se enuneian: 

El .Programa de Apoyo IntegraZ .a Za I'!dustria Nsdiana y Psqueila 

es dirigido por un Grupo Coordinador, eZ .cual preside el .Dizoeetozo 

General de NAFINSA y ·se integzoa pozo Zae SeozostarCas de Hacienda y 

Crddito Público, Comercio y Fomento Industrial y Banco de M~mico, 

entre otvos. Dentzoo de Zas facultades del Gvupo destacan: 

EstabZecimiento de poZCticas· y prioridades paPa Zas opePaci~ 

nas de1.. .Programa de Apoyo Integral .a Za Industria Mediana y 

Pequeña. 

El uso y . ap t.icaci/Sn de los Pecu?"so·s. 

Autoriaazo y vegular Zas acciones del Programa de Apoyo Inte­

gra1.. a Za Industria Mediana y Pequeil.a. 

Conocer 1..o.s reeuZtados de 1..a operaoi/Sn dsZ .Progzoama. 

·Ei :Seoret;azoio T~cnioo, ejecutar de to. di.apuesto· por el .Grupo 

C_oordinador· y·. za· n_ormati.vidad_ del .ProiJram~, pro ves· Z.o.s· mecanismos 

admi.niátrativo8. necesarios para 1..a opeZ'aoiiS_n d6Z _Programa de Apoyo~· 
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'IntegraZ a Za Industria Mediana y Pequeña y au fundamentaZ reapo~ 

aabiZidad es coordinar y .Promover eZ apoyo integraZ y .seZectivo a 

Za pequeña y .mediana industria. 

3. 4 OBJETIVOS 

EZ .Programa debe ~umpZir con eZ .obJ4tivo prinaipaZ para Zo auaZ 

fue creado, esto Z0 ZZeya a cabo mediant:e Za apliaacidn· y deaai-ro­

Z~o de funaionsa aooiaZ~a encaminadas a satisfacer Zos requerimie~ 

tos de Za Industria Pequeña' y Mediana; a continuacidn se enuncia -

et .obJe.tivo· y ·.servicios que presta. 

ObJetivo: 

PortaZscer eZ apoyo financiero y t6cnico que se otorga. a Za -

Industria Pequeña y .Median~~ ase como canalizar con Bujeci~n Zoa­

Zineamientoa. que sn materia .de PoZ~tica Econdmica señaZs et .Go-­

bisrno. ·Federal .a. fin de coaayuvar en eZ .cumplimiento de· las :fun.ciE_ 

nea asignadas. 

A continuaaidn se enuncian Zoa ae:rovicioa que p:roesta eZ .Progra'"'a. 

mediante t 0 s auaZes aZcanza eZ obJetivo aeñaZado. 

·s. 4 .1. · 'Aaia·tenai.a Pi·nanoi:o,;a .•i ·c:redi.t;i'cia • 

. Com1·lde:roando ·.que loa apoyos ereditiaios y de asistencia finan<ii~' 
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ra ae otorgan b~ai.camente en condi.ci.onea preferenciaZea; bajas de 

tasas de inte1•€a, y par-Codos de gracia y de amortizaci6n ampZios, 

ae apZicá Za ae!ectividad que determina Za SECOFI para aeZeccionar 

Zaa empresas a ser apoyadas con recuraoa deZ Programa. 

La funci6n deZ _Programa de Apoyo IntegraZ a Za Industria Media­

na y Pequeña de procura~ Za 6ptima·utiZ~naci~n de Zoa eacaaoa re-­

curaos disponibles y su canatizaci6n en forma· ágiz· y oportuna, _de-· 

manda estructura e instrumentar un mecanismo operativo que además 

de ser adecuado para eZ otorgamiento y recuperaci6n de Zos recur-­

soa financieros y crediticios, satisfaga Zoa Zineamientoa normati­

vos eatabtecidoa al _respecto por el Gobierno Federal y represente 

para toa beneficiarios deZ Programa un proceso administrativo ágiZ 

y eficiente. 

3. 4. 3 A~istencia T6cnica 

Con objeto de fortaZacer eZ crecimiento, deaaP:z>oZZo y maduPa-,--· 

ci~n· de Za Paque•1a .y Mediana Induat:zoia y foment'?-r aU productivi.dad.-· 

eZ. Programa .de Api:.yo Inte~g_raZ a Za Industria Mediana y Pequefla --

otorga aZ._emp:zoéaario det· subaector Za aaiatenci.a ti!cnica necea_a>'_ia 
' - ' 

para.deteatar, di.fe:zoenciar y·evatua:z> toa div~rsoa probZemaa y opo!:_: 

tuni.dadea a que ae enfre_nta su i.ndu_atri.a, fundamento paZ'a pt~ntear 

att;ernativas de soluci6n o decisi6n que puedan .ser inst;rumantadaa­

por Za propi.a emp~eaa o con ~Z auxiZio de Zas inst;i.tucionaa esp~cii 



146. 

tizadas en administraoi6_n, oapaoitaoión, cr€dito o teonolog!a. 

Los apoyos que otorga et P.Pograma de Apoyo Integral a la Indu!!_ 

tria Mediana y Pequeña a travds de su Programa de Asistencia Tdc­

nica se clasifica~ de la siguiente manera: 

Mediante e "L e:r:tensionismo .. finanoiero-industriat .se apoya al em­

presario a desarrollar y perfeccionar la administración, nive-­

ls,s de cápa~itación,' estructura financiera y ta operación de su 

industria a partir del mejor aprovechamiento o oomplementaoi~n 

·de 'tos I'eaur'sos disponibles. 

El e~tensionista financiero-industrial contribuye al conocimien 

.to de las act1.vidades de mayor incidencia econ6_mica regional y 

es el conducto para la b~squeda e identificación de eoonom!as -

1.nternas, de proy~ctos faot1.bles de eslabonamiento para la int!!_ 

grao1.6n de cadenas y procesos productivos, y la 6_ptima combina­

''i:i1.ón de los recuZ'so~.. que puedan generar e:z:cedentes _ fi.nancie_ros_ .. 

'!'éumulables para garantizar un crecimiento estable sostenido -de· 

tas 1.ndus.trias apoyadas. 

·-.._ 
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S. 5 ESTRUCTURA ORGANICA 

EZ Programa además de estar sustentado en un Marco Legal y Admi­

nistrativo, esta conformado por Areas Administrativas y NiveZes Je­

'r41'quioos mismos que dan cohesidn a su Est:Puctura Orgtinica. A "º!! 

secuencia de los a~mbios demandados por la upgencia de una mayoP i!! 

·' 'tegridad de Zoa ;,;poyos a la Pequeña y Mediana Industria, lo· que re­

quiioid la reorientacidn del ProgPama haaia el aumpli.miento de áue -

· ·cici;fei;;i.vos y. funciones; pol' lo que se haae imperativo aomo pri.mer PE! 

so• complementar su estruatu:l'a oPganiaaaional la cutil deberti respo!! 

.. , "der a· las necesidades en forma racional. y coordi.nada. 

La propuesta de reorganización co.ntempla l.a elimi.naci6n, creacidn 

y reubicaci.6n de unidades admini.strativas con el. propósito de optim~ 

aar tos recursos con que cuenta el PAI. 

La estruatura en base a Za reorganiaaaidn se conformo de la si- -

guiente. manera:. 
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ESTRUCTURA ORGANICA:PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA PEQUENA Y 

MEDIANA INDUSTRIA. 

l 
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131 
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Grupo Coordinador 

Sec:r>eta:rl:a Técn.ica 

Asuntos .ru:r.-Cdicos 

Contratorl:a Interna 

Subdirecci6n de Programacidn y 0Peraci6n Financiera 

Gerencia de Programaoidn Financiera 

Departamento de Normatividad y Programaoi6n Pinan­

oiez-a 

Departamento de An6tisis y Evaiuaoidn Financiera 

Gerencia de Operaoi6n Financiera 

Departamento de Operaci6n y Controt de Créditos 

Departamento de Apoyo y Controt Financiero a Z.a 

Asistencia Técnica. 

Subdirecci6n de Asistencia Tdcnioa 

Geren.cia de Asistencia Técnica y Capacitaci6n 

Departamento de Asistencia Técnica 

Departamento de Capaoitacidn y Dssarrol. Z.o 

Departamento de Promoci6n 

Subdirecci6n de Estudios Eoondmico.s y Estad-!stioa 

Gerencia de Estudios Econdmioos y ·Es'/;ad-Cstica 

Departamento de Estudios por Rama de Aotividad 

Induetriat. y Regiones 
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133 

2332 

2323 
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2423 

1413 
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2431 
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Departamento de Estudios sobre Impactos de Apoyos 

Oto%'gados 

Gerencia de Sistemas 

Departamento de Programacidn y Sistemas 

Departamento de Procesamiento de Datos 

Subdirecoidn de Administracidn 

Gerencia de Contabiiidad y Presupuesto 

Departamento de Contabiiidad 

Departamento de Presupuesto 

Dópartamento de TesorerCa 

Gerencia de Administracidn de Recursos y Servicios 

Departamento de Recursos Humanos 

Departamento de ProveedurCa 

Departamento de"Servicios"General.es 
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Dentro dei Reglamento Interior deZ Programa se establecen una 

serie de atribuciones para ei Grupo Coordinador, as! como funci2 

nes sustantivas para Za Secretar-Ca T~cnica y Subdirecciones que­

conforman Za Estructura Orgánica det Programa de Apoyo Integral-

a ta Pequeña y Mediana Industria. A aon~~nuaci6n se menoionan -

dichas atribuciones y funciones sustantivas en su aaso: 

3. S.1 ATRIBUCIONES: GRUPO COORDINADOR: 

Diatar Zas poZ-Cticas generaies deZ programa. 

Aprobar eZ Reglamento Interno deZ propio grupo, y Zas modifi­

caciones aZ mismo. 

Aprobar Zos subprogramas operativos det programa y Za ampZia­

ci6n, e%cZusi6n y modificaciones de datos, de acuerdo con Zos 

lineamientos deZ contrato. 

Establecer Zos criterios para Za eZegibiZidad de Zas operaci2 

nes con cargo aZ programa y ei r6gimen de prioridades para Za 

aeZ6cci6n de dichas operaciones. 

Decidir sobre Zas condiciones y caraater-Csticas que dsb11rán -

reunir Zas op11raoion11s que realicen Zas 11ntidades participan­

tes con Zos recursos del programa. 

Revisar .. y aprobar en su caso, Zos conuenios que normen Zas. 

operaciones entre NAFINSA y Zas entidades participantes. 

Recomendar aZ Ejecutivo Federal, por conducto de ·za. S,;cZ.eta-­

r-t:a de Programaci6n y Presupuesto y preuia opini~n del Coordj,; 

nador de Sector ias modificaciones a Zos aspectos ZegaZes, --
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opera-tivoa y financieros de toa fideicomisos participantes 'que 

ae requieran para ta mejor reatizacidn de toa objetivos det -­

programa. 

Conocer y aprobar en au caso. tas tabores det Secretario det 

programa y detegarte toa aaun-toa que juzgue oonvenien-tes. 

Aprobar toa estados de cuenta det programa y tos presupues-tos-. 

oorrespondien-tes. 

Aprobar et Nanuat de Procsdimien-toa det programa y tas modifi­

cac.-iones at mi.amo. 

::- .cotaborar con Nacionat Financiera para et cumptimiento da toa 

objetivos det Programa. as~ como de toa compromisos derivadoa­

de tos contra-tos de pr5a-tamo con bancos e instituciones cuyos 

recursos formen parte de toa det programa. 

Tra-tar cual.quier otro asun-to que se considere deba ser conoci­

do o aprobado por et Grupo Coordinador. 

Menaualmen-te y a ta 1;erminaoi5n det Contra-to de Adminiatraci.dn. 

NAFINSA informar6 at Gobierno Federat. a trav5a det. Secretario 

. . T.tonico det Grupo Coordinador. sobre ta apticaoidn de toa fon­

dos y recuperaciones que obtenga con motivo de ta Adminiatra-­

,;oidn que· se te encomie.nda mediante et propio contrato. 
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3.5.2 FUNCIONES SUSTANTIVAS 

1.0 Secret;aria Tdcnica 

Función Suetant;i.va.- Coordinar y promover 7.oe apoyos a 7.a pe­

queña y mediana industria para responder 

en forma int;egra7. a sus necesidades, me­

diant;e 7.a coordinac-ión y promoción de 7.os 

Fondos de Fomento, 7.a 6pt;-ima uti7.-iaac-ión 

de 7.os recursos, y 7.a aeiet;encia t;dcnica 

financiera. 

1.1 Subdi.recci.ón de Programación y Operaci.ón Financiera; 

Funci.6n Sustantiva. - Progranar y operar 7.os recursos financieros 

del Programa de Apoyo Integral a 7.a Peque­

ña y Mediana Industria, destinados a apo-­

yar a 7.a Pequeña y Mediana Industria; ap7..f. 

cando_ las po7.Cticae, criterios y normativi 

dad est;ab7.e_cidos en mat;er-ia de as-istencia _­

f-inánciera y t6cnica y coadyuvar a 7.a ópti 

ma ut;i7.-isac-ión de 7.os mismos. 

1.2 Subdirección de Ae-ist;encia Técnic~ 

_Función Suet;antivti.. - Instrumentar y coordinar_ 7.ae acoi.ones ,:de 

asiet;encla t;dcnica fi.nanciera-induetr-iti.7) 

y de capacit;ación en ges:t-i6n _ empi-eearia7. 

para apoyar a7. pequeño y med-iano ~ndue--
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triat para elevar loa niveles de product~ 

vidad, aaC oomo para fomentar y apoyar 1.a 

moderniaaoi6n, comp1.ementaoi6n e integra­

ci6n industrial. 

1.3 Subdirecoi6n de Estudios Econ6mioos y EstadCstica: 

Funci6n Sustantiva.- Realisar estudios que definan 1.aa varia-­

bles Nacroeoonómioas, indicativas det. oo~ 

portamiento de Za industria mediana y pe­

queña sn et oonts:cto eaon6mioo,. poZCtioo 

y sociat.3 en et plano Nacional que permi­

ta orientar Zas aaciones del Programa de 

Apoyo Integral. a Za Pequeña y Mediana In­

dustria,. hacia el cumplimiento de sus ob­

jetivos. 

Subdirecoi6n de Administraci6n 

··Punci6n Suatant1.va. ·-·· Administ:»ar y proporcionar loa Recura os - -­

Humanos. Materiales y Financieros; as~ o~ 

mo 1.oa servicios necesarios para et deaa-.. 

rX"oZZo ·de Zas funaiones de Zas t!Í:»eas qua 

integran et Programa de _Apoyo Integral a 

Za Pequeña.y Mediana Industria, aaC oomo 

propon_6r tas medidas que oo.ady1<ven a ta- -

%'aoi.ona_Ziaaoi.6n y uti.Zizaoidn 6pti~a de.·., 

Zos %-eouPsos. 
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CAPITULO IV 

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 
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Ahora el trabaJo de Za presente investigación consistirá en -

aplicar y desarrollar una AuditorCa Administrativa en el Depart~ 

mento de Recurso.;; Humanos de un Organismo Dssaentraliaado (P.A.I.). 

Para eZZo pa:rti~emos de una hipótesis, asC como de un Programa de 

Trabajo y desarrollo del mismo, a efecto de comprobar Za hipóte-­

sis planteada. 

Pa:ra el dosazo.roZZo de l.a Auditor.Ca Adminiotroti.va se utf.Ziza­

rá el M6todo de .Tosii Antonio Pernándea A.ren·a. 

A aontinuaci.6n enunciaremos en que consiste una hipó_tesis, io~ 

qui.sitos que debe contener y obJetivos que se pretenden alaanzaio 

con Za apli.caciSn de Audito:r~a Administrativa, objeto de Za pre­

sente investigación. 

4.Z BIPOTESIS: 

Una hipótesi.a es una proposición .respecto a algunos elementos 

emp~ricos y otros conceptualee y sus :relaciones mutuas que emezo­

gen más aZl.á de Zos hechos y Zas ezperiencias conocidas, con eZ 

propósito .de 1,lgg.ar a una mayor oomprens.ión de Zos mi.amos. 

Las hipótesis ge:zominan y crecen a tzoavds del. ioazonam.ien'to, pe. 

ro conti.enen hechos confirmados que van a Ligarse a n.uevas posi­

bilidades pa:t:'tiando de hec1zoe conooi.dos. Contienen po;:r eZ cú:to 

i.maginati:,,o, eZamentos o ::relaoiones no percibidas has'tá entonce.s_-. 
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Por tanto, una hipótesis es una anticipación on el sentido de -­

que propone ciertos hechos o relaciones que pueden existir; pero 

que todavCa no conocemos y no hemos comprobado que existan. 

AsC pues, se hace necesario confrontar nuestra hipótesis con 

datos objetivos, Zo cuaZ cons·tituye ia meta de cual-quier invost:f:. 

gaoión; de manera que a travds de Zoa resuitados, puede confir--

marae, modificarse o reoha2arse Za hipótesis planteada;° Por otra 

parte, aún ias hipótesis que resultan fatsas tienen un valor de~ 

tro del proceso de investigación pues at ser reoha2ada hace avan 

aar et conocimiento, ya que descarta y reduce el- número de posibf 

Zidades para buscar Za relación objetiva. 

Requisitos de Za Hip6tesis: 

a) EstabZeoer Zas variables a estudiar: 

Las hipótesis deben tener ZCmitea bien eatablacidos, de -

modo que se especifiquen Zas variables a estudiar. 

bJ Establecer reiaciones entra variables: 

Toda hipótesis deba eer especificada de tal manera que --

pueda servir de base a inferencias qua nos ayudan a deoi.­

dir si explica o no Zos fenómenos observados. 

o) Mantener Za oonsistanoia entre hachos e hipó~esia: 

···GenaraÚnente Zas hi.pótesis se cimentan~ en parte sobre h~. 
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chos ya conocidos en el aampo de eatudio. 

Por lo tanto nuestra hip6teaia será: Que por medio de Za apZ.i 

caci6n y deaarroZZo de una AuditorCa Administrativa, esfaatibZe-· 

detectar posibles desviaciones que impiden el desarrollo de una -

Administraci6n aceptable en el Departamento de Recursos Humanos. 

Ob;jetivos: 

Como ya se enunci6 en nuestra hip6tesis, el ob;jetivo que per~ 

seguimos at. efectuar y aplicar Za AuditorCa Administrativa¡ es -

el de evaluar Zos fundamentos de Administraci6n mediante la loca 

Zizaci6n de irregularidades o anomaZCas, y asC como el plantea-­

miento áe posibles alternativas de soZuci6n. 

Por Zo que ezisten tres objetivos que consideramos primordia­

les en el desarrollo de esta investigaci6n. 

a) Demostrar la utilidad que tiene la Auditor-Ca Administrati 

va, cuando es aplicada en el estudio de Z.os problemas de_ 

cualesquier área de organizaci6n. 

b) Apoyar a Zos niveles de Supervisi6n al logro de una ·-Admi­

nistraci6n mtís efectiva.; med.iante. la presentaci6n de re-­

súltados qúe. sur;jan de Za práctica.de .auditor-tas. 
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e) Enfatiaar Za importancia que tiene eZ área de Recureoa -­

Humanoe, dentro de Za Organiaaoi4n y aZ miemo tiempo ta -

neceeidad de un oontroZ dentro de deta. 
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Mediante el Programa de Trabajo fijaremos la forma en la cual 

desarrollaremos nuestra :Audi.tor-Ca Administrativa. 

Analizando aspectos generales del Departamento de Recursos 

Humanos 

Evaluando su estructura orgánica, su forma de organiaaci6n -­

asC como. 

Siete funciones que realiaa el Departamento y que considera-­

moa que para ta presente investigaci6n son las más importan-­

tes. 

Para recabar la informaci6n de la estructura como Organiza-­

ci6n y funciones a evaluar, nos au:J!iliaremos .de las diversas td~ 

nicas que para el levantamiento de informaci6n e~isten siendo: 

Entrev~stas con personal operativo y de mandos medios. 

Cuestionario el cual consta de 3S preguntas y estas a su vea 

astan enfocadas hacia las siete funciones que serán evaluada~. 

Este ouestionario será aplicado al personal operativo y de ~­

mandos medios. 

Revisi6n y análisis de los registros, controles y formas de -

papelsr~a del Departamento a auditar 

Observaci6n dii,.,o·ta, esto es al momento de realiaar las entr!!!_ 

vi.et.as y aplicar el cuestionario, será importante tomar notas 

que consideremos relevantes, a efecto de uti1.iaarlas. como· el!!!_,. 

mento. de apoyo en nuestra ·evaluaci6n. 
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Posterio:rment~. una vea :recabada Za informaai6n se evaluará 

y anaZiaará; de tal forma que nos permita eZabora:r un informe fi 

naZ mismo que oontend:rá de una manera :real y objetiva Zas poai-­

b Zes deficiencias con eZ prop6aito de estar en posibilidades de -

propone:r a Za Direcai6n Gene:raZ y aZ responsable del Departamento 

de Recursos Humanoe Zae posibles alternativas de aoZuci6n que -­

conlleven al 6ptimo desarrollo da Zas funciones evaluadas. Ade­

más se darán conclusiones gene:rales del desarrollo, apZiaaci~n y 

:reeultados obtenidos de Za AuditorCa Administrativa. 

A oontinuaoi6n se desc:ribe sn forma detallada el Plan de T:ra­

bajo, asC aomo Za Gráfica de Gantt que contiene al tiempo en eZ 

ouaZ se deberá desarroZZa:r Za Audito:rCa Administrativa en eZ De­

partamento señalado. (Ane:co 1). 

4.2 PROGRAMA DE TRABAJO 

I. Aspectos GenePaZes: 

EZ aZaanas qua sa p:retsnde cub:ri:r con .za Auditoi:o-Ca sa:rit, e:ccz!i_:' 

sivamente aZ Departamento de Rscu:rsos Humanos, de donda se anaZ~. 

aa:rá Za eet;:ruatu:ra del Depa:rtamanto y siete funciones qué consi._ 

de:ramos impo:rtantes. 

Po:r ·ZC! que seZ'á necesario peaZiza:r una entPeviata ·con funcio­

na:rioe deZ áPea para e:>:pZicai•Zee auáZ ea el motivo de nuast:ra vi 

sita y el objetivo que se pe:rsigue al efectuaP Za Audito:rCa Admi 
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nistrativa, con eZ fin de que todos contribuyan en Za obtención 

de resuZtados positivos. 

II. Funciones a EvaZuar: Departamento de Recursos Humanos 

- Estructura deZ Departamento 

- Organización deZ Departamento 

- RecZutamiento, SeZección y Contratación 

- Capacitación y DesarroZlo 

- AnáZisis de Puestos 

- Valuación de Puestos 

- Sueldos y SaZarios 

- Higiene y Seguridad 

- Prestaciones y Servicios 

III. Levantamiento de Información 

- Entrevistas 

.... Cueat;ionar-ios 

Re(Jistros 

- Controles 

Formas de Papeler~a 

IV. EvaZuac.ión y Anál.isis de Za Inf0 rmació_n · 

v. Informe Final 

Defi.ciencias 

Beoomendaciones 

ConoZusiones Generales 



AUDITOllil. 4DHINISTRATIVA: DEPARTANENTO DE RECURSOS ffUHANOS DEt P.A.I. 

PLAt. DE 3%1BAJ'O 
P E R .C O o o D 11 T .C E N P O lN86 

A<'T.TVIoAnss r E o n E n ' L • • o A s • n .e 
ts Zl1 ao llZ ª'as ae 111 o¡ o- o oe oi te u 11 211 t1 t: ti u 11 •- a6 '' 11t o oa 01 o•lo• os 01 lolli u tb te t7 

r.- Pl'eaantao1.6n 11 obd•tiuo d• ta 
Aud. con eZ. rssponaabl.• del -·· 
D6par'ÚJJ1!fln'º' X 

II.- Punciones a Evaluar 

Lavan tamlo11 to d11 Infornraot6n 

- Ea~ruotura dQZ D11partamonto 

- Orqaniaaotlfn 

- Rsal1<tanri<mto, S..Zsaai6n 11 Ccmt...,:tlr;~r.t.ljia1tiri:.t1 
- Capatritaai6n ¡¡ d#eCD'\l'Cllto 

- llrnftists y Valua""6n da l'lUlstoa 

- S..eldoa 11 Sa?.a:rloa 

- Rigiana 11 Seqw"i.d4d 
- . P,.e11t4alCMs 11 $81!1)i.cÜJB 

rrr. - ErJaluaai.dn 11 An41.1.el11 da ta I>rf=· 
- Ct<llS~itmaz"tOB 

- Reqit1t~a 

-· Contre>lfl• 
• - Formas 411 1'12p9lal'la 
· • Otros 

jv,- Info..,.. Final 

- Deflalen<ri,aa 

- Rea~daoipnes 
- Cona 1.r..aionoi1 CerieraZ•• 
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Dentvo de la etapa de levantamiento de infovmaci6n apLicavemos 

una f6rmula matem~tica~ para determinar una muestra que sea repre­

sentativa y estar en posibilidades de poder emitiv un an~Zisis ob-

jetivo con baee en la informaci6n recopilada. Para Za presente --

investigaci6n la pobZacidn sujeta a muestreo es de 90 empleados. 

FdrmuZa: Muestreo a partir de una pobZacidn finita 

Ddnde: 
·. 
z2 - Intervalo de confiansa 

P y Q Variansa 

E Error Standard 

Deaarzoo7.Zo: 

95!1& VaZor obtanido en tablas 

• s· p y Q - unt,dad. l 

• 5 

.25 Valor arbitravio de error 

90 empleados 

.M = z 2 (.5) 

.1s2 
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Con base en la fdrmula descrita se determind que la muestra re­

presentativa de nuestra poblacidn es de 44 empleados con un .15~ -

de probabilidad de error. por lo que para una mayor objetividad de 

t.a in'formacidn se aplicardel cuestionario que oontiene las funoiE_ 

nea a evat.uar a 50 empleados. 



4.3 CASO - PRACTICO 

PROGRAMA DE APOYO INTEGRAL A LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA 



Como to enunciamos en nuestro Programa de Trabajo se etigieron 

tas funciones :;ue co>rnideramos tas más importantes; pozo to que PE!. 

ra desarrotto de nuestra investigacidn sezoá necesario asignarte -

un vat.or a oadG funcidn, de tat forma que et. total. de t.a puntua-­

ci6n sea 100; a efecto de apt.iaar et. mdtodo de Jos~ Antonio Fer--

nández Arena; dicha ponderaci6n se asignd con base a ta importan­

cia que consideramos tiene cada funaidn 

I.- PONDERACION DE FUNCIONES 

C~1tct.rataaidn •••••••••••••••••••••••••••• •• · •••• 15 X 10 150 

Capacitaci.dri y 11esarzoot.to ••••••••••••••• ...... 15 X 10 150 

Anát.i.si.s de Puestos ••••••••••••••••••••• •••••• 20 X 10 200 

Vat.uac-idn de Puest:os ••• •••••.••.•••••••• ........ 20 X 10 200 

SueZdos y SaZa:zoios ••••••.••••••••••.•••• ....... 10 X 10 100 

Hi.giene y Segundad ••••••••••••••••••••••••••• 5 X 10 50 

Ssz-vic-los y Pr-ea"taci.ones .• ••.••••••••••• ....... 15 X 10 ~ 
100 ~º~º 

A cont-inuaci6n se enuncia t.a asignaci.6n de puntos para cada -: 

· funaidn segttn Za impor-tanaia que r-epr-esenta. 

·contrataoi.6n: 15 Puntos 

Se Ze asign6 esta puntuaai.~n por-que considé~<U710S 

que mod-ianie un buen r-eat.utamiento y una. co.ntr-a-. 

t:aoi6n objetiva se pod:r(f .aont:ar- con oZ etemen.to.­

h~manos id6neo par-a 1-"' Or-ganizacüfn. 
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15 Puntos 

De igual forma una vea que se ha contratado al -

personal id6neo es necesario capacitarlo de tal 

forma qua en el futuro pueda alcanaar su desarr~ 

Zzo personal y profesional .beneficiando ast: a la 

Organiaaci6n en general • 

... Anl!lisis de Puestos: 20 Puntos 

Se le asign6 esta puntuaoi6n porque mediante. su 

aplicaci~n ee podrd conocer Zae caracterf:sticae­

de.t _pue'!_to· Y_.ubioar ast: sn fozom.a objetiva a cada 

empteado. 

Vatuaci6n de Puestos: 20 Puntos 

Se le as·ign6 esta puntuaci6n poi•que aonsidezoamos 

que mediante ta aplicaoi~n de esta funci~n se v~ 

tuazod en fozoma ob~etiva Zas actividades inhezoen­

tes at puesto, a fin de vatozoarto y asignarte el 

sueldo e impozotancia que le corresponda. 

sueldos y Salarios: 1s· Puntos 

Se te·asign6 osta puntuaci6n debido a que éonsi­

dezoámos que no es una funci6n propia del Depart~ 

mento de Recursos Humanos, sino que.eu.prd_otica 

y desarrotlo esta dada con base a Za Ley de Suel 

. dos y Salarios, y a Za Le'tf Federal ·del Trabajo_. 



Higiene y .SeguZ'idad: 5 Puntos 

No obstante que se le as~~n6 esta puntuaci~n, coa 

sideramos que es una funci6n impozotante, ·ya. que -

dependiendo de su observaoi6n y aplicaci6n la Or­

ganiaaci6n en genezoal .contazoá con 4Z'eas de tzoaba­

Jc en 6ptimas condiciones de funcionamiento para­

el bienestazo dol empleado en el desempeñ.o de 8ús 

actividades. 

Sezovioios y Pzoestaciones 15 Puntas 

Le asignamos asta puntuaci6n tomando en cuenta -. 

que son impazotantes estos sezoviaias y beneficios 

para motivazo· y estimular al empleada y obténer -

as/: un mayor rendimiento en sus actividades. 

Una vea que se le ha asignado un valazo a cada funci6n, es nec~ 

sazoia determinar los factazoes a evaluazo a efecto de conocezo su -

gzoado de cumplimiento. 

Pal'a la pzoesente investiuaoi6n consideramos como fa,ctozoel!'. a ;...:.. 

evaluar la siguiente; cansidezoanda que satisface la infazomaci~n 

que l'squex-imasi 

II.- D,E!J.'ERMINACION DE FACTORES A EVALUAR 

1_. - Adecuacidn de Objetivas y Pol1:ticas 

2.:-· Grado de ·cumptimientade Objetivos y PalCticaa 
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3.- Adecuación y Grado de Cumplimiento en Za Estructura Orgtínica 

4.- Eficiencia de Personal 

s.- Manuales de Organización y Procedimientos 

Una vea determinados Zo.s ;factores a evaluar con base aZ }!.!to­

do de Ferntíndez Arena se proaede a e.Zahorar Za Tabla de Asigna--· 

ción ds Puntos ·de Za.a ·func-iones en %'elación a Zos facto:vec por -

evaluar. Esto es que en cada función se Ze asigni:r.rtí una puntúa-· 

oión de acuerdo a Za i_mportancia deZ factor. a evaZuar1 respetan­

do Za puntuacidn obtenida en Za Tabla ''ª Ponde:ración de Func:;.·o-­

nes. 

Dicha asignación de puntos está :relacionada con Za importan-­

ola que tiene cada· una de Zas funoiones 1 esto es que en aZgunos­

casos se le dió más impo:rtancia a Zos ob;ieti.vos y poZ1:ticas y su 

grado de cumplimiento; en otros casos se le did más impor-tancia­

a· Za eficiencia de personal y en otro caso se Ze dió máil impor-­

. tanci.a a Zos Manuales de Organ-isación y de Normas y Procedimie.n­

· toe;-

A continuaci.dn Be presenta Za TabZá de Asignació_n de Puntos· y 

Zos Faotores_a evaZ¡¿ar. 



III.- ASIGNACION DE PUNTOS DE LOS FACTORES A EVALUAR 

Faat:ores Contrataoi6n Capacf.taoi.dn Anáti.sio de Valuaof.ón de Sueldos Higiene y Servicios y T'o ta l 

a Evat.uar y Desarrollo Pues too Puesto o y Sat.ari.oo Seguridad Preotaaiones 

1 2S 40 4S 45 20 15 30 220 

2 25 40 45 45 20 15 30 220 

3 2S 20 4_0 40 10 5 20 160 

4 40 30 so 50 35 10 40 --2ss 

s 3:; 20 20 20 15 s 30 l4S 

---
150 1-50 200 200 .zoo 50 1SO iooo 

.... 
~'', .... -.. 
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Una vea que ee han aeignado Zoo punt;oa a cada funci6n e>1 reZ!!! 

ci6n a Zoo fact;ores se describe Za Escaza de Apreciaci6n. 

Apreciaci6n que p>!'opone en su M~t;odo Jos/3 A. Fer>1á11dea Ar>ena, 

la cuaZ utiZiaaremos par>a deter>minar> eZ grado de aumpZimiento de 

cada funci6n. 

eionada . 

A continuaci6n oe present;a Za escaza antes men--

. ;J:v.- ESCALA 'DE APRECIACION 

.Pun"toe· Apz>eciacidn CumpZin,.l.ento 

5 (E) E:i:ceZente 90 7/ 100 % 

4 (MB) Muy Bien 80 /.?"' 89 s 

3 (B) Bietl 60 ;::y ?9 % 

2 (R) ReguZar> 40 7/ 59 % 

1 (M) Ma1. 20 7/ 39 % 

o (N.HJ f.!uy MaZ o 7/ 19 " 
·A cont·inú.aci6n se f'Zaboz>az>á úna Tabla· _que oon"tendrá 1.a .EácaZa 

de Apreciac'.f.15;. y 1.os fact;or>es a evaZuar>, as-& como eZ p:roduot;o.de 

asignaci6n de puntos por> eZ vaZor de Za EecaZa anf;es mencion!!! 
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1.- Funaión 

Tab7,.a Asignaoión de Puntos y Grados ds Apreciaoión 

.Faotor a EvaZuar E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 M._Mítl 

1 125 100 ?S 50 25 o 

2 12S 100 ?5 so 26 o 
3 125 100 ?5 so 2S o 

4 200 160 120 80 40· o 

5 . 1?5. 140 105 . 70 35 o 

·.?50 600 450 300 .:z.s_o o 

185 Mal. 

Una tJBB sZaborada Za tabla ds as'ignac>i6n de puntos y gra­

dos de apreciaoid_n se aplioará el ,M€todo de Jos€ A. Fernández 

Al"•Ufa lr oad_a ·:j'aoton l>a:ra determinar su grado de. apZ.icacid_n. 

La ·funcid_n de contrataoión se etJalu6 a trav€s de siete 

pregunta'!• Zczs cuate;, es.tán contenidas en -.,t cuestionario que se 

aplicó·aZ _peZ.sonal para z>eaabar informaaid_n. donde apZicandó la 

metod_otog'ca mencionada tenemos: 



DESARROLLO,DEL METODO DE ~OSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

1º Factor: Adecuaai6n da Ob;fativos_ y PotCti.cas 

2 Preguntas 

l 

2 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

X 

X 

1 :1: 4 4 1 :1: 2 

10 = 125 E:x:celante 

"6 :r:. ·1·25 

10 
?5 = Bien 

2 = 6 

·-oe.:iiauezodo a la TabZa de Asignaaidn de Pun1'os y _a:r'adós de_ 

deZ Ie:r. Factor se Zoaa-Z.iaa ·ot vat~r -en to; Esaata de 

en esta éaso estd contenido. en la Bsi:J;,_Zá ·de ·60" a 

tanto- e·z Gr¡u¡o de Cumpl.i~1iento .. ea._ ·B.-ie11 



2° Faotor: Grado de Cumplimiento de Objetivos y Pot.Ctieas 

3 Preguntas 

1 

2 

3 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 NB/4 B/$ R/2 M/1 MM/O 

X 

1 :r; 4 

1 :e o = o 

15 = 125 

·7 :r; 125 

15 

X 

X 

4 1 :r; 3 

E:r:eelente 

58 Regut.ar 

3 = 7 

175. 

3º.]'a"e_:tor:· Adeeuaei6n _Y_ Grado de Cumpt.imiento en _·za Estructur.a 

Oiogániea. 

No hubo preguntas 

4_" Faetor: Efieienoia de Personat. 

No hubo pregunt;aá . 



Sº Paotor: Manuaies de Organizaoidn u Procedimientos 

2 Pz>eguntas 

l 

2 

ESCALA DE APRECIACION 

E/S MB/4 B/J R/2 M/l MM/O 

X 

X 

1 "' 3 l "' o 

10 =·l?S E:i:oeZente 

J "' ·175 

10 

52 MaZ 

o 

178; 

Cuando se ha apZioado Za metodoZogCa señalada paz>a oada fac-­

tor de evaluacidn se conaent:ran Zas evaZuaoiones se suman y el -

z>esultado ee 1.0,oaZiza según eZ rango que Ze co:rz>eeponda_ en 'Za. -­

. TabZa de Asignaci6n de Puntos y _G:radoe de Ap:reoiacidn, -dete:rmi'-·-

nandose ast: eZ ·g:rado de aump'Zimiento de Za funcidn. 

8 e d'a ta 'ZZ.a: 

A aontinu!! 



CONCENTRADO DE EVALUACIONES: 

Factor a Evaluar 

1 

2 

J 

4 

s 

.J?.?. 

CaZificaci6n obtenida con base a 

Za Escaza de Apreciaci6n 

7S Bien 

SS Regular 

No hubo preguntas 

No hubo preguntas 

~ Nat 

18S NaZ (Grado de Cumplimiento) 

Con base a Za caZificaci6n obtenida y metodoZogCa señalada, -

se determin6 que Za funci6n de Contrataci6n ae está deaarroZZan­

do MaZ en virtud de haberse evaluado su cumplimiento en lBS pun­

tos, contra 7SO puntos que ea Zo e~ceZente con base a Za Tabla -

.de Asignaci6n de Puntos y Grados de Apreciaci6n. 
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2 .. - FunaicSn: Capacitaci6n y DesarroZ.Z.o 

TabZ.a de Asignaci6n de Puntos y Grados de Apreciaci6n 

Faotor a Et>aZ.uar E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 M.M• /O 

1 200 160 120 80 40 o 
2 200 160 120 80 40 o 
3 100 80 60 40 20 o 

4 150 120 90 60 30 o 
5 -1.!!..S!_ _!!_Q_ _.ff.l!. _.:!_fL 2L --º-

750 800 450 300 150 o 

153 UaZ. Califica--
ci6n finai; 

Una vea eZaborada Za Tab'la de Asignaci6n de Puntoo y Grado o 

de Apreciaoi6n, se ap'licará eZ Mtftodo de .ros<! Antonio Fernández 

Arena a oada factor para determinar su grado de ap'licaci6n. 

La función de Capacitaci6n y .DasarroZlo se evalu6 a· travi!a -·· · 

. . de cinoo preguntas. Z.as cuales est:an cont:enidas en ei· . 

. r.i.o· .que se aplic6 al personal para recabqr informaci6n, 

aplicando· 'La inetodoZog-Ca mencionada tenemos: 



DESARROLLO DEL METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

Capacitaci6n y Desarrollo 

2° Factor: Adeauaci6n de Objetivos y PoZCticas 

2 Preguntas 

l 

2 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/5 R/2 

X 

X 

l :t: 3 = 3 l :t: 2 2 

20 200 Excelente 

s "' 200 
10 

100 Regular 

M/2 MM/O 

s 

279. 

De acuerdo a Za Tabla de Asignaci6n de Puntos· y Grados .de -­

Ap:reciaci6n del primer factor se localiza el valor en Za Escaza 

de Ap:reciaci6n en.iJste· caso est([ contenido en eZ :rango de·40 á 

59%, por lo tanto el Grado de Cumplimiento es Regular. 



22 Factor: Grado de Cumplimiento de Objetivos y PoZCticas 

3 Preguntas 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 NB/4 B/3 R/2 N/1 NM/O 

1 X 

2 X 

3 X 

1 :z: 2 2 l :z: 2 2 4 

15 = 200 E:z:cet.ente 

4 :z: ·200 53 = Nal 
1:; 

180. 

3º Pacto:ro: Adecua<>i6n y Grado de CumpU.mienr.o en ia EstructuPa Orgdnica 

No hubo preguntas 

4° Factor: Eficiencia de Pe:rosonal 

No hubo _p:roe~untas 

5º Facto:ro: Manuales de Organiaacidn y P:roocedimientos 

·No hu.bo preguntas 
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Cua,,do ae ha aplicado a cada factor Za metodoZorrt:a aeñaZada, 

se concen~Pan Zas evaluaciones 86 suman y el PesuZtado se Zoca-

Ziza aegún eZ rango que Ze corresponda en Za Tabla de Asignación 

de Puestos y Grados de Apreciación, determinandoae asC eZ grado 

de cump~imiento de Za función y a continuación ae detaZZa: 

CONCENTRADO DE EVALUACIONES 

Factor a EvaZual' Calificación obtenida con base a 

Za Escaza de Apreaiación 

1 100 Regular 

2 53 MaZ 

3 No hubo preguntas 

4 No hubo preguntas 

5 No hubo pl'eg~ 

153 Mal (Grado de CumpZ:f. 
miento). 

Con base a Za calificación obtenida y metodoZogCa señal~ 

da, se determinó que Za función de Capacitación y DesarroZZo se 

·esttí desal'roZZando maZ, en virtud de haberse evaZu,ado su_ cumpZ:f· 

miento cr. 153 puntos, contra 750 puntoa que es Zo excelente de 
' -· . ' 

acuerdo. a _Za Tabla de Asignación de Puntos y Grados_ de Aprecia::"'", 

·ción. 
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3~ - Funci6n 

AnáZiaia de Puestoa. 

Tabla Asignaci6n de Puntos y GPados de ApPeciaci6n 

FactoP a EvaZuap E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

1 225 180 135 90 45 o 
2 225 180 135 90 45 o 
J 200 160 120 80 40 o 
4 250 200 150 100 50 o 
5 -1.2..!2.. _!!2_ _i!_Q_ .J..!L ~ _JJ_ 

1000 800 600 400 200 o 

150 Muy Mal-
CaZí.fiaf! 
ción Fi-
naZ. 

Una vez elaboPada la Tabla da Asignaai6n de Puntos y Grados 

·de Apz>eaiación, se apliaaPá el Mi!todo de Josi! Antonio FePnández 

Arena, a cada factoP a fin de detePminaz> au gPado de aplicación •.. 

La funci6n de AnáZí.sis de Puestos se evaluó a tPavi!s de cin­

co pPegun~as, las cuales están contenidas en el cuestionario -­

,que se ·aplic6 aZ pePsonal papa recabaP í.nformaoí.6n; donde· apli­

Z.a me~odo Z.og·t:a mencionada tenemos: 
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DESARROLLO DEL METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

2 ° Factor- Adecuaci6n de Objetivos y PoZCticaa 

2 Preguntas 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/3 R/2 M/t. MM/O 

1 

l! 

u 

10 = 225 

= 225 = o 
10 

X 

X 

2 = o o 

Ezcet.ente 

Muy Ual 

Con baae a la Tabla de Asignaci6n de Puntoa y Grados de Apr~ 

ciaci6n del primer factor, se localiza et. valor en la Eacat.a de 

-.--·-· ·_Apr__e_ciaci6n en este caao eatt! cont•mido en et. rarigo de O al 19$,; · 

por t.o f;ant;o el Grado de CumpZimÍ.ento· es Muy Mal. 

2° Facf;or: Grado de Cumplimienf;o de Objetivos y PolCticas 

.. No.hubo preguntas 
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3° Paot;or : Adecuaa'i6n y Grado de CWnplimi.ent;o en la Est;ruotu.ra Orgtinica 

1 Pregunt;a 

1 

ESCALA DE APRECIACION 

MB/4 B/3 R/2 

S 200 E~celent;e 

a a: ·200 = a = Muy Mat 

s 

4 ° Factor: Efi.cienoia de Personal 

1. Pregunt:a 

1 

ESCALA DE APRECIACION 

E/S MB/4 B/3 

X 

R/2 

1 = 250 E~celente 

S ~ 250 = 150 = B'ien 

5 

Mil 

M/1 

MM/O 

X 

MM/O 
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50 Faator: Manuales de Organizaci6n y Procedimientos 

1 Pregunta 

ESCALA DE APRECIACION 

E/S MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

1 X 

1 "' o = o = o 

¡; = 100 ExaeZ.ente 

·o :i: 100 
--¡;--

O = Muy Mal 

Cuando se ha aplicado a cada factor Za metodoZog1:a señalada, 

se concentran lae evaluaciones se suman y el resultado sé Zoca-

Zisa según eZ rango que Ze corresponda en Za Tabla de Asignaci6n 

de Punt.os y Gr.ados de Apreciacidn, determinandose _as1:_ el' gy,ado -

ae aumptimiento de Za funci6n,; a continuaci6n se detaZ.Za: 



CONCENTRADO DE EVALUACIONES 

Factor a Eva1.uar 

l 

2 

3 

4 

5 

186. 

Ca1.ificaci6n obtenida con base a 1.a 

Escaza de Apreciaci6n. 

o Muy Ma1. 

No hubo preguntas 

o Muy Ma1. 

150 Bien 

o Mu¡¡_ Mal. 

150 Muy Ma1. (Grado de Cum 
p1.imiento) -

Con base a 1.a calificaci6n obtenida y metodol.og~a seña1.ada, 

se determin6 que Za funcidn de Anál.isis de Puestos se está des!! 

rroii·ando Muy Ma1., en virtud de haberse sva1.uado su cump'l-imien-

to en 150 puntos, contra 1000 puntos que es 1.o e:ce1.ente, de -­

acuerdo a 1.a Tabla de Asignaci6n de Puntos y Grados de Aprscif!­

ci.6ri.. 
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4.- Funai6n 

Valuaai6n da Puestos 

Tabla Aaignaaión de Puntos y Grados de Apreciaaión 

Faator a Evaluar E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

225 180 135 90 45 o 
2 225 .180 135 90 45 o 
3 200 180 120 80 40 o 
4 250 200 150 100 50 o 

5 _12.!L. _§,p_ --l!.!L 3..!L 2.L -º-
2000 800 800 400 200 o 

285 Mal CaZi 
;ficaai6n 
:final. 

Una vez elaborada la Tabla de Asignaaión de Puntos y Grados 

de Apreaiación. se apliaará el Mdtodo de Joae Antonio Fernándea 

Arena a cada :faator; a ;fin de determinar su grado de apliaaci6n. 

La función de VaZuaoi6n de Puestos se evaluó a travda de ~- -

t1'Bs preuuntas. taa cual.ea están contenidas en et aueationario 

que se ap1.ia6 at personal para recabar información donde apli,--. 

cando ta mt:ttodotog-la mencionada tenemos: 



DESARROLLO DEL METCDO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

1º Factor: Adecuaai6n de Ob~etivos y PoZ~ticae 

1 Pregunta 

1 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

X 

1 :z: 3 = 3 

5 = 225 = E~csZente 

3 "' 225 
5 

135 B-ien 

188. ·--

Con base a Za Tabla de Aeignaci6n de Puntos y Grados de Apr~ 

ciaci6n deZ primer factor, se ZocaZiaa eZ valor en Za Escaza. de 

Apreciaci6n_ en este. caso está contenido en eZ :rango de 60- a ?9% 

por Zo tanto eZ grado de cumplimiento es Bien. 

z·o Factor: Groado de Cump1-imiento de Objetivos y PoZ~ticas 
No hubo pregunta 

3 ° ·Factor : Adecuaci®, y G:rado de Cumplimiento en Za Estructu:ra ·0:rgánia,a 

No hubo p:regunta 



4 ° Factor: Efi.cienaia de Personai 

1 PrL•gunta 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/li R/2 M/1 

1 X 

1 "' li =··;; 

5 = 250 E:r:ce X.ente 

li "' 250 = 150 = Bien 
5 

5° Faotor: Manuales de Organiaacitin y Procedimie.ntos 

1 Pregunta 

ESCALA DE APRECIACION 

MM/O 

E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

1 X 

1 "' o o· 

S = 100 E:r:celente 

o = "' = O ~ M. NaZ 
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:::uando se ha aplicado a cada factor Za metodoZog-Ca señ.aZada; 

se aoncentran Zas evaluaciones; se suman y el resuZ~ado se toe~ 

liza según el rango que le corresponda en Za Tabla de Asigna--­

ción de Puntos y Grados de Apreciación, determinandose as-C ei -

grado de cumplimiento de Za funai6n_; a continuación se detalla: 

Factor a Evaluar 

1 

2 

3 

4 

5 

Calificación obtenida con base a 

Za Escala de Apreciación. 

135 Bien 

No hubo preguntas 

No .hubo preguntas 

150 Bien 

o MU!f. Mal 

285 Mal 

Con base a Za calificación obtenida y metodoZog-Ca señaZada, 

se determinó que Za Funci6n de VaZuaci6n de Puestos se está.:de­

sarroZ_Zando Mal, en vi:rtud de haberse evaluado su cump_Zimien_t_o 

er. ·285 puntos contPa 1000 puntos que es Zo E:rceZente, de aaueP­

do a za·TabZa de Asignación de Puntos y Grados de ApPeciación. 



·}, 
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5.- Función 

SueZdos y SaZarios 

Tabla de Asignación de Puntos y Grados de Apreciación 

Fact;or a Evaluar E/5 MB/4 B/3 R/2 M/Z MM/O 

1 100 80 60 40 20 o 

2 100 80 60 40 20 o 
3 50 40 30 20 10 o 

4 175 140 105 70 35 o 

5 -1.!L _!LE_ ___iL _E!_ -12- -º-
500 400 300 200 100 o 

90 Muy MaZ 
Califica 
ción Fi::: 
naZ. 

Una vez eZaborada Za TabZa de Asignación de Puntos y Grados 

de Apreciación, se aplicará al Método de José Antonio Fernándes 

Arena a cada factor; a fin de determinar su grado de aplicación. 

La .función de Sueldos y Salarios se evaZu6 a -través de 'tres 

preguntas, Zas cuales están con'ten~das en eZ cuest;ionario que -

se aplicó aZ personal para recabar información donde apZicando­

Za metodoZogCa mencionada -tenemos: 



lº Factor: Adecuaci6n de Objetivos y PolCticas. 

2 Preguntas 

1 

2 

E/5 

ESCALA DE APRECIACION 

MB/4 B/3 R/2 M/1 

X 

1 ::: 3 3 1 ::: o 

10 100 E:z:celente 

·3 ::: 100 = 30 Mal 
10 

192. 

MM/O 

X 

o 

Con base a la Tabla de Asignaci6n de Puntos y Grados de Apr~ 

ciaci6n del primer factor, se localiza el valor en la Escala de 

Apreciaci6n, en este caso estd contenido en el rango de 20 a 39% 

por lo tanto el grado de cumpli~iento es Mal. 
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2° FactoP : GPado de CumpZimiento de Objetivos y PoZ1:ticas 

l PPegunta 

l 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/3 

X 

R/2 Mil 

5 = 100 E:cceZente 

3 :e 60 = Bien 

MMiO 

3° Fact;op: Adécuaci6n y Grado de CumpZimiento en Za EetPUctum Orgtfn~a 

No hubo PPeguntas 

4° Fact;oP: Eficiencia de PePeonaZ 

No hubo pPeguntas 

.5° FactOP:. UanuaZes de 020ganisaci6n y P20ocedi.mientos 

· ·no hubo pl'egunt;as 

Cuando se ha aplicado a cada factoP Za met;odoZogl:a seilaZada~ 

se concent?>an Zas evaZuaci.ones• se suman y eZ resuZtddo se loaE!_ · 

liza segttn. el Pango que Ze co2020esponda en Za Tabt·a de Asignd.ai6n, 

d'e. Pun-ios y .Grados de Apreaiaai6n,; dete20minandose así: e Z grado .,. 
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de cumplimiento de La funci6n> a continuaci6n se detalla: 

Factor a evaLuaP 

1 

2 

3 

4 

¡; 

Calificaci6n obtenida con base 

a Za Escala de Apreciaci6n 

30 

60 

Mal 

Bien 

No hubo preguntas 

no hubo preguntas 

No hubo preguntas 

90 Muy Mal 

Con base a Za caZificaci6n obtenida y metodoZogCa señaLada, 

se determin6 que La funci6n de SueZdoe y Salario8 se está desa­

rro Z tando Mal. en virtud de haberse evaluado su cumptimiento en 

90 p~ntos contra 500 puntos que es Zo EsceZente. de acuerdo a -

Za Tabla de Asignaci6n de Puntos y Grados de Apreciaci6n. 
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6.- Punci.6n 

HIGIENE Y SEGURIDAD 

TabZa de Aoi.gnaci.6n de Puntos y .GPados de Appeci.aci.6n 

PactoP a EvaZ·uaJ:' E/5 MB/4 B/.> R/2 M/1 MM/O 

1 75 60 45 30 15 o 
2 75 60 45 30 15 o 
3 25 20 15 10 05 o 
4 50 40 30 20 10 o 

5 -E. .E!.._ ..J.§_ -22- ~ _!!._ 

250 200 150 100 50 o 

120 ReguZar 
CaZifi.caci.6n Pi.naZ 

Una ves eZaboPada Za TabZa de Aoi.gnaci.6n de Pvntoo y GPados 

de Ap.zoeoi.aci.617:~ se apZi,caPá eZ Método de Joo6 Antonio Fczonández 

:Apena .a cada factoP. a f-ln de dete>:'mi.nazo su grado de apZicaci.6n. 

·i:,a funci.6_n de Hi.gi.ene y Seguzoi.dad 2e evaZu6 a tPavés de cua­

.. . tzoo pzieguntaf!• Zas cuales están contenidas en e Z cuesti.onaPi.o -­

·que ·Be ápZi.cd aZ personaZ paPa recaba>:' i.nfo>:'maci.6n, donde ap'Zi.-­

cando Za metodoZog-Ca mencionada tenemos: 



DEEARROLLO DEL METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

1º Faator: Adeauaaión de Objetivos· y PoZ~tiaas 

l PPegunt;a 

1 

ESCALA DE APRECIACION 

E/5 UB/4 B/3 R/2 N/1 

5 = 75 Ezaeiente 

O X = O M. MaZ 

MM/O 

X 

o 

196. 

De acuerdo a Zá TabZa de Asignacidn de Puntos y Grados.de -

Apreciaci~n et vator deZ primer faator se ZocaZiaa en Za Escaza 

de Apreciacidn en este aaso está contenido en ei rango de O aZ -

19%, por lo tanto el Grado de CumpZimiento es Muy Ual. 

2° Factor: Grado de Cumplimiento de Objetivos y Pol~tiaas 

1 Prequnta 

1 

ESCALA DE t.PRECIACION 

E/5 MB/4 B/3 

X 

1 X 4 = 4 

5 75 EzceZente 

""' 

R/2 

~ = 60 = u. Bien 

5 

M/1 MM/O 
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3° Factor: Adeauaci6n y Grado de Cumplimiento en la Estructura 

Org6niaa 

Pregunta 

E/5 

1 

ESCALA DE' APRE'CIACIO!l 

MB/4 

X 

1 :r; 4 = 4 

5 25 

B/5 R/2 

E:r:ceZente 

~ = 20 = M•· B:i.en 

5 

M/1 

4° Factor:· Eficiencia de Personal 

.1 Pregunta 

E/f' 

1 

ESCALA DE' APRECIACION 

MB/4 B/3 R/2 M/1 

-X . 

l = 4 4 

5 50 E:r:ae"lente 

~=40 

5 

M. Bien 

MM/O 

MM/O 
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5° Factor: Nanua "les de Organización y P:rooedimient;os 

No hay Pregun-ta 

Cua11do se ha apl·icado a cada factor ta met;odotog-Ca señaZada, 

se concent;ran Zas evatuacionee, ee ~uman y e"l :result;ado se toca­

Zi.sa eRgún et :rango que Le corresponda en ta Tabta de Asignaoi6n 

de Punt;os y Grados de Apreciación, det;e~mindndose as-C el grado -

de oumpZimient;o de ta función; a oont;inuac1:ón so det;atta: 

Faoto:r a Evatuar 

1 

2 

3 

4 

5 

Catifioación obtenida oon base a Za 

Esoata de Apreoiaoión 

o M. Mal. 

60 u.· Bien 

20 M. Bien 

40 M. Bien 

·no hay ~re·¡z:un·tas 

120 ReguLa:r (Grado de Cumpt.imien-

to). 

Con base a 1.a oatifioaoión obt;enida y met;odotog-Ca señatada, se 

det;e:rminó que Za funcl.ón de Higiene y Seguridad se est;d desar:roi·ia!! 

.en forma Regu1.a:r, en ui.,.t;ud de. habe:rse evat.uado su oumptimi.ent;o 

en. 12,0 puntos, oontra 250 puntos que es Lo ea:oe"lent;e, es1;o con bá.se 

·a tá Tabla de Asignación: de Puntos y Grados de Apreoi.ación. 

. ;::: 

.;,., 
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?.- Punci6n: Servicios y Prea~acionea 

Tabla de Asignaoi6n de Puntos y Grados de Apreoiaoi6n 

Faatov a Evaluar E/5 MB/4 B/3 R/2 N/l MM/O 

1 150 120 90 60 30 o 

2 150 120 90 60 30 o 

3 100 80 60 40 20 o 

4 200 160 120 80 40 o 

5 ...H!2.. 2E!._ 2º- _§JL _EL _!!_ 

?50 600 450 300 150 o 

280 Regular 

Ca Zifiaaci6n 
Final-. 

Una ve~ elaborada Za Tabla de Asignaai6n de Puntos y Grados 

de Apreaiaoi6n, se apZioará el Nétodo de Jase antonio Fernández 

Arena, a cada factor a fin de determinar su grado de apZioaci6n. 

·La funci6n de Serviaioa y Prestaciones se evaZu6 a través de~ 

cuat2'o pl'eguntas, Zas cuales están oontenidas en el· ouea tio>íario 

que ae aplio6 al pevsonal para. recabar informaci6n, donde apZi-­

cando ·ia meto do Zog-Ca mencionada tenemos: 
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DESARROLLO DEL METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA 

1º Faot;o:r- Adeouaoidn de Objetivos y·PoZCticaa 

1 P:r-egunta 

ESCALA DE APRECIACIOll 

E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MM/O 

1 X 

l r 4 4 

5 150 Ea:celente 

\ 

4 3! 150 = 120 Re,¡,ulal' 
5 

Con base a Za TabZ.a de Aaignaoidn de Puntos y G:r-adoa de Ap:r-~ 

oiacidn del prime:r- fact;o:r-, se Zocaliaa el valo:r- en Za Escala de 

Aprsciacidn en este caso está oontenido en el rango de 40 al 59% 

por lo tanto el Grado de Cumplimiento ea Regular. 

2° Facto:r- G:r-ado de Cumplimient;o de Objs-tivoe y PoZCtioae 

No hubo preguntas. 
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3º Faetor Adeeuaai6n y Grado de Cumpt.imiento en Za Estructura 

Orgtiniea 

1 P:regunta 

E/S 

1 

ESCALA DE APRECIACION 

M8/4 8/3 R/2 M/l MM/O 

X 

5 .w l(Jt) E:z:cet.ente 

·2 :z: 100 = 40 - Regut.ar 
5 

4° Faetor Efieieneia de Personal. 

No hubo preguntas 

5° Factor Manual.es de Organiaaci6n y Procedimientos 

· 2 Preguntas 

ESCALA DE APRECIACION 

E/S llB/4 8/3 R/2 M/1 NH/O 

1 X 

X 

2 :z: 4 = 8 

10 150 E:i:ceZsnts 

8 .·:z: 1·so = 120 = Muy8ien 
10 
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C;"!'.1 Ci.ann:ndo -e ha apZi.aado a cada fact;or Za met;odoZogCa eei'laZada:, 

11 0·-11111cn<>bic10nt:r-an Zas evaZuaai.ot1ee es suman y e Z reeuZt;ado Sil to<1a:­

U1a :11\:111 u1rue9an ei rango que Ze oo:rresponda en Za Tabta de Asignattf:-c1n 

d1 P"""\1!11 ... nthtos ~ Grados de Apreaiaoi.6n, determi.nandose ast: et grado -

d1 0·~1fllt;¡nA•Plinr-eento de Za funai6n; a aonti.nuaai.dn se detatZa: 

CON~i)~Ol~l!/i:ll'iTRAIJO DE EVALUACIONES 

CaZifiaaoi.6n obtenida con base a Za 

Esaata de Apreciaai6n 

120 Nuy Bien 

No hubo preguntas 

40 

No hubo pregunt;ae 

·120 Uuy Bien 

280 Regu7.ar (Grado de Cump'L-imi-.Snto}. 

!>~ C:on ~i.b:w.- a Za califioaci6n obt;enida y met;odo'tcgt:a aetla'tada, 

U ó..11s11l1t;i-te~m~nc1 que 'ta f1maidn de Servi.oi.os y Pree~aciont1s se est~-

d11 ..... 11~d111•m•'t·ro!!=ndo en forma R11gu'tar, Bn virtud de haberse 11vaZuado ou 

Okm~c¡111ouptli~i111is..,_to en 280 punt;os, contra ?SO puntos que es to e:i:ce Zent;s, 

d1 • •Qdl!'lloU11·u•~d""'" a Za Tabla de Asignaai6n de Punt;os y Grados de ApreoiE_ 

olc1i•,\\o/I,,., 
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GRAFICAS DE GRADO DE CUMPLIMIENTO CORRESPONDIEN-;­

TES A LAS SJETE FUNCIONES EVALUADAS. EN BASE A LA 
TABLA DE ASIGNACION DE PUNTOS Y GRADOS DE APRECIACION. 

FUNCION: CONTRATACION 

. . . . . . . 
• • 54i;:i ••• . . . . . . . 

~ 195 GRADO DE CUMPLIMIENTO oeTEMoo 

~~ GRADO DE INCUMPLIMIENTO 

:E:.. 7 50 GRADO MAXIMO DE CUMPLIMIENTO C EXCELENTE) 

FUNCIONS CAPACITACION Y DESARROLLO 

. . . . . . . . 
• • • • !5 97 • . . . . . . -

. ~· 153 GRADO DE CUMPLIMIENTO OBTENIDO. 

¡:;·.:.:i:I ~ GRADO DE INCUMPLIMIENTO 

·~ 750 GRA~O MA.XIMO DE CUMPLIMIENTO CEXCELENTR'.Í 



FUNCION ~ 1'.\NALISIS DE PUESTOS. 

. . . . . . . . . . 
• . . . . . . . 

850 

~ 150 GRADO DE CUMPLIMIENTO OBTE~I 

f':,!:.";:.::t ~ GRADO DE INCUMPLIMIENTO 

:E:. 1000 GRADO MAXIMO DE CUMPLIMIENTlll\I 

FUNCION: VAWACION DE PUESTOS 

·.W1m 285 

L-...·,,.:.:-.1~ 
. :E. 1 000 

GRADO DE CUMPLIMIENTO OBTE~ " 
GRADO DE INCUMPLIMIENTO , 

GRADO MAXIMO DE CUMPLI MIEflliM . 

.l 



FUNCION& SUELDOS Y SALARIOS 

.· . . . 
. . ..... . . . .... . . . . . 

GRADO DE CUMPLIMIENTO OBTENIDO 

~~ GRADO DE INCUMPLIMIENTO 

21):) 

:E:. 5 00 GRADO MAXIMO DE CUMPLIMIENTO (EXCELENTE) 

FUNCION8 HIGIENE Y SEGURIDAD 

™ 120 GRADO DE CUMPLIMIENTO OBTENIDO 

~ l30 GRADO .DE INCUMPLIMIENT<? 

~ 250 GRADO MAXIMO DE CUMPLIMIENTO (EXCELENTE) 
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FUNCIONg SERVICIOS Y PRESTACIONES 

127llllA 280 GRADO DE CUMPLllllll!NTO OBTENIDO 

E:~:::l.~ GRADO DE INCUMPLIMIENTO 

750 GltADO. llAXllllO DE CUMPLIMIENTO (EXCELENTE) 

EVALUACION FINAL 

tJlllM •.285 8RADO DE cu .. u•ENTO OBTENIDO 

f: ·.: ·. 'J ..!!.!!...· GRADO DE INCUMPLIMIENTO 

15000 GRADO llAXIMO DE CUMPLIMIENTO (EXCELENTE 
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A continuaci6n se presentan Zas funciones con Za puntuaci6n fi­

nal. y grado de cumpZimiento que nos señaZa Fernández Arena en su -

mdtodo para real.izar una AuditorCa Administrativa. 

TABLA DE EVALUACION FINAL 

FUNCIONES PUNTUACION GRADO DE 
FINAL CUMPLIMIENTO 

Contrataci6n 185 Mal. 

Capacitaci6n y DesarroZ.zo 153 Mal. 

An<fl.isis de Puestos 150 Muy MaZ 

VaZuaoi6n de Puestos :J.95 Mal. 

Sueldos y SaZazoios 90 Muy MaZ 

Higiene y Seguridad 120 Regular 

Sezavicios y Pre.s'tacionea 280 Ref1.ul.ar 

1263 NaZ 

Como podrá observarse Za puntuaci6n final que obtuvieron Zas fui!. 

cion·es evaZúadas fue de 1263 puntos con un grado de cumplimiento -­

·Ma·Z; esto con base en Za TabZa de Comparaci6n de Puntos por funci6n, 

donde Zas. val.ores para cada grado de apreciaci.6n es Za sumatÓzoia ·de 

'•.:·zo.s val.azoes aa.ignados e cada factozo por evaZuazo; a continú'Ci~i.6n ·se 

.->p.'Pesenta dicha Táb.1-12: 
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TABLA DE COMPRACION DE PUNTOS POR FUNCION 

FUNCIONES GRADOS DE APRECIACION 

E/5 MB/4 B/3 R/2 M/1 MU/O 

Contrataai6n 750 600 450 300 150 o 
Capaaitaa-i6n y Desarro'l'lo 750 600 450 300 150 o 
Anti'lisis . de Puestos 1000 800 600 400 200 o 
VaZuaai6n de Puestos 1000 800 600 400 200 o 
SueZdos y SaZarios 500 400 300 200 100 o 
Higiene y Seguridad 250 200 150 100 50 o 
servicios y Preat::aoiones 750 600 450 300 150 o 

5000 4000 3100 2000 1000 o 

1263 Puntos 
EvaZuaai6n 
Fina t. 

Una vez que se apZic6 e'l Ndtodo de Joaé Antonio Ferndndez Arena aZ 

. . Departamento de Reaursos Humanos y se ·ha determinado su Grado· de Cum­

p'limiento para aada funci6n se puede determinar que es neaesario to~­

mar medidas correctivas a e]eato de abat;ir Zas deficiencias detecta-.­

das con eZ prop6sito de elevar eZ Grado de Cumplimiento para cada fu~ 

ci6n. Por Zo que e'l Grupo Coordinador a travi!s del Departamento de -

Recursos Humanos debertf. impZementar un programa de tr'aba;jo encamin~do: .. 
·.a Za opt.imizaci6n de Zas ac.t;ividades que reaZi.aa. e'l Dep·artamento y ··en.-~. 

espeaiaZ a Zas funeiones que fueron evaZuizdas,; en virtud de que sa o!!_ 

serv6 una diferencia de 3737 puntos para aZcanaaZ. su optimiaaci6n. 
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Cabe eeñalar que Zaa deficiencias ae de~ectaron a trav~s de Zaa 

tdcnicaa descritas en el programa de trabajo, asimismo Zas posibles 

alternativas .de aoluci6n ae dan con base en loa resultados obteni-­

doa del cuestionario aplicado al personal del Programa de Apoyo In­

tegral a Za Pequeña y Mediana Industria y que ai bien hubo funcio-­

nee que no se evaluaron en su totalidad debido a que no se conside­

raron preguntas para evaluar el factor debido a Za e=tensi6n del -­

cuestionario, se puede decir que Za informaci6n recopilada es repr~ 

sentativa para emitir un informe final; el cual contendrá Za puntua 

ci6n obtenida por cada funci6n ase como Za puntuaci6n 6ptima (e=ae­

lenteJ. A continuaai6n se presenta el Informe Final de Za Audito-­

rea Admin~etrativa practicada al Departamento de Recursos Humanos -

del Programa de Apoyo Integral a Za Pequeña y Mediana Industria, y­

se enuncian en forma gendriaa Zas deficiencias detectadas ase como­

Zae posibles alternativas de eoluai6n. 
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XNPORNE FINAL DE LA INVES~IGACION 
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INFORME FINAL DE LAS DEFICIENCIAS DETECTADAS EN 

EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DEL P.A.I. X 

SUS POSIBLES ALTERNATIVAS DE SOLUCION. 

CONTRATACION 

La '3Val.uaci.dn que obtuvo esta funci.5n fue de t.85 puntos, cont:ra ·-' ·· 

750 puntos que representa lo ezcelente esto con base a Za Tabta de 

Asignaai.dn de Puntos y G:radas de ApPeci.aai.dn, po:r Zo que Za fun- -

ai.dn de Contrataci.dn en Pelaci.dn al. PesuZ.tada apteni.do se estd de-

sa:r:ratl.anda Mal. A oontinuacidn se menaionan las defici.enaias de-

tectadas JI se dan las posi.bl.ea altePnati.VaB de soluai.<fn que deber(Í 

llevaP a cabo el Departamento de Recursos Humanos can el prop"6sita 

de lagraP la opti.mi.aaei.6n de Za funci6n. 

DEPICIENCIASDETECTADAS ALTERNATIV~S DE SOLUCION 

CONTRATACIO!I 

El. Departamento no cuenta con - Definir- clai•amente Zas pol-&ticas 

polCti.oaa par esoPi.ta, por lo 

que en ocasiones se aplica el 

criterio pePsonal.. 

i.nhe:rentes a Za funcidn y darlas 

a conocer par esci•ito. al. personal. 

que la desar:rexJ.. Z.a, can el pPopds:f:. 

to de qua Zas acti.vidadea á .dese!!!· 

peñar y las aooi.onea a aegui.P ea­

tdn debi.damente reglamentadas. 



DEFICIENCIA DETECTADA 

Loe requisitos paPa ingresar 

aZ P.A.I. no son de observa~ 

cia genernl. 

Carece de un Programa Inte--

gral de Inducción. 

ALTERNATIVAS ...P.L.§!!.fJ!..oC"'I'"-O'"'N"------

Definir claramente Za normatividad 

para ingresar aZ P.A.I., con eZ 

propósito de eZiminar prácticas 

contrarias a Zo establecido por la 

Dirección General. 

Establecer un Programa de Inducción 

a fin de incorporar en et menor - -

tiemp~ posible a Zos elementos que 

ingresan a Za nrganisación. 

----~---~----~-~--------------------~-------------~----~------------~ 

CAPACITACION r DESARROLLO 

L~ evaluación que obtuvo esta función fue de ISJ puntos, contra 

?SO puntos que representa Zo e~ceZente ento con base a Za TabZa de 

Asignac-ló_n. de Puntos y Grados de Ap:r:oeciacidn, po:r:o Zo que Za funció_n 

. ·ae. Capaoitaci6n y Desa:zoroZZo en ,.ezacidn aZ :r:oesultado obtenido se --

désarroZZando Mal. 

·c-i.as detectadas y .se ~n~;.,c-lan Zas posibles alternativas de soZucidTI.. 

:'l";,; deb'e:r:oá Ztevar a cabo .el Departamento de· Recursos Humanos~ con -­

prop6sit0 de lo~ral' Za uptimizacidn ds Za func-ldn. 
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DEFICIENCIA DETECTADA ALTERNATIVA DE SOLUCION 

CAPACITACION Y DESARROLLO 

No 11e p:roopo:roci.ona a todos los - lºmptementa:ro "n pzoogzoama de capac:f 

ni.veles. 

.Bo e:i:isten pol-t:tºiaas que apE_ 

.ten Za capaoitaoi.dn y desa-­

zozool Zo. 

oapacitacid_n que se impa~ 

no· 6át4 anfo.cadá a Zas ª!:.. 

i..nh"ai-ent;.s al .PUB!!_ 

taci.dn y desazozoollo di.zoi.gido a t!2_ 

dos los ni.veles jezo4zoqui.cos, con 

el pzoopdsi.to de actuaZi.sazo aZ pe!:. 

sonaZ en 1.os sistemas y pzoooedi.mia!! 

tos admi.ni.st:r>ati.vos a efento de Zo­

gzoazo una mayozo efi.ci.enci.a del peZ'BE_ 

nal en el desempeño de sus aoti.vi.dadss.'. · 

Defini:r> y eetabZece:r> en fo:r>ma et.~ 

:r>a y p:r>ecisa Zas poZCti.cas y Zi.-­

neami.entos que apoyen Za p:r>4cti.ca 

de esta funcidn, con el p:roopdsi.to 

de coadyuva:ro su deeazo:roollo dent:roo 

de Za O:r>ganizaci.dn. 

Elabo:roa2• un pzoog:r>ama de capaoi.ta~ 

cidn y deea:ro:r>oZZo, enf.ocádo hacia 

Zas actividades ·seg~n aZ puesto·j¡ 

ni.val. ja:r>4Z.quico, Aa"taz .. 

coadyuve aZ pezosonal 

·izo de Zas act.ividades asignadas. 
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101'1 Dlr.!1...!CIE'l\TCIA DETECTADA ALTERNATIVA DE SOLUCION 

./~.~-Nohc:o-au oontinuidad en Zos pP~ - Establecer ¡.¡ definiP en forma sist;f!_ 

llOI~ a1dhs-rnlen'tco debido a 

ll<:ll ta"t•=iis cambtos, por 

lit::\ oa¡a• :zoltacidn oae en 

¡,.,¡ loa "C>ena-ia:. 

tos con!!.. 

7..o que 7..a 

ta obso-::!_ 

mdtica tos procedimientos a utiti--

zar. con et P''op6sito de que ta capE!_ 

oit;aci6n impartida no se vuetva ob­

soteta, sino que pnr el contrario -

e:ist;a una continuidad acorde con -

tas necesidadea de tas actividadea 

y de ta Organisaoid_n en generat. 

•.llii,. •.1! • 11dst~n svatuaciones at .f;f - I.,ptantar un sistema da evaluaciones 

Jj¡ 

,.. 

nat = do Z.a aa.paaitacidn. por -

tanto ª" dBsaonoce el. gra­

da aprovechamiento del. pe~ 

acorde con tas necesidades de ca.da -

nivel, con et prop6sito de contar -­

con un instrumento que pePmit;a eva--

tuar at personal. capacitado y poder 

conooer eu grado de aprovechamient;o 

a fin de ampliar 6 modificar et pr~ 

grama 4.e ccipaoi.taci6n uti.Z.i.aado. 

···~-~----------------------------------------------------------- -------:-
lil!l · AIAi.;:;1s1s DB PUESTOS 

~a ª"ªZuaei.~n que obtuvo esta funci6n fue_ de 250 punt;os. contra --

./1••1 lOO~ pun'too que :representa 7.o e:rcet.ente esto con base a ta Tabl.a de -

lt.1 ~~¡~naa-i~n de Pun-tos y Grados de Apreoiaei6n, ·por Z.o que Z.a .funci6n -

til!I di A-Jlnt!t-isio ds Puestos en re Z.aci.dn at resuZ.t;ado obteni.do se esta desE!_ 

IM 11o:íi--U.ando MÍ..y .MaZ. 
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A continuaci6n se m9ncionqn Zas deficiencias detectadas y se -

enuncian Zas posibles alternativas de soZuci6n que deberá ZZevur a 

cabo eZ Departamento de Recursos Humanos, aon el propósito de Zo-­

grar Za optimisaci6n de Za funci6n 

DEFICIENCIA DETECTADA ALTERNATIVA DE SOLUCION 

ANALISIS DE PUESTOS 

No se cuenta con personaZ ·es - Contar con personal especiaZisado 

peciaZisado. adem~s de que -

no se aplica a to~os Zos ni-

veZes. 

' .. - . 

para reaZizar eZ AnáZisis de Pus~ 

tos, además de elaborar un progr~ 

ma que permita anaZiaar cada uno­

de Zos puestos· y niveles jerárqui 

COB con eZ prop6sito de conocer -

Zas funciones y actividades inhe­

rentes aZ puesto, a fin de contar 

con elementos que apoyen Za toma 

7~~~--~~----------------------- -----------------------------------
VALUACION DE PUESTOS 

La evaZuaci6n que obtuvo esta funci6n fµe. de 285 puntos contra 

.1oo·a puntos que representa Zo e:x:ceZente esto con .base a Za Tab"la de 

· Asignacid_n de Puntos y Grados de Apreciaci6n, por Zo que .Za ;funci6n 

.ae VaZuaci6n de Puestos en reZaci6n aZ resultado obtenido se esta -

a:.sai>rotiando MaZ. 
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A con-tinuaci6n se mencionan 7..as deficiencias de-t<sc-tadas y se enun­

cian 7..as posib7..es aZ-ternativas de so7..uci6n que deberá 7..7..evar a cabo 

ei Departamento de Recursos Humanos; con e7.. prop6si-to de 7..ograr 7..a -

ta op-timizaci6n de Za funai6n. 

/ 

DEFICIENCIA DE2'ECT 

VALUACION DE PUESTOS 

No se ap7..ica a -todos tos 

nive7..es. 

.- EZaborar un programa de trabajo -

que permita va7..uar cada puesto y 

niveZ jerárquico,· con e7.. prop~sit;o 

de ~onocer y determinar Za impor--

-tancia de cada pues-to en re7..aai~n 

con Zos d<smás; a fin de 7..ograr una 

organizaci6n acorde con Zas necesi 

dades deZ P.A.I. y una correa-ta r~ 

muneraci6n deZ personal. 

La eva7..uaci6n que ob-tuvo es-ta funci6n fue de 90 punt;os, con-tra 500 

que represen-ta to e;r:celente esto, con base a la. Tabza· de As.ign!!, 

ci.6n de Pun-tos y Grados de Apreciaai6n, por 7..o ·que Za. funci6n de .Sue7..­

y· Sa7..arios en relaci6n at resuZ-tado obtenido se es-ta desarro.land~;· 

MaZ. 

._, 



217. 

A continuaci6n se mencionan Zas deficisnoias detectadas y se enu~ 

cin Zas posibles alternativas de soluci6n que deberá ZZevar a cabo -

el DspaPtamento de RecuI'sos Humanos, con '!ll propdsito de Zograr Za -

optimizacidn de Za funci6n. 

DEFICIENCIA "DETECTADA 

SUELDOS Y SALARIOS 

Desconocen Zas poZCtioas que 

se aplican paI'a Za fij~ci6n 

del SaZaI'io 

Desconocen bajo que tabula~ 

aóz.- se i;igen sus percepaio­

nes. 

ALTERNATIVA DE SOLUCION 

DefiniI' en forma oZaI'a y pI'ecisa -

las polCticas que aZ Pespeoto se 

consideran paI'a fijar el saZaI'io¡­

con eZ prop6sito de que eZ personal 

esté.entsI'ado y conozca Zas Zinea-­

mientos que se siguen para su retrf 

bucidn. 

Dar a conoceI' eZ tabuladoI' mediante 

fin de que Zos empleados conozcan -

bajo que ·estatutos se regixiá,n sus. -

percepciones y pI'estaoiones. 

------------------------~~------------
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HIGIENE Y SEGURIDAD 

La evatuaci6n que obtuvo esta funci6n fue de 120 puntos contra -

250 puntos que representa to excelente, esto con base a Za Tabla -

de Asignaci6n de Puntos y Grados de Ap1•ec-lac'i6n, por to que Za fun­

ci6n de Higiene y Seguridad en retaci6n aZ reeuttado obtenido se e~ 

t;a desarrollando en forma Regular. 

A continuaoi.6n se menci.oiian 1.as deficieno-las detect;adas y se enu!!_ 

cian Zas posibZsa alternativas de ao1.uci.6n que deberá 1.Zevar a cabo 

et Departamento de Recursos Humanoc, oon eZ prop6si.to de lograr ta 

opti.mizaci6n de 1.a funci6n. 

·DEFICIENCIA DETECTA.DA 

HIGIENE ~ SEGURIDAD 

EZ ZooaZ destinado para ofi- - Acondi.ci.onar en forma 6ptima eZ t~ 

cinas no es eZ adeouado; en caz actual a fin de cont;ar con su-

virtud de que falta espacio, ficientes áreas de trabajo que 

i1.uminaci6n y ventitaoi6n cuenten con suficiente -v,;,nt-ltaci6n 

e iZuminaci6n, con eZ prop6sito de 

que Zos empleados se encuentren en 

condioior1es apropiadas para et. de­

scmpe~o de sus actividades. 

----~---------------~-----------------~----------------------------
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SERVICIOS Y PRESTACIONES 

La evaZuaai6n que obtuvo eeta funai6n fue de 280 puntos contra -

?50 puntos que repre3ent;a Zo e:rceZanta esto con base a Za TabZa de 

As.ignaci6n de Puntos· y Grados de Apreciaai6n, por Zo que Za' funaid_n 

de Sueldos y Salarios en reZaai6n aZ resultado obr.enido ee esta de­

sarrottando en forma Regutar. 

A continuaai6n se mencionan Zas deficiencias detectadas y se - -

enunaian Zas posibtes alternativas de sotuci6n que deberd Zlevar a 

cabo el Departamento de Recursos Humanos, aon eZ prop6sito de Zo-­

·grar la optimiaaci6n de la funci6n. 

DEFICTENCIA DETECTADA 

SERVICIOS Y PRESTACIONES 

Los ee~vioioa·y preo~ac~ones 

··no· son -conocidos por todo eZ 

ALTERNATIVA DE SOLUCION 

Elaborar un folleto que contenga 

ios sePviaios y prestac~on@s que 

otorga eZ P.A.I. con eZ propti_sito 

de que las em~le~dos puedan hacer 

uso de los sarvicrios y prestat.:io_­

nes a que tienen derecho. 



DEFICIENCIA DETECTADA 

Desconocen Zas poZCticas que 

se siguen para otorgar Zoa 

sePuio~oa y p~eetaciones. 
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ALPEllNATlVAS DE SOLUCION 

Definir sn forma atara y precisa 

Zas poZCticaa que se seguirán -­

para otorgar Zos servicios y pre~ 

tacion<"s <>on e l. pr-opdsito de que 

eZ pel"aonaZ de"l. P.A.I. aonoaca Zos 

Zin°am~sntos que deberá observar 

para obtener Zos servicios y die-­

frutar de Zas prestaciones a que -

tien6 -Isr-oaho. 
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CONCLUSIONES .GENERALES 

Hoy.en d~a Zas Organisaciones en general se enfrentan a obst~cu­

Zos de orden econ6miao y administrativo, el primero es un factor -­

que dificiZmente se puede controlar y solo con Za racionaZisacidn y 

optimizaci6n de los recursos podr~ sostener su funcionamiento esto 

no es una suposici6n subjetiva, sino que a trav5s de toda La histo­

ria de Za civiZizacidn; eL hombre ha mostrado una e:traordinaria --

falta de sentido práctico en los negocios y de 1ma mentalidad admi­

nistrativa. 

Sin embargo nos par~ce natural que Zas actividades del d~a ten-­

gan un proppsito ••• • · una meta, una razdn ·de ser; ya que Za organia!! 

cidn se sentirCa desorganizada y desarticulada ei su e:istencia no-

estuviera encaniinada a un destino final. Es por eLlo que para sal 

var el obstáculo administrativo, será necesario aplicar una serie -

de tdcnicas administrativas que coadyuven a La optimiaacidn de Lcs­

rsaursos financieros~ t~cn~eos, matBriaZes y humanos~ estoa uit~moa 

objeto de Za.presente investigacidn. 

Como ya se mene~on~ es neeeaar~o saber admin~s~rar ios recursos 

con que cuenta una Organisacidn, es por ello que es necesario reno­

var Ías actuales estructuras administrativas, simplificar los sist~ 

mas ·y procedimi.entos, redsfini.r Zas actividades y tareas a desarro­

llar etc", de tal forma que Za Organizaci6n en este caso el Progra­

ma de Apoyo Integral deberá analizar, dictaminar y poner en pr~cti-· 

ca en su caso Zas posibles alternativas de soZuci6n que se proponen 
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con et prop6sito de lograr no soto Za productividad sino ta eficie~ 

cia administrativa; acorde a sus necesidades y a tos retos que e%i-

gen tos tiempos actuates. 

At reatizarse ta presente investigaci6n se ptante6 como princip~ 

tes objetivos to siguiente: Primero dar a conocer a ta atta Direc­

ci6n det Programa da Apoyo Integrat tas deficiencias admini.strati-­

vas que en su caso presentaba et Departamento de Re~ursos Humanos -

as~ como sus posi.btes atternativas de sotuci6n y; Segundo aplicar y 

desarroZtar una tdonica admini.strativa que para muchos hoy en dCa -

es atgo desconocí.do o que no se le da Za i.mportanai.a que tiene# es­

ta tdoni.c~ as Za llamada AuditorCa Admi.nistrativa • 

. Asimismo consideramos que et presente trabajo puede sel' enr-!.que­

cido en su aontsnido tanto por los responsabtas det ~rea auditada# -

asC como por auatqui.ar parsona que se interesa por ta Administraai.6n 

y.ta·AuditorCa Admi.nistl'ativa. 
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INFORMACION c°ENERAL 



CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL DEL PROGRAMA DE 

APOYO A LA PEQUEN A Y MEDIANA TNDUSTRIA (P.A. I.) 

1.- ¿ Su Departamento de Personal cuenta con Zas siguientes fun­

ciones ? 

Contrataci6n SI ) NO ( 

Capacitaci6n y DosarroZZ.o SI ( NO ( ) 

AnéiZisis de Puestos SI ( - ) NO ( 

VaZuaci6n de Puestos SI ( ) NO ( 

Sueldos y Sal-arios SI NO ( 

Higiene y S9guridad SI ( ') NO ( 

Servicios y Preat;aciones SI ( NO ( 

2.- ¿ Para Za funci6n de Contrataci6n siguen o cuentan con poZ~-

ti.cae ? SI ( NO ( 

CuaZes·: 

3.- ¿ E;r;igen requisi.tos a Zas pe:rsonas que desean _ingre_sar_ a'l 

P.A.I. ? SI ( NO ( 

Cuales son:_ ----------------------------

i.ngre{Jar ie.s · e;r;igen e;r;ámen mddico ? 

SI NO ( 

Porqud:_ 



5.- ¿ Analizan en forma objetiva a cada uno de los candidatos ? 

SI NO 

6.- ¿ Existe inducci6n de personal .de nuevo ingreso por medio de 

video~, boZet~nes, presen~acione~, etc.)? 

SI ( NO 

.. . ?.- ¿ Se proporciona al personal. .Capacitaci6n y Desarrollo ? 

,, :·. 

SI ) NO ) 

En que forma:·_-----------------------------

8.- ¿ Existen poZCticas que intervengan para proporcionar la aap~ 

aitaci6n y desarrolZo ? SI NO ( 

En caso de contestar afizomativamente cur:!Zes: _________ _ 

·!J.- ¿ La capacitaci6n y desazoroZlo que reciben estr:í enfocada a -

su puesto o funci6n ? SI ( ) NO 

Pozo.qui!!: _______________________________ _ 

Cuando reciben la Capacitaci6n y _Desarzooz'Zo, exiRten evaZu~ 

oiones deZ Departamento para el seguimiento de Za misma ? 

SI ( NO ( 

Existen evaZuaaiones de aprovechamiento cuando reciben Za 

Capaaitaai6n .y ,DesarrolZo ? SI ( ) NO ( 
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12.- ¿ Se realiza el anl!ilisis de puestos en e'L P.A.I. ? 

SI NO 
o 

13.- ¿ CuO;j!.ta con· po'L1:ticas o pasos para su rea'Liaaci6n ? 

SI NO ( 

Cul!iles son:·_-----------------------------

14. - t. Quidn realiaa e'L Anl!i'Lisia de Pues'tos ? 

15.- ¿ Para usted tiene alguna u'tilidad e'L Ani!i'Lisis de Puestos ? 

SI NO 

Porqud: _______________________________ ~ 

16·- ¿ Se rea'Liza con periodicidad en Ani!iZisis de Puestos 7 

SI ) NO ( 

17 .• -- . ¿ En su Departamsn to o func_i6n de trabajo a 'Lguna vea han 

hecho una va'Luaci6n de puestos ? 

SI NO 

Hace cul!in to tiempo'---------------------'----

18.- .l Qui! sistema de va'Luaci6n es e'l .que practican ? 
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19.- ¿ A usted en lo personal le beneficia o beneficiarCa una -

valuaci6n de puestos ? SI NO 

Porqu¿'-------------------------------~ 

20.- ¿ Sueldos y Salarios ZZeve a cabo investigación de mercado 

con Za competencia ? 

22.- En caso de ·hab_er contestado afi._rmativamente en Za pregunta 

anterior, cuáZ es ta potCtica que implanta cuando los suel­

dos est;án ab.a;io del mero.ado ? 

( Los ni.velan Los eZci.van iguat a la 

( Los ignoran Competencia 

22.- ¿ CuáZes son Zas pol~ticas impuestas para Za decisi.6n de Zos 

sueZdos y salarios ? 

23.- ¿ Cuentan con un servicio de aseo· y Zimpi.ega efectivo ? 

SI ( ) NO ( ) 

Porqu€:·--------------------------------

24.- ¿ Las. i.nstaZaciones son adecuadas para la Zabor que desemp~ 

ñan .? . SI ( NO ( 

Po:riqú€:_· -------------------------------
. . 25.-: ¿ :EZ.. medio ambiente que rodea Zas instalaciones es bueno ? 

SI ( . ) NO ( ) 
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26.- ¿ EZ Departamento de Personal cuenta con poZCticas que,deZi 

miten o influyan en la funci6n de higiene y seguridad ? 

SI NO ( 

2?.-·¿ En las instalaciones cuentan con un Departamento mddico o 

enfe.rme:rf:_a para cualquiezo emezogencia ? 

28.- ¿ E:ciste un sistema de quejas ? SI ( NO ( ) 
Porqud: ______________________________ ~ 

ZQ.- Si la; rsspuss"(:a. ante.:rior es afi:rmat·i.va Cuál es·: _______ _ 

30.- ¿ Las preataciones son; aonoaidas por el personal .? 

31.- ¿ De 'qud manezoa se Zas dan o dieron a oonooer ? 

32.- ¿ E:cisten poZCticas en el otorgamiento de prestaciones ? 

SI ( J NO ) 

Cuáles son:·--------------------------------

33.- ¿ Cz>ee 'que es buena Za motivaci6n. del DepaPtament;o ? 

SI ( ) NO ) 
Pozoqud: ________________________________ ~ 

34.- ¿ Cuando 'e:cisten vacantes se selecciona al personal id6neo 

al puest;o o funcidn ? 

35. - .¿ E:cist;e un pezo!odo de en"tz>enamien"to o ambientacidn pazoa. Zas 

de nuevo ingreso ? SI ( ) NO ) 

Po~qud: ______ -'-------'----------------~ 
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