
7 28 fjol 

México 
Facultad de Psicología 

UNA ESTRATEGIA PSICOLOGICA PARA 

LA PLANEACION DE LOS RECURSOS 

HUMANOS DE UNA ORGANIZACION. 

T E s 1 s 
Que para obtener el título de: 

LICENCIADA EN PSICOLOGIA 

Presenta: 

Asesora: Lic. María del Carmen Gerardo Pérez 

Mé1ico, D. F. 1990 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



2StJ :) 3~óB 
u,. ¡ Q..~ • ~ (} 
¡q90 



A CARMEN GERARDO: 
. ' 

POR TRANSMITIRME SUS CONOCIMIENTOS 

Y EXPERIENCIAS, POR SU AMISTAD. 

A MIS SINODALES: 

SAMUEL ROMERO, CARLOS PENICHE, 

ESPERANZA CARLOS Y LIDYA BARRAGAN 

POR SUS COMENTARIOS Y APORTACIONES. 

A JAIME GRADOS: 

POR SU APOYO Y MOTIVACION 

PARA SUPERARME. 



A MI PADRE: 

POR EL CARI~O QUE ME TIENE 

Y QUE LE TENGO. 

A MI MADRE: 

POR BRINDARME SU COMPRENSION 

EN TODO MOMENTO Y MOTIVARME 

A SUPERARME DIA A DIA. 



A MIS HERMANOS: 

NORMA, RICARDO Y ALEJANDRO 

POR SU PACIENCIA Y COMPRENSION 

EN LOS MOMENTOS DIFICILES, Y 

POR SER MIS MEJORES AMIGOS. 

LOS QUIERO MUCHO . 



A TI SALVADOR: 

POR SER UNA PERSONA NOBLE 

Y SENCILLA. 

A TI ALAN: 

POR SER UNA PERSONITA ESPECIAL. 

A TI ALFREDO~ 

POR TU EJEMPLO DE SUPERACION 

Y TU APOYO DESINTERESADO. 



A TI SANDRA: 

POR TU PACIENCIA, APOYO Y TU 

AMISTAD SINCERA. 

A TI CARMEN~ 

POR COMPARTIR TODOS ESOS 

MOMENTOS DE NUESTRA AMISTAD . 



I N D I C E 

INTRODUCCION .. .... ........... . ................. ...... . 

C A P I T U L O I 

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION 

PAG. 

1 . 1 ANTECE DE NTES . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6 

2 . 1 PL ANEACION 

C A P I T U L O II 

PLANEACION 

2 . 2 PLANEACION ESTRATEGICA 

14 

26 

2.3 PLANEACION DE RE CURSOS HUMANOS . . . . . . . .. .. .. . . . . . . . 31 

C A P I T U L O III 

MODELOS DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

3 . 1 INTRODUCCION . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 36 

3 . 2 GORDON MC. BEATH . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38 

3.3 STONER 42 

3.4 KILLIAN RAY . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47 

3.5 GU VENC ALPANDER 51 

'- 3.6 ANALISIS DE LOS MODELOS EXPUESTO S . . .. .... .... ..... 59 

·v 3 . 7 TECNICAS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA LLEVAR A 60 
CABO LA PLANEACION .......... . ........... . ........ . 

J 3.8 VENTAJAS Y DE SVENTAJAS DE LOS MODELOS EXPUESTOS .. . 61 



4.1 JUSTIFICACION 

C A P I T U L O IV 

METODOLOGIA 

PAG. 

66 

4 . 2 OBJETIVO GENERAL . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . 69 

4.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS ............................. 69 

4. 4 SUJETO S • . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . • . • • 69 

4 . 5 ESC ENARIOS . . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . . . . . . . . • • . . . . • . . . 69 

4. 6 IN STRUMENTOS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • • . . . . . . . . . . • . 69 

4. 7 PROC EDIMIENTO . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 73 

C A P I T U L O V 

RESULTADOS 

5. RESULTADOS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • . 78 

C A P I T U L O VI 

CONCLUSIONES 

6 . 1 COMENTARIOS .... .... ........ .. ..... . .• .. . .....•... . 1 02 

6 . 2 VENTAJAS DEL MODELO PROPUESTO ...... •. ..•.... ... • . . 106 

6.3 LIMITACIONE S ... . .. .. ........... . . ...... . .. . . .. .... 1 07 

6. 4 SUGERENCIAS ..... ...... ..• . .. . .. .. • ..•.. . .......... 108 



CAPITULO VII 

ANEXOS 

PAG. 
7. 1 MODELO PROPUESTO . . . . • • . • • . . • . • . • • • • • • • • • • • • • • . . . . • • • • . • • . • • • 11 1 

7.2 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS ..••.••••••.••.•.• • ••••.•.•••• 113 

7 . 3 ANAL IS IS DE PUESTOS . • . . . • . • • . . • . . • • . • • • • • • • • . . . • • • • • • • • • • • • . 1 2 5 

7.4 TAREAS DE LOS PUESTOS • . . . . • . • . • . • • • • . • . • • • . • . . . • . • . . • • • • • • • • 148 

7. 5 MODELO DE ARISTA . . • . • • • • • . • • • . • . • • • . . • . . . . . • • • • • • • • . • • . • • • • • 1 66 

7. 6 REGISTROS OBSERVACIONALES • • . . . . . . . . . . . . . . • • • • • . • • . . . • • • • . • • . 168 

7 . 7 CUESTIONARIO DE INCENTI VOS . ...••.•...•.......• • •. ••• • • . • • • . . 180 

7. 8 MODELO DE SELECCION POR OBJETIVOS . . . . • . • . . . • . • . . . . . . . . • . . • • . 1 8 5 

REVISICW DCXlH:NI'AL . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1 8 7 



I N T R o D u e e I o N 



2 

I N T R o D u e e I o N 

El objetivo del presente estudio es µmtualizar la importancia de -

los Rearrsos Humanos que integran la empresa, caoo uno de sus factores -

más importantes y más di.ramicos para lograr sus fines. 

El crecimiento de las organizaciones crearon la necesidad de contar 

con personal altamente capacitado. &; por ello que se debe realizar una -

Planeaci6n de los Recursos Irumanos con que se a.ienta y los que p.i.erlen in

gresar a futuro para pomerar sus caracteristicas generales y su poten-

cial para desarrollarse hasta niveles de responsabilidad ejecutiva. 

M.ld1as de las enpresas no le dan importancia a su recurso más vali~ 

so, el humano. El desarrollo de personal es algo que no se µierle desligar, 

de la planeación organizacional y ésto no es posible a meros que se tenga 

tma idea clara de las necesidades de. los p.i.estos y sus descripciones, a

s! caoo el tipo de caracteristicas. 

Ahora bien, ¿que es la Planeación de los Recursos HJmanos? 

Los Recursos Hunanos, es la gente que le dá a la organización su -

talento, su trab:ljo, su creatividad y su esfuerzo. sin gente oanpetmte -

en todos los ni veles, la organización perseguirá metas inapropiadas o ~ 

drá dificulta:les para alcanzar metas que se hayan fijado. La planeaci6n -

de los recursos humanos tiene caoo d:>jetivo principal; la utilizaci6n e

fecti va del talento escaso o aWnJ.ante en intereses del anpleado imivi-

dual de la empresa. 

IDs Wividuos tienen intereses, necesidades y nvtivaciones que de

ben satisfacerse. El imividuo no s6lo es ll'Otivado por condiciones econ6-

nú.cas sin:> que rosca satisfacciones de otra !mole, caro pua:len ser: reco 
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oocimiento social, desarrollo profesional y una superación persooa1. Gran 

parte de este desarrollo y superaci6n ?Jeden alcanzarse en el arrbiente de 

trabajo a trav~ de una adecuada planeaci6n de Reo.lrsos l:lJrrancS. IDs in

dividuos esperan que la organizaci6n les porporcione conliciooes de tra

bajo aceptables, una organizaci6n hunmústica y la oporbJnidad de ascen

der y ellos por su parte, reduciran su esfuerzo prcrluctivo al m!nim:> y -

renunciarán, si las corrliciones cont.llUlan sierrlo insatisfactorias. Los -

que controlan las actividades de la c:aipaiüa deben rec::cn:ice.r que los in

tereses del personal tienen que ser atemidos. Los gerentes tienen la o

portunidad de fcmnar y manejar organizaciooes que ?Jeden prq¡iciar la su-

peraci6n de los i.rrlividuos y lograr a la vez, los objetivos de la insti

tuci6n o de la canpañ!a. 

En tienp::>s rerotos las necesidades de Realrsos llJmanos calificados 

fueron m!n.imas, por lo que la planeaci6n no era una actividad :iltp::>rtante. 

Ia planeaci6n se fonnaliz6 durante la edad rredia, al instituirse el con-

trato de aprerrlizaje prea.irsor de los oficios y las profesiones. 

Ia planeaci6n formal se eicten:li6 más al implantarse el sistana de 

artesanías, ya que en este ram.J de OOJ.paoicnes no se pc:xiía ccntratar a -

personas .i.rrprovisadas de la noche a la mañana. De esta manera el ?JeSto 

de aprerrliz se estableci6 caro un medio para llenar las demandas futuras 

de ocupaciones especializadas. 

Ia divisi6n y especializaci6n del trabajo cotrlujeron a desarrollar 

habilidades específicas e increnentar la cantidad y calidad del producto. 

Esto prcrlujo problanas en los i.rrlividuos tales caro: nunotaúa, al:nrri

miento, destituci6n en el trabajo, i.rrpersonalidad, interdependencia del 

trabajador. Sin anbargo, con el transcurso del tiaipJ, surgieren personas 

interesadas en el métcdo de trabajo y administracifu de las aipresas, en-
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tre ellos lXJdanos mencionar algunos de los más importantes: E. Taylor, 

Henry Fayol, Elton Mayo y Hugo ».Jstenberg, los cuales ayudaron considera

blenente a establecer las bases de un nuevo sistana, enfcx::ado al aprove

chamiento de los Recursos Humanos a través de estudios de tietTpos y llOITi

mientos, iootivaci6n, desarrollo de personal. 

'ltmairlo en cansideraci6n to:los estos enfoques las organizacicnes -

han tratado de tanar en cuenta a los seres humaoos, de tal foma que se 

incranente lµ productividad. Es as! caro se ha visto la necesidad de pla

near los recursos hunanos de tal fama que se cuente con personal debida

mente calificado y se haga un irejor aprovechamiento de &te. 

Entendiéndose por plane<'l..ci6n "Fijar el curso concreto de acci6n que 

ha de seguirse estableciendo los principios que ha de orientarlo, la se

cuen::ia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tietTpos y 

de nGmeros necesarios para su realización" (27). 

En cuanto a la planeaci6n de rea.irsos humanos puede definirse cerro 

"El proceso rre:liante el cual una aipresa se asegura de tener el niJrnero ~ 

rrecto de personas y la clase de personas en sus lugares correctos, en el 

tienpo correcto, haciendo cosas para las cuales son econ6nicamente más ti

tiles" (10). Sin erbargo, en la actualidad la mayoría de las ffi1?resas se 

preocupan más por planear los recursos financieros, tratarrlc de cbtener 

111clyores utilidades, pero a menudo los recursos humanos IX> son tallados en 

cuenta. Se olvidan que el ser humano es una clase espeicial de recursos,

porque tiene la aptib.ld de temar decisiones. No han tallado en cuenta las 

habilidades, necesidades e intereses con que cuenta el ser humano colo

c:aOOo a los ffi1?leados en tareas que est.án por debajo de sus merecllnientos 

y habilidades, hacién:iolos sentirse frustrcrlos y descxmtentos cai las ta

reas que realizan no hacilmlp rendir las habilidades de cada persona al 
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A trav~ de este trabajo, habla.raros en los capítulos siguimtes -

del concepto, el proceso, su oojetivo e :importancia que tiene la planea

ci6n. Así c:x:mo de la Planeaci6n Estraté;Jica la cual sirve de base a los 

darás planes (tácticos y cperativos), es decir a la planeaciln de recur

sos human:IB, hacierrlo Wasis que la planeaci6n estraté;Jica se realiza a 

largo plazo y crnprerrle tcrla enpresa. 

El m:xlelo de planeaci6n de reo.irsos humanos que se propooe se lle

v6 a cabo en una intituci6n bancaria (Banco M.lltibanco Mercantil de :r-éd.

co). Este consta de 9 etapas las cuales se explican de una fOnt>a clara, -

concreta y específica en la metodolog!.a, así cxm:> el nnrento de aplica-.;, 

ci6n de cada una de las herramientas necesarias para llevar a cabo la pl~ 

neaci6n • 

Este m:xlelo preterrle: 

- Identificar las habilidades de cada trabajador asignároolos a los 

puestos en que mejor utilicen sus capacidades. 

- Identificar les intereses y necesidades de cada trabajador de tal 

foDlla que satisfagan sus rrotivaciones. 

- Identificar las habilidades necesarias para ocupar puestos supe

riores. 

- Identificar a las perscnas más capacitadas para poder ocupar -

µ.¡estos superiores. 

- Preveer los requerimientos de persaial. 



6 

C A P I T U L O I 
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ANTECEDENTES 

A raíz de la Revolución nidustrial, la cantidad y magnitud de las -

organizaciooes experimentaron rápido crecimiento que rerlulrlJ en un <Xllpl~ 
jo sistaia tecnol6gico que trajo consigo la necesidad de m:xlificar la es

tl:uctura de las ffiPresas y una reorganización general de cada WX> de los 

canpanentes que los confonnaban en ese m::rnento. la expansi6n de la Revo~ 

ción Industrial presenta características que no existían antes del canbio 

del siglo tales caro: divisi6n y especializaci6n del trabajo, producci6n 

en masa y ensamble, autanatizaci6n, el.iminaci6n de los trabajos f!sioos -

pesados, surgimiento de científicos e in]enieros y el desarrollo de si~ 

mas canp.itariza:los de control si bien esto corrlujo a desarrollar habil~ 

des específicas para el incranento de la cantidad y calidad del producto, 

tambiél di6 a::.rno consecuencia que a los ffiPleados se les reuniera basica-

mente para servir caro operarios de la máquina y para efectuar los traba-

jos de ensamble. Situaci6n que en un inicio no se considero un factor de-

tenninante en los niveles de organizaci6n y producx:i6n de las ffiPresas. 

El prilrero en mejorar las conli.ciones de trabajo en las fábricas, e 

instituir diversos prcx::e::lillli.entos especificas laOO.rales en las fábricas -

de trabajo que servían para aumentar la producx:i6n fué Rcbert o..en (21). 

Este autor sosterúa que la mejor inversi6n del patr6n era la de sus ~ 

jadores o caro les llamaba máquinas vi tales. Hizo mejoras generales en -

las oorrliciones de trabajo. 

Frooerick w. Taylor (1883) realizó estudios controlados de todos -

los canponentes de produoci6n: cbservaci6n, merlici6n as! cano la relación 
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de las a¡x>rtaciones de cada canponente. El resultado de estos estu:lios 

lleg6 a conocerse caro "klministración Científica". la cual estaba basa

da en los siguientes principios: 

1.- El desarrollo del Mejor Método. Esto incluía el análisis de ca 

da trabajo para determinar " el mejor m:do" de desarpeñarlo. El método -

apropiado se registraba y se seguía. El ert;ileado era pagado en base a un 

incentivo financiero, recibiendo una paga más elevada ¡x>r un trabajo a-

rriba del estándar. 

2.- la selecci6n y el desarrollo de l os trabajadores. Esto incluía 

las tOCnicas de selección prescritas para determinar el hanbre adecuado 

para hacer un trabajo en particular y su entrenamiento en el mejor méto

do prescrito. 

3.- Relacionar y unir el mejor método y al trabajador seleccionado 

y entrenado, para lograr •su desarrollo laboral en el puesto de trabajo y 

obtener su rnáxillla eficiencia y productividad. 

4.- la estrecha cooperación entre gerentes y trabajadores . Esto in 

clufa la división del trabajador y daba a los gerentes la respcnsabilidad 

de la planeaci6n y preparaci6n del trabajo. 

9.lbray6 la importancia de realizar la plane.aci6n anticipada y la -

res¡x>nsabilidad de los administradores en cuanto a la elaboración de sis

tems de trabajo capaces de pennitir y contril::oir a que los obreros hici~ 

ran sus tareas de la mejor rranera ¡x>sible. Para ello los trabajadores de

bían ser cuidadosamente seleccionados y entrenados, asignárrloles el ~ 

jo que p.idiesen desarrollar mejor. 

El oojetivo principal del planteamiei.to de Taylor era ai..nrentar la 

efiencia de la producci6n. El consideraba que la principal motivación del 

harbre era el deseo de ganacias ll'ateriales. Por lo tanto la producción 
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debía basarse en funci6n de mayores salarios y utilidades. Sin El!bargo, -

pasaba por alto las necesidades sociales de los trabajadores CCllO mianbros 

de un grupo social, ro oonsider6 las tensicnes que se crean o.ian:lo éstas 

se ven frustradas. 

Por otro lado Hem:y Fayol (1900) consideraba que la adecuada admini~ 

traci6n se daba en término de cinco fun::i.ones; Planeaci6n, arganizaci6n, 

direcci6n., ooordinaci6n y control. La plioaci6n del proceso administrati

vo estaba basado en 14 principios. 

1.- Divisi6n del trabajo. Es la especializaci6n de l a actividad la

boral, necesaria para la efici ente cx:x:>rclinaci6n en el uso de la fuerza de 

trabajo. 

2.- Autoridad y r esponsabilidad . Estos se encuentran relacionados -

entre s!, sierrlo la lera. con:lici6n necesaria para la 2da. funcionalmente 

se refiere al deredlo para dar 6rdenes y el poder para exigir la eiracta -

oberliencia. 

3.- Disciplina. Se describe caro el respeto por los ra:Jlamentos y -

oonvenios encaminados al logro de la obediencia, aplicaci6n, energía. Es

ta es una con:lici6n irrlispensable para la operaci6n arn6nica de la enpre-

sa. 

4.- Unidad y Direcci6n. El trabajador debe estar, adenás asignado -

a un griipo de actividades y a un solo programa oon el misrco oojetivo y b!! 

jo el miSl!O director. 

5.- U'lidad de Mando. ros trabajadores s6lo deben recibir 6rdenes de 

un superior único. 

6.- &lbordinaci6n. Esta se refiere a. que el interés de un trabajador 

o un grupo de trabajadores no deben prevalecer sobre los de la organi.za

ci6n y el director. 
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7.- Ram.meraci6n. Esta debe ser justa y propiciar la m1xima satis~ 

facci6n posible tanto para el trabajador CXJT10 para la Elll'resa. 

8.- Centralización. Se refiere al grado de concentración de la au

toridad, pava la direcci6n y es oonsecuerx:ia de la organización. 

9.- Jerarquía de la Autoridad. Esta debe existir claramente bien -

definida por una línea de autoridad, que debe eicten:ierse a través de to

dos los niveles de la anpresa de los riesgos rrayores hacia los merores. 

10.- Orden. Este se refiere a un lugar para cada quien y cada. quien. 

en su lugar, es decir, la organizaci6n debe propiciar un lugar, prev~ 

te ordenado y dispuesto, para cada trabajador. 

11.- El:Jllidad. Este se refiere a la lealtad, dedicaci6n, además de la. 

igualdad y el sentido de justicia que deben prevalecer en el ambiente la

boral a través de inculcarselos a. los trabajadores mediante la actitud de 

benevolencia y justicia que deben adoptar los directores al tratar oon -

los trabajadores. 

12.- Estabilidad laboral •. Se refiere al tianpo que se requiere para 

que un trabajador se adapte a su trabajo y se desempeñe eficientamnt.e por 

lo que la rotaci6n es peligrosa, costosa e inecesaria y es in:licativa. de 

los efectos de la mala dirección. 

13.- Iniciativa. I.a ooncibe CXJTIO el diseño y ejecución de un. plan -

que unido al ahinco y esfuerzo propicie la superaci6nde la Elll'resa. 

14.- Espíritu de Grupo. Se refiere a la. a:mveniencia de realizar el 

trabajo en grupo y el mantenimiento de las relaciones interpersonales, ºLa 

uni6n hace la fuerza" a . tra~ de la. unidad de rrarrlo y la cam.m:icací6n.. 

El rrodelo de Max Weber (25) denaninado organización de trabajo buro

crátioo apareció a::rro cx:mplanento de los sístauas de Tc:tylor y Fayol. Este 

rrodelo constituyó conceptos caro poder, daninací6n y asociací6n. 
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a) Peder. Es la FQSibilidad de .imponer la propia voluntad dentro -

de la relación social, aun contra teda resistencia y cualquiera que sea -

el fundamento de esa FQSibilidad. 

b ) D::>minación. A lo que tarrbién p..ierle denaninarsele autoridad. Es un 

proceso especial del peder, un ma.nJato espec!fic:n en el que se coocretiza 

la voluntad del irrlividuo que va influen:::iar a otro. Ia. dan.inaci6n debe -

ser efectiva. y continua. 

c) Asociación. Es una relación social que establece l!mites entre -

denaninado y el que ejerce la autoridad. 

Para Weber la organización es un sistema permanente encargado de 

mantener la dani.nación y vigilar que se ejecuten los ma.nJatos. Afinna que 

su rocrlelo desde el p.mto de vista tOCnico es capaz de lograr el ro&> alto 

nivel de eficiencia y el merlio formal para lograr un control efectivo so

bre los trabajadores . 

Durante esta ép::ica todos los rocrlelos de 1\drninistraci6n creados, CO!! 

ceptuali zaban al ser humano CXJTO un ente interesado únicamente en satisf~ 

cer sus necesidades econ(micas y físicas. Consideraban que sus puntos de 

vista eran canpatibles con l os intereses de los trabajadores. No obstante 

sianpre dejaron de lado 1aS necesidades aoocionales y el deseo del indivl 

doo de participar activamente en el proceso de trabajo, producto y carrli

ciones de trabajo. Situación que fu~ reconsiderada con la interven::i6n de 

los psicol6gos en el campo de la administración irrlustrial. 

Es así caoo surgió la Psicología In:lustrial cuyo principal objetivo 

es la investigaci6n sistarática de los procedimientos y ~tcrlos anpl~ 

dentro de la anpresa, acentuarxlo el estudio de las prácticas de selecx:i6n, 

colocaci6n, pruebas y entrenamiento de los trabajadores, basandose en el 

cancepto de "identificación", la razón de este concepto es que cada uno de 
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los arpleados tiene características individuales 1htlcas y las cualidades 

y ra:iuerimientos del trabajo necesarios para éste y las características -

del arpleado debían igualarse o ajustarse de la mejor manera posible, ya 

que los trabajos diferentes ra:}Uieren habilidades y ca¡:acidades diferen-

tes. lo que se intentó oon este concepto es ligar a la persona oorrecta -

cx:n el trabajo correcto. Sin anbargo esta idea fue des<Xll'lOCida y no se ~ 

so en práctica hasta el cambio del siglo. 

Hugo M.ISterberg (1913) considerado el padre de la Psicolog!a Indus

trial, quien plante6 su enfoque dirigido a los trabajadores, esperaba que 

ma:liante éste, se µ¡diese redlcir su jornada de trabajo , aUirel'ltar sus sa

larios y elevar su nivel de vida. Pensaba que l a productividad se podía -

aummtar en 4 formas ~ 

l. Encontrando a la persona posible, de ao.ierdo a las o.ialidades men 

tales que debía encajar con la nab.traleza del trabajo que debían realizar . 

2. Encontrando el mejor trabajo posible, se debían de ver las mejores 

condiciones psicológicas de tal modo que se obh.tviera la más satisfactoria 

producción del trabajo. 

3. Mailante el mejor efecto posible para irotivar a los trabajadores . 

Se evalu6 el trabajo individual y la diferenciaci6n de los arpleados. 

Se introdujeron Uk:nicas tales cano: pruebas psicol ogicas, entrevistas , -

evaluación de las aptitudes, entrenamiento, estiidios de fatiga, rronotanfa 

y seguridad etc. 

Posterionrente los estudios realizados en Hawthorne en la Electric -

~Y en Illinois por El.ton Mayo y rol. (1932) permitieron identifi car 

la importancia de las r el aciones interpersonales en la productividad. Des

cubrieron que los arpl eados fonnaban grupos infonnales para trabajar, los 

a.iales tanaron un papel importante en las actitudes y rendimiento de los 
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trabajadores. Consideraron las rrotivacíones psicol6gicas de los Wivi-

duos, sus acx:iones y reacciones, sus contactos diarios, su oonducta so-

cial, etc., c:xxro otros factores. que influyen sd:>re el trabajo que se efEl!:: 

túa. Llegaran a la conclusi6n de que los Recursos Illmanos era lo más va

lioso, que ¡::uaie poseer una arpresa, ya que ~ta puaie tener suficiente -

dinero, maquinaria, métodos y e:fllipo, pero si carece de los reaJrSOS h~ 

nos esto resulta inGtil, pensaban. que el hanbre era un ser social, deseo

so de asosiar gratificadores a su trabajo, y no rrotivado por necesidades 

eo::inemicas personales caro se cre!a anterionnente. 

Si se tona en consideración lo anterior, veros que las organizacio

nes han tenido la necesidad de planear los recursos de tal manera que se 

cuente con personal debidamente calificado y que haga un mejor aprovecha

miento de éste, lográndose asf una mayor productividad. 
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C A P I T U L O II 
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LA PLANEACION 

caro anteriormente se ha visto, la administraci6n canprende ci.rx:o 

funciones: 

Planeaci6n, Organización, Integraci6n, Direcci6n y control. 

Las a.iales están íntinE!'nente relacionadas . Sin arbargo s6lo habla

raros de la planeación, por ser el tena de este estudio. 

La planeación es la función administrativa más importante; de ella 

depende l a fornia en que se organice. Sin esta funci6n los principios; ºE 

ganización, control , ejecución, etc. no podrían desarrollarse a perfe-

cci6n. 

El fracaso de las empresas es la consecuencia de no ver en la pla

neaci6n esa necesidad que se tiene de pronosticar el fub.lro. 

La planeaci ón establece que es lo que deben hacer los integrantes -

del grupo empresarial, con el fin de alcanzar un objetivo, es decir, ob

tener resultados rnerliante el esfuerzo de otros . 

Planear .implica hacer la elecci6n de las deci siones más adecuadas 

acerca de lo que se ha de realizar en el futuro. 

Autores caro Terry (1980) y Koontz (1983) consideran que la plan~ 

ci6n es una funci6n administrativa que consiste en seleccionar entre ~ 

versas alternativas, los cbjetivos, políticas, procOOirnientos y programas 

de una empresa, con el fin de preveer y fonrular actividades presuplestas 

que se suponen necesarias para lograr los resultados deseados. 

Para Reyes Pon:::e (27) " Planear es fijar el curso concreto de 

acci6n que ha de seguierse, estableciendo los principios que ha de orien

tarlo, la secuencia y q:>eraci6n para realizarlo y las determinaciones de 
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tienpos y níimeros necesarios para su realización". 

Burt K. Scanlan (24) " La planeaci6n es el sistana que CXJ!lienza en 

los objetivos, desarrolla políticas, planes, procalirnientos y menta· oon 

un !OOt.cxio de retroalimentaci6n de infonnaci6n para adaptarse a rualquier 

cambio en las circunstrancias". 

M:indJ. Galindo (24) ''La planeaci6n cx:roo la detenninaci6n de los d::>j~ 

tivos y elecci6n de cursos de acci6n para lograrlos, oon base en la inv~ 

tigaci6n y elaboraci6n de un esquena detallado que habría de realizarze -

en un futuro". 

Me . Farland (23) Propone que la " Planeaci6n es un proceso por el -

cual el ejecutivo empara las necesidades y metas presentes con las futu

ras y dete:rnúna las acciones que deberán seguirse para alcanzar esas me--

tas". 

Garcia &lárez (ll)la define caro "El proceso ma:li.ante el cual una 

enpresa se asegura de tener el número correcto de personas y la clase de 

personas en sus lugares correctos, en el tienpo correcto, haciendo cosas 

para las cuales son econanicamente más (itiles" . 

Analizando estas definiciones se d::>serva que el ooncepto de planea

ci6n carprende los siguientes elementos: 

1.- Cbjetivo. El aspecto fundamental al planear es detenninar los -

resultados ¿Qué es lo que se quiere? 

2.- OJrsos alternos de l\cci6n. Al planear es necesario deten!linar -

diversos caminos, fonnas de acci6n o estrategías, pai;a conseguir los d::>j~ 

ti vos. 

3.- Elecci6n. La planeaci6n irrplica la dete:rnúnaci6n, el análisis y 

la selección más adecuada. 

4.- Futuro. La planeaci6n trata de preveer situaciones futuras y de 
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anticipar hechos inciertos, preparase para oontingerx::ias y trazar activ1:_ 

dades futuras. 

En su forma más simple es saber que hacer, c6ro, cuárxio y qui&! ha 

de hacerlo. 

Existen 4 tipos de Planeaci6n dentro de la empresa: 

1.- Planeaci6n de ventas. 

2.- Planeaci6n de la prcrlucci6n 

3.- Planeaci6n financiera 

4.- Planeaci6n de personal 

Clasificaci6n de la Planeaci6n: 

La planeaci6n se clasifica en diferentes fo:rmas segGn se atiende a 

su duraci6n o su naturaleza. Segfu1 su duraci6n puede ser a corto, mediano 

y l argo plazo. 

Por su duraci6n: 

a) Planes a corto plazo, son aquellos que deben ser p.iestos en prá~ 

ti.ca de inmediato y en gr an parte pueden deperrler de las carunicaciones -

directas e informadas dentro de la empresa. El lapso es de un mes a un a-

ño. 

Estos a su vez pueden ser: 

- Inmediatos • .Aquellos que se establecen hasta 6 meses. 

- M:diatos. Se fijan para realizarse en un período mayor de 6 o me-

nor de 12 meses. 

b) M:diano Plazo. 9.l delimitaci6n es por un período de 1 a 3 años • 

c) Planes a Largo Plazo. son un proceso dirigido hacia la tana ac-

tual de decisiones teniendo en mente el futuro y sirven cx:m:> medio de pre

paraci6n hacia la tana de decisiones futuras que pueden llevarse a cabo -

rápida y eoonánicarnente minimizando las alteracicnes que se presenten en 
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la atpresa. Estos se proyectan a un tiatTpO mayor de 3 años. 

In;>ortancia de la Planeaci6n. 

I.a planeaci6n es esencial, ya que a tra~s de ella se preveen las 

contingencias y cambios que puajen deparar el futuro, y se establecen las 

ma:lidas necesarias para afrontarlas. 

Por otra parte, el reco:oocer hacia donde se dirige la acci6n, per

mi te encaminar y aprovechar lo mejor de los esfuerzos. 

I.a función de planeaci6n contarpla los siguientes fundamentos bás.!_ 

oos que nuestran la .inp::>rtancia de la planeaci6n: 

1. Propicia el desarrollo de la anpresa al establecer métodos de ~ 

tilización racional de los recursos . 

2. Reducir la incertidumbre del cambio, éstas hacen de la planea

ci6n una necesidad, ya que no se pueden es tablecer metas y dejarlas a~ 

días. 

3. Dirigir la atenci6n hacia los objetivos . I.a planeaci6n está dir.!_ 

gida hacia el logro de los objetivos anpresariales, el miSITO acto de pla

near atrae la atención sobre estos objetivos. 

4. Propicia una operaci6n ecorónica. I.a plar1eaci6n minimiza los 

oostos debido a que se pone rurrasis sdJre la eficiencia de operaci6n y la 

oonsistencia. 

5. Mantiene una mentalidad futurista teniendo rrás visi6n del porv~ 

nir y un afán de lograr y mejorar las cosas. 

6. Facilita el control, mediante el logro de los cbjetivos, se µi~ 

de tener un control. 

7. Pranueve la eficiencia al eliminar la improvisación. 

8. Pennite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tanar una de 

sici6n. 
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9 .. Maximiza el aprovecham.i.ento del tiarpo y los recursos, en todos 

los niveles de la empresa. 

la planeación tiene varias finalidades~ 

a) Sirve para la selecci6n entre diversos cursos alternativos de -

acx:ión. 

b) Reduce la ambigüerlad y el conflícto de roles. 

c) Sirve para la sele:::ci6n de oojetivos anpresariales y departarren

tales así corro los me:lios para alcanzarlos. 

d) Lleva a la tema de de:::isiones, la cual sirve para tonar en men

ta variables que po:lrían influir en los acontecimientos. 

El proceso de planeaci6n se divide en las siguientes etapas (veáse 

Fig. N::>. 1): 

la. Etapa. Definición de Prop6sitos. la planeaci6n, se inicia a ~ 

tir de la definición de los prop6sitos, los cuales se concepb.lalizan así: 

Los prqxSsi tos son los fines esenciales o directrices que definen -

la razón de ser, naturaleza y carácter, de malquier grupo social. 

Dicho de otra fonna son las aspiraciones furrlamentales o f inalida

des de tipo 01alitativo que persigue en forna permanente o senipermanente, 

un grupo social. 

IDs prop6si tos proporcionan. las pautas para el diseoo de un. pJ:.an es..

trat~ico. Se expresan gentkicamente y su detenninaci6n es una función. r~ 

servada a los altos funcionarios de la anpresa. Se establecen en. fome ~ 

ralela al inicio de la misma y no irxlica una. limi tante de su dírecci6n. en. 

el futuro. 

De los prop6sitos parte la. acci6n inicial de un organiSllD social. 

Existen 4 características que diferencian los prop6sitos de los ob

jetivos: 
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a) Son básicos o trasca:lentales porque oonstituyen el furoamento -

de los danás elementos. 

b) Genéricos o cualitativos, porque no se expresan en téoninos IUl

ll'éricos. 

c) Pemanentes, porque pennanecen vigentes durante el per!cdo de v,!_ 

da de la organizaci6n. 

d) Sanipennanentes, porque pueden abarcar un per!cdo deteJJni.nado. 

Investigaci6n 

La investigaci6n es un proceso que, rrediante la aplicaci6n del mé

todo científico, procura tener infonnaci6n relevante y fidedigna con el -

fin de explicar, escribir y pra:lecir la conducta de los fen6nenos. 

La investigaci6n es trascedental en la planeaci6n, ya que proporci~ 

na infonnaci6n a las etapas de la misma para que se lleve a cabo raci onal 

mente. 

La planeaci6n rEqUiere de la investigación para que pueda ser cbje

tiva, cuantificable, flexible y certera. 

La investigaci6n aplicada a. la planeaci6n consiste en la detennina

ci6n de todos los factores que influyen en el logro de los prop6sitos, a

sí caro los rredios 6pt.imos para conseguirlos . 

2a. Etapa. Elaboraci6n de Premisas. 

Las prenisas son suposiciones que se deben =iderar ante aquellas 

circunstancias o condiciones futuras que afectaran el curso con el que va 

a desarrollarse el plan. Se establea;m al inicio del proceso de planreci6n, 

aunque también p..ieden ser desarrolladas a lo largo del miSlOO. 

Una prenisa es un supuesto acerca de los factores o corxliciones fu

turas, que pueden afectar el desarrollo de un plqn. 

Las prenisas, de acuerdo con su naturaleza pueden ser: 
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1 . Internas. Olan:lo se originan dentro de la enpresa y pue:len infl~ 

ir en el logro de los prop6sitos. Algunas de ellas sen: variaciones en el 

capital, ausentismo, rotación de reairsos, etc. 

2. i:xternas. Son factores o carliciones cuyo origen es ajeno a la 

enpresa, pero que µierlen tener efecto decisivo en el desarrollo de sus a~ 

tividades y que, por lo mi.siro, deben tonarse en cuenta al planear. 

3a. Etapa. Determ.inaci6n de Chjetivos. 

La; objetivos irrlican los resultados o fines que la atpresa desea -

lograr en un tianpo determinado y que proporciona las pautas o directrices 

l::ásicas, hacia dome dirigir los esfuerzos y reairsos. 

Los cbjetivos implican acciones o fines que se determinan hacia el 

futuro. 

Representan los resultados que la atpresa espera cbtener, son fines 

para alcanzar, establecidos cuantitativamente y detenninados para reali2a!_ 

se transcurrido en un tiempo específico. 

La; lineamientos que se utilizan para establecer san los siguientes: 

a) Asentarles por escrito 

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

c) Al determinarse, se debe recordar las 6 preguntas clave: ¿OJ/!, -

rono, d6rxle, quiál, cuándo y por que? 

d) Los cbjetivos deben ser perfectarente cooocidos y entendidos por 

tOO.os los miarbros de la organizaci6n. 

e) Deben ser estables 

4a. Etapa. Elaboración de Estrategias 

Las estrategias son cursos de acx::ión gerEral o alternativas, que -

nuestran la dirección y el enpleo general de los recursos y esfuer:ros, ~ 

ra lograr los cbjetivos en las carliciones rrás ventajosas. 
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Son curso.s de acx:ión general, porque se establecen a nivel estratA 

gico; l!llestran la direa:::ión o camino que debe se;¡uirse, sin indicar deta

lladamente o:m:> anplear los rea.i.rsos, puesto que esta> se ef~ en o

tras etapas. 

Sa. Etapa. EStabla::imiento de Políticas. 

ras políticas son guías para orientar la aaci6n; san criterios, li

neamientoo generales a d::lservar en la tana de desiciones, sd::lre prcblanas 

que se repiten una y otra vez dentro de la organización. 

ras políticas son criterios de ejeruci6n y logros defectivos, faci

litan la :i.nplmentaci6n de las estrategias, habiérrlo sido establecidas en 

función de éstas. 

6a. Etapa. Elaboraci6n de Programas. 

Una vez que se han detenninado las anteriores etapas de la planeaci6n, 

es necesario elaborar un programa, el rual p.l.Erle definirse caro: 

un esquana donde se establecen~ 

Ia secuencia de actividades especificas que habr&l de realizarse ~ 

ra alcanzar los oojetivos, y el tiaTqJO r~erido para efect:llar cada una -

de sus partes y to:ios aquellos eventoo involucrados en su consecuci6n . 

cada programa tiene una estructura propia y pua:le ser un fin en si -

RÚsr:ro, o bien, pua:le ser parte de una serie de actividades dentro de un -

programa más general. 

7a. Etapa. Detenninaci6n de Presupuestos. 

I..os presupuestos, sen cifras que se asi gnan a un programa, refirien

dose básicamente al flujo de dinero dentro de la organizaci6n; mplica una 

estimaci6n del capital, de los costos, de los :inqresos y de las unidades o 

productos, r~eridos para lograr los oojetivos,. 

El presupuesto es un plan de todas o algunas de las fases de activi-
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dad de la empresa expresado en ténninos ecorñnicos (rronetarios) junto oon 

la o::nprd::>aci6n subsecuente de las realizaciones de didlo plan. 

1Ds presupuestos son un elanento irrlispensable al planear, ya que 

a través de ellos se proyectan en forrna a.iantificada, los elementos que 

necesita la empresa para CU!llJlir con sus cbjetivos; sus principales fina

lidades consisten en detenn.inar la mejor forna de utilización de los re

a.irsos, a la vez controlar las actividades de la organizaci6n en t&minos 

financieros. 

8a. Etapa. Detenninaci6n de Proce:l:imientos. 

ws procedimientos penniten establecer la secuencia para efectuar -

las actividades rutinarias y específicas; se establecen de acuerdo con la 

situaci6n de cada empresa, de su estructura organizacional, clase de pro

ducto, turnos y trabajo, disponibilidad del equipo y material, incentivos 

y muchos otros factores. 

Estos nos irrlican la manera en que deben realizarse, pues de eso se 

encargan los métodos, misrros que van implicltos en el procedimiento. 

Un método detalla la forma eicacta de caro ejecutar lll'B actividad 

previamente establecida. 

ws procedimientos son furrlarnentales para planear érlecuadarnente, da 

do que: 

a) Detenninan el orden 16gico que deben 5eJUir las actividades. 

b) Pranueven la eficiencia y especializaci6n 

c) Delimitan responsabilidades, evitan duplicidades. 

d) Determinan cáro deben ejecutarse las actividades, y también 

a.iárrlo y quién debe realizarlas. 

e) Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente. 
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A pesar de los innumerables esb.di.os que se han realizado, lama~ 

ría de las erpresas actual!rente se siguen preoruparrlo más por planear los 

recursos financieros,tratan:io de cbtener mayores utilidades, dandole ma

yor i.rrp:lrtancia al dinero, maquinaria, méto:Jos, pero a merudo los r00.1r

sos humanos no son tarados en ruenta. Se olvidan de que el ser hlJrnan:) es 

\ll1a clase especial de recursos porque tiene la capacidad de tanar decisie_ 

nes. Por tanto debe tener una rrotivaci6n aprcpíada, si ha de desatt>eñarse 

debidamente en su µ.iesto. Sin tal rrotivaci6n los planes rrejor trazados -

frecuentanente se desquician. Una organizaci6n que resporrle satisfactor~ 

mmte debe consistir en personal ruyos cbjetivos individuales queden ple

namente satisfechos cuarrlo se alcanzan los de la e-cpresa. 
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PLANEACION ESTRATEGICA 

La Planeaci6n Estratégica, es diseñada por los mi.anbros de mayor -

jerarquía de la anpresa y su fUnci6n consiste en re:rir la c:btenci6n, uso 

y disposici6n, de los medios necesaríos para alcanzar los c:bjetivos gene

rales de la organizaci6n. Se realiza a largo plazo y canprerx:le toda la -

enpresa. Esta sirve de base a los darás planes (táctioos y operativa;). 

Los planes tácticos se refieren a un área o departamento de la en-

presa, se sul:xm:linan a los c:bjetivos generales y se establecen a corto o 

mediano plazo. 

Los planes operacionales se establecen en niveles o secciones más -

específicas de la anpresa, se refieren a actividades más detalladas, e in 

variablanente son a corto plazo. 

La planeaci6n estratégica es ilrq:ortante para los gerentes y para las 

organizaciones ya que enruentran que definiendo la misi6n de sus empresas 

en témri.nos específicos les es más fácil imprimirles direcci6n y prop6si

to y oorro consecuencia éstas funcionan mejor y respoxrlen mejor a los cam

bios ambientales. 

Esta ayuda a adquirir un concepto más claro de la organizaci6n, lo 

cual a su vez hace posible la folllUlaci6n de planes y actividades que 11!: 

ven hacia el logro de sus metas • 

.Ehterx:liéndose por estrategias los cursos de acx:i6n general o alter

nativas, que rruestran la direcci6n y el anpleo general de los recursos y 

esfuerzos, para lograr los c:bjetivos en las con:liciones más ventajosas. 

Al establecer las estrategias es conveniente se;¡ui.r 3 etapas~ 

l. Detenninaci6n de los cursos de acci6n o alternativas, oonsiste 
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en roscar el mayor níirnero de alternativas para lograr ca1a. uno de los ~ 

jetivos. 

2. Evaluaci6n, analizar y evaluar ca1a. una de las alternativas, ~ 

mando en oonsideraci6n las ventajas y de$Ventajas de cada una de ellas, -

auxilihrlose de la investigaci6n y de algunas té:nicas ccm::> investigacif.n 

de operaciones, arboles de decisión, etc. 

3. Selecci6n de alternativas, oonsiderar las alterna.ti.vas más idó

neas en manto a factibilidad y ventajas, seleccionan aquellas que penni

ten lograr con mayor eficiencia y eficacia los d::>jetivos de la mpresa. 

la diversificación de alternativas o estrategias facilitan la tana 

de decisiones . 

Irrportancia de las estrategias. 

las estrategias son trascErlentales, ya que~ 

- la falta de estrategia pua:le originar que no se logren los d::>jetl 

vos. 

- Son lineamientos generales que permiten guiar la acx::i6n de la air 

presa,al establecer varios caminos para llegar a undetenninado objetivo. 

- Sirve cano base para lograr los d::>jetivos, y ejecutar la decisi6n. 

- Facilitan la forma de decisiones al evaluar las alternativas, eli-

gieirlo aquellas de la que se esperan mejores resultados . 

- Establecen otras alternativas, cx:rro previsión para caso de posibles 

fallas en la estrategia decidida. 

- Desarrollan la creatividad en la soluci6n de problerras. 

la planeaci6n estratégica es el proceso de seleccionar las metas de 

una organizaci6n, determinar las políticas y programas necesarios para al:_ 

canzar objetivos específicos y establecer los métodos para asegurarse de 

que los oojetivos, se han o.implido. Para Stoner (1985) la planeaci6n es-
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tratégica es irn~tante para los dirigentes de las errpresas, pues facil_! 

ta la direcci6n y organizaci6n de la industria. 

Para Schick (1973) es un un enfoque para evaluar y rooefinir los e

lanentos de una errpresa, tanto en sus negocios oaro su nv:rlio ambiente. 

Steiner y Gannon (1983) definen a la planeaci6n estratlgica caro a

quellas decisiones ooorporativas de alto nivel, anplias en su canpo que 

se relacionan con las direcciones ~icas de la canpañía con la m:mera en 

la cual ésta utiliza sus recursos. 

El prop6sito de la planeaci6n estratlgica es determinar la fo:tma de 

crecimiento de las organizaciones se.Tialarrlo los productos y servicios a -

desarrollar para el logro de sus objetivos. F.sta encaminada a contestar -

cinco preguntas: 

l. ¿Q.ifil es el negocio y cuál deber!a ser? Se define el prop6sito 

de la enpresa. 

2. ¿Quiénes son nuestros clientes? ¿Quiénes deberían serlo?. Se de

be hacer un exárnen de las necesidades y características de los 

clientes, esto indica la direcci6n que debe seguir la errpresa. 

3. ¿Hacia d6rrle varros? Cbn esto se puerle ver si esta aumentarrlo o 

disminuyendo la participaci6n de la crnpañ.ía en el mercado, si 

esta desarrollarrlo rruevos productos y servicios. 

4. ¿De qué ventajas caipetitivas se disfruta?. Se identifican y~ 

lan los factores que dan a la fi:tma una fuerte posici6n cc.n;ieti

tiva, tales oaro procesos patentados, productos t1nioos o una ubi

caci6n favorable. 

5. ¿En qué áreas de cc.n;ietencia se scbresale?. Dado que puooen estar 

mal definidas las fronteras. 

ras tareas de la planea.ci6n puerlen ser resumidas en cinco grupos: 
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1. Preplaneaci6n (¿qui&\ hará quk, o..iáróJ?) 

2. Análisis de posición y oporb.midad (¿d6roe estaros abara?) 

3. Fonm.tl.aci6n de estrategias (¿qué deber!éllOOS estar haciendo?). 

4. Planeaci6n de los recursos estra~icos (¿qué necesitaros para 

realizar ron exito?). 

S. Planeaci6n operacional (¿o(mo manejarE!!OS la cx:np:lii!a en este 

año, mientras trabajaros en fonna positiva para enfrentar futu

ras necesidades?). 

Se;¡ún Keneth Alberth (20), el proceso de planeaci6n estra~ica se 

divide en las siguientes etapas: 

Paso 1: Fomulaci6n de Metas. Este paso es el más importante del -

proceso de planeaci6n estraté:jica, ya que se fijan las metas de la organ! 

zaci6n. Incluye la revisi6n de los prop6sitos de la anpresa y el estable

cimiento de sus objetivos los cuales se traducen en t&rninos concretos. 

Paso 2: Identificaci6n de Cbjetivos y Estrate]ias Actuales. Eh este 

paso se cani:aran e identifican los objetivos de la anpresa y las estrate

gias que actualmente se estan utilizando. Se definen nuevos objetivos. 

Paso 3: Anfilisis 1\mbiental. Se identifican las fo:anas en los cambios 

econ6ni.cos, tecnol6gicos, socio-culturales. ESte ayuda a pre:lecir caro re:! 

porrleran los canpetidores, los clientes o las dependencias gubernamentales. 

Paso 4: Anfilisis de Rerursos. Este análisis es necesario para ident;! 

ficar las ventajas y desventajas canpetitivas de la anpresa. Se ootiene un 

panorama sobre lo que se ésta hacieido mejor o peor que otra anpresa. 

Paso 5: Identificaci6n de (p)rtunidades EStrategicas y Ame'lazas. Se 

observan las coroiciones del mercado las cuales ¡:ue:len determinar las opoE_ 

b.midades que ofrecen a la organizaci6n y las cirainstanias que la amenazan. 
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Paso 6: Determinar los Cambios de Estrategias Necesarios. Se tiene 

UP.a visión scbre la estrategia que se ha utilizado y se m:xlifica o no s~ 

gún sea necesario. 

Paso 7: Tema de Decisiones Estratégicas. Se identifican las alter

nativas estratégicas. Se ve si se puede entrar en ruevos mercados, si se 

pueden diseñar prcx:luctos claves para aumentar su calidad o reducir su ~ 

to y si se puede hacer ruevas inversiones. Se evalúa las alternativas es

tratégicas, que tanta ventaja tiene cada una de ellas. Finalmente se se-

lecciona de entre las alternativas estratégicas y se elige la alternativa 

que mejor se adapte a las capacidades de la organización. 

Paso 8: Ejecución de la Estrategia. Se ejecuta la estrategia y se 

traduce en programas y presupuestos. 

Paso 9: Me::lidas y Control del Progreso. Se detennina si la organiz~ 

ción se esta movierrlo o no en dirección a sus cbjetivos. 

El presente estudio se ocupará de la inportancia de los recursos 

htnnanos, dado el interés de la autora dejándose del lado la planeación ~ 

tratégica. Sin anbargo, cabe señalar que ésta es inportante, ya que es la 

base para poder realizar los demás planes , dentro de los cuales entra la 

planeación de recursos htnnanos. En el capitulo siguiente retanararos la -

planeación estratégica aplicada a los recursos humanos m::rlelo que utiliza 

GJvenc Al.parrler (16) • 
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

rurante el siglo XIX la gererx:ia oonsegu!a atpleados para llenar -

vacantes en fonna descriminada sin esforzarse mayonnente por ajustar las 

caracter!sticas irxlividuales a los r~sitos y a las oon:iiciones del car 
ge. la. adea.iada selección y manejo de los recursos humanos no era tan im

portante durante este tianpo. Actualmente los anpresarios saben que sin -

anpleérlos ccmpetentes, el dinero, la maquinaria y los ~pos no servir!an 

para alcanzar las metas de la organizaci6n. Han canpremido que tcrla arpr~ 

sa necesita para su funcionamiento tonar decisiones acerca de su material 

humano. 

Definición: 

la. Planeaci6n de Recursos Humanos puede definirse caoo "El proceso 

que se encarga de la futura colocaci6n de personas en las estructuras pl~ 

neadas y evolutivas" (14). 

Frenen (10) la define caro "El proceso me:l.iante el cual una arpresa 

se asegura de tener el rrumero correcto de personas y la clase de personas 

en los lugares correctos, en el tianpo oorrecto, haciendo cosas para las 

cuales son econ6nicamente más útiles". 

Cbjetivos de la Planeaci6n de Recursos Humanos 

la. Planeaci6n de Rerursos Humanos tiene caro objetivo principal el -

de llevar a cabo estudios temientes a determinar las necesidades futuras 

de la organizaci6n en cuanto a personal, as! caro analizar la posibilidad 

de capacitaci6n y desarrollo del mismo, con el prop6sito de que tales ~ 

sidades sean cubiertas de una manera clectiva con el personal adea.iado. 
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EXisten otros objetivos caro son: 

a) Evitar trabajos innecesarios por deconocimiento de disposiciones 

expresas. 

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

subsistencia. 

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

Necesidad e Irrportancia: 

Es de suma ·importancia el a:mtar con personal id6neo que penni ta al

canzar los objetivos de la organizaci6n con el éx:ito desedo, as! pues, -

toda organizaci6n debe realizar los esfuerzos necesarios para desarrollar 

personal en tedas y cada uno de sus niveles, ya que el resultado de estos 

esfuerzos le pennitirán satisfacer sus necesidades de personal capacitado, 

tanto en el presente cx:rro en el futuro. 

Finalidades de la Planeci6n de Recursos Humanos. 

a) Anticipar las pérdidas y proveer la reserva de gente capaz de pa

sar a ocupar vacantes inesperadas. 

b) Hallar al hanbre para la tare, más que la tare para el hatbre. 

c) Reducir los costos del reclutamiento, ya que primero se observa

rá si existen personas dentro de la empresa que cubran los requisitos del 

p.iesto vacante. 

d) Entrenar a aquellas personas que lo requieran seg1ln las necesida

des de la organizaci6n, lo cual servirá para llenar con can:ildatos las va

cantes que existan. 

Ventajas que nos prcporciona la Planeaci6n de Recursos Frumanos: 

a) Nos ayuda a conocer· cada año rual es el nt:imero total de personas 

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

b) Sirve para detenninar anualmente a cuanto ascien:ie el nt1mero ~ 

tal de personas de cada tipo que se espera tener dis¡x:nible dadas las ·~ 

líticas y las prácticas actuales respecto al personal. 

c) Cbnocer <XllD debe distrihrirse el personal de reciente inJreso 

en las wll.dades de la organización. 

d) Cboocer cx:rro se debe contratar y selecx:ionar al personal de re

ciente in:;reso en las wll.dades de la organizaci6n. 

e) Cbrocer que cJJase de capacitaci6n y entrenarrúento y que cantidad 

debe recibir cada tipo de persona (tanto de nuevo ingreso cat0 los de ma,...... 

yor antigüedad) a fin de aumentar su habilidad para servir a la empresa 

ahora y en el futuro, y para satisfacer sus propias necesidades y deseos. 

f) Cbrocer a::rro se deben diseñar las tareas a fin de que proporcio

nen tanto una productividad cano una satisfacx::i6n máx.irna. 

g) Cbrocer cx:xro puerle desarrollarse el anbiente en el trabajo a fin 

de que se le notive a la persona para. trabajar. 

Básicamente se puerle decir que las fases que abarca un programa de -

Planeaci6n de Recursos Humanos sen~ 

l. Dete:aninaci6n de Necesidades de Recursos Humanos. ra · aJa1 va. a es 

tar dada en funci6n de los r~imientos de la organíz~ 

2. Análisis de Puestos. El cual nos proporcioriará. una. descripcí6n ~ 

del puesto, oooocimientos, habilidades, eicperienciaS, responsabilidades y 

requerimientos necesarios para desarrollar eficientanente el puesto. 

3. Inventario de Recursos HLUnanos. Tíene variaS finalidades: 

- Establecer el total de personas que se tienen clisPonihles y lo que 

se puerle esperar disponer en. fechas futuras .• 

- sirve para apreciar la capacidad existente del personal o careo-
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cia de éste. 

- Identifica las necesidades :i.nnedi.atas de capacitaci6n. 

- Detennina el potencial y direcx::i6n del desarrollo in:lividual. 

- Fija las pérdidas en Recursos !rumanos. 

4. Reclutamiento y Selecci6n. Esta tiene caro finalidad encxmtrar al 

candidato adecuado para un puesto adecuado, a un costo adeaiado que penni.

ta la realización del trabajador en el desanpeño de su ruesto y el d~ 

llo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo más satisfactorio, -

asi misrro y a la cx:m.midad en que se desenvuelve, para oontribuir de esta 

manera, a los prop6sitos de la organizaci6n. 

5. Ehtrenamiento, Oipacitaci6n y Desarrollo. 

- Entrenamiento: El prop6sito de €ste es el dotar a los in:Iividuos 

de una empresa con repertorios conductuales que le penni.tan eje

rutar y/o planear más adecuadamente el empleo que actualmente~ 

sempeñan. 

- Capacitaci6n: la función de €sta es el dotar a los in:lividuos de 

una 61lpresa con rruevos repertorios conductuales que les penni.tan 

resolver los requisitos de un 61lpleo inmErliatamente superior de~ 

de el runto de vista jerárquioo. 

- Desarrollo: Tiene caro fin dar enrequecimiento con:1uctual. 

6. Evaluaci6n del Desanpeño laboral. 

Esta tiene caro finalidad: 

- Conocer la oorrecci6n con que efectuan las personas su tare ac

tual. 

- Detenninar su capacidad potencial de realizar otra actividad al 

misrro nivel o a otro superior. 

- Identificar a los el1?lea:los que ruErlen asc~er con base a su -
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desa:npeño. 

- Identificar las deficiencias y las ~rtunidades de rrejorami.ento 

con el fin de desarrollar el de~o actual. 

- Identificar el desarrollo y las necesidades de entrenamiento. 

Una J:uena Planeaci6n de Rea.lrsos Rlmanos lleva oonsigo la planeaci6n 

de carreras la cual estim.11.a especialmente el desarrollo y retención de la 

gente útil evitardo a la anpresa le ~ de sus conocirnientos y asegu

rarrlo en general la oontinuidad. 1\demás pennite ayudar a entrenar al per

sonal y reducir sus limitaciones, re.lbicarrlo al anpleado en otro cargo, -

sirvien:lo así para llenar futuras vacantes, reducien:lo además los costos 

del reclutamiento. 

No cbstante la inq::ortancia Gapital que tiene la adecuada Planeaci6n 

de los Recursos Humanos dentro de una organizací6n, éstas amr en nudias -

ocasiones adolecen de un procerlimiento e instrumentos realmente objetivos 

y eficientes que p.ierlan detennina.r de una manera adecuada y eficiente la 

Planeaci6n de los Recursos Humanos. Ya que hasta la fecha los adnúnistra

dores han venido planeando éstos basálrlose en el .increnento de la prcduc~ 

tividad. 
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C A P I T U L O III 



MODELOS DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

III.l 

INTRODUCCION 
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La Planeaci6n de Recursos Humanos es importante, tanto 

par a el individuo corno para la organizaci6n. Para el indivi-

duo lo será en l a medida en que el entrenamiento, desarrollo 

y prornoci6n incrementan sus habilidades, sus conocimientos y 

su motivación. 

Corno veremos en los siguientes modelos que revisaremos 

en este capítulo, la mayoría de los conceptos de motivación, 

e stan encaminados a influir en el nivel y calidad del desernp~ 

ño, si tornar en cuenta los intereses del individuo, pues no -

mencionan programas de motivación. Suponen que todo comporta

miento, al menos en parte, se encuentra dirigido hacia la sa

tisfacci6n de metas y necesidades. En una investigaci6n reali 

zada por Mancy C. Morse y Robert Weiss (1955), en donde se es 

tudió el grado en el que el trabajo sirve corno función no eco 

nómica y los dist i ntos significados que és t e t iene para dife

rentes ocupaciones, se concluye que " •• . .. p a ra l a mayoría de 

los hombres, el trabajo no funciona s i mplemente corno un medio 

para ganarse la vida. Para el hombre con una ocupación de el~ 

se media, el trabajo significa tener un propósito, ganar sen

timientos de logro y expresarse a sí mismo" (8). 

En seguida se analizarán cuatro modelos de Planeaci6n -

Recursos Humanos es importante revisarlos, ya que son los que 

más se acercan a nuestro objetivo de este estudio. 
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III.2 

Modelo de Gordon Me. Beath 

De acuerdo a este autor, para que cualquier tipo de pl~ 

neaci6n que se realice dentro de la organizaci6n pueda ser -

considerada como efectiva, ésta deberá basarse sobre un cono

cimiento te6rico y práctico de la organizaci6n, as! como de 

un buen proceso administrativo. 

En su sentido más amplio, para Me. Beath la planeaci6n 

consiste en: 

" .... brindar bases firmes para la evaluaci6n de los requisi

tos en recursos humanos de la organizaci6n presente y futura 

y consecuentemente asegurar el aprovechamiento 6ptimo y desa

rrollo de personal existente, y el reclutamiento y entrena 

miento planeado del balance de lo requerido •••. " (14). 

Para lograr lo anterior, se hace necesario contar con -

una estructura organizacional capaz de alcanzar los objetivos 

econ6micos de la compañía, proveer dicha estructura con pers~ 

nal competente y por último realizar una planeaci6n tal que -

nos permita mantener dichos niveles. 

Una vez hecha la planeaci6n de la organizaci6n se proc~ 

de a la planeaci6n de los recursos humanos, ésta se ocupa de 

la futura colocaci6n de personas en las estructuras planeadas 

y evolutivas de la organizaci6n. 

Esta se desarrolla en 3 niveles básicos: 

1) Se realiza el pron6stico global re requerimientos en 

recursos humanos, efectuando una discriminaci6n detallada --

de la organizaci6n en unidades de "puestos individuales anti-
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cipados", análisis detallados de categor!as de empleados en -

funci6n de escalas de tiempo, 

2) Se efectúa el inventario del personal disponible, a 

trav~s del cual se establece lo que se tiene disponible y lo 

que se puede esperar disponer en fechas futuras. Nos indica -

la cantidad requerida de cada tipo de empleado, lo cual per

mite desarrollar un plan general de requerimientos de perso-

nal para obtener un programa de reclutamiento y posterior en

trenamiento. 

3) Se realizan programas de reclutamiento y entrenamie~ 

to para reducir sus limitaciones y finalmente, reubicar al -

empleado en otro cargo. 

La planeaci6n de carrera para Me. Beath consiste en a-

justar lo mejor posible los requerimientos de la empresa para 

lograr el rango máximo de desarrollo del potancial humano, -

buscando la satisfacci6n de estos últimos . La asignación de -

personas a puestos planeados nos asegura que se lleve a cabo 

una preparación previa. Por otro lado, es importante antes de 

iniciar las actividades de planeación y desarrollo, conside-

rar lo que la persona involucrada piensa de su asignaci6n ac

tual y futura. 

La planeaci6n de carreras hace necesario llevar a cabo 

una comparación de los empleados, definiendo cuál es su cons

titución en el momento actual y cuál despu~s del período de -

desarrollo, ya que las organizaciones deben tener al personal 

calificado a un ritmo acorde con sus necesidades, por lo que 

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

En una organizaci6n de tipo estático donde las posibi

lidades de desarrollo de la compañía se ven restringidas y en 

ocasiones se pierde al personal más competente, la planeaci6n 

s6lo podrá realizarse a largo plazo. Se debe mantener al má

ximo la motivaci6n, dando libertad a los empleados más compe

tentes de desplazarse cuando ellos lo deseen, desviando al -

personal incompetente y dando as.r mayores oportunidades a los 

buenos trabajadores. Para optimizar los recursos humanos, es 

importante r eunir los planes y formar un programa integral. 

Me. Beath hace énfasis en que, para lograr una buena -

planeaci6n de carrera, se hace necesario contar con la infor

maci6n tanto presente como futura de los siguientes puntos: 

- Estructura de la organizaci6n. 

- Especificaciones que apoyen a la organizaci6n. 

- Niveles de trabajo existentes. 

- Edad, rendimiento y potencial de los individuos. 

- Recursos Humanos potenciales para otros puestos. 

Antes de elaborar el diagrama de planeaci6n de carrera, 

es importante contar con los perfiles de carrera, los cuales 

cubren la historia básica y completa del empleado, definien-

do su estado familiar, trayectoria escolar y laboral, progra

mas de entrenamiento, su evaluación de ~xito y fracasos y una 

medición sobre su probable desempeño futuro. El perfil de ca

rrera nos proporciona un valioso resumen sobre el plan evolu

tivo de cada individuo. Una forma sencilla de realizar los con 
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centrados de esta informaci6n, es por medio de organigramas. 

Segan Me . Beath, un aspecto importante a considerar -

paralelamente a la planeaci6n de carreras, es la planeaci6n 

de salarios, manteniendo as! una progresi6n equitativa entre 

el rendimiento del empleado y la retribuci6n econ6mica reci

bida. 
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III.3 

Modelo de Stoner 

Establece que para poder preveer las necesidades de R~ 

cursos Humanos es necesario realizar el proceso de dotación, 

el cual se da en una serie de pasos que se dan en forma con

tinua para mantener a la organización provista de las perso

nas adecuadas en las posiciones adecuadas y en forma oportu

na. Este se encuentra ligado con la motivación y la comunica 

ci6n. 

Los pasos de este proceso son~ 

l. Planeación de Recursos Humanos . La planeación de R~ 

cursos Humanos tiene por objeto asegurarse de que las necesi

dades de personal de la empresa serán satisfechas constante

mente y adecuadamente. Esta planeaci6n se logra por el análi

sis de (1) factores internos tales como destrezas necesarias 

actuales y las que se esperan. vacantes y expansiones y reduc 

ciones de los departamentos; (2) factores del ambiente exter

no, tales como el mercado de trabajo. La planeación de recur

sos humanos abarca por lo general un período de seis meses a 

cinco años en el futuro. Los elementos centrales de la plane~ 

ci6n de recursos humanos son la predicción y el control. La -

predicción trata de calcular las necesidades futuras de la -

empresa en materia de personal, trata de determinar el nóme

ro, el tipo y la calidad de personas que se necesitarán para 

desempeñar deberes específicos en un momento dado, trata de -

especificar la amplitud de las responsabilidades que habrá -

que afrontar, y al mismo tiempo de establecer qu~ destrezas 
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y conocimien.tos van a. necesitar los miembros de la empresa. 

El control de recursos humanos. Una vez terminadas las 

predicciones, el paso siguiente consiste en obtener informa

ci6n relativa del personal actual de la organización. ¿Tie-

nen los empleados las destrezas adecuadas a sus oficios? ¿Se 

están desempeñando en forma efectiva?. Se eval6an las habili 

dades y el rendimiento de cada individuo. 

2.- Alistamiento. Su propósito es reunir un grupo sufi 

cientemente grande de candidatos para que la organización -

pueda elegir entre ellos los empleados calificados que nece

sita. Una parte importante del alistamiento consiste en una 

declaraci6n escrita y situación de cada oficio en el organi

grama de la empresa, es decir una descripción del cargo. Una 

vez que se ha hecho la descripción del cargo, se prepara una 

especificación del oficio que sirve para contratar . Es ésta 

se definen los antecedentes, la experiencia y las caract er!s 

ticas personales que debe reunir un individuo para desempe-

ñarse bien en el puesto. Se busca a las personas que posean 

las habilidades adecuadas a la organización, si éstas no se 

encuentran se buscan en el exterior. 

3.- Selección. Consiste en seleccionar a la persona más 

adecuada para cubrir el puesto, habiendo antes ofrecido una 

oferta de empleo, en donde varios candidatos solicitan un -

mismo puesto. Este se realiza en siete pasos: 

a) Cuestionario de Solicitud. Este nos ind i ca formal-

mente que el solicitante desea el empleo, Da al entrevista--
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dor la información básica que necesita para llevar a cabo la 

entrev ista. Pasa a ser parte de la informaci6n de personal -

de la empresa si el solicitante es contratado. 

b) Entrevista inicial. Se usa para hacer una evalua--

ción rápida de la idoneidad del solicitante para el cargo. 

Se le hacen preguntas al candidato sobre su experiencia, el 

salario que desea, etc . 

c) Pr uebas. Se apl i can pruebas de personalidad, inte-

ligencia, entre o t ras . 

d) I nve stigación de antecedentes. Se comprueba la ver~ 

cidad del cuestionario de solicitud, se busca informaci6n -

a d icional que suminis t ren las referencias. 

e) Entrevista de Selección a fondo. Tiene por objeto -

llenar los v a c!os d e la hoja de solici tud, descubrir algo -

más sobre el solic i tante como individuo y en general obtener 

informac ión de intereses para el entrevistador, de modo de -

poder determinar la idoneidad del candidato para el cargo. 

f) Ex amen F!sico. Tiene por objeto asegurarse de que 

el candidato puede desempeñarse en forma efectiva en el pue~ 

to que solicita. 

g) Oferta de Empleo. El salario que se ofrece d~be -

ser competitivo con los que pagan otras empresas por ofi--

cios iguales y debe ser compatible con la estructura exis-

tente de salarios de la organizaci6n. 

4.- Instalaci6n y Orientaci6n. Tiene por objeto dar al 

nuevo empleado la ínforrnaci6n que necesita para desempeñarse 

efectivamente. Esta es de tres tipos: a) Informaci6n general 
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sobre la rutina cotidiana de trabajo. b) Un repaso de la his

toria de la empresa, su prop6sito, y c6mo el empleo de que se 

trata contribuye a sus necesidades y c) Una presentaci6n deta 

llada. 

5.- Adiestramiento y Desarrollo. El adiestramiento lo 

define como la enseñanza de destrezas técnicas a personal no 

administrativo. El desarrollo se refiere ·a programas que pre

tenden mejorar las destrezas técnicas, de relaciones humanas 

y conceptuales. Existen cuatro procedimientos para determinar 

las necesidades de adiestramiento: 

a) Evaluaci6n del Desempeño. 

b) Análisis de los requisitos del oficio . 

e) Análisis Organizacional. 

d) Investigaci.6n de Personal. 

6. - Evaluaci6n del Desempeño. Esta se reali.za cada y -

meses o anualmente y tiene como prop6sito: hacer saber a los 

subalternos oficia!l.mente c6mo se está calificando su desempe

ño actual, identifica a los subalternos que merecen aumentos, 

localiza a los que necesitan adiestramiento adicional , desem

peña un papel importante para identificar a los que son candi 

datos para promoci6n. Los métodos de evaluaci6n del desempe-

ño: 

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

b) Un grupo de superiores califica a los subalternos. La cali 

ficaci6n la hace un comité gerencial o una serie de geren

tes que llevan por separado formulario de calificaci6n. 

c) Un grupo de compañeros califican a un colega. El individuo 
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es calificado por separado y por escrito, por sus compañeros 

de trabajo del mismo nivel. 

7.- Promociones, traslados y separaciones. 

La promoci6n es la posibilidad de ascender, sirve como 

incentivo principal, es importante que ~sta sea equitativa, -

es decir, con base en el m~rito, sin rastros de favoritismo. 

Traslados se usan para dar a las personas una experien

cia más amplia como parte de su desarrollo. Se utilizan tam-

bién cuando una persona es ineficaz en su puesto se le tras-

lada a un puesto con menores responsabilidades. O para llenar 

vacantes que se van presentando. 

Despidos. Se utilizan cuando una persona no funciona en 

su puesto. 
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III. 4 

Modelo de Killian Ray 

Este modelo considera que el objetivo de la Planeación 

de Recursos Humanos es proveer lo que se necesita para sati! 

facer las necesidades de la empresa. Esto se realiza en 5 fa 

ses. A continuación explicaremos cada una de ellas~ 

Fase l. Establecer las necesidades de Recursos Humanos. 

Se fija el nGrnero de puestos y la clase de habilidades 

necesarias. Estos requisitos deben incluir~ a) el nGmero to

tal de puestos en cada clasificación de trabajo identificable; 

b) una descripción del cargo para cada clasificación importa~ 

te, c) una lista de las capacidades básicas y aptitudes para 

cada clasificación, d) saber si el trabajo será permanente o 

temporal y el lugar donde se ubicará el trabajo. Finalmente 

se deben estipular plazos y fechas especf f icas para cada C<l!!! 

bio de puesto. La fijación de fechas para la iniciación del 

trabajo en estos puestos, se debe determinar el tiempo en que 

se puede realizar el reclutamiento, la capacitación, la ubi-

caci6n, la transferencia, la ocupación del puesto. 

Fase 2. Inventario y Evaluación de los Recursos dispon~ 

bles que deben ser adquiridos en el exterior. 

La aplicación de este inventario nos proporciona la si

guiente información: 

- A quien se puede transferir o ascender dentro de la 
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compañía. 

- Cuántos y cuáles individuos pueden capacitarse para 

eses puestos. 

- Cuándo y c6mo se manejará el reclutamiento para los 

puestos que tienen que ocuparse con personas del ex

terior. 

La Evaluaci6n del Desempeño se realiza con el fin de 

determinar la eficiencia con que un empleado en particular -

está desempeñando las tareas inherentes a su trabajo. Ident~ 

fica además el cambio de conducta requerido para que el em-

pleado mejore el desempeño de su trabajo. 

Se identifican y eval~an los recursos humanos con que 

cuenta la organizaci6n y se pronostica aquellos que deben -

ser adquiridos en el exterior. Una vez establecidas las nece 

sidades, se determina la forma de satisfacer esas necesida-

des. Implica inventariar a los empleados actuales (en ntlmero 

y capacidades) y pronosticar su potencial futuro para identi 

ficar las necesidades existentes que habrá de conseguir en 

otras fuentes. 

Fase 3. Entrenamiento y Desarrollo para satisfacer los 

objetivos actuales y futuros. Se realizan programas de entr~ 

namiento y desarrollo mediante la identificaci6n y clasifi

caci6n de las deficiencias de las capacidades y del desempe

ño sobre lo que el empleado, supervisor y la empresa harán -

para remediar los puntos débiles diagnosticados. Estos pro-

gramas pueden ser internos y externos, se realizan para sa--
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tisfacer los objetivos de recursos humanos y tratar de ampliar 

el potencial de los individuos para que se cumplan los requis! 

tos. 

Fase 4. Utilizaci6n máxima de los Recursos Humanos. Se -

refiere a que es necesario que el empleado conozca c6mo debe 

ejecutar su trabajo para poder hacer rendir éste al máximo. Es 

necesario integrar al empleado sobre la base de sus capacida-

des, de los conocimientos y de los requisitos del puesto. Se -

transfiere, se promueve al empleado con el fin de hacer rendir 

al máximo sus capacidades así como crear el interés en otros 

traoajos y aumentar las capacidades disponibles. 

Fase 5. Disposiciones para compensaci6n, motivaci6n y -

acumulaci6n de recursos. Es necesario que las compensaciones -

que se le otorguen al empleado sean las necesarias de acuerdo 

a las capacidades del empleado. Se debe estimular al empleado 

para que éste se esfuerce al máximo, es decir brindándole la 

motivaci6n adecuada. Se debe conocer qué es lo que motiva a -

los empleados, lo que necesitan y quieren en relaci6n con sus 

tareas. Estos programas motivacionales deben ser aplicados con 

igual validez al empleado de nivel más bajo que a los demás -

niveles incluyendo el de la alta administraci6n. 

Este autor toma como bas en su modelo el sistema motiva

cional de los factores Higiénicos de Frederick Herzberg el 

cual considera que el logro, el reconocimiento del mismo, el -

trabajo en sí, la responsabilidad, el progreso y el desarrollo 

son motivadores temporales. 



Es necesario considerar que nunca se debe pagar al peE 

sonal exclusivamente con dinero, hay que satisfacer otras n~ 

cesidades como son: el reconocimiento del mismo, satisfacci6n 

personal, etc. 
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III.5 

Modelo de Guvenc Alpander. 

Este autor considera que la Planeaci6n de Recursos Huma 

nos es importante para mejorar el desempeño o productividad. 

Menciona que el ser eficiente y efectivo logra una mayor pro

ductividad y esto iguala el producto por el insumo. Nos dice 

que la motivaci6n y la habilidad para producir son caracter!~ 

ticas singulares de los individuos que influyen directamente 

sobre el nivel y calidad de desempeño. 

~onsidera que la relaci6n entre la Planeaci6n Estratégi

ca y la Planeaci6n de Recursos Humanos es Unilateral. 

Esto se lleva a cabo mediante la formulaci6n o consoli

daci6n de planes estratégicos comerciales y enseguida se man

da la informaci6n relacionada con los objetivos comerciales -

futuros a personal, para que empiecen a traducirse en futuros 

requisitos de Recursos Humanos. 

Los planes de Recursos Humanos se establecen en rela-

ci6n con el medio ambiente, éstos se ven afectados por facto--

res como son: 

1) Condiciones del Mercado: Según Fischer (1988), un Mercado -

está constituido por personas u organizaciones con necesida 

des por satisfacer, estando dispuestas a adquirir o arren-

dar bienes y servicios que satisfagan esas necesidades me-

diante una retribuci6n adecuada a quienes les proporcionan 

dichos factores. 

La planeaci6n de Recursos Humanos debe pronosticar el mere~ 

do en que se desenvolverá la organizaci6n para preveer, afron-
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tar y mejorar las condiciones del mismo contando con el 

elemento humano y las condiciones id6neas en el manejo de 

personal que le permita a la organizaci6n brindar o cubrir 

sus necesidades en el mercado. 

Por ejemplo: 

- ¿ Qué personal se necesita para ofrecer nuestros servi--

cios ?. 

- ¿ Necesitaremos personal para el lanzamiento de un nuevo 

producto ? 

2) Tecnología: Existe la posibilidad de que las empresas afro~ 

t e n un cambio tecnol6gico veloz en la materia prima, proce

sos y artículos producidos. El cambio puede ser en el proc~ 

so de fabricaci6n, en el equipo de producci6n, o la intro-

ducci6n de un producto nuevo, por lo que las empresas deben 

p l a near reacciones inmediatas ante cambios urgentes e ines

perados . 

3) Economía: Es necesario observar y analizar la economía na-

cional e internacional, ya que pueden influir en la oferta 

y la demanda vigente en el mercado, en los precios, en los 

costos de producci6n (materia prima y energía) , en los nive 

les de sueldos y salarios y hasta puede afectar en cambios 

tributarios o de impositivos y en la legislaci6n general co 

rrespondiente a la organizaci6n. 

4) Finanzas: Es preciso evaluar las fuentes internas generado

ras de Recursos Econ6micos as! como el apoyo externo (ejem: 

bancos, casas de bolsa), ya que la estabilidad de los recu~ 

sos Financieros apoyan positivamente a una buena planeaci6n. 
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5). Mercado de Trabajo: La efectividad de la planeaci6n depe~ 

de de l a c antidad y el potencial de los empleados que lle 

van a cabo l o p laneado . 

Lo anterior implica que en la planeaci6n de Recursos Hu 

manos se deben considerar elementos que marcan las tendenc ias 

de la oferta y la demanda de la mano de obra, por ejemplo , si 

dentro de lo planeado se va a requerir mano de obra especial! 

zada o profesionistas especialistas en alguna área, se debe - 

rán considerar factores como los siguientes: 

- ¿Existe personal capacitado en otras empresas ?. 

- ¿ Existen instituciones que proporcionen capacita---

ci6n y e ducaci6n de acuerdo con las necesidades de la 

organizaci6n ?. 

Para que la Planeaci6n de Recursos Humanos sea efectiva 

debe cumplir 4 condiciones: 

a) Pa;r-tic ipaci6n de l a Gerencia 

b) Orientaci6n Constante. Que se pueda utilizar y adquirir 

los recursos si su s acciones están acordes con los objeti

vos de la empresa. 

c) Margen de Cambio. Debe haber ajustes seg~n las condiciones 

cambiantes del medio. 

d) Potencial de Investigaci6n . Debe integrarse con planes co

merciales estratégicos con otras funciones, por ejemplo: 

contrataci6n. 

La planeaci6n de Recursos Humanos se ve subordinada a -

la Planeaci6n Estratégica y comienza hasta que se formulan -

los planes comerciales estratégicos. 
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La planeaci6n se integra horizontalmente cuando las fun 

ciones de manejo de personal se integran con el elemento de -

proyecci6n de la Planeaci6n de Recursos Humanos. Se puede lo

grar que las actividades concuerden con las metas, políticas 

y planes de productos/mercados. 

Considera que existen 3 dimensiones básicas de la habi

lidad que permiten al empleado comportarse de cierta manera -

prescrita, éstas son: 

1) Señalando con precisi6n el nivel de habilidad necesario p~ 

ra determinar el cargo. 

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

3) Tomando medidas correctivas cuando un empleado se muestre 

deficiente en determinado requisito. 

Las habilidades básicas requeridas para un cargo se de

finen por medio del Análisis de Puestos. Dichos requisitos se 

convierten en especificaciones del cargo que describen las ca 

racter!sticas mínimas exigidas al empleado al ocupar ese car

go. 

Las variaoles Organizaciones que ejercen mayor inf luen

cia en el desempeño de los individuos y el ambiente organiza

cional son: 

1) Naturaleza de la Tarea que debe cumplir el empleado. 

Implica la diversidad de responsabilidades y los conocimien-

tos necesarios para ejecutar la tarea. 

2) Sistema de Recompensas. Es necesario tener un siste

ma efectivo de recompensas para poder crear y mantener un am

biente de apoyo en el que los empleados se sientan motivados 
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para alcanzar el nivel de desempeño deseado. Es adecuado cuan 

do atrae, conserva y motiva. 

3) Filosof!a Gerencial y Liderazgo. El clima en una or

ganizaci6n puede alentar o desalentar la formalidad en las re 

laciones personales. 

4) Pol!ticas Organ~zacionales.Se refieren a pol!ticas en 

cuanto a contrataci6n. 

Variables Individuales. 

Si el individuo carece de experiencia y conocimiento, -

su desempeño podrá mejorarse mediante capacitaci6n y entrena

miento. 

Es importante que la persona tenga un concepto apropia

do del éxito, para que sus esfuerzos no se desperdicien. 

Para poder planear es necesario llevar a cabo la proye~ 

ci6n, este sistema se ocupa de calcular los cambios en el me

dio inmediato y en el diferido de la organizaci6n. 

La proyecci6n identifica las mejores expecta

tivas y la planeaci6n fija metas y objetivos para el futuro, 

estas dos se complementan. 

Fases de la Proyecci6n. 

l. Toma de Decisiones. Se identifica el problema. 

2. Bdsqueda Descriptiva. Se rednen datos relevantes de los me 

dios internos y externos. El análisis de los datos ínter-

nos consiste en la determinaci6n de los requisitos futuros 

de Recursos Humanos que se realiza mediante una evaluaci6n 

de la estructura organizacional actual y una determinación 

de las capacidades y las debilidades de personal actual. 
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3. Bdsqueda de Causas. Se exploran las relaciones causa-efecto 

entre las variables importantes identificadas en la bdsque

da descriptiva. 

4. Predicci6n. Se utilizan los modelos estructurados en la fa

se anterior a desarrollar y probar políticas. 

S . Toma de Decisiones. Se elige y ejecuta una o más políticas. 

La proyecci6n comienza con una revisi6n y enumeraci6n de 

los factores ambientales, por ejemplo: tasas de inflaci6n y 

compete ncia ésta se realiza por medio de : entrevistas,juntas, 

cuestionarios y encuestas por correo, técnica Delfi y Análisis 

de Series de Tiempo. 

La proyecci6n de la demanda de los Recursos Humanos de

pende de la demanda por los productos o servicios que prestan 

aquellos recursos humanos. Si la demanda de un producto o ser

vic i o aumenta, aumenta también la demanda de Recursos Humanos. 

Se deben dete rminar las relaciones operacionales entre 

e l indicador y los requisitos de personal. En las empresas 

de servicio no se puede cuantificar las funciones de produc-

ci6n para proyectarlas al futuro. 

La proyecci6n de la pérdida de recursos humanos consis

te en prever la ta s a de rotaci6n de personal, renuncias, jubi 

laci6n, muerte,incapacidad y licencia no remunerada. Es nece

sario considerar los factores que influyen en la tasa de rota 

ci6n, en primer lugar están las motivaciones específicas del 

individuo y del medio ambiente organizacional y después pro-

yectan el influjo de estos factores sobre el nthnero de renun-
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cias, jubilaciones, etc. 

a) Factores Organizacionales. 

Obstáculos y límites para el desarrollo del personal y 

profesional dentro de la organizaci6n actual, insatisfacci6n 

en el lugar donde está situada la empresa. 

b) Factores del Cargo. 

Trabajo Carente de Interés, remuneraci6n insatisfacto

ria, desagrado con los supervisores, colegas y subalternos, 

falta de autonom!a en el cargo. 

c)Factores Competitivos. 

Oferta de mejor remuneraci6n, nuevo empleo, etc. 

d) Factores Personales 

No hay motivaci6n para trabajar y el trabajo no atrae. 

Para obtener informaci6n sobre recursos humanos y po--

der determinar la di~ponibilidad de personal que supla las ne 

cesidades actuales y proyectarlas. Es preciso reunir y almace 

nar datos pertenecientes a 5 categorías: 

1) Distribuci6n funcional de Personal. Consiste en clasificar 

a los empleados por el tipo de cargos de desempeño. El ob

jeto es conocer el n~mero de empleados y sus especificaci~ 

nes. 

2) Factores Personales. Edad, jubilaci6n prevista, etc. 

3) Educaci6n. La educaci6n y áreas de especializaci6n de los 

empleados indican la medida en que la empresa puede contar 

con personal interno para sus actividades proyectadas. 

4) Desempeño del Empleado. Es importante tener datos sobre 

puntos débiles y fuertes del personal actual, su desempeño 



actual y su capacidad de ascenso. 

En la Planeaci6n Estratégica es importante saber el na

mero de empleados aptos para ascensos y conocer sus respe~ 

tivos datos. 

5) Objetivos de los Empleados. Es importante asegurar que es

tén motivados en la Planeaci6n Estratégica, hay que tener 

en cuenta las aspiraciones de los empleados, sus objetivos 

y sus prefe rencias con lo cual mejoran las probabilidades 

de éxito. 

Pa sos para analizar los datos Sobre Recursos Humanos -

para la Planeaci6n Estratégica: 

1) Determinar el grado de especificidad para la Planeaci6n -

Es tratégica. Disponibilidad de personas segan categorías. 

2) Repasar las características del proyecto. 

a) Cuando se necesita personal Clave 

b) Donde se sitaa el Proyecto 

c) Qué otr as características del p r oyecto influirán la se

lecci6n de personal. 

3) Elegir qué var i ables de los recursos humanos pueden afec-

tar la disponi bilidad de p e rso nal desead o e indicarlas en 

la coordenada vertical. 

4) Correlacionar la Variable en la coordenada vertical con -- · 

las variaoles en la horizontal. 

5) Anotar el namero de empleados claves disponibles en poten

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

planes estrat~gicos) . 

Se elaoora también informaci6n sobre el n~mero de empleados -

aptos para ascensos en cada función o departamento. 
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Análisis Crítico de los Modelos Expuestos 

En este capítulo se presentaron cuatro modelos de Pla-

neación de Recursos Humanos y a pesar de que en todos se in-

cluye a la Planeación de Carrera, cada autor contempla a ésta 

altirna desde diferente punto de vista. 

Para resaltar las diferencias y similitudes entre los -

modelos e x puestos, a continuación analizaremos cada uno de 

ellos, comparando aquellos aspectos de mayor relevancia: 

A. Bases para la Planeación . 

Guvenc propone que la planeación se debe dar en forma -

paralela entre l a organi zación y las personas que trabajan p~ 

ra ella . Me. Beath, por su parte cons i dera necesario contar -

con una estructura organizacional capa z de alcanzar l os obje

tivos econ6rnicos de la compañía siendo el papel d e l a planea 

ci6n, proveer a dicha estructura de personal competente y rna~ 

tener dicho nivel , individuálizando el desarrollo de los ern- 

pleados con potencial. Stoner plantea su modelo corno preven-

ci6n de necesidade s de Recursos Humanos y rnantenci6n de pers~ 

naJ competente para satisf~cer las necesidades de la organiz~ 

ci6n, sin considerar el desarrollo individualizado ni los in

tereses de los empleados. 

Killian considera su modelo como prevenci6n de Recursos 

Huma.nos necesarios para satisfacer las necesidades de la em-

presa, basándose en la rnotivaci6n lo cual da como resultado 

la utilizaci6n máxima de los Recursos Humanos. Como se puede 

observar dos son los anicos modelos que mencionan el concepto 

de rnotivaci6n para el desarrollo del trabajador. 
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B. Técnicas y Herramientas utilizadas para llevar a cabo la -

Planeaci6n . 

Killian y Me. Beath mencionan la necesidad de contar -

con un inventario de Personal antes de llevar a cabo la pla--

ne aci6n de carrera y lo consideran un factor 

tro de la planeaci6n de Recursos Humanos. 

relevante den-

Me. Beath y Guvenc consideran necesario tener un análi-

sis d e Puestos de cada uno de los puestos, con el prop6sito -

de s e ñalar el nivel de habilidad necesario para determinar el 

cargo. 

Ki llian, Me . Beath y Stoner señalan que es importante -

r e alizar programas de e ntrenamiento y desarrollo a todos los 

n i veles, Guvenc s6lo menciona pero no como parte del modelo. 

Killian y Guvenc consideran importante los sistemas de 

r e compensas que mo t i v e n a los empleados para obtener un mayor 

rend i miento, sin embargo no señalan c6mo se realizan éstos. 

Killian, Me. Beath y Stoner consideran el reclutamiento 

como parte integral de la Planeaci6n de Recursos Humanos . 

Me. Beath ade más menciona la utilizaci6n de los perfi-

les de carrera, en donde se concentra la i nformaci6n de la -

historia básica del empleado, definiendo su estado familiar, 

trayectoria escolar y laboral, programas de entrenamiento y -

su evaluaci6n de éxitos y fracasos y la medici6n de un proba

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

Me l::!eath 

Ventajas del modelo: 

Contempla la necesidad de contar con una historia básica 

de cada empleado para identificar su desarrollo potencial. 

Las necesidades futuras de personal requerido, quedan per

fectamente identificadas de acuerdo a organigramas de las 

posiciones actuales con los pron6sticos de posiciones futu 

ras en plazos específicos • . 

Muestra practicidad al reconocer que habrá que individual! 

zar y desarrollar a los emp leados con potencial, sin poder 

generalizar ésto a todos los niveles ya que sería imposi-

ble garantizar a todos los empleados un desarrollo de acuer 

do a las muy variadas expectativas individuales. 

Contempla paralelamente a la planeaci6n de carrera, con la 

planeaci6n de sueldos. 

Desventajas del modelo de Me. l::!eath 

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

duda su efectiv idad. 

Me . Beath habla de una planeaci6n de la organizaci 6n , sin -

especificar en qué consiste ésta y posteriormente, llevar a 

cabo la planeaci6n de Recursos Humanos, lo que podría condu 

cir a planearse objetivos ambiciosos, sin saber si se cuen

ta con e~ personal id6neo para alcanzarlos. 

Para identificar los recursos humanos potenciales para 

otros puestos, se basa anicamente en los perfiles de carre

ra. 
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- No especifica un procedimiento o un orden claro para llevar 

a cabo la planeaci6n de carrera, s6lo habla de identificar 

los Recursos Humanos con potencial para ocupaci6n de otros 

puestos en el futuro. 

Stoner 

Ventajas del modelo: 

Contempla la planeaci6n de recursos humanos corno parte irn-

portan te para la planeaci6n de la organizaci6n •• 

- Considera ~rnportante hacer una descripci6n del cargo. 

- Enfatiza necesario el adiestramiento y desarrollo. 

- Considera necesaria la prornoci6n, la cual sirve corno incen 

tivo. 

Desventajas de su modelo: 

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

da su efectividad. 

- La ténica de Selecci6n de Personal utilizada es la tradicio 

nal, la cual carece de validez, confiabilidad y objetividad. 

- La evaluaci6n del desempeño se realiza con personas de nue

vo ingreso, lo cual no da un margen de tiempo para ver si -

las personas realmente hacen lo que deben hacer. 

- La técnica de Evaluaci6n del Desempeño que se utiliza care

ce de validez, confiabilidad y objetividad. 

- No torna en cuenta la motivaci6n ni 1os intereses del indi-

viduo. 



Killian Ray 

Ventajas del modelo. 

- Enfatiza la importancia de identificar las necesidades de 

capacitaci6n y adiestramiento de los Recursos Humanos con 

que cuenta la organizaci6n. 
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- Considera importante el desarrollo (ascenso) de los indivi 

duos. 

Hace hincapié en que las compensaciones que se le otorgqen 

al empleado sean las necesarias de acuerdo a las capacida

des del empleado. 

- Enfatiza que se debe estimular al empleado para que éste 

se esfuerce al máximo. 

- Considera que es necesario conocer qué es lo que motiva a 

los empleados, para brindarle una adecuada motivaci6n. 

- Enfatiza que no solamente el dinero motiva a los empleados. 

- Considera importante la máxima utilizaci6n de Recursos Hu-

manos. 

- Estaolece que es importante que el empleado conozca c6mo -

debe ejecutar su traoajo para poder hacer rendir al máximo 

éste. 

Desventajas del modelo. 

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

da su efectividad. 

- Las fases que utiliza se realizan como partes separadas, 

no hay una integraci6n. 
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- El modelo carece de objetividad o medidas de control que 

evalúen su efectividad. 

- Considera que la motivaci6n debe ser adecuada para obtener 

una mayor producci6n sin pensar en el empleado. 

- No menciona c6mo se obtiene la rnotivaci6n de los empleados. 

Ventajas del modelo de Guvenc 

- Menciona que la motivaci6n es importante, ya que influye -

directamente sobre el nivel y calidad del desempeño. 

- Considera a la Planeaci6n de Recursos Humanos corno parte 

integral de la planeaci6n estratégica . 

Considera necesario que a el empleado se le señale con pr~ 

sici6n el nivel de habilidad necesario para realizar su --

cargo. 

- Enfatiza la evaluación del empleado de acuerdo al nivel se 

ña lado de ejcuci6n. 

- Enfatiza la necesidad de utilizar el Análisis de Puestos -

para la obtenci6n de habilidades de cada puesto. 

- Considera necesario tener un sistema efectivo de recompen-

sas que motive a los empleados. , 
- Menciona que el clima organizacional influye para alentar 

o desalentar las relaciones personales. 

Desventajas del modelo 

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

da su efectividad. 

- No explica c6mo se obtienen las necesidades y motivaciones 

de los empleados. 



- El sistema de evaluaci6n del desempeño carece de objetivi-

dad, validez y confiabilidad. 

f 
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C A P I T U L O IV 
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M E T O D O L O G I A 

4.1 Justificaci6n 

Es muy importante que tcrla cxinpañ!a cuente ccn una planeaci6n de -

recursos ln.nnanos. 

De tal manera que considere a los i.rrlividuos no s6lo en nlinero o -

en esfuerzo que realizan, sino que tone en cuenta una serie de aspectos -

i.rrlividuales y de grupo caro son: aptitufas, conocimientos, experiencia, 

ootivaciones, intereses y potencialidades. Se debe considerar que el ser 

humano es una clase especial de reo..rrso , po:rque tiene la actitud de to

mar decisiones. Por tanto debe tener una ootivaci6n apropiada si ha de -

desenpeñarse debidamente en su ¡:uesto. 

Es el tínico recurso al que se le puooe enseñar o desarrollar nue

vas habilidades o mejorar las que tiene. 

la b.lena planeaci6n de recursos humanos ayuda a los i.rrlivicbos a 

utilizar su capacidad al máxiIID y a c:btener oo s6lo la máxllna satisfa

cci6n sino su integraci6n caro parte de un grupo de trabajo. 

De aquí surge la necesidad e importancia del presente trabajo de -

diseñar un procooilreinto que planee a los recursos humanos adecuadamente 

tanaOOo en oonsideraci6n tcdos estos ¡:untos. 

Ya que la gran mayoría de los prc:blanas que se presentan en las O!: 

ganizaciones, est.án de una u otra fonna relacioncw:los CCll el cx:mportard.~ 

to :tn.mano y de igual no:1o guardan proporci6n directa cai los aciertos o 

b.Jen aprovec:haniento que se logra en el manejo de los recursos. 

Una ooeruada Planeaci6n de Recursos ll.linanos tiene un efecto deter

minante en la procbctividad y eficiencia. 
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Una vez identificada la .inqx>rtancia. que tiene la planeaci6n de 'r~ 

cursos humanos, tanto para la anpresa caro para el Wividuo y~ 

nos en los modelos de planeación de recursos humanos que haoos revisado 

en el capfb.llo anterior, nos encontraros con lo siguiente: 

- No mencionan cada uno de los pasos a seguir en sus procedimientos, 

ni el memento en que deben utilizarse cada uno de los instrume"ltos y he

rramientas. 

- No mencionan de qu€! f onna se lleva a cabo los programas para iro

ti var al personal. 

- El sistema de Selección y Reclutamiento de personal que utilizan 

estos modelos carecen de objetividad, confiabilidad y validez. 

- El sistena de EValuación del ~ que utilizan son los trad!_ 

cionales 1os ruales son altamente subjetivos en o..ianto a la definición -

de las corrluctas a evaluar. 

- No tanan en ruenta la individualidad que existe de un individuo a 

otro. 

A continuación se explica un modelo específico de planeación de -

recursos humanos; lo que se preterrle con dicho modelo es recalcar la im

portancia que tienen los recursos humanos caro parte integl:-ante de una O!_ 

ganización para la cansecusi6n de los objetivos generales. Asf caro con

cretar y especificar los pasos a seguir, establecierilo una t&:ni.ca que · f~ 

cilite la administración de los recursos humara; en lo referente a la pl~ 

neaci6n de carrera y el entorno que debe tanarse en o..ienta para llevarla 

a cabo asf caro, el IOCl!lento en que deben utilizarse los diferentes ins~ 

mentes y herranientas (ver anexo l) • A continuación se explica cada uno 

de los pasos del procedimiento. 
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4.2 OBJE1'IVO GENERAL 

Diseñar una estrategia o plan. de irejoramiento que planee CKJeo1ád!_ 

mente los recursos humanos •. 

4.3 OBJETIVOS ESPEX:IFICDS 

- Recopilar informacif.n de los diferentes puestos que existen en u

na institucioo bancaria. 

- Elaborar y aplicar registros cbservacionales ron el fín de evaluar 

el desanpeño laboral de cada p.iesto. 

- Diagnosticar la trayectoria que puede Se:JUir cada una de las ~ 

nas con base a la informaci6n de cada uno de los p.iestos. 

4.4 SUJE'IOO 

Integraron la investigacioo los 14 enplec.:los que laboran en el ~ 

co M.lltibanco Mercantil de Méld.co, 9.lcursal Coahuila. 

4.5 ESCENARIOS 

Sala de capaci taci6n ubicada en el Banoo Mercantil de Méxioo . 

Ambiente Laboral. 

4.6 INS'l'Rll1ENlUS 

- o.iestionario de Inventario de Recursos Humanos. Este tiene a:mo cb 

jeto el detenn.inar lo que se tiene disponilile en la actllalidad ¿ @ 

ra uso futuro, desarrollo y la satisfacci6n de necesidades de re

rursos humanos •. lbs Wica si el individuo está a la altura de los 

requisitos del enpleo actual; lo que el enpleado p.¡ede realizar, y 

lo que debe hacerse para capacitarlo con el fin de que asci.En3a al 

siguiente nivel de la organizaci6n. Este fue retanado de Reyes Pe!! 

ce L. (26). consta de 70 reactivos de forna abierta distríbiidos -



de la siguiente fo:rrna: 

9 para Identificaci6n 

13 para Escolaridad 

2 para Entrenamiento y capacitaci6n 

6 para Area laboral 

1 O para Area de Habilidades 

10 Otras Habilidades 

13 Necesidades de Desarrollo 

7 1\ctividades Ollturales y Deportivas 
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- Análisis de Puestos. Es la U!cnica a.iyo oojetivo es el detenninar 

los elementos que inteJran un ¡:::uesto. Especifica el conjunto de 

prescripciones del rol ligada a un trabajo dado. 9.1 resultado es 

una foll!lllaci6n de lo que el que lo oa.ipe debe hacer. Este a.ies

tionario se obtuvo de J~z Osorio A. (18). Cbnsta de 53 reac

tivos de forma abierta y opci6n nultiple distrib.iidos de la si-

guiente manera : 

5 para Datos Generales de la Organizaci6n 

15 Identificaci6n del Puesto. 

1 Descripci6n Gen&ica 

1 Descripci6n F.specífica 

1 Infonnaci6n recibida en el puesto. 

1 Info:anaci6n anitida en el ¡:uesto. 

3 conocimientos y Formaci6n. 

3 Experiencia 

2 Respct1sc!bilidad de Bienes. 

5 Responsabilidad en Datos COnfidenciales 

• 
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13 Pol!ticas de la Ellpresa, 

- Registros Cl:>servacionales. 

Tienen caro finalidad det.eonUiar en fonna sistatática y espec!fi

ca la anisi6n de una respuesta. 

a) De prcx:iuctos Pennanentes. D:ltos son aquellos en los que se to

man l~ prcductos que resultan caro irrlicadores de un conjunto 

de acx:iones enprerxiidas por el sujeto. Se elabararal de acuerdo 

al p.iesto, éstos se utilizaron para la Evaluación del Desarpií.o. 

Dicha Evaluación del Desmq:>eño se realizó ron base al m:xlelo de 

Arista (5), este modelo resuelve los prct>lanas de evaluaci6n y 

metcrlolog!a, ya que es confiable, ci>jetivo y válido. Este sis

tana considera los estárrlares de ejecuci6n requeridos del in:li

viduo en las tareas a desarrollar en el p.iesto lo que facilita 

la calificaci6n1 ma:liante nuestreos per!cxlicos o bien por pro

ductos tenninados (se:¡1!n lo especifique la tarea a ejecutar), -

la calificaci6n estará dada por la frecuerx:ia de la con:iucta, y 

por la :inq:ortancia en manto a beneficios o carrbios en la orga

nizaci6n. 

- "nililas de ReErrplaz.o. 

ras tablas de reerrplaz.o tienen el ci>jetivo de re.mir infoJ:Jnaci6n 

acerca de los p.iestos clave de la organización, as! caro detectar 

a los canlidatos con potencial para cubrirlos en caso de que sur

jan las vacantes para dichos puestos. la infonnaci6n oonsiste en 

conocer los planes estad!sticos sci>re la capacitaci6n prq:x:>rcio~ 

da a cada uno de los enpleados, su evaluací6n del desaipeiio, su -

experiencia, su nivel acadénico, sus habilidades, etc. 
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Al misro tienpo sixve para detectar la prd:labilidad de avance de -

cada uno de los candidatos potenciales •. Esto nos peonite c:xnx:er los Re-

cursos Huinarx:lS oon los que cuenta la arq:iresa para tanar acciones a corto, 

mediano y largo plazo se;¡tin las necesidades futuras de la organizacif.n -

(veáse en resultados). 

- Olestionario de Incentivtis. 

Este tiene caro finaliákd el comcer que o:msecuencias (pranios, 

incentivos, praoociones, f~, etc.), desean OOtener los em

plecrlos en caso de que c:btengan las calificaciones más altas en. los 

registros observacionales, as! caoo detenninar cuales ~eden ser 

proporcioncrlas por la arq:iresa. Este tarrbién ~ede se:c utilizado 

en los prograrras de 11Dtívaci6ri _(ver aneKO 7) •· 
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4. 7 P R O C E D I H I E N T O 

FASE A. RaXlPIIAR 

1. c:bjetivos de la Ehpresa. 

Se procedió a realizar una entrevista con el gerente de la institn

ci6n (Banco M..lltibanco ~antil de Ml!Kioo), para detemú.nar las naces~ 

des de la misma. 

Una vez identificada la sitliaci6n y las características de la ~ 

sa se realizó una evaluación de lo que se tiene disponible en o.ianto a -

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

2. Inventario de Realrsos HuinarX)5. 

Se aplicó el Inventario de Rerursos Humanos (ver anexo 2) , a las 14 

personas que laboran en el barxx>. O:>n el objeto de conocer lo que se tie

ne disponible en cuanto a recursos htmruXlS y lo que se ¡::ua:le dispawr en 

fechas futuras, as! OCJID el rrumero de ¡::uestos que eKisten, las categorías 

de los empleados, el número de harbres y mujeres que existen, .idiana que 

manejan cada uno, entrenamiento que han tenido, sus habilidades para rea

lizar otro tipo y niveles laborales. 

3. Análisis de Puestos. 

Se aplic6 el Análisis de Puestos (ver aneKO 3), a los 11 ¡::uestos -

que se identificaran en esta institnci6n. Se entrevistaron a cada una de 

las personas de cada ¡::uesto. O:>n la finalídad de identifícar las diferen

tes tareas que requiere cada uno de los ¡::uestos, su periodicidad y la im

portancia que cada una de ellas tiene, as! OCJtD cbtener una desc:rípci6n. -

del ¡::uesto, d:>jetivo, responsabilidades y las metas que deben alcanzar los 
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enpleados para producir una labor efectiva en la organizaci&l. 

Con base a estas entrevistas se obtuvo una descripci6n detallada -

de aquellas tareas necesarias para cada. puesto, ídentifi~e 51 tareas 

(ver anex:o 4) entre los 11 puestos diferentes que existen en la institu

ción. 

FASE B. DIACN:>STICX> 

4. Evaluación del Desanpeño. 

'l\lvo cano finalidad el conocer la oanducta y el renlimiento de los 

enpleados dai.tro de la enpresa, identificar sus principales cualidades, -

deficien:ias, necesidades, logros, insatisfacciooes y posibilidades de -

desarrollo en relación con sus metas. Cbnooerlos tanto irxlividualmente -

cano en grupo; con el de.ble prop6sito de oontril:uir a mejorar sus coodi

ciones de trabajo y participar a la vez en su realización 6ptima oaoo in

dividuo que interactila y se <dapta eficientenente al ambiente laboral. 

El sistema de Evaluación que se utiliz6 fue el de Arista (v~e di~ 

grama en el anexo 5) , el cual tana oaoo p..mto de patida el Análisis de -

Puestos, misroo que ya fu~ aplicado en la fase anterior. Se elaboraron de

finiciones cperacionales de cada una de las tareas necesarias para cada -

p..iesto. con base a cada una de estas definiciones se procedió a una ade-

cuaci6n a las definiciones (Arista, 1978). Se entrenó a los jefes ~ 

tos de cada puesto, en los sistenas de registro;- de acuerdo a las tareas 

que deb!a calificar. Se realizaron tablas de vaciado para facilitar el -

registro de las corrluctas a evaluar, en doode se especificaba. el nuestreo 

o periodicidad del registro ( ver anexo 6). Postericmnente se estableció 

un per!OOC> en el cual se registró si los jefes de los errpleados califica

dos estaban realizaroo la evaluaci6n de la manera apropiada en cada uno -
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de los casos y si segu!an las reglas de calificaci6n establecidas, sa · ~ 

peIVis6 per!cxlicamente que la evaluación de las diferentes tareas se hi

ciera oon las especificaciones aoordadas y en los per!cdos prestablecidos. 

Se elaboro un ooocentra:io de datos :::en la finalidad de tener la in 

fomiaci6n de cada uno de los p.iestos y la evaluación de las diferentes ~ 

reas de los miSOC>S. 

Una vez determinado el peso de las oorouctas a calificar en rela

ci6n oon su inportancia para el puesto, se estableci6 las consecuencias -

de tipo administrativo que obten:lrán, tales CXJtO: Feai- Back, prarociones, 

incentivos, prenios, etc. 

Se aplio5 rm cuestionario de iocentivos (ver anexo 7) am el objeto 

de conocer cuáles son las consecuencias (pranios, incentivos y praoocio

nes) que les gustaría recibir a cada una de las persooas por la anisi6n -

de las oo!tl!.ctas pre-escritas. Al final se volvi6 a evaluar el procedi

miento oon el objeto de determinar si se siguieron las nonnas de califi~ 

ci6n establecidas por el nodelo. 

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

Hacer. 

Una vez que se evaluó a cada uno de los p.iestos, se estableci6 la 

diferencia entre lo que hacen cada una de las personas en sus p.iestos y 

lo que deben hacer. 

6. '!ablas de Rearplazo. 

Se realiz6 una lista de personas capaces de asumir mayores r~ 

bilidades, de acuerdo con su evaluaci6n del desarq::>eño, su experiencia y 

sus potencialidades. 
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FASE C. MKJORllMIENIO 

7. Programas de Entrenamiento y capacitací6n~ 

Se detectaron las necesidades que existen. de entrenar a las perso

nas en aquellas tareas que ro alcanzaron el nivel deseado (el 100%). 

una vez detectado estas necesidades es i.rrqxlrtante programar los cursos 

para lograr que las personas aumenten su ren:limiento eficientenente, as! 

ccrro tener expectativas de desarrollo dentro de la organización. Final

mente es necesario evaluar estos cursos para verificar que las personas 

realicen sus tareas al nivel deseado. 

8. Programas de Motivación. 

En esta fase se enviará a los ettpleados que lo requieran a progra

mas de rrotivaci6n con el prop6sito de elevar y mantener el nivel de las 

comuctas. IDs pasos para realizar estos programas son los siguientes: 

a. Se identificará las comuctas deseables. 

b. Se registrará las corrluctas identificables. 

c. Se determinará los objetivos. 

d. Se aplicará el proca:limi.ento. 

- Se identificará los estllrulos que se enruentran dbpcnibles en 

la organizaci6n. Así caro los estllrulos que el trabajador de

sea a trav~ del ruestianario de incentivos. 

- Se eligirá el programa más oonveniente de refbrzatd.ento de -

aruerdo a los objetivos que se preterde alcanzar y al tipo de 

conlucta que se tiene. 

- Se aplicará. el programa 

- Se evaluará el programa. 
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9. Reclutamiento y Seleoci(n de Persalal. 

ID que se prq;ione en esta fase de este Jl'Odelo es la uti.lizaci6n -

del Jl'Odelo de Selecci6n por Cbjetivos (veáse diagrama anexo 8). Este rro

delo enfatiza la calificáci6n del cantidato por los resultados que obti~ 

ne directamente de la ejecuci6n del trabajo y ro en base a aprec:i..acicmes 

subjetivas. Este mcdelo ofrece diversas ventajas que resuelven todas esas 

deficiencias del mcdelo tradicional. Ula de las ventajas principales es 

que se establecen de antanano, clarcmente las oorxmctas, se hace una dE!!_ 

cripci6n detallada de las tareas o oorxmctas necesarias para el plesto. 

Es más confiable y consistente ya que la conducta a realizar se define ~ 

peracionalmente, establecierrlo así la roniucta a registrar, sin caer en 

ténninos subjetivos ni ambiguos en las tareas o corductas necesarias pa

ra el plesto. 

F.sta fase se realiza siE!ll>re y a.iarrlo eKistan rEqUerimientos de -

personal, previanente deteJ:Ininados en las fases anteriores. 
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C A P I T U L O V 
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. V 

R E S U L T A D O S 

FASE A. RECOPILAR 

l. Objetivos de la Empresa. 

De acuerdo a la entrevista que se realiz6 con el geren

te del banco. El gerente explic6 que el principal objetivo de 

la empresa es proporcionar una red de servicios de captaci6n 

(acciones, fideicomisos, etc.), asesoría tecnol6gica y recur-

sos humanos capacitados para el crecimiento econ6mico del país, 

es decir, aumentar el ntimero de clientes con el prop6sito de -

obtener mayores ganancias para el banco, así como dar un mejor 

servicio al pGblico. 

2. Inventario de Recursos Humanos. 

con base en el inventario de recursos humanos y las en

trevistas del Análisis de Puestos se detectaron 11 puestos di 

ferentes puestos desempeñados por los 14 empleados de los cua

les 7 eran hombres y 7 eran mujeres. De estos 14 empleados: u

na persona tiene maestria, 3 licenciatura, 2 personas son estu 

diantes de licenciatura, 1 persona es t~cnico programador ana

lista, 6 personas tienen preparatoria terminada y 1 persona -

tiene comercio. De los 14 empleados s6lo la mitad manejan el 

idioma ingl~s. Se encontraron tambi~n las siguientes caracte-

rísticas (veáse cuadro No 1 ). 



CUADRO No . 1 80 

UTADO ANTI CUIDAD AtlT?GUEDAD alQUlSITOI PllOGMM DI 
lllllDI• --callICIO-

• u •• ' o IOAO SEXO UCOLHIDAD .. ...., .. -- _ ..... 
CIVIL Df U. DIPR. Df EI. PUESTO DEL P O.ESTO ........,..,"""' 

"""""' 
_... _UACt .. 

-
Cerea te 40 dos Mu•tda .n 0oNdo 10 alloe ' ...,, -Musuta en ...-6n. k:ontabili ... 

~. -4 aAoa de •pe- • OZ9Aci&t.' .. Iaat. 
riec:ia. W1bt. de a.ta-

- 2 idi.om.• lao. Piaaaci.._ --· 1cun .. 

A&bf• rtnte "*! J7 -'os Lic. Wl Ad• '"''"" 
. ...,, 2•1\o• -Lic . - Aa5ft ic-ubtUAod ~ 

nhtr• tivo alnhuaci6n •2 aAoa de up. ...... 
laneu·ia -1 Wc.a lrando. de .... to 

-S•oM6r. laú.uah de a.ta- J\I\ 
ldoe riDancieroa )(\11.1\i 
lr~c.L6n .. Iut. 

llib9e renta da ll ai\oa Lic. an con- •••d& 10 &Aoa . ...,, -Lic. e~ o lcontabilidmd 1 
lnYeraJ.on .. tadurta contaduda lconcllPt.o• llbc•- '\11} 

- 2 aftoa da .. p. r1o• 
-lid~ 11Mcanoqraf1a e~ -1uo 11 or. ~lacloaaa .... 
-conuol ... lJ\ 

O\eq\IH 

Jat. da Moa- 29 año1 Tknico Soltero 1 alloa ' ...,, -Pnparatori& o carnet 

~ ~~ trador proqrUI!. 9q11ivalante Conc.pto• laC!_ 

~~ doran.a- -1 afio da up. r1oo 
lista. ...OJ.r10• Ó\«¡UH 

ControlilliU 25 año s Prepara-
toda audo 4 aftoa 

l "'º -Prep&ratoria Ccmpra-vanu da 
-1 Vio da exp. IDOl'ledH utranj- <~ -CUr90• r••· 

O\eqllH 
l\ ~x Ahor~• 

Cubio• vv•v JI 

Oleque• 29 Años 2• s•estre Cíll udo 4 año• 4 ÜOI -Prepe.ratorh OlequH 

~ ~ d1 A&lrión de -1 •ilo de exp. Ahorro• 
Dapreu.s -cur- cu.bio• 

C&lftbio• ::& años Prepara t o- Caudo J año• l al\o -Preparatorh Ccapra-Ve:ita de 

~ 
~ 

~ r i a -1 año d1 GtP· .oneda• extra.nje- )( 
lnql¡• -curso• CUlbio• 

Carnet 
~ , ConUhUidad 

A.ux. d1 lnver- 28 año• Cirujano Soltera 2 años 2 al\oa -Pr~ratoria tnversion•• BL .. ~ 
~~ 1 i one1 Dentis ta -1 ailo de exp . Ahorro• 

'"""'""" C.rnet ~ ('ubios 
Cbequ•• "" 

ta j a Pr i ncipal 28 afio• Prepan~ Ca s ada 2 dos 2 años -Pr91Paratoria Coneept-:>1 "8!!. ~ 
ria -l año d• exp . car i o• 

~ -curso• Contabilidad 
Ahorro a ,..,, 
Oiequ9• 

('.a j a Nht1 29 años s· .... .! sol i..ra 3 aho• '"'°' -Preperatoria Inteqrae16n de ~ Vx ')(J:>U 

~ 
tt• de -1 eño de up. Grupos 
Amón -o.i.rao• Contabilidad 

concepto• aan 
osrio• 
Ccmunieac:i&I. 

Ca j a Nhta 18 Moa Prepai-ato- Sol tei-a 6 • ••e• 6-•·· -Preparatoria ca jo 

"' -l aho de exp . ConUbili4ad 

~~ -OJ.rao• Concepto• aa~ 
cario•. 

Cija Mix t a 26 1ño1 Prepara to- casada 4 afto• . "'"" -Pr•paratorh <al• >l'IO;)O 

'°' ~ "' -l año de exp . Contabilidad "'""' -o.ir so a 0\-rJ.e• O\) 
Concepto• BA!!,. 
cario• . VII 

e.aj a Mixta 27 años Prepa re to- Casado 5 ai\os 5 •Ao• -Prepara t •. : La Ahor~• ,,. -l aho de up . carnet 
-curso• CUbio• 

Control bl 

26 año• Saerata ria SOlt.•ra 5 años 5 &ho• -Titu lo da se- Mecenoc¡¡ rat!a 
~ 

Sacre taria "" cretaria Ortogra!h 
-2 año• da axp. Taqui9re!!e 

~XX - 1 idic:aa Invaraiones 

" -
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F~ QUE SE CDlSIDERAR:N PARA ~ A lA') ~ CD1 PC>

SIBILIIW>ES PARA OC'UPAR PtlES'IOS SUPmIORES. 

1. Rendimiento .Actual •. 

Este aspecto señala el !mi.ce de desatpeño que tiene actualmente 

la persona en su p.iesto tanando en ruenta el grade de danini.o que 

denuestm en el EU8Sto (habilídá3es). 

2. Potencial. de Desarrollo. 

Se refiere a las posibilidades que tiene la perscaa para OC11pilX' un. 

puesto innOO.iato superior des1e el ?Jllto de vista jerárquíc:O. Es

te aspecto está determinaio con base a la hitoria laboral de la -

persooa, as!. caro el ilnter6s que ha darostrado en. prepararse asís· 

tien:lo a rursos. 

3. o:mliciones de la Organízaci6ri. 

Este cx:mprerde todas las características de la organizaci.6n que en 

un. rocmento detennínado ya sea favorece o cbstaruliza el desarrollo 

de las pP..rsonas en. su campo laboral. 

IOOica una si b.Jaci6n ~tima en relaci6n al ren:iimiento de 

la persona establ.eci&xlose un. porcentaje de 80%-100\ y 

las ocnilciones organizacíónales que lo ~ 

Hace referencia a una situaci6n sa.tisfactoria de las per

sonas en ruanto a su ren::limiento actual y el porc&ltaje a 

oonsíderar es de 60% a 79%. 

Refleja una. siwaci6n. desfavorable adversa para la perso

na. p..¡es representa un rerxümiento acb.lal. (ínf. al 60%) y 

denuestra la. existencia · de graves prd:>lanas organizac~ 

les en relaci6n a sus prci>abilidades de desarrollo. 
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3, Análisis d.e Puestos, 

Con base a la.s entre'llistas del Análisis de Puestos rea 

!izadas a cada uno de los puestos se identificaron 51 tareas 

necesarias entre los 11 puestos diferentes que existen en la 

instituci6n. Con estos datos se elabor6 una matriz de habili

dades con el propOsito de determinar que tareas eran afines -

entre un puesto y otro, además de establecer qu~ conocimien-

tos se requieren para poder ocupar un puesto superior. Como 

se puede observar existieron 21 tareas afines (*) entre un 

puesto y otro y 30 tareas especificas entre .los 11 puestos 

(veáse mátriz de habilidades). 

Lo que nos reportan estos datos es que existe un mayor 

ntirnero de tareas especificas por lo que la rotaci6n interior 

resulta baja. 

Lo que sugiere que esta instituci6n establezca progra

mas de entrenamiento y capacitaci6n, aprovechando los recur

sos humanos con que se cuenta, lo cual resulta menos costoso 

que la reposici6n de personal y no esperar una separaciOn pa

ra poder cubrir el puesto. Se elimina el exceso de contrata-

ci6n y al mismo tiempo la instituci6n se asegura de tener los 

empleados idOneos, disponibles cuando se necesiten. Lo que -

a su vez logra a los individuos una mayor satisfacciOn y moti 

vaci6n al cubrir sus expectativas de desarrollo. 
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FASE B, DIAGNOSTICO 

4. Evaluaci6n del Desempeño. 

Con base a la evaluaci6n del desempeño que se realiz6 

a cada uno de los puestos, mediante la utilizaci6n de los -

registros observacionales, se elabor6 un concentrado de da

toas de la evaluaci6n de las diferentes tareas de cada uno -

de los puestos. Se encontr6 que ninguno de los puestos alean 

z6 en su totalidad de las tareas realizadas el 100% de efi-

ciencia. 

Las tareas que se señalan con un (*) son aquellas ta-

reas que no alcanzaron el nivel deseado de eficiencia (100%) 

las cuales requieren entrenamiento (veáse cuadros del 2 al 

12). Encontrándose 34 tareas que requieren entrenamiento en

tre los 11 puestos que existen (veáse cuadro No. 13). 

Estos datos nos confirman lo anterior, es necesario que 

la instituci6n realice cursos de entrenamiento y capacitación 

a aquellos puestos en donde las tareas no se realicen al má

ximo deseable (100%). De tal forma que permita a los emplea-

dos obtener un mayor rendimiento, as! como la posibilidad de 

ascender jerarquicamente dentro de la organización. Esto a su 

vez permitirá aumentar la rotación interior, descartando la -

posibilidad de que los empleados pretendan conseguir un aseen 

so en el exterior. 
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NOllBRE DEL PUESTO DE: &E RENTE 

No, di 
YICll qlll 

T 1r111 a Conducta 11 r19i1- l 
tro 11 
hna 

1 Abrir la oficina 10 * 80 

2 Asistir 1 juntu can 11 per1anal y Director 4 100 

3 Atención 1 11 clientela 10 100 
- -· -

4 Autoriación de cuentu de cheques: Nuevn 10 * 'º 
5 Autariación de ap1nci6nes de cr1dita 10 100 

ó Autoriación de p1r1iso1 y 1u11nti11as 10 100 

7 Cu1pli1i1nto de lu "•didii dt S19urid1d 10 100 

8 Ehbor1ción del infar11 y r11ultada1 10 100 

' R1vili6n d1l Equipo d1 Tr1b1jo 10 * 80 . 
10 Sup1rvili6n dtl P1r1anal 10 100 

11 Vi9i11r nido d1 h Ctil Principal 10 100 

12 VisitH a 11 Clilnhla 10 * 'º 

CUADRO No. 2 
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NO"BRE DEL PUESTO: SUBSERENTE ADmISTRATIYO 
---------------------~ ----------------------

No. de 
veces qui 

Taren o Conducta H r~is- l 
tro la 
hru 

----~· 
1 Abrir li oficina 10 * 70 

-- --
2 Arqueo de Caja 10 100 

>-~-----------
3 Asistir a iuntn can ti personal y Director 4 * BO 

>-------- --
4 Atención a la clientela 10 100 

5 Autoriz•ción de per1iso1 y ausentiS1os 10 100 
--~------
6 Cu1pli1iento de las "edidas de Seguridid 10 100 

>-->---

7 Checar asistencia y puntualidad 10 * 60 
-

e Cierre de operaciones 10 !A' 90 

9 Co1probación de docu1entas, fichas y Y. 10 * 90 

10 Consolidación final 10 100 

11 Pedir papelerí1 10 100 

12 Prtp&r&eión de 11terill 10 100 

13 Pedir p1p1ltría 10 100 

14 Prtp1nci ón de 11hri 11 10 IJr 70 
...__ ----

CUADRO No. 3 
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NO"BRE DEL PUESTO: SUBGERENTE DE INVERSIONES 

No, dt 
VtCH que 

Tiren o Conducta 11 r~i1- 1 
tro 11 
t1r11 

--
l Atenci4n a 11 clienteh 10 100 

'-- --- --
2 C1ncel1ci6n de inversiones 10 100 

,_ ,__ __ 
3 Cierre de oper1ciones 10 *BO 

-- -----------------
4 El1bor1ci6n del reporte de Capturaci6n 5 *BO 

·--
5 "ecano9r1fía 10 *SO 

6 Rel1ci6n de saldos y tes de oper&ciones 10 *BO 

·--· 
7 Renovaci 6n de contratos 10 *90 

e Visitas 1 l• Cliente!& 10 *80 

CUADRO No. 4 
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NO"BRE DEL PUEST01 JEFE DE "OSTRAOOR 

No. de 
VtCll qut 

Tareas o Conduch se ngis- 1 
tro h 
tarH 

1 Atención a la clienteh 10 100 

2 Cierre de optraciones 10 ·,*'10 

3 Recolección de docu1entos 10 *'10 

4 Recuento de chequeras 10 *10 

5 Supervisión de cubios 10 *'10 
- - ·----

6 Supervisi ón de cheques 10 100 
-

CUADRO No. 5 
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NO"BRE DEL PUESTO DE: CONTROLISTA 

No. de 
VICIS que 

Tar11s o Conducta SI! re9i1- % 
tro la 
llrH 

1 Cierre de operaciones 10 •70 

2 Co1pri de aetales 10 100 

l Consolidación find 10 •70 
~-

4 Preparación de uterial 10 100 
-

5 Sacar y contar 1orr.alla 5 100 

CUADRO No. 6 
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NOKBRE DEL PUESTO: CAltBIOS 

Na. de 
veces qut 

Tareas a Canduch se regi1- 1 
tra li 
taru 

1 Atención a la clientela 10 * 90 

2 Canctlición dt ch1quts dt caj¡ 10 * 80 

3 Cierre dt operaciones 10 * 90 

4 Ca1pra de giros para p1go en efectivo 10 * 80 

·--
5 Co1pr1 dt 11tal11 10 * 60 

·--·-- - -
6 Ca1probaci ón de dacutentas 10 * 70 

--~--- ·---·--·- -
7 Consolidación final 10 * 70 -- ----------- --
a Control de dólares 10 * 90 

>-->--·-------------- --
9 Elaboración de cheques 10 100 

1 O Ordenes de pago 10 [OO 

CUADRO No. 7 
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NO"BRE DEL PUESTO: CHEQUES 

Na. di 
VICH qut 

hr111 o Conducta H r19i1- l 
tro 11 
hr11 

1 Atención a 11 clientel1 10 *90 
,..._ >--------

2 Cierre de oper1ciones 10 *90 
,..._ ,_, ___ 

3 Co1pr1 de dólares en efectivo 10 *90 

4 Co1pr1 d1 giros p1r1 p1go en efectivo 10 *90 
----

s Co1pr1 dt 11tales 10 *60 

6 Elibor1ci6n de cheques de caja 10 100 

7 Renovación de contratos 10 *90 

CUADRO No. e 
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N0"9RE DEL PUEST01 CAJA PRINCIPAL 

Na. d1 
VICH qui 

Taru1 a Canduch 11 r1gi 1- 1 
tro 11 
hru 

1 Arquea de caja 10 100 

2 Atención a la cli1ntlla 10 * 80 

3 Cierre dr operaciones 10 I* 80 

4 Co1pra de dólares en efectivo 10 * 80 

5 Co1pra de giros en dólares para al abono 10 * 80 

6 Co1pra de 11tales 10 * 70 

7 Consolidación final 10 * 70 

8 Elaboración de cheques dt caja 10 100 
- -

CUADRO Na. 9 
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NO"BRE DEL PUEST01 AUXILIAR DE INVERSIONES 

No . dt 
veces qut 

Tirtu a Conducta 11 r19is- l 
tro 11 
t1rea 

1 Archivo dt dacu11nto1 10 *60 

2 Attnci4n a la clitnhll 10 *10 

3 Canctlación de inv1rsianH 10 *90 
,_ ----

4 Cier re de op1r1cion11 10 *so 

5 "ecana9r1fia 10 100 

6 Renovaci 4n de contratas 10 100 

·-- ·--

CUADRO No. 10 
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NDllBRE DEL PUESTO: CA.JA mTA 

lla. di 
YKH qu1 

Tlr11s o Conducta sa r19ls- 1 
tro h 
hr11 

1 Aptrlur • d1 cu111t1 de ihorro 10 100 

2 Attnci6n • h clitnbh 10 * 60 

3 C1nc1hci6n dt lnvtrsionn 10 100 

4 Ci1rr1 d1 optncionn 10 * 80 

5 Cortt dt c•i• 10 * 80 

6 o.,6si to 1 cu1nh d1 1horros 10 * 90 

7 Dtp6sito • cuenh d1 ch1quts 10 100 

8 Dtphito • prnsllblttidos 10 * 90 

9 D1p6si to con p19ares 10 I* 70 

10 Dtp6sito d1 c1rn1t 10 '* 50 

11 El abor 1c i 6n dt cbtqun de C. 10 100 

12 P1go dt servicios 5 ~ 80 

13 Rtti ro dt cutnh dt ahorras 5 100 

14 Slur y contar 10rnll1 9 ~ 90 

CUADRO llo, 11 
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llOllBRE DEL PUEST01 SECRETARIA 

No. da 
VICll qut 

Tareas a Conducta 11 r19i1- 1 
tro 11 
t&r11 

1 Archiva dt dotUHntos 10 *90 

2 Apertura de cuentl de ahorro 10 100 

3 Atenci6n a h clitnbh 10 100 

4 Ehbaraci6n del lnfar1e de R. 10 100 

5 Elaboraci6n del reparte de ccp. 10 1180 

" L1111das teleUnic11 10 100 

7 lleun119rafí1 10 100 

e R1d1cc i 6n de lletanndun 10 1111() 

9 Ral ui 6n da clitntn dt chtqt111 10 *10 

10 Rthci6n dt cliHtn dt endita 10 "60 

CUADRO llo. 12 
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De acuerdo al cuestionario de incentivos que ae aplico a 

cada una de las personas se obtuvo lo aiquiente; 

1) Praroci.Cln de actividades ,., 
ciales tales OC11D:ccnferenciaS, 
funciQ'le& de cine, festivales 
nusicales y teatrales, excursio 
né$, con el fin de caxxer me--
jor a sus cx.apañeros de trabajo 

2) Prcm:x:idn de reuniones peri.6 
diaos en su departanento para -
diswtir c:bjetivos de trabajo. 

3) Preocupacidn por nejorar las 
relaciones ootre sus OCJTpañeros 
de trabajo. 

41 Reconocimiento pllblioo por 
haber cJesrnioeñado m bJcra for-
1nu su trabajo irrlivicllal. 

'.>)Reconocimiento p(llilico por la 
lato< desatp>liada por su equipo 
de trabajo. 

fJ) lt.....•v isi6n de cargas de traba
jo lfl.K.' 1 e soo asignadas, oon la 
final ül.:lcl cr rqJartir rrejor las 
l .:tlx.ircs udivió.Jales. 

7) lnformaci6n pcr i6d.ica scbre 
11J6 carbios r logros que se 
ufo::lU."HUn tk?ntro de la institu 
citn (tu 1 ettn de infonnaci.Cn sO 
Ore .qx:mx:iones, plazas, becas-; 
e t.e.). 

81 Clrbi.os para 11W:?jorar la segu 
ridad e higiene. -

9) Estudio de las p:l&ibilidades 
<lt..) rocla&i.ficar su p..1esto. 

10) tt:xlificar -ya sea ( 1 cam-

l
l)iar o ( J eliminar-, los con
troles sd:>re el personal ti~ 
la instituei6n. 

11) fbt.aciOn peri6hca dentro 
de su misno nive l. 

12) o.lbrir a un o::q>añero de 
nivel c>Sealafonario superior 

1 J) ().le la neyor!a del tiefl1X> 
que le pennitiera trabajar en 
la actividad que, dentro de 
su ¡:xJ.esto, le parece la nás 
agradable 

14) C"anbias de Ulidad o de 

No ... i!! He inte- He intete- He ~ 

teresa. reoa poco sa nu::ho llUdlÍail1I> 
o 1 2 3 

6 

12 

11 

11 

12 

12 

12 

D<partamento o 

15) /\.Sistir a o.ir.sos que le 
pc.rmitiercln cx:nocer. más de su 
trah..1jo o de otros trabajos. 

16) Despensa F.:.niliar 

- Becas 

- Dcsruent.os en viajes 

- Gratificaciones ecorónicas 
especiales. 



98 

Con base a los da.tos que se obtuevieron del cuestiona·-

rio, se consideraron. las colmnnas 2 y 3. Por medio de porcen

tajes se determinaron las consecuencias(premios, incentivos, 

promociones, etc.) más importantes que les gustar!a obtener 

a las personas. Se encontr6 lo siguiente: 

l. Al 87% de las personas les interesa que se realizen 

promociones de actividades sociales tales como: conferencias, 

funciones de cine, festivales musicales y teatrales, excursio 

nes, con el fin de conocer mejor a sus compañeros de trabajo. 

2. Al 100% de las personas les interesa que se realizen 

promociones peri6d
1
icas en su departamento para discutir obje

tivos de trabajo. 

3. Al 100% de las personas les interesa mejorar las re

laciones entre sus compañeros. 

4. Al 100% de las personas les interesa tener un recono 

cimiento pdblico por haber desempeñado en buena forma su tra

bajo individual. 

S. Al 78% de las personas les interesa que se revisen 

las cargas de trabajo que le son asignadas, con la finalidad 

de repartir mejor las labores individuales. 

6. Al 64% de las personas les interesa tener informaci6n 

peri6dica sobre los cambios y logros que se efectuan dentro -

de la organizaci6n. 

7. Al 100% de las personas les interesa estudiar las po

sibilidades de reclasixicar su puesto. 

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

los controles que se tienen sobre el personal. 



9. Al 100% d.e l as personas les in.teresa tener una rota

ción peri6dica dentro de su mí sino nível. 
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10 . Al 100% de las personas les interesa cubrir a sus coro 

pañeros con nivel escaiafonario superior. 

11. El 64% de las personas les interesa ten.er cambios de 

departamento. 

12. Al 64% de las personas les interesa asistir a cursos 

les permita conocer más de su trabajo o de otros. 

13. Al 64% de las personas les gustaría que les dieran -

despensas familiares. 

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

15. Al 100% de las personas les interesa que les den des

cuentos en viajes. 

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

tificaciones económicas especiales . 
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6, TABLAS DE REEMPLAZO, 

Con base a. la evalua.ción del desempeño realizada, as! 

como la experiencia, escolaridad y sus potencialidades se e

laboró una lista de personas capaces de asumir mayores respo~ 

sabilidades. Lo que nos indican estos datos es que solo 5 pe!_ 

sonas son capaces de asumir mayores responsabilidades, es de

cir, de ocupar puestos superiores y las otras 9 personas que 

laboran en esta institución a pesar de que su rendimiento es 

aceptable no tienen posibilidad de ascender debido a que no 

cuentan con la experiencia, conocimientos, escolaridad y habi 

lidades requeridos para el puesto. 

A continuación se señalan en la tabla de reemplazo los 

5 puestos que podrían ascender a puestos superiores, los pue~ 

tos a los que pueden ascender, las necesidades o requerimien

tos para poder cubrir dichos puesto y el tiempo que se lleva

ria en su preparación (Ver Tabla de Reemplazo). 
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TABLAS DE REEMPLAZO 

Pu e s t o Puesto a que ea Candidato Necesidadea _para Cubrir Tiempo en BU 
PreparaciCSn 

Subgerente Administrativo Gerente -Maestría en AdminiatraciCSn 3 año• 
-2 años mas de experiencia 
- idioma 

Subgerent~ de Inversiones Gerente -Maestría en AdministraciCSn · 3 años 
-2 años mas ·de experiencia 
- idioma 

Caja Mixta Jefe de Mostrador -Haber estado 1 año en los l año 
puestos de: 

cambios 
Cheques 
Controlista 
más l año de &!. 
periencia 

Caja Mixta Jefe de Mostrador -1 año más de experiencia 1 año 
- Haber pasado por lo menos 

en los ,puestos de Centro-
l i sta y Cheques. 

~uxiliar de Inversiones Jefe de Mostrador -1 año más de exper i.encia 1 año 1 
-Haber pasado por lo menos 
en los puestos de Cambios 
y Cheques. 
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En la actualidad las EllllI"esas req.rieren de una mayor efectividad -

en la realizaci6n de sus operaciones para lograr un desarrollo acorde en 

la ea:m:mfa del país y mantenerse dentro de los niveles de o::Jlil9tencia -

en el mercado, y para lograrlo, el factor hunano oontribuye en fema de

temtl.nante. Al planterase esta meta, los directivos de las organizacio

nes se ven obligados a destinar gran parte de sus esfuerzos administrat.!_ 

vos al establecimiento de programas de desarrollo que contanplen la in~ 

graci6n de los Rerursos rumanos disponibles oon el fin de administrar en 

forna efectiva a su personal, e incranentar la eficiencia a todos los ni

veles. 

El Rea.lrso Hl.nnano que guía y da vitalidad a las organizaciones y -

que por naturaleza es un elanento dinámico y cambiante, requiere de una -

érlec:uada y di.nánica Planeaci6n de Rea.lrsos Humanos que c:ontanple progra

mas que satisfagan las necesidades reales y acb.lales de la organizaci&l -

y previemo adatás futuros c.arrt>ios, ya que s6lo as! podrá ser una Planea

ci6n en verdcd efectiva. 

la Planeaci6n es la detenninaci6n de a d6rv:le quereros ir, o(nc lle

gar a nuestro oojetivo, por lo que es necesario iniciar can infonnaci6n -

objetiva que nos pemtl.ta identificar las mejores expectativas para afron

tar el futuro. Esto se logra oon diferentes técnicas de diagn6stico y -

proyecci6n, oaoo son: Análisis de Puesta!, Inventario de Recursos a.unanos, 

EValuaci6n del Desempeño, Detección de Potencial a.mano, et.e. 
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Se ha visto, a lo largo de este trabajo la inp:>rtancía que tieoen ... 

el inventario ele recursos rumanos I análisis de ?JElStos / evaluaci&l_ del -

desanpeño, tablas de reanplazo, etc., en la Planeaci6n de RecUrsos ll.lnanOB. 

El inventario de recursos hUITBJ'IOS nos penníti6 d:>tener infomiac:i.6n 

espec!fica de cada una de las aaracterlsticas cxm que cuentan los recur

SCE humanos que se encuentran lal:x:lrard::> en esta institueíln. As! OClll) -

preveer las necesidades futuras, en cuanto a los recursos hU'IBIXlS. 

La utilización del análisis de ¡;uestos nos detei:min6 las diferentes 

tareas que rEqUerian cada uno de los ¡:uestos, as.1'. CX1tD el est.andar de ej_! 

ruci.00 que esti¡:ula cada una de ellas. 

O:::loo se ¡::u:io ol:servar durante este trabajo, el d:>jetivo de la eva

luación del desanpefu, es la valaracifn de las cxn:luctas manifiestas de un 

enpleado en su ¡;:oesto, hechas por un superior o alguna persooa debidamente 

capacitada para ello, lo cuál está involucramo una evaluaci6n sistanática 

de la actuaci6n del enpleado Ell el ¡:uesto, para detmminar su eficacia en 

el rnism>, y de este nalo se abren las posibilidades para orupar otros ?le.!, 

tos jerárquicamente más altos, aumento de meldos, praoociooes, despidos o 

transferencias. Si la evaluaci&l del desEl!JleOO se hace sobre una base d:>

jeti va, primeranente definien:lo furx:ialalmEl1t las cx:n:ructas de que se re

quiere emita el sujeto Ell su ¡:umto, y se ínplanente Ell un m6tcdo de reg~ 

tro sistanátioo verificable, lograJ:EllKJS medir realmente las ejewciales -

que tiene el sujeto en su ¡:uesto. 

O:m la evaluaci&l del desEqltiño que se realiz6 detectanDI las neee&! 

dades de entrenam.i.Ellto y capacitaci6n., en las áreas especificadas de cada 

¡:uesto, sin dejarros influir por una calificaci6n basada en lia percepci6n 

nuy partirular de cada una de las personas que evaltlan, d:>teiierdo as! un 
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m6todo adea.udo, sistanátioo, válido y objetivo¡ que debed representar 

una función del superior imeliato y de la. mpresa, ya que la evaluacic5n 

es la base del b.len funcionamiento de la misma en que detennina de una ~ 

nera ex.acta la eficiencia del anpleado en su ¡:uesto, y las ~ de acti

vidad en las que requiera entrenamiento. 

A través de las tablas de reerrplazo se deteJ::nWn6 que s6lo 5 personas 

de las 14 que laboran en la aipresa sen capaces de ocupar puestos superio-

res, de acuerdo a su experiencia, cx:n:x:imientos, escolaridad, etc. 

El modelo de Planeaci6n de Recursos lllmanos prq:uesto, se presenta 

cx:rno una alternativa para mejorar el nivel de efícieocia y notivaci6n del 

personal caipetente, que dadas las oportllnidades de prcm:x::ic5n que se of~ 

cen en la insituci6n se transfieren a otras canpañ!as y a pesar de que su 

aplicacic5n .inplica un costo, tani>i&l p.iede sigificar un ahorro el re:hJc:ir 

esta rotación y lograr una oontrataci& en el nivel~ bajo posible, ya 

que cx:rno es sabido, todo aipleado de reciél ingreso requiere un. pro:¡tama 

de Wucci& y adecuación a las pollticas y procai.i.mientos de la orqani~ 

ción, lo que .inplica un costo en tiaipo y dinero. o:>sto que se re:!ucir!a 

al lograr una mayor rotación intetna, de personal. 

Manás cx:rno ya se menc:ion6 anterior.mente, entre las causas que infl~ 

yen en la efectividad y prcductividad de la atpresa, se encuentra el grado 

de esfuerzo de los anpleados para el logro de objetivos y metas organiza-

cionales, ya que la nDtivación de una persooa p.iooe influir en su nivel de 

desanpeño; s6lo en la ma:iida en que se ptarueva el desarrollo de los in:li.v.!_ 

duos en las organizaciones, se estará ptanOviemo el crecimiento organiza-

cianal. 
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VI.2 VENTAJAS DEL MODELO PROPUESTO, 

El mc:xlelo que se prepone de Planeaci6n. de Recursos H..unanos nos ofZ! 

ce las siguientes ventajas: 

1. la int0:3raci6n de los elanentos que caip:inen una ademada plane!_ 

ci6n de recursos humanos, los ruales se relacionan entre s.t. En oarpara

ci6n con los otros nodel.os q1.1e s6lo mencionan didlos elE!llE!'ltos caoo ~ 

tes separadas sin hacer una integraci&. de &tos. 

El m:xielo aporta en 9 etapas un procedimi.ento claro, oancreto y es

peclfioo de los pasos a seguir, as! caro, el nanento de aplic:aci& de ca

da una de las herramientas necesarias para llevar a cabo la pl.aneaci6n de 

recursos humanos. 

2. Este roodelo se apoya no s6lo en los cbjetivos de la organizaci&, 

sino tanbi&i en los intereses del imivicluo, consideran:io adan4s la sibl!. 

ci6n por la que atraviesa la organizaci6n, lograrx!o Clll esto identificar 

una estrat0:3ia específica de la planeaci6n a se;:¡uir. 

3. Asegura que los altos funcionarios tengan infannaci6n cbjetiva -

sobre la actuaci6n de su personal. 

4. Se cbtiene una calificaci6n efectiva del persooal, ya que es ~ 

praniso del psiool6go, que los beneficios que de ella resulten, sean~ 

tanente responsables del trabajo real del sujeto, y den a la mpresa, den

de se aplique, una visi6n estnlcturada y cbjetiva de su persc:nal, ya que -

~ta es en 61 tima instancia es la labor principal que la evaluaci& del -

personal debe OJmplir. 

5. Tiene mayor cxnfiabilidad, ya que se realizan definiciones opera

cionales de cada con:lucta, siemo estas de conducta cbjetiva. 

Abarca todos l os elanentos básicos e inportantes que el sujeto debe 

a.ibrir en cada unidad. 
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6. La evaluaci6n del d.esEq>eiio que se realiz6, rEqUiere de . Sllalua

ciones oonstantes, lo que pexrníte cbtener en. el nanento oportuno el 11118S

treo adea.iado de las tareas a calificar y de aruerdo al p.mtaje de las -

mismas, el anpleado se haga acreaior a los beneficios o sanciooes esti?i

ladas por la Ellpt'esa. As! CCIOO poder detectar las necesidades de entrena

miento o capacitación, El!. las áreas espec!ficas de ca:3a ?Jeato. 

7. Involucra a los jefes ínneliatos en el desarrollo de sus 81.lboid! 

nadas resp:;aisabilizároolos del crecimiento de los misros. hiern!s este no

delo abre c:anaJ.es de carunicaci6n jefe- ER.1l::mdinado al nnnento de llevar 

a cabo la evaluaci6n del desatpeil:>, haciemo congruentes los cbjetivos ~ 

dividuales ccn los organizacionales, facilitarX!o as! su autorrealizaci6n 

del anpleado. 

8. Permite no s6lo identificar al personal ccn potencial sino tam

bi&l, la manera de realizar su llDVilizaci6n. 

9. 8.lsca la m:::>tivación pennanente del persooal. 

VI.3 LIMITACIONES 

La Planeaci6n de Rewrsos Humanos es i.nilspensable para asegurar la 

calidad, satisfacción y reailtados de los recursos humanos que trabajan -

en la anpresa, sin enbargo, se ra:}Uiere que E!Kista una estructura organi

zacional, es decir; una clara distril:Alción de funciones, análisis de ?l~ 

tos, organigranas, pol!ticas de administración de reclirsos humanos, etc. 

El tratar de establecer una planeación. de carrera en los t~ -

que aqu! se eKpresan, sin esa base m!ni:ma, pc:xir!a tener caro consecuencia 

esfuerzos estériles y frustración. 

Por desgracia, gran parte de las E11presas en Ml!xico carecen de los 

los elementos i.OOsipensables para llevar a cabo una érlecuada planeaci6n de 
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los recursos humanos, diffcilrnente se eocuentran las dis¡x>Siciones ¡ara 

.inplantar la. planeaci6n., 

ras limitaciones eocantrcd:ls en este trabajo sen las siguientes: 

- El no poder darle un. seguimiento que garantice la proyecci.6n de 

de cada i.n:lividuo. 

- El no poder disponer de los recm'sos humanos cuanio se requería. 

- El detectar que es casi :imposible llegar al nivel gerencial, por 

lo que una vez que las personas alcanzan el nivel subgererx:ial 

renmcian. 

VI.4 SUGERENCIAS PARA ESTUDIOS POSTERIORES. 

Se sugiere a nuevos investigadores interesados en la Planeac:i&l de 

Recursos Ilmanos que sigan este roodelo integral para los ?lestes o fami

lias de ¡:uestos que deseen investigar y que realicen ~ hasta su etapa 

final. 

Por lo que respecta a la instituci6n se sugiere realice los progra

mas de entrenamiento a las personas que lo requerían y pt03x:axuas de I1Dti

vaci6n a su personal de tal fama que pex:mita lograr alcanzar las ~ 

ti.vas de su personal y retenerlos. logrardo a su vez :reducir el <XlSto-be

neficio para la EmpLeSa. 
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C A P I T U L O VII 
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ANEXO 1 



MODELO INTEGRAL DE 
PLANEACION DE 

RECURSOS HUMANOS 

OBJETIVOS 
DE LA 

EHPRESA 

! 
IHVEHTARIO 

l>E 
RECURSOS HUHAHOS 

AHALISIS 
DE 

PUESTOS 

FAI-----------------------------------4--------
D HH3srico 

• 

FASE 3 
ME.JORAMIDITO 

7 , , 

NO 

8 

SI 

EVALUACIOH 
I>EL 

I>ESEHPEHO 

9 

IEHTREHAHIEHTO PROGRAHAS RECLUTAHJEHTO 
Y ---;-.,. ~yHvA- f-ti Y SELEcc10H 

CAPACITACIOH l>E PERSONAL 

EVALUACIOH 
l>E 

PROGRAHAS 

111 
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A N E X O 2 



INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

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

113 

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

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

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

GRACIAS POR SU COOPERACION! 



¿ESTIJDIAS ACTUAi.MENTE? SI -----
QUE ESTUDIOS - - ---------

OORARIO ---
ESTUDIOS DE POSGRAID: 

NO -----
SEMESTRE ---

¿TE GUSTARIA SEGUIR ESTIJDIANOO? SI NO ----

114 

¿POR~? -----------------------~ 
IDI<J.1AS Y EL GRAix:l DE IXMINIO: ----------------
EN TRENAM I ENr O Y CAPACITACION (Que cuente con comprobante) 

(manejo de máquinas). 

FErnAS OBJETO DEL ENTRENAMIENTO PUESI'O Y DEPARTAMJNro 

l'DlBRE DEL CURSO AA0 DURACION INSTITIJCION OONDE SE ClJRS) 
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

IDENTIFICACION 

INSTRUCCIONES: 

Anote en los espacios correspondientes los datos que a continuaci6n se l~ 

piden. 

Nombre: 

Nombre (s) Apellido Paterno Apellido Materno 

Fecha de Nacimiento ------ Lugar de Nacimiento ------

Domicilio: --------------------------
Calle Núm. Colonia 

C6digo Postal Teléfono --------- ------------
FeC:ha de Ingreso al Banco ____ Fecha de Ingreso al Depto ----

Nombre del Puesto: ---------
ESCOLARIDAD 

Nombre de la Instituci6n PERIODO Título, Certificado 
o doctm1ento OBTFNIOO 

PRIMARIA 

SECUNDARIA -------------
COMERCIO 

PREPARA'IDRIA 
o 

VOCACIONAL ----------- -

LI CENCIATIJRA 

NGIBRE DE LA CARRERA 
Pasante -----Titulado ____ _ 
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AREA LABORAL 

PUES1D ACTUAL ------------ DEPARTAMENTO -------

.. 

FEG!A DE INGRESO AL PUES1D ------------
¿Ha ocupado antes otro (s) puesto (s) de esta Instituci6n? 

SI ( ) 

EN CASO AFIRMATIVO, ¿cuál (es)? 

SUCURSAL 
o 

DEPARTAMENTO 

PUES1D 

NO ( ) 

PERIODO No . DE PERSONAS 
A SU CARGO 

JEFE 
INMEDIAlU 
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En orden cronol6gico anote los datos que se le piden en rela~
ci6n a sus empleos anteriores: 

Nombre de la lnst i tuci6n : 
Domicilio: ~--------T~e-l~é~f-o_n_o_: ______ ~ 
Fecha de ingreso: Fecha de salida : 
Sueldo i nicial : Sueldo final: 
Puesto inicial: Puesto final:~---------~ 
Principales funciones desempeñadas: 

Nombre de la lnstituci6n: 
Domicilio: Teléfono: 

~-----------F-e_c_h_a_dTe--s-a~l~i~da: -~~-Fecha de ingreso:_~~~~~~ 
Sueldo inicial: 
Pu esto inicial: 
Principales funciones 

Sueldo final: 
Puesto final: 

desempeñadas : 

Nombre de l a lnstituci6n : 
Domi cilio: Teléfono: 
Fecha de ingreso: Fecha de salida: -~~ 

Su e ldo inicial: Sueldo 
Puesto Pu esto inicial;----~--~

Principales funcionP-s des empeñadas: 

final: 
final : 
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AREA DE HABILIDADES 

I NSTRUCCIONES: 

Enumere j erárquicamente , (de mayor a menor grado de importancia) las -
habilidades que usted considere necesarias para realizar las tareas de 
su pues to y califíquese en una escala de 1 a 10 la eficiencia que con-
sidera tener respecto a cada una de ellas. 

Habilidad = aquella tarea de su puesto que ejea.ite con cierto dominio. 
Ejemplo: 

Una secretaria debo:-r~ poseer las siguientes habilidades: 

1.- Escribir a máquina 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
2.- Tomar dictado. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3. - Archivar • 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
4. - Etc. , etc . 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

H A B I L I D A D E S 

1.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2. - 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3. - 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

6. - 1 2 3 4 5 "6 7 8 9 10 

7.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

8.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

10.- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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OTRAS HABILIDADES 

INSTRUCCIONES: 

A cont inuaci6n se le presenta una tabla en l a que deberá or 
denar jerárquicamente las habilidades en las que tenga domI 
ni o y que no estén v i nculadas directamente con el puesto _7 
que desempeña actualmente. 

H A B I L I D A D E s 

l. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

2. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

3. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

4. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

s. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

6 . - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

7. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

8. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

9. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

10. - 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 

AREA DE NECESIDAD DE DESARROLLO 

Si la I nstituci6n le otorgara un cursoi ¿lo aceptaría? 
SI e ) NO e ) 

¿Qué tipo de curso le gustaría tomar? 
( ) Aquellos que le permitan perfeccionar sus habilidades 
( ) Aquellos que le permitan tener un mayor conocimiento 

general. 
) Otros ¿Cuáles? ~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

¿Le gustaría fungir como instructor de un curso de capacitaci6n? 
SI ( ) NO ( ) 

¿Se considera competente para impartir un curs o? 
SI ( ) NO ( ) 



De los puestos desempeñado s hast a el momento (incluyendo 
e l ac tual): 

a) ¿Cuál es el que le ha causado mayor satisfacci6n? 

¿Por qué? 

120 

b) ¿En qué actividad considera usted tener más experiencia? 

¿En qué puntos consideras que necesitas más preparaci6n? 

/ 



¿Le gustaría ocupar otro puesto en la empresa? 

SÍ No 

Piga cuál y si se sentida capaz de desarrollarlo en este 
momento: 
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f>tencione qué cursos le gustaría que le impartieran y expli
que brevemente su prop?sito o ·meta a lograr en los cursos. 

Curso Prop6sito o Meta 

Anote el horario que posee disponible y que estaría dispues 
to a emplearlo, al término de sus labores, para asistir a -
algún curso de Capacitaci6n y/o Adiestramiento. 

¿Está dispuesto a compartir sus conocimientos y experiencias 
sobré algún tema en particular? 

SÍ No 

Indique el tema de interés. 



¿Cuáles son sus pasatiempos favoritos? 

¿Pertenece Ud,, a: 

Centro vacacional ( 

Club deportivo ( 

Centro de Capacitaci6n 

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

Su asistencia a este Club es: 

Diaria 
Semanalmente 

) Tres veces a la semana 
) Espor,dicamente 

Diga qué deporte (s) practica: 

Con qué frecuencia asiste a los siguientes eventos: 

Recitales 

Conciertos 

Museos 

Exposiciones de arte 

Cine 

Teatro 

Espectáculos deportivos 



¿Cuánto tiempo dedica a los siguientes tipos de lectura? 

Informaci6n general (peri6dicos y revistas) 

Científica y Técnica 

Recreativa (cuentos, novelas) 

Política 

Clásicos 

México,D.F_•~~ de de 

FIRMA 

123 



124 .. 

A N E X O 3 
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DATOS GENERALES DE LA ORGANIZACION 

1.- Nombre de la instituci6n: 

2.- Ramo . o gü¡o: 

a) bancaria 

b) industrial 

c) comercial 

d) servicios 

e) sector ptiblico 

f) pesquera 

g) agrícola 

h) otra (especifique) 

3.- Acti vida.d: 

4 .- Domicilio: 

IDENTIFICACION DEL PUESTO 

5.- Nombre del p~esto: 

a ) Cl.ave: 

b) Nivel jerárquico o escalafonario: 

c) Secretaría: 

d) Subsecretaría: 

e) Direcci6n o Gerencia :· 

f) Divisi6n: 

g) Departamento : 

h) Secci6n: 

i) Mesa: 

j) Coordinaci6n y/o staff: 



6.- Nombre completo de la unidad de adscripci6n: 

7.- Sueldo mensual 

8.- Compensaciones: 

$ 

$ 
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* ¿ bajo qué condiciones se reciben esas compensaciones ? 

9.- ¿Suele darse otros nombres a este puesto? *Sí No 

* En caso afirmativo: 

a) En la empresa: 

b) Fuera de ella: 

10.- El puesto es: 

a) de confianza 

b) sindicalizado 

c) otro (especifique) 

11.- Tipo de puesto: 

a) de oficina 

b) mantenimiento 

c) especializado 

d) de supervisi6n 

e) operario 

f) ejecutivo 

g) semiejecutivo 

h) secretarial 

i) otro (especifique) 

12.- Ntirnero de empleados en el puesto: 

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

S! *No 

* De no ser as!, dé una breve explicaci6n de las funcio 

nes de cada uno de los otros empleados: 

Nombre del empleado Funciones diferentes 

14.- Localizaci6n física (señalar edificio, piso, planta, 

etc., donde se desarrolla la funci6n principal del 

puesto en más de un 60%): 

15.- Jornada normal de trabajo: 

a) Días: de a 

b) Horas: de y de ~~- a ~-

16.- Horas extra por semana: 

a) Días en que regularmente ocurren esas horas: 

bi Cantidad máxima de horas por día: 

17.- Puestos inmediatos inferiores: 

a) 

o) 
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18.- Puesto del jefe inmediato superior: 

19.- Sus reportes los dirige a: 

Puestos Para (asunto) 

DESCRIPCION GENERICA 

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

21.- Describa el Objetivo General del puesto en términos de lo que se es

pera que el ejecutante realice. Mencione las condiciones de realiza

ci6n (equipo, herramientas, lugar, a partir de qué inforrnaci6n). In

dique los niveles de eficiencia aceptados en términos de exactitud, 

tiempo y/o número de errores aceptables. Ejemplo: 

"Q..¡e el empleado realice todas las actividades del puesto de secretarla de can-
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p~as, de acue~~o con los procedimientos de la organizaci6n y en los 

tiempos marcados en la Descripci6n Específica." 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

22.- Describa a continuación las Actividades Diarias, Periódicas y Oca--

sionales en términos de antecedente (¿qué es lo que origina el ini--

cio de una tarea?, conducta (¿qué se hace?), y consecuente (¿qué con 

secuencias tiene la tarea realizada?) • Ejemplo: 

TAREA 1 NOMBRE: Elaboración de cheque TIEMPO APROX.: 5 1 

ANTECEDENTE: Vencimiento de una factura a pagar. 

CONDUCTA~ Se toma un formato de cheque del cajón superior izquier-

do del escritorio. Se i ntroduce en la máquina de escribir, y se 

escriben en él los siguientes datos: fecha de emisi6n, nombre de 

la persona o empresa a quien va dirigido el pago, y cantidad a 

pagar (con ni:tmero y letra) , dejando en blanco <inicamente el es-· 

pací.o para la t:'irma de auto;riza.ci6n. El cheque se saca de la m4· 

quina y se lleva con el jefe inmediato. 

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

rior. 

A. ACTIVIDADES DIARIAS. 
Describa todas las t@reas que realiza diariamente, cnunci~ndolas 
en orden de importancia (con su n<imero y nombre correspondientes) 

y scfialando el tiempo nrroxima~o de ejecución. 
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pras, de acuerdo con los procedimientos de la or9anizaci6n y en los 

tiempos marcados en la Descripción Específica.• 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

22.- Describa a continuaci6n las Actividades Diarias, Periódicas y Oca--

sionales en términos de antecedente (¿qué es lo que origina el ini--

cio de una tarea?, conducta (¿qué se hace?), y consecuente (¿qué con 

secuencias tiene la tarea realizada?). Ejemplo: 

TAREA 1 NOMBRE: Elaboraci6n de cheque TIEMPO APROX.: 5' 

ANTECEDENTE: Vencimiento de una factura a pagar. 

CONDUCTA: Se toma un formato de cheque del caj6n superior izquier-

do del escritorio. Se introduce en la máquina de escribir, y se 

escriben en él los siguientes datos: fecha de emisi6n, nombre de 

la persona o empresa a quien va dirigido el pago, y cantidad a 

pagar (con nfunero y letra) , dejando en blanco anicamente el es--

pacio para la firma de autorización. El cheque se saca de la má-

quina y se lleva con el jefe inmediato. 

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

rior. 

A. ACTIVIDADES DIARIAS. 
Describa todas las t~reas que realiza diariamente, enunciándolas 
en orden de importancia (con su namero y nombre correspondientes) 

y señalando el tiempo aproxi~aQo de e~ecuci~n. 
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B_. ACTIVIDADES PERIODICAS. 132 

Trabajos que tiene que entregar en un tiempo fijo: cada tres 

días , c a da semana, cada mes, cada semestre, cada año, etc.,i~ 

d i cando la periodicidad de cada tarea. La numeraci6n de las 

tareas debe continuar a partir de la dltima de las activida-

d c s diarias. 
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C. ACTIVIDADES OCASIONALES O EVENTUALES. 

Enuncie las tareas que rara vez le encomiendan, o aquellas que 

son propias de puestos ejecutivos y que no están sujetas a una 

periodicidad fija. 

¡ 
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23. Indique los Objetivos Específicos para cada una de las tareas -

d iari a s, peri6dicas y eventuales que se realizan en el puesto. 

Ejemp los: 

TAREA 1 Elaboraci6n de cheque 1 Objetivo: que las factu-

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

prima, etc., se encuentren al día. 

TAREA 2 Archivo de p6lizas Objetivo: Contar con un 

archivo alfabético de las p6lizas para que, en el momento en 

que s e requieran, se localicen en el expediente correspon---

diente. 

1 

1 
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TAREA 
1 

OBJETIVO: 
1 

TAREA OBJETIVO: 

TAREA 
1 

OBJETIVO: 

TAREA 
1 

OBJETI1l0: 

TAREA OBJETI VO: 

OBJETIVO~ 
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24.- Informaci6n recibida en el puesto: 

Enumere lo s documentos que se reciben en el puesto, as! como el uso 

o trámite que se les da. 

DOCUMENTO DEPARTAMENTO PERSCNA(PUESro) USO O TRAMITE 
QUE LO ENVIA QUE LO ENVIA 

25.- Informaci6n emitida en e l puesto : 

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

DOCUM.C:NTO DEPARTAMENTO PERSONA Y/O PUESTC 
AL QUE SE ENVIA A QUE SE ENVIA 



137 
CONOCIMIENTOS Y FORMACION 

26.- ¿Qué tipo de maquinar.ia, aparato o instrumento se requiere para -

realizar las tareas de su puesto? Mencione el nombre e · indique 

-marcando con una "X"- cuál es el grado de dominio necesario, as! 

como el porcentaje de tiempo que usa cada uno en una semana de --

trabajo (48 horas). Ejemplo: 

TAREA 1 Elaboraci6n de cheque 

APARATO O MAQUINARIA EXACTITUD EXACTITUD ELEWNrAL % DE TIEMPO 
Y RAPIDEZ APRJX. 

Mciquina de escribir X 60% 

eléctrica 

TAREA 1 

APARATO O MAQUINARIA EXACTITUD EXACTITUD ELEM:Nl'AL % DE TIEMPO 
Y RAPIDEZ APRJX. 

TAREA 2 

APARATO O MAQUINARIA EXACTITUD EXACTITUD ELEMENI'AL % DE TIEMPO 
Y RAPIDEZ APIDX. 

-
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TAREA 

APARATO O MACUINARIA EXACTITUD EXACTITUD ELEMEm'AL % DE TIEMPO 
Y RAPIDEZ APOOX. 

TAREA 

APARATO O MAQJINARIA EXACTITUD EXACTITUD ELEMENl'AL % DE T1™PO 
Y RAPIDEZ APOOX. 

TAREA 

N?ARATO O MACUINARIA EX'ACI'rruD EX'ACI'ITllD ELEMENl'AL % DE TIEMPO 
Y RAPIDEZ APIDX. 
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27.- En el mismo orden en que enlisto las actividades diarias, peri<5d! 

cas y eventuales, detalle los conocimientos necesarios para la re~ 

lizaci6n de cada una de ellas. Considere anicamente los conoci---

mientos que son indispensables para el desempeño de las tareas, -

más no aquellos que pudieran ser deseables. Mencione las fuentes 

(escritas) de informaci6n. Ejemplo: 

. TAREA 1 Elaooraci6n de cheque 

CONOCIMIENTOS EN: 

-Escritura de letras y m1me-
ros en máquina de escri:Oir 

-Uso de márgenes y taoulado-
res en máquina de escribir 

-Elaooraci6n de formas comer -ciales 

TAREA 1 

CONOCIMIENTOS EN: 

¿DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA 

INFORMACION? 

-cacho, Jos~ P •• Sistema de Me-
B al F). cano<;¡:raf!a (CatálO<J:OS 

Ediciones ECA: México, 1982. 

-Educational Services. Commer--
cial CorresEondence. McGraw-
Hill Book Co. New York, 1954. 
pp. 85/87 

-Manual de oeeraciones de la 
Emeresa. pp. 31-33 

¿DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA 

INFORMACION? 



1An 

TAREA 

CONOCIMIENTOS EN: ¿DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA 
INFORMACION? 

---

TAREA 

CONOCIMIENTOS EN: ¿DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA 
INFORMACION? 
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28.- Marque los conocimientos te6ricos necesarios e indispensables (no 

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

equivalentes a: 

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

b) Primaria completa 

c) Secundaria incompleta: grado l 2 3 

d) Secundaria completa 

e) Preparatoria, Vocacional o equivalente incompleta:grado 1 2 3 

f) Preparatoria, Vocacional o equivalente completa 

g) Profesional incompleta (especifique carrera y nivel): 

h) ProfesiQnal completa (especifique) : 

I) Posgrado (especifique): 

j) Comercio 

k) Taquigrafía 

1) Mecanografía 

m) Secretaria 

n) Cursos especiales (especifique): 

ñ) Otra (especifique) : 

o) I.dioma (marque con una "X" el grado de dominio requerido): 

IDI.OMA LEERLO ESCRIBIRU TRAOOCIRLO HABI.ARW DCMINARW 
1 



142 

EXPERIENCIA 

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

t e ner experiencia en: (Mencione todas las actividades) 

30.- ¿En cuánto tiempo estima usted que una persona con los -

conocimientos señalados puede desarrollar normalmente es 

te puesto?. 

31.- EX:periencia previa requerida: 

a) Menos de un mes 

b) De 2 a 6 meses 

c) De 7 a 12 meses 

d) Pe 1 a 2 años 

e) De 2 a 4 anos 

f) Pe 4 a 6 años 

g) De 6 a 10 c.ños 

h) Otra (especifique) 
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RESPONSABILIDAD EN BIENES 

32.- ¿El puesto requiere ser responsaole en bienes? *S! No 

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

da: 

a) Escritorio-sjlla 

b) Teléfono 

c) Máquina de escribir 

d) Papelera 

e) Archivo 

f) Herramientas 

g) Otros (especifique) 

33.- ¿Hay responsabil i dad en valores (dinero)? *Sí No 

* ¿Por cuánto? $ 

RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION 

34.- Indique los puestos que usted supervisa, marcando con una 

"X" e.)_ tipo de supervisi6n que ejerce sobre cada uno de -

ellos, as! como d porcentaje de tiempo -dentro de una joE 

nada de trabajo- que dedica usted a esa supervisi6n. 

PUESro N::>. DE SUPERV. SUPERV. SUPERV.DE % DE 
PERSONAS CCfolPIBl'A. PNCIAL VERIFICllCIOO TIEMPO 

:L. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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35.- En el mismo orde n anterior, explique los tipos de trabajo que supeE 

visa a cada puesto: 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

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

a) Ninguna 

b) Muy poca 

c) Poca 

d) Mucha 

37.- ¿Algún emple ado no supe rvisor dirige su trabajo? * S! No 

* En caso afirmativo: 

Namore: 

Puesto: 

¿Con qué frecuencia? 

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

una "X"): 

a) Bajo supervisión directa, siguiendo instrucciones detalladas. 

b) Las funciones ocasionales pueden efectuarse sin supervisi6n. 

c) Hay supervisión ocasional sobre lo que debe hacerse y c6mo 

debe hacerse. 

d) Sólo lo relativo a políticas y a métodos generales es superv~ 

sado. 
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RESPONSABILIDAD EN DATOS CONFIDENCIALES 

39.- En el puesto que usted desempeña,¿tiene acceso a datos confidenciales? 

* sr No 

* En caso afirmativo: 

a) ¿A cuáles? 

b) Su traoajo lo realiza: 

1) Normalmente con datos confidenciales 

2) Ocasionalmente con datos confidenciales 

c) ¿Qué clase de daño podría causar una indiscreción? 

RESPONSABILIDAD EN CONTACTO CON EL PUBLICO 

40.- Bn el de sempeño de su puesto, ¿tiene contacto con el p~blico? 

* sr No 

* En caso afirmativo: 

a) Tipo de contacto: 

1) Personal 

2) Telefónico 

3) Por correspondencia 

b ) ¿Qué daño podrí.a causar un mal trato a estas personas? 



POLITICAS DE LA EMPRESA 146 

(Estas preguntas sólo se le harán al patrón o a su representante) 

41.- Conocimientos mínimos para el puesto: 

42.- Experiencia mínima (tiempo): 

43.- Estado Civil: 

44.- Sexo: 

45.- Idioma (grado de dominio): 

46.- Escolaridad mínima: 

47.- Nacionalidad: 

48.- ~dad mínima: Edad máxima: 

49.- Sueldo mínimo: $ Sueldo máximo: $ 

50.- Documentos requeridos: 

51.- Radicar en: 

a) '1'emporalmente (especifique) 

b) Definitivamente 

52.- Viajar: 

a) Nivel nacional (¿dónde?) 

b) Nivel internacional (¿dónde?) 

53.- Horario: 

a) Matutino De 

b) Vespertino De 

c) Nocturno De 

d) Rolado (especifique) 

a y de a 

a y de a 

a y de a 
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A N E X O 4 



TAREA No. 1: ABRIR LA OFICINA 

ANTECEDENTE: Que sean las 8:30 

148 

CONDUCTA: Cuando el reloj marca las 8:30 a.m. se toman las 

llaves especiales, se abre la sucursaL al perso-

nal y cuando dan las 9:00 a.m. se le da la orden 

al polic!a para que abra la sucursal para los -

clientes. 

CONSECUENTE: Que los empleados y los clientes tengan acceso a 

la sucursal. 

TAREA No. 2: APERTURA DE CUENTAS DE AHORROS 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite abr ir su cuenta de aho-

rros. 

CONE>UCTA: Se recibe la solicitud del cliente, se llena el 

formato para la apertura de cuenta de ahorros. 

La cantidad debe ser mayor o igual a $ 50,000.00, 

se le entrega al cliente su tarjeta. 

CONSECUENTE! Que el cliente ahorre la cantidad de dinero que 

desee y que disponga de él cuando lo requiera. 

TAREA No. 3! ARCHIVO DE E>OCUMENTOS 

ANTECEDENTE: Que haya documentos para archivar. 

CONDUCTA: Se separa cada uno de los documentos como son: 

copias de cheques de caja de inversiones, copias 

de contratos y constancias de recibos de liquid~ 

ci6n y memorándums, as! como copias de relacio-

nes de cheques de interés, una vez separados se 

perforan por grupos y se colocan en su respecti

yo folder. 
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CONSECUENTE: Localizar fácilmente la informaci6n para futuras 

aclaraciones. 

TAREA No. 4 ARQUEO DE CAJA 

ANTECEDENTE: Que exista necesidad de saber cuánto dinero hay. 

CONDUCTA: Se contabiliza todo el dinero que exiete en b6ve 

da y se checa que corresponda a lo que report6 

la cajera principal. 

CONSECUENTE: Evitar pérdida de dinero. 

TAREA No. 5 ASISTIR A JUNTAS CON EL PERSONAL. 

ANTECEDENTE: Que exista algan problema. 

CONDUCTA: Se pasa un memorándum a todo el personal para i~ 

formarle que habrá junta para que éstos asistan, 

~sta se realiza con el fin de evaluar la situa-

ci6n en que se encuentra la sucursal, resolver -

prob!emas y aclarar las políticas que hay que se 

9uir . 

CONSECUENTE: Tener actualizado al personal acerca de la infor 

maci6n de la sucursal. 

TAREA No. 6 ATENCION A LA CLIENTELA. 

ANTECEDENTE: Que el cl,iente soii.cite int:'orrnaci6n 

CONDUCTA: Se atiende a los clientes, se les da la informa 

ci6n Y' asesoramiento d·e las inversiones y sus -

ventajas de cada una de éstas, así corno los re

quisitos necesarios, cuando éstos lo requieran. 

CONSECUENTE: Que el cliente se encuentre inf'ormado. 
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TAREA No. 7 AUTORIZACION DE CUENTAS DE CtIEQUES NUEVJ\.S. 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite su cuenta de cheques. 

CONDUCTA: Una vez que llega el cliente se le atiende y -

asesora para que abra su cuenta de cheques, y -

si éste cumple con los requi.sitos se llena el 

formato para la apertura de la cuenta, se le -

autoriza y se remite al puesto de (cheques) pa

ra su trámite, posteriormente se le entrega al 

cliente su chequera. 

CONSECUENTE: Que no se autorice ninguna cuenta de cheques a 

clientes que no cumplan con los requisitos. 

TAREA No. 8 AUTORIZACION DE OPERACIONES DE CREPITO . 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite crédito. 

CONDUCTA: Se recibe la solicitud de crédito del cliente, 

se verifica si el cliente cumple con los Lequi

sitos preestablecidos por la instituci6n, se re 

porta con el gerente de zona y éste a su vez so 

licita al área de crédito la autorizaci6n de la 

misma y se recibe clave de autorizaci6n. 

CONSECUENTE: Que no se autorice crédito a los clientes que -

no cubran los requisitos.. 

TAR,EA No. 9 AUTOR.IZAR PERMISOS Y A.USENTISMOS • 

ANTECEDENTE: Que el empleado solicite permiso o que algan em 

pleado falte. 

CONDUCTA: Se autoriza el permiso al empleado que lo soli

cite y se reporta al ~rea de comodines para que 

cubra el puesto de la persona que falta, por --
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otra. De igual manera se hace cuando la persona 

lo solicita y falta. 

CONSECUENTE: Que ningún puesto quede ausente. 

TAREA No. 10 CANCELACION DE CHEQUES DE CAJA. 

ANTECEDENTE: Que el cliente llegue con su cheque. 

CONDUCTA: Se recibe al cliente su cheque, se verifica en 

la computadora si éste cuenta con fondos, si -

no los tiene se le cancela. 

CONSECUENTE: Que no se autorice cheques a clientes sin fon-

dos. 

TAREA No . 11 CANCELACIONES Y RETIRO DE INVERSIONES 

ANTECEDENTE: Que el cliente pida que la inversi6n se le can

cele una vez vencida. 

CONDUCTA: Se toma el listado de vencimi.entos de inversio

nes y se procede a ca.ncelar. Se le solicita al 

cliente su documento vencido, se sella al rever 

so, se marca en el listado de cancelaci6n, se -

solicita la firma del cliente, se pasa a la ge 

rencia para autori2aci6n y posteriormente se p~ 

sa a l a caja y muestra su contrato vencido, pa

ra que sea pagada y retirada. la. cantidad solic.!_ 

tada por el cliente, ya sea é s ta en efectivo o 

en cheque . 

CONSECUENTE: Que el cliente disponga de su dinero en cuanto 

se le venza su inversi6n. 
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TAREA No. 12 CHECAR ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD DEL PERSONAL. 

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

CONDUCTA: 

a.m. 

A las 8:30 se observa que todas las personas se 

encuentren en su lugar o puesto respectivo y se 

reporta al Departamento de Recursos Humanos pa

ra el control del pe~sonal y si hace falta al-

guien, se reporta al Departamento de Comodines, 

para que envíen alguna persona y ésta cubra el 

puesto que hace falta. 

CONSECUENTE: Cubrir el personal que ha9a f¡¡,lta y tener con--

trol sobre el personal. 

TAREA No. 13 CIERRE PE OPERJ\.CIONES 

ANTECEDENTE: Tener sumado y separado cada uno de los documen 

tos y fichas. 

CONDUCTA: Se toma el formato de cierre de control de ope

raciones del papelero, se marca en la sumadora 

cada uno de los totales antes sumados y se ano

ta en su respectivo espacio que procede a cada 

nGmero de cuenta al debe (cargo) y al haber 

(debe) . Después se suma todo al cargo y todo al 

abono para que ambos totales sean iguales. Fi-

nalmente se toman las hojas de consolidaci~n fi 

nal y se vacían los resultados por cuentas, se 

envían al Depto . de Contabilidad los controles 

(cargo y abono) checad.os. 

CONSECUENTE: Evitar un desbalance en el manejo de dinero. 
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TAREA No. 14 COMPRA DE DOLARES EN EFECTIVO 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite vender sus d6lares. 

CONDUCTA: Se reciben los d6lares del cliente, se reporta 

a Cer.tral de Cambios, se anota en el formato -

la clave de la operaci6n de compra de d6lares y 

la dependencia que las compra,ficha, moneda que 

se compra, cantidad de la moneda extranjera, ti 

po e importe en moneda nacional. 

CONSECUENTE: 

TAREA No. 15 

ANTECEDENTE: 

CONDUCTA:. 

Obtener mayores ganancias. 

COMPRA DE GIR.OS EN DOLARES !?ARA ABONO EN CUENTA 

Que el cliente solicite la. venta del giro. 

Se recibe del cliente el documento (remesa mone 

d.a extran~era) para pagar¡ con previa autoriza

ci6n del gerente. Se llena el formato (ficha de 

abono) con el tipo de cambio y se reporta a Cen 

tral de Cambios para que den clave y tipo de -

ca.tnbi.o. Se envía a la cajera para que se lo abonen 

en su cuenta. 

CONSECUENTE: Que el cliente pueda abonar sus ~6lares en su -

cuenta. 

TAREA No. 16 COMPRA DE GIROS PARA PAGO DE EFECTIVO Y ABONO 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite la venta del giro. 

CONDUCTA: Se recibe del cliente el documento para pagar, 

con previa autorizaci6n del gerente. Se llena 

el, formato (ficha de abono) con el tipo de cam 

bi.o y se turn.a. a la caja para su pago. 
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TAREA No. 17 COMPRA DE METALES 

ANTECEDENTE: Que el cliente llegue a vender sus monedas de -

oro o plata. 

CONDUCTA: Se recibe la moneda al cliente, se revisa que -

esté en buenas condiciones, luego se reporta al 

Departamento de Cambios, se pide el namero de -

operaci6n y tipo, ya con éste se elabora el for 

mato correspondiente a dicha operaci6n, se anota 

la dependencia, cantidad de monedas, tipo de d~ 

nominaci6n, cantidad en oro, cantidad en moneda 

nacional y se lleva a la cajera, la cual pagará 

la cantidad e n moneda nacional. 

CONSECUENTE: 

TAREA No. 18 COMPROBACION Y SUMA DE DOCUMENTOS, FICHAS Y 
VOLANTES. 

ANTECEDENTE: Que existan documentos, fichas y volantes en las 

CONDUCTA: 

charolas de las cajas. 

Se recogen de las charolas de las cajas las f i-

chas y volantes, se toma un formato de comprob~ 

ci6n del papelero, se introduce en la máquina -

sumadora, se sum.an ca.da. un.o de los documentos, 

fichas y v olantes a.'.l. car go y se le restan los 

de,i a.bono (haber), teniendo que ser el resulta-

do ceros. P€spu~s se separa por cuentas y se s~ 

ma cada uno de los documentos, fichas y vo.lantes. 

CONSECUENTE: Que no exista ningGn documento, ficha o volante 

sin ser comprobado y sumado. 



155 
TAREA No. 19 CONSOLIDACION FINAL 

ANTECEDENTE: Que existan operaciones realizadas en las cajas. 

CONDUCTA: Se rednen las operaciones realizadas durante el 

día de las caj~ras y puesto de cambios y se va

cían en las hojas de control y tienen que che-

car los cargos (haber) contra abono (debe) • 

CONSECUENTE: Evitar errores en la suma. 

TAREA No.20 CONTROL DE DOLAR.ES 

ANTECEDENTE: Que e i cliente solicite comprar o vender d6la--

CONDUCTA: 

res. 

s e redne n cada uno de los documentos y billetes, 

se suman y se envían a la caja general reporta~ 

do lo vendido o comprado durante e i día. 

CONSECUEN'l'E: Evitar pérdidas. 

TAREA No. 21 CORTE DE CAJf\. 

ANTECEDENTE: Haber recibido dinero de los clientes . 

CONDUCTA: Se cuenta el dinero que se recibe de la caja pri~ 

cipa.l. a.l inicio del día,, ai term.inar se recuen

ta el dinero recibido de la caja principal más 

el dinero recibido de los cientes y éste tiene 

que checar con lo que marca el rollo de la caja 

registradora, posteriormente se reporta a la -

caja principal y tiene que checar. 

CONSECUENTE: Evitar e rrores de lo captado. 
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ANTECEDENTE: Que el r~loj marque las 8:50 a.m. 
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CONDUCTA: Checar que las alarmas estén conectadas antes y 

después de abrir, si no lo están conectarlas. 

CONSECUENTE: Evitar robos. 

TAREA No. 23 DEPOSITO A CUENTA DE AHORROS 

ANTECEDENTE: Que el cliente llegue a deposi.tar en su cuenta 

de ahorros. 

CONDUCTA: Se recibe el dinero y se introduce en la máqui

na la libreta, se registra la cantidad, se se-

lla y se le regresa ésta al cliente. 

CONSECUENTE: Que el cliente ahorre la cantidad de dinero que 

desee. 

TAREA No . 24 DEPOSITO A CUENTA DE CHEQUES 

ANTECEDENTE: Que el cliente deposite a su cuenta de cheques. 

CONDUCTA: se busca el número de cuenta en la computadora, 

una vez que sale ésta en la pantalla se le abo

na la cantidad a depositar, se sella y la copia 

se le entrega al cli.ente ei original, dinero y 

documentos se envían al Departamento de Control. 

CONSECUENTE : Que el cliente se mantenga al corriente. 

TAREA No.25 DEPOSITO A PRESTABLECIDOS 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite depositar dinero. 

CONDUCTA: Se recibe el formato de la inversi6n y el dine

ro, se le abona a su cuenta para que ésta gene

re más interés. 

CONSECUENTE: Que el cliente obtenga mayores ganancias. 
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ANTECEDENTE: Que el cliente llegue con su pagaré. 

CONDUCTA: Se recibe del cliente el formato de inversiones 

y se abona a su cuenta para que genere intere-

ses. 

CONSECUENTE: Que el cliente. pueda depositar su pagaré. 

TAREA No.27 DEPOSITO A CARNET 

P.NTECEDENTE: Que el cliente solicite depositar dinero a su 

tarjeta. 

CONDUCTA: 

CONSECUENTE: 

TAREA No. 28 

ANTECEDENTE: 

CONDUCTA: 

Se recibe el formato, se checa que éste haya 

sido llenado correctamente, si es as!. se recibe 

y se envfa a control. 

Que el cliente se mantenga al corriente con su 

crédito. 

ELABORACION DE CHEQUES DE CAJA 

Que el cliente solicite un cheque de caja. 

Se recibe la solicitud del cliente que quiere 

comprar cheque de caja, se toma el formato de -

cheque de caja, se introduce en la máquina y se 

anota el No. de cheque, la fecha de expedici6n, 

nombre de la persona, monto del cheque con letra 

y ndmero y se ),J,eva a que .Lo firme el gerente y 

el subgerente. Finalmente se envfa a la cajera 

para que ésta le en.tregue al cliente su cheque. 

CONSECUENTE: Que el cliente cuente con su cheque. 



TAREA No . 29 

ANTECEDENTE: 

CONDUCTA: 

CONSECUENTE: 

TAREA No. 30 

ANTECEDENTE: 

CONDUCTA: 

CONSECUENTE: 

TAREA NO. 31 

ANTECEDENTE: 
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ELABORAC ION DE I NFORME DE RESULTADOS 

Que se haya captado o recibido dinero durante 

el mes . 

Se llena un formato el cual indica lo que se -

capt6 durante el mes, anotando cada una de las 

inversiones de los clientes que se recibieron 

y se le da al gerente. 

Tener info rmado al gerente de lo captado duran 

te el mes. 

ELABORACION DE L REPORTE DE CAPTACION 

Tener inversiones nuevas y cancelaciones 

Todo s los viernes se hace un reporte semanal -

de la posici6n de inversiones, se relaciona n~ 

mero, nombre, cantidad y motivo de cada inver

si6n que se cancel6 mayor de 3,000,000.00 y -

saldo de las mismas. 

Se hace una relaci6n con el nGmero, nombre y -

cantidad, nGmero de cuenta que pasaron de in-

versiones a mesa de dinero y saldo de las mis

mas, c on el fín de conocer c u ánto dinero entr6 

y sali6 e n l a sucursal y si lleg6 a las metas 

propuestas. 

Tener informado a la gerencia de lo captado. 

HACER LLAMADAS TELEFONICA.S 

Que el jefe solicite hacer llamadas telef6ni-

cas. 
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CONSECUENTE: 

TAREA No. 32 

ANTECEDENTE: 

CONDUCTA: 

CONSECUENTE: 

159 
Marcar el número telef6nico del cliente o sucur 

sal que se requiere. 

Informar al cliente su sobregiro para que lo 

cubra. 

MECANOGRAFIA DE DOCUMENTOS. 

Que se requiera realizar algdn documento. 

se llena a máquina los di.ferentes tipos de for

matos que existan cuando éstos se requieran . 

Que ningún documento se encuentre escrito a ma-

no. 

TAREA No. 33: ORDENES DE PAGO 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite una orden de pago. 

CONDUCTA: Se recibe al cliente su solicitud de orden de 

pago a cualquier lugar, se elabora un formato 

de orden de pago y se le indica al cliente el 

costo de la ¡nisma, y se le envía a. la caja y 

se cobra la orden de pago. 

CONSECUENTE: Que el cliente pueda pagar a cualquier persona 

y en cualquier lugar de forma indirecta. 

Tf'Ml'>, No, 34.: J:'AGO ~E SERVICIOS 

ANTECEDENTE: Que el cl iente llegue con su recibo. 

CONDUCTA: Se recibe al cl iente su recibo, éste puede ser 

de luz, t eléfono, agua , etc. se checa que esté 

dentro de la fecha límite, ~i lo están se in-

troduce en la máquina y se registra la canti-

dad, se sella el recibo y se e nvía al depart~ 

mento de control. 

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

TAREA No. 35 PEDIR PAPELERIA 

ANTECEDENTE: Que la papelería del almacén esté por terminarse. 

CONDUCTA: Se checa la papelería que existe en el almacén y 

se hace una lista del material que está por ter

minarse o que se utiliza más y se entrega al fun 

cionario administrativo el día 20 de cada mes y 

éste solicita al almacén los formatos que sean -

necesarios. 

CONSECUENTE: Que no haga falta ningan formato para evitar pr~ 

blemas. 

TAREA No. 36: PREPARACION DE MATERIAL. 

ANTECEDENTE: Inicio de la jornada de trabajo. 

CONDUCTA: Se saca el sello de control del ler. caj6n del -

escritorio y se le cambia la fecha. Se sacan los 

blocks de relaciones de cobro inmediato (1105) de 

consolidaci6n y las hojas de comprobaci6n (1101) 

y de resumen y se sella todo y se pone en el pa

pelero para usarlos segan se necesiten en el 

transcurso del d!a. 

CONSECUENTE: Que no se utilice ningan documento sin la fecha 

correspondiente al día. 

TAREA No. 37 RECOLECCION Y ENVIO DE DOCUMENTOS, 

ANTECEDENTE: Que existan dep6sitos de clientes o documentos -

de éstos. 
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CONDUCTA: Recolectar dep6sitos de clientes en sus oficinas 

y depositarlos en la sucursal o llevar documen-

tos a los mismos. 

CONSECUENTE: Que los documentos estén a tiempo. 

TAREA No. 38 RECUENTO DE CHEQUERAS 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite chequeras. 

CONDUCTA: Se cuenta cuántas chequeras hay en existencia en 

la sucursal y se manda un reporte a control de 

.chequeras, si falta alguna, para tenerla cuando 

la solicite el cliente. 

CONSECUENTE: Que los clientes no se queden sin chequeras. 

TAREA No. 39 REDACCION DE MEMORANDA 

ANTECEDENTE: Que el gerente solicite a la secretaria redactar 

memorandums por algún asunto que tratar. 

CONDUCTA: Se toma un formato de memorandums del escrito--

rio, se anota la f ·echa, a quién va dirigido, el 

asunto a tratar, y la persona que lo envia y fi

nalmente la despedida. 

CONSECUENTE: Que se informe cualquier asunto a tratar a la -

persona indi.cada en breve. 

TA.REA No. 40 RELACION DE CLIENTES DE CHEQUES 

ANTECEDENTE: Que los clientes hayan solicitado chequeras . 

CONDUCTA: Se revisa en el archivero las solicitudes de los 

clientes de cheques que se recibieron durante el 

mes, se toma un formato y se anota el nombre y -

la cantidad solicitada en chequeras. 

CONSECUENTE: Tener actualizado el listado de clientes de che

ques. 
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ANTECEDENTE: Que los clientes hayan solicitado crédito durante 

el mes. 

CONDUCTA: Se revisa en el archivero las nuevas solicitudes -

de clientes de crédito que se recibieron durante 

el mes, se toma un formato y se anota el nombre 

del cliente y la cantidad de crédito con la que 

cuenta éste. 

CONSECUENTE: Tener actualizado el listado de clientes con l!--

nea de crl'.!di to para un mejor control. 

TAREA No. 42 RELACION DE SALDOS DE INVERSIONES. 

ANTECEDEN7E: Que existan inversiones nuevas. 

CONDUCTA: Se realiza una relaci6n mensualmente con la can-

tidad de cada inversi6n y se anota el monto total, 

se env1a al Departamento de Inversiones para el 

control. 

CONSECUENTE: Llevar control de las inversiones. 

TAREA No. 43 RENOVACION DE CONTRATO 

ANTECEDENTE: Vencimiento del contrato. Se le solicita al clien 

te su documento vencido, se sella al reverso y -

se elabora un nuevo documento, se solicita la fir 

ma del cliente, se protege y se pasa a firmar a 

la gerencia y se pasa a la caja . 

CONSECUENTE: Que no exista ningGn contrato vencido. 

TAREA No. 44 RETIRO DE CUENTA DE AHORROS 

ANTECEDENTE: Que el cliente solicite retirar su dinero de 

cuenta de ahorros. 
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Se recibe al cliente su formato de retiro de dine 

ro, se regi.stra la cantidad de dinero en la caja 

y se entrega la cantidad solicitada al cliente y 

se anota lo pagado en su libreta de ahorros. 

CONSECUENTE: Que el cliente disponga de su dinero en el momen-

to deseado. 

TAREA No. 45 REVISION DEL EQUIPO 

ANTECEDENTE: Que existan fallas en el equipo de trabajo. 

CONDUCTA: Se revisa peri6dicamente que el equipo de trabajo 

funcione correctamente, si no es as! , se solicita 

el cambio del mi smo al Departame nto de Compras. 

CONSECUENTE: Que no exista problemas para r ealizar el trabajo 

a tiempo. 

TAREA NO. 46 SACAR Y CONTAR MORRALLA . 

ANTECEDENTE: Que las cajeras soliciten morralla . 

CONDUCTA: Se saca de la caja general bolsas de morralla, se 

cuenta y se empaqueta por denominaciones determi-

nadas, se envía a las cajeras que lo solicitan. 

CONSECUENTE: Que l a cajera tenga la moral l a necesar ia para el 

uso d e la cli.entela. 

TAREA No. 47 SUPERVI SION DE CAMBIOS. 

ANTECEDENTE: Que e x ista compra-venta de d6 l ares. 

CONDUCTA: Supervisar a los de cambi os q ue elabor en correcta 

mente la compra-venta de d6lares y si es as! fir-

mar de autorizaci6n. 

CONSECUENTE: Que n o e x i s t a err or alguno en l a compra- venta de 

d 6 1a res , 



TAREA No. 48: SUPERVISION DE CHEQUES. 

ANTECEDENTE: Que existen cheques elaborados. 
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CONDUCTA: Supervisar a los de cheques a que elaboren corre~ 

tamente los cheques certificados y si éstos se e~ 

cuentran correctamente, firmarlos de autorizaci6n. 

CONSECUENTE: Que no existan errores en los cheques. 

TAREA No. 49 SUPERVISION DE PERSONAL. 

ANTECEDENTE: Inicio de jornada laboral. 

CONDUCTA: Se checa que los empleados cumplan con las pol!t! 

cas establecidas y sigan los procedimientos de -

trabajo al pie de la letra. 

CONSECUENTE: Que los empleados no cometan ningGn error. 

TAREA No. 50 VIGILAR SALDO DE LA CAJA PRI.NCI.PAL 

ANTECEDENTE: Inicio de la jornada de trabajo 

CONDUCTA: Todos los días se checa la cantidad de dinero a 

mane j ar en el d!a y se soli.cita l,a dotaci6n a la 

caja principal, para que surta la dotaci6n a las 

cajas mixtas. 

CONSECUENTE: Evitar que las cajas se queden sin dinero sufi-

cien.te pa,ra el manejo de éste. 

TAREA No. 51 VISITAS A LA CLIENTELA 

ANTECEDENTE: Que exista la necesidad de captar más dinero. 

CONDUCTA: Se acude al lugar donde se encuentra el cliente 

y se le informa, el tipo de inversiones, sus ve-

tajas, as! como los servicios que ofrece el banco. 

CONSECUENTE: Aumentar el nQmero de clientes y obtener mayor -

nQmero. 
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MOCELO CENTRO DE INVESTIGACION 

.-=----T OESCRIPCION DEL 
PlESTO. 
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1 L-
no. 

1 
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DE EVALUACION. 

SISTEMAS DE 
ADMINISTR.4CION 
CONCECUENCIA 

EVALUACION DEL PROCEDIMIEN 
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EVALUACION DE LA ACTUACION DE 

CAJA MIXTA 

NOMBRE: 

FECHA:DE ____________________ A DE : 

NOMBRE DEL PUESTO: 

EMPRESA: MULTIBANCO MERCANTIL 
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CORTESIA 

Q.ue e l sujeto instigado por verbales, responda con con
ductas soci ales estereotipadas , mi s mas que se mediran pregun
tando a tercer os que tan amable es . 

ATENCION A LA CLIENTELA 

Que la cajera de informaci ón a los clientes y que res
ponda con conductas sociales estereotipadas a cualquier per
son a qu e le solicite información . 

Para evaluar esta conducta se realizo lo siguiente: 

Se selecc i onaron 10 persona s al azar durante 3 dias de 
trabaj o, en los q ue se verifico con las personas selecciona
das, si la cajera brindo información de una manera amable, 
agradable, a cualquiera de estas personas que solicitaron 
l a info rmación en los dia s seleccionados. 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIEHTE1 

FECHA: -----

PERSONA SI CUMPLIO NO CUMPLIO 



CONDUCTA 

La ausencia de reportes sobre violaciones a las l~yes 
que rigen en la empresa. 

CORTE DE CAJA 

Que la cajera no reciba ningun reporte de su jefe in
mediato por faltarle dinero al hacer su corte de caja. 

Para evaluar esta conducta se realizó lo siguiente: 

Se verifico con el jefe inmediato durante 10 dias de 
trabajo media hora antes de salir , si no existia algbn re
porte para la cajera por faltale dinero en su corte de caja. 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SI GUIENTE: 

FECHA: HORA: 

EXISTENCIA DE 
REPORTES? 

SI NO 
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CONDUCTA 

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

CANCELACION DE INVERSIONES 

Que la cajera no reciba ningún reporte de su jefe por 
habe r cancelado alguna inversi6n no vencida o sin haber si
do solicitado que se cancelara . 

Para evaluar esta conducta se realizó lo siguiente; 

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

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE: 

HORA•'----

FECHA: 

EXISTENCIA DE 
REPORTES? 

SI NO 



CONDUCTA 

La ausencia de reportes sobre violaciones a las l~yes 
que rigen en la empresa. 

DEPOS ITO A CUENTA DE CHEQUES 

Que la cajera no reciba ningun reporte de su jefe in
mediato, por haber depositado algun cheque a otro No. de 
cta . 

Para evaluar esta conducta se realiz6 lo siguiente : 

Se verif ic6 
trabajo media hora 
te para la cajera 
otro No . de c ta . 

con el jefe inmediato durante 10 dias de 
antes de salir, si no existia algan repor
por haber depositado algan cheque a 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE: 

FECHA: HORA: 

EXISTENCIA DE 
REPO RTES? 

SI NO 
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CONDUCTA 

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

DEPOSITO A CUENTA DE AHORROS 

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

Para evaluar esta conducta se realizo lo siguiente: 

Se verifico 
trabajo media hora 
t e para la cajera 
rente en la libreta 
c liente. 

con el jefe inmediato durante 10 dias de 
antes de salir, si no existía algun repor

por haber registrado otra cantidad dife
o en la maquina , a la que recibio el 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGU!ENTEs 

EX 1 iI:JiUil~s 'IE 

FECHA: HORA: SI NO 
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CONDUCTA 

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

DEPOSITO A PRESTABLECIDOS 

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

Para evaluar esta conducta se realizó lo siguiente: 

Se ve rificó 
t raba jo media hora 
te para la c ajera 
de c ta . 

con e l jefe inmediato durante 10 d!as de 
antes de salir, si no existia algan repor
por hRber depositado el dinero en otro No . 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE 1 

FECHA: HORA: SI NO 
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CONDUCTA 

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

DEPOSITO A CARNET 

Que la cajera no reciba ningun reporte de su jefe in
me di a t o, por haber depositado el dinero del cliente en otro 
No . d e c ta. al señalado p o r el cliente en su formato . 

Para evaluar esta conducta se realizo lo siguiente: 

Se verifico c on el jefe inmediato durante 10 dias de 
traba j o media hora antes de salir, si no existia algan repor
t e para la cajera por haber depositado e l dinero del cliente 
en otro No . de c ta . al señalado por el cliente en su formato . 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE: 

FECHA: HORA: SI NO 
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CONDUCTA 

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

PAGO DE SERVICIOS 

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

Para evaluar esta conducta se realizo lo siguiente: 

Se verifico 
trabajo media hora 
te para la cajera 
cantidad diferente 

con el jefe inmediato durante 5 dias de 
antes de salir, si no existía algun repor

por haber registrado en la maquina otra 
a la recibida por el cliente al realizar 

sus pagos de servicios . 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE: 

FECH A : H ORA : s I NO 

------ ----- ------ -----
------ ----- ------ -----
------ ----- ------ -----
------ ----- ------ -----
------ ----- ------ -----



CONDUCTA 

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

RETIRO DE CUENTA DE AHORROS 

Que la cajera no reciba ningun reporte de su jefe in
mediato, por haber entregado al cliente una cantidad diferen
t e de dinero a la que s olici tó el cliente. 

Para evaluar esta conducta se realizo lo siguiente: 
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Se verifico con el jefe inmediato durante 5 d!as de 
trabajo media hora antes de salir, si no existia algon repor
te para la cajera por haber entregado al cliente una canti
dad diferente de dinero a la que solicito el cliente. 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE1 

FECH A : H ORA 1 

------ -----
------ -----
------ -----
------ -----

------ -----

EXISTENCIA DE 
REPORTES? 

s I NO 

------ -----

------ -----

------ -----
------ -----
------ -----
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CONDUCTA 

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

SACAR Y CONTAR MORRALLA 

Que la cajera no reciba ningan reporte de su jefe in
mediato, por haber contado incorrectamente el dinero, asi co
mo no tenerlo en el momento que se requiera. 

Para evaluar esta conducta se realizo lo siguiente: 

Se verifico con el jefe inmediato durante 5 dias de 
trabajo media hora antes de salir, si no existia algün repor
te para la cajera por haber contado incorrectamente el dine
ro, asi como no tenerlo en el momento que se requiera. 

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIEHTE1 

HORA1 ___ _ 

FECHA: SI NO 
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INFORMACION :. 

El presente cuestionario tiene el prop6sito de conocer 

cuáles cosas le gustaría a . usted que le fueran otorgadas en -

la instituci6n, para estudiar las posibilidades de que sus de 

seos puedan llevarse a cabo. 

IDENTIFICACION: 

EDAD: 

SEXO: 

ESTADO CIVIL: 

ANTIGUEDAD DENTRO DE LA INSTITUCION: 

NOMBRE DEL PUESTO: 

HORARIO DE TRABAJO: 

INSTRUCCIONES: 

A continuaci6n, le rogarnos tache con una cruz la respue~ 

ta que considere más adecuada, tornando en cuenta la escala de 

de O a 3 que darnos a continuación con los siguientes valores:. 

O ..... .. no me interesa 

1 .•...•• me interesa poco 

2 ...•... me ~nteresa mucho 

3 ..•.... me interesa muchísimo 

Si usted tacha el cuadro marcado con O, querrá decir que 

dicho concepto no lo ere necesario dentro de la instituci6n. 

Si usted tachara el n~rnero 1, nos querrá decir que el -

concepto es interesante, pero si se da o no en la instituci6n, 

le será hasta cierto punto indiferente. 
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En el caso de q u e usted tache e l nGm.ero 2, querrá decir 

qne e l concepto e s aceptable para usted, y que sería bueno -

q ue se diera e n la instituci 6n. 

Si usted tacha el número 3, significará que usted desea 

ese concepto, y que cree completamente necesario que se d~ --

dentro de la instituci6n. 

Ejemplo: ¿Le gustaría a usted que se otorgaran becas p~ 

ra estudiar en el extranjero? 

o 1 2 3 

Aquí se tach6 el nGmero 2, lo · ~ue significa que a esta 

persona le intere sa mucho este concepto . 

Cuando usted conteste el cuetionario siguiente, le rog~ 

mo s NO TACHE DOS RESPUESTAS en la misma pregunta, contestando 

rápidamente y sin descuidar la lectura de las preguntas como 

la e lecci6n de su respuesta. 

MUCHAS GRACIAS. 

CUESTIONARIO: 

¿CUáles de los siguientes conceptos le gustaría a usted 

que se dieran dentro de la instituci6n en la que usted labora? 

1) Promoci6n de actividades sociales 

tales como: conferenctas, funcio

nes de cine, festivales musicales 

y teatrales, excursiones; con el 

fin de conocer mejor a sus compa

ñeros de trabajo. 

¿Podría sugerir otras actividades? 

ºº 10 2030 



2) Promoción de reuniones per!odicas 

en su departamento para. discutir 

objetivos de trabajo. 

3) Preocupación por mejorar las rela 

ciones entre sus compañeros de 

trabajo. 

4) Reconocimient0 público por haber 

desempeñado en buena forma su 

trabajo individual. 

5) Reconocimiento público por la la 

bor desempeñada por su equipo de 

trabajo. 

6) Revisi6n de cargas de trabajo 

que le son asignadas, con la fi

nalidad de repartir mejor las la 

bores individuales. 

7i Informaci6n Periódica sobre los 

cambios y log·ros que se efectua

ron dentro de la instituci6n 

(bolet!n dentro de la intituci6n 

sobre promociones, plazas, becas, 

etc.) 

8) Cambios para mejorar la seguridad 

e higiene. 

¿Cuáles? 
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9) Estudio de las posibilidades d.e 

rec l as ificar su p uesto. 

10 ) Modificar ya sea ( ) cambiar o 

( ) e liminar, los controles que 

s obre e l personal tiene la insti 

tución. 

11 ) Ro tación periódica de puestos 

dentro de su mismo niv el. 

12 ) Cubrir a un compañero de su mis 

mo niv el escalafonario superior. 

13) Que la mayoría del tiempo se le 

permiti e ra trabajar en la activi 

dad que dentro de su puesto le 

183 

parece más a gradable. 0LJ1D 2LJ3LJ 

1 4 ) Cambiar de unidad o dapartamento. 0LJ1D 20 3LJ 
¿ A cual? 

15) Asistir a cursos que le permiti~ 

ran conocar más de su trabajo o 

de otros trabajos. 

16) De los conceptos enlistados abajo, responda en. qué grado le 

interesarían: 

- Despensa Familiar 

- Becas 

- Descuentos en viajes 

- Gratificaciones econ6micas 

especiales. 

00102030 
oD 1CJ2c:J3D 

0Q1Cf2CJ3D 
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MODELO SELECCION POR OBJETIVOS 

ANALISIS DE PUESTOS 

ontrotocion 
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