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INTRODUCCION

Nuestro pais se gncuentra en un procéso,de franco de—
sarrollo econémico, caracterizado por un notable dinamismo en -
todas las actividades. En los dltimos afios se ha logrado una --
hazafia de dificil paralelo: salir de una etapa de estancamien--
. to econémico, para convertirse en una de las naciones econémi--
cas mas activas.

Sin embargo, para aprovechar al maximo esta etapa es-
necesario que los recursos econdémicos, técnicos y humanos gque ~
intervienen en el proceso, sean cada dia mejor manejados.

Esto constituye el gran reto actual para la adminis--
traci6n, maximizar el uso de los recursos del pafs en gran esca
la y de cada empresa en particular.

Asi la administracién de personal cobra una importan-
cia trascendental; se refiere al manejo del mas valioso de los-
recursos: EL HOMBRE

Las organizaciones nacen, para satisfacer necesida---
des del hombre, tanto econémicas como personales, se encuentran
integradas por ellos y de ellos depende su éxito o fracaso.

Nosotros hemos sentido la inguietud de estudiar la --
Administracién Moderna y en especial la Auditoria Administrati-
va aplicada a este aspecto tan importanﬁe: as decir, gue nos =~

puede ofrecer esta técnica en el control del area de recuxrsos -
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humahos;

Hemos dividido el trabajo de la siguiente manera:

a) Recursos Humanos

b) Auditoria Administrativa

c) ILa Industria Hotelera

d) Auditoria de personal aplicada en la industria Ho-

telera

Por principio destacamos las diferentes funciones que
abarca la administracién de personal y los objetives que preten
de cada una de ellas, para lograr una estructura benefica del -
drea especializada en Recursos Humanos dentro de la organiza—--—
cién.

En el segundo capitulo tratamos la Auditoria Adminis-
trativa y los tres sistemas bdsicos de su aplicacién: Fernan--
dez Arena, William P. T.eonard y Analisis PFactorial, Desarrolla-
do este dltimo por el Banco de México.

Dentro de este capitulo buscamos trasmitir al lector,
una visién general de cada uno a fin de que al identificar las
cualidades de ellos, pueda profundizar mas en €l y adecuarlo -
a las necesidades de su propia organizacién.

En la tercera parte tratamos el tema de la Industria
Hotelera en México, desde sus antecedentes hasta nuestros dias.

El turismo representa una fuente importante de divi-

sas, necesarias para contrarestar el deficit de la balanza eco



némica de nuestro pais.

Ia llamada "Industria sin chimeneas" esta sustentada
en la hoteleria y es en estas instituciones donde el visitan--
te toma la primera y dltima imagen del lugar que visita. De --
aqui se desprende la importancia de ofrecer un servicio opti--
mo dque satisfaga las necesidades del turista, lograndolo solo-
con una sana administracién y control del personal que inte—-—-
gra éste servicio.

Ia dltima parte trata de la auditoria de personal, -
que pretende dar un panorama de tipo general del manejo coti--
diano del area responsable de relaciones industriales en la -
enpresa. De ninguna manera busca evaluar a el o los responsa---
bles de dicha area ya que existen herramientas mas eficaces --
al respecto.

En este capitulo hemos conjuntado diferentes herra--
mientas de los sistemas de Auditorfa Administrativa, aplican---
dolas a una situacién real, manejando la informacién gue nos +.
fue proporcionada, que no resulto ser la Optima dado las limi
taciones que se nos presentaron en su obtencidn.

Esperamos gue este trabajo pueda servir para que fu-
turos participantes en seminarios de investigacién puedan pro-
fundizar mas en el amplisimo tema de la 3uditoria Administrati
va en el desarrollo de sus tesis, con el fin de lograr una me-

jor tecnificacién de la Administracién de los Recursos Humanos.



CAPITULO I

- FUNCION DE TA ADMINISTRACION DE RECURSOS BUMANOS .

I.- Seleccién y Contratacidn.

II.- Induccién.

I1I.- Registros y Controles.

IV.- Sueldos y Salarios.

V.- Capacitacién y Desarrollo.

VI.- Comunicacidn y Motivacidn.

VII .~ Reglamento Interior- Prestaciones legales y Sindi
cato.

VIII.- Higlene - Seguridad y Sexrvicios al Personal.



CAPITULO I

FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

El objetivo de la funcién de la administracidn de -
recursos humanos, es el desarrollar y administrar politi--
cas, programas y procedimientos para tratar de formular --
una estructura administrativa que permita conseguir peiso—
nal eficiente vy ofrecer a su vez trato eguitativo, oportu-
nidades de progreso, satisfaccién en el trabajo, y una ade
cuada seguridad en el mismo, cabe mencionar que el . elemen-
to humano al ingresar a una empresa, pretende oObtener bene
ficios de la misma, que simultdneamente deben satisfacer -
sus necesidades sociales, de reconocimiento, econfmicas, -
etc,

Estos satisfactores le son alcanzables por medio de
las oportunidades que la empresa brinda, como son su desa-
rrollo y capacitacién; siendo de una real importancia debi
do a la diversidad de aptitudes gue existen en el elemento
humano, y por la exigencia gue existe en el medic de con--
tar con un personal cada vez mejor calificado.

Es pues fundamental explicar las diferentes técni--
cas empleadas en la administracidn de las de los recursos-

humanos .



Las basicas son las siguientes; y las analizaremos -
a la luz del problema central dereste trabajo que es la au-
ditoria admiﬁistrativa en una empresa hotelera,

I) Seleccién y Contratacién.

II) induccién .

III) Registro y Controles.

IV) Sueldos y Salarios.

V) capacitacién y Desarrollo.

vI) comuniqacién y Motivacidn.

. VII) Reglamento Interior, Prestaciones legales y Sin

dicato.

VIII) Higiene, Seguridad y Servicios al Personal.

I.- SELECCION ¥ CONTRATACION:

El proceso de seleccifn y contratacién se da desde--~
gue se crea la vacante hasta gue el individuo pasa a formarx
parte de la organizacidén comprende los siguientes puntos:

a) .- RECLUTAMIENTO.- Una tarea fundamental 2 la que-

se enfrenta cuvaldquier organizacién es reclutar personal, --
una vez que se haya tomade la decisidn respecto a las nece-
sidades de personal y cualidades gque se requieren para ocu-
par las vacantes que se susciten. Esta actividad, en una -~

empresa previsora, puede ser constante, para tener siempre-



un inventario de personal a mano para las situaciones que se
presenten.

Es un procedimiento para encontrar candidatos adecua-
dos a cubrir los puestos a un costo también adecuado.

Existen dos tipos de fuentes de reclutamiento: inter-
nas externas. Ias fuentes internas se refiere a la propia -
organizacién. En ella puede existir 12 persona idénea para -~
una vacante determinada. La promocién resulta positiva ya --
gue levanta la moral, reanima a los empleados y simplifica -
el movimiento de personas a nuevos puestos. Porque ellos ya-
estdn familiarizados con el puesto.

Entre las fuentes externas de reclutamiento se encuen
tran las agencias de empleos, medios publicitarios, universi
dades, bolsas de trabajo, etc.

b) SELECCION.- Es escoger a la persona adecuada para-
un puesto determinado, resulta ser la prediccién del buen —-
desempefio de la persona elegida.

Para cumplir con esta pesada responsabilidad es nece-
sario, entonces, gue las decisiones estén fundamentadas so--
bre técnicas légicamente estructuradas, siguiendo un proce--~
dimiento como puede ser el siguiente: .

1.- Establecer requerimientos para cada puesto, é&sto-

en oordinacidén con la unidad de Organizacidén y Métodos. '



2.~ Determinar bases éara medir las carécterisfieas
humanas (fisicas, morales, intelectuales o sociales) y su-
correlacién con los requisitos del puesto.

Las politicas antes sefialadas son enunciados genera
les, mds las que vayan surgiendo con el transcurso del ~--—

tiempo, pueden producir beneficios tales como:

Disminucidén de la rotacién del personal.

Aumento de la eficiencia y productividad.

Sueldos justos.

Satisfaccidn y estabilidad del personal.

Por lo anterior las politicas deberdn guedar clara-
mente fijadas por escrito, difundirlas hasta los niveles en
los que se han de aplicar, intérpretarlas con validez ofi--
cial para evitar confusiones y revisarlas periédicamente --
a fin de eliminar las gue no tengan vigencia o que estén --
involucradas én otras mds recientes.

3.- Solicitud.- Esta deberd ser disefiada de tal mane
ra que sirva como documento fuente para su procesamiento, -
posterior a la contratacién del solicitante, dando como re-
sultado informacidén oportuna, clara y precisa para el entre
vistador.

La solicitud podemos considerarla como la base para-
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realizar el'proceso de selecci6n, de ahi 1la importanciavde
su disefio para guienes la manejan, interpretan y procesan.

En la entrevista inicial o preliminar se pretende -
detectar de manera gruesa y en el minimo de tiempo posi---
ble, los aspectos mds ostensibles del candidato y su rela-
¢ibn con los requerimientos del puesto, y se podria llevar

a cabo de la siguiente forma:

ENTREVISTA PRELIMINAR.
Establecer un buen contacto interperxsonal (rapport).
Evitar desviaciones, controlar la entrevista.
Interpretar las reacciones psicolégicas.
Hacer anotaéiones importantes de datos, para anali-
zarlos. |
Evaluar objetivamente.
Establecer conclusiones objetivas.

Hacer recomendaciones.

4.~ El siguiente paso de la seleccién es la "elimi-
nacién" gue consiste en desechar a los candidatos que =---
cbviamente no se acoplaxdn a la organizacién, por sus ca--
racteristicas, contenidas en la solicitud de empleo.

5.~ Ias entrevistas pudieran celebrarse de la gi---

guiente manera:



a) su prepéracién comprende; el cbjetivo de la misma,
seleécionar la técnica apropiada, el lugar y el tiempo p;ra—
llevarla a buen fin.

b) El lugar deberd ser apropiado, agradable, fresco,~
cémodo, que exista privacfa, evitar interrupciones para esta
blecer el rapport o rdmpimieﬁto del hielo.

c¢) El entrevistador deberd mostrarse cortés, intere--
sado, escuchar atentamente, mantener dominio de la situacidn
para no caer de entrevistador a entrevistado, discreto y con
tacto.

d) Deberd seguirse una secuencia ldégica..

e) Ia duracidn deberd ser segin el tiempo prefijado.

£) Se escribirdn las conclusiones.

g) Vigilar su continuidad o desarrollo hasta el fi--

nal.

12 entrevista es importantisima por 1o que deberd --
contarse con personal capacitado y técnicas apropiadas, es-
to trae como consecuencia, que los costos se abatan, se dis
ponga de mayor tiempo y los esfuerzos se reduzcan en bene--
ficio de la institucién.

6.~ Exd@menes.- Los d iversos tipos de exdmenes dque en

la actwalidad se practican en la mayoria de las empresas --
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del pafis podemos reducirlos a tres grandes grupos gque son:

- Exdmenes Pfdcticos.

- Exdmenes Psicotécnicos.

- Exd&menes Médicos

- Los exdmenes Prdcticos se llevardn a cabo cuando -~
los requerimientos paré cierto tipo de puestos asi lo esta-
blezcan, estos pueden ser: Mecanogrdficos, tagquigrdficos, -
ortogrdficos, coﬁocimientos de mecdnica, electricidad; ha-—-
bilidad para el manejo de vehiculos, etc.

Por lo general serxdn aplicados en puestos adminig—--
tratives de nivel supervisién y demds en linea descendente.

- Los exdmenes Psicotécnicos representan toda una --
técnica cuyo objetivo principal es tratar de igualar las -—-
condiciones en gue han de llevarlas a cabo los solicitan-—--
tes, para gque los resultados obtenidos se deban sélo a la -
existencia y grado en que éstos posean las cualidades que -~
se tratan de investigar.

Este tipo de exdmenes se hardn de acuerdo a las ba -~
terfas que los especialistas en esta disciplina sefialen pa-
ra obtener indicadores de inteligencia, memoria, actitudes,
imaginacién, etec.

Serdn aplicables al 100% de los solicitantes puesto-

gque son una herramienta bdsica para la toma de decisiones -
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eén la contratacidn de personal.

Para que las pruebas tanto prédcticas como psicotécni
cas tengan utilidad, necesitan ser confiables, est&ndares y
vdlidas. A su vez deberdn ser aplicadas por personal espe~--
cializado, ya sea Psicblogos Industriales, Licenciados en -
Relaciones Industriales, o en Administracifn .de Empresas en
cada caso. |

No se debe permitir que personas empiricas manejen -
estos aspectos tan importantes del proceso de seleccidn.

- Los Exdmenes Médicos nos indican el estado de sa--
lud fisica del solicitante y es indispensable practicarlo -
por el alto costo que repregenta la atencién médica quirdr-
gica y hospitalaria gue por ley debe ser proporcionada al -
trabajador.

Si égte no estd apto fisicamente, deberd ser recha--
zado como candidato a ocupar un puesto en la organizacidn.

Dichos exdmenes practicados de una manera profunda--
resultan costosos, por tal motivo debe dejarse su aplicacidn
‘hasta el final del proceso de seleccién. Lo anterior con el
fin de tener seguridad sobre la capacidad de trabajo del so
licitante y la influencia gque éste ejerce en elementos ta--
les como; la calidad y cantidad de produccién,lindice de au

centismo, puntualidad, rotacién de personal, etc.
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7.~ Encuestas.- Estas deben ser realizadas por per-
sonal capacitado en la especialidad de la investigacidn so
cio~econémica, como son los trabajadores sociales 0 invesg-
tigadores.

Tiene por objeto comprobar antecedentes de trabajo,
penales, escolares y sociales, respecto a estos dltimos --
existe una técnica llamada EscuelaISOCio-econémica que de-
termina el nivel social y econdémico del solicitante, mismo
que se deduce de la ocupacién de sus padres, el ingreso --
y presupuesto familiar, el medio ambiente en que se desa--
rrolla, etc. Como punto medular de esta técnica se sefiala-
la necesidad de llevar a cabo una visualizacidn objetiva -
de los elementos anteriores a través de una ;isita al domi
cilio del solicitante.

El regultado final de esta encuesta nos proporciona
indicadores de aspecto social, econdmico y medio ambiental
en los que se desenvuelve el solicitante, el cual permite~
tomar la decisién de rechazo o continuacidén de trédmites.

Resumiendo deben cubrir los aspectos siguientes:

a) Proveer una informacién de la actividad socio- -
familiar, a fin de conocer las posibles situaciones con _—
flictivas que influyan directa o indirectamente en el ren-

dimiento del solicitante.
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b) Conocer en forma detallada las posibles actiiudes
quevpuede-asumir el solicitante, en funcién de responsabili
dad y eficacia en el trabajo con base en las actividades —--
desarrolladas en empleos anteriores.

c¢) CONTRATACION.- Ta entrevista final se puede lle--
var a cabo cuando el entrevistador considere, de acuerdo —-
con todos los elementos de juicio concurrentes, que el soli
citante satisface los requerimientos del puesto para el ---
cual concursa, indicdndole en el transcurso de la misma, su
aceptacién como empleado de la empresa deberd motivarlo a -
manera de bienvenida, entregdndole el manual de bienvenida-
al empleado, el reglamento interior de trabajo, ultimar de-
talles y afinar pequefias diferencias que se hayan presentan
do a través del proceso.

A continuvacién se sujeta ‘al prospecto al trédmite de~
documentacién necesaria para su contratacién, documentacién
que puede ser la gue a continuacién se menciona:

Expediente, fotos, actas certificadas, certificados-
escolares, registros internos, seguro social, seguros de vi
da, etc. y por dltimo el contrato o sea la relacién formal-

contractual.*

* 1a forma contractual se verd mas adelante en el capitulo-
de aspectos legales.
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Asi se hace una presentacién con el jefe del depar-
" tamento donde va a laborar para que éste le de instruccio-
nes y lo ponga al tanto de las funciones que va a desempe-

fiar.

IX.- INDUCCION:

Una vez seleccionados y contratados los aspirantes—'
a ocupar un puesto dentro de la institucién, es necesario-
e imprescindible no perder de vista el hecho de que una —-
nueva personalidad va a agregarse a ésta.

El nuevo trabajador se va a encontrar sumergido en-
normas, politicas, procedimientos, sistemas y costumbres -
extraﬁaé. El desconocimiento de todo ello puede afectar --
en forma negativa tanto su eficiencia como su satisfac —--
cién.

Por tanto la propia institucidn debe preocuparse de
informar al respecto a todos los nuevos elementos y esta--
blecer planes y programas cuyo objeto sea acelerar la in-~
tegracibén del individuo al puesto, al jefe, al grupo de -~
trabajo y a la organizacién en general, en el menor tiem--
po posible.

Uno de log aspectos mds delicados de la induccién -
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de personal tiene lugar el primer dfa de trabajo, el cudl -
habitualmente resulta imborrable en la memoria del emplea--
do.

Es por ésto que es imperativo considerar gue cuando-
se inician por primera vez las actividades en una organiza-
cibn, los individuos exaltan su necesidad de apoyo, segu-—
ridad y aceptacién de tal forma, que las actividades gue se
realizen deben estar matizadas por una actitud cordial.

He ahi la importancia de un buen programa de induc--
cién, el cudl nos gervird para proporcionar un sentimiento-
de seguridad y apoyo al empleado nuevo, mediante un adecuva-
do rapport y actitudes cordiales.

Programad de Induccidn:

El programa de induccidn debe ser disefiado para aco-
plarse a una situacidn particular, que es en la que se en--
cuentra cada institucidn, no siendo recomendable la implan-
tacién de un programa tomado de otra empresa.

Log resultados gue se obtengan con un programa ela--
borado adecuadamente y en forma particular dependerdn en --
gran parte del apoyo dque se tenga de las personas que deci-
den al respecto.

Un buen programa. de induccién puede ser aquel que --

proporciona una base para el mejoramiento continuo del mis~



mo.

Para que el programa sea elaborado es indispensable
contar con la aprobacién de la superioridad para su desa--
rrollo. |

A manera de ejemplo presentamos los aspectos geneqé
les que contendrd:

— Nombre del Programa: Elaborado Por; Aprobado Por:
Su objetivo; Su valuacién; Forma de Presentacién; Partici-
pantes; Quién lo lleva a cabo; Local en gque se hard; Tipos
de materiales a usar;

para que el programa de induccidén opere con consis-
tencia y continuidad, debe prepararse y mantenerse por es-
crito,

Por otra parte para que la induccién resulte prove-
chosa y para gue esto deba considerarse en el programa es~
necesario efectuar los siguientes pasos con el personal ~-
de nuevo ingreso:

- Entregar el manual de Bienvenida, efectuar un re-
corrido por las instalaciones de la empresa para que se fa
miliarize con la disposicién fisica del local, presentarlo
con su jefe inmediato para que éste le haga una explicacién
detallada de sus actividades; presentarlo con sus compafie-

ros de trabajo presentacidén con algunos empleados de otras
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dreas de trabajo con los gue pueda tener relacién en funcidn.
del puesto que va ha desempefiar.

Lo anterior deberd hacerse procurando evitar en lo po
sible entrar en demasiados detalles, porque demasiada iné —
truceibén en corto tiempo produce como consecuencia poca re--
tencién.

MANUAL, DE BIENVENIDA:

A manera introductoria diremos que los manuales tuvie
ron auge en la segunda guerra mundial, conteniendo en forma-—
general los medios necesarios para adiestrar y supervisar en
forma masiva, pr0porciondh60se un ejemplar a cada elemento -
a fin de unificar de ésta manera las tareas a realizar.

Estd compuesto de politicas, programas, procedimien--
tos, reglas y normas ordenadas en forma sistemdtica, cuya --
tendencia es uniformar la conducta de cada grupo en la empre
8.

por medio del manual de Bienvenida se dard a c0noce¥—
al nuevo empleado la informacidén bdsica requerida para una -
adecuada induccidn, informacién que podemos resumir en los -
puntos siguientes:

Breve descripcién de la historia de la empresa: Sus -
Objetivos; Su organizacidn; Politicas de personal; Horarios-

dfas y forma de pago etc.; Prestaciones y servicios; Ubica--
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bién de los Servicios (comedor, sanitarios, enfermeria, ca-
ja, etc.)} Reglamento Interior y de Trabajo; Informacién --
General.

Por lo antes expuesto el mahual de Bienvenida es una
poderosa hérramienta administrativa que coadyuva para que -
los elementos de nuevo ingreso se adapten de una manera m&s
s6lida a las necesgidades de la empresa gue lo estd contra--
tando.

El manual de Bienvenida podrd ser elaborado en forma
conjunta y coordinada por el departamento de personal y‘la-

Unidad de Organizacién y Métodos de la empresa.

III .- REGISTROS Y CONTROLES:

Estamos presentando una serie de formas en el con --
trol de personal que pueden utilizarse o adaptarse & muchos
tipos de empresas que son las siguientes: manejo de archi~--
vos, kardex, files, e indice de todos los aspectos del per-
sonal, con el objeto de saber en forma rédpida el estado de-
némina actual, vacaciones, acciones disciplinarias, incapa-
cidades, seguro social y 5% sobre habitacién, etc.

Las formas de registro y control mds comunes y su -—-

aplicacién son las siguientes:
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a) Aviso de alta.- Deﬁeré llenarse por el departa--
mento de Registro y cControl, con todos sus datos, siendo -
el original para el expediente del trabajador en el depar-
tamento de personal, y una copia para ei departamento de--
néminas para darlo de alta en la misma. Deberd sujetarse -
ésta a las disposiciones que marca la ley (impuesto sobre-
la renta, cuotas del seguro social, IMss, etc.) dichas cug
tas variardn siempre de acuerdo al pues£o y politicas‘de -
la empresa. La segunda copia para qgue el jefe del departa-
mento respectivo lleve un control de cada subordinado.

b) Slips de rack.- Estos se llenardn con los datos-
correspondientes, con el objeto de llevar un control numé-
rico, alfabético de vacaciones y terminacidén de contrato,-
en forma clara y explicita, para reducir al minimo, la po-
sibilidad de errores.

c)} Aviso de cambio.- Cuando hay wna vacante, la po-
litica de la empresa designard entre los empleados actua--
les, a uno que.cubra los requisitos necesarios. Una promo-
cién puede dar lugar a varias, pero no cabe duda gue con--
viene mds dar una promocibn a un empleado merecedor que to
mar & una nueva persona de fuera, en lo gue respecta a te-

ner relaciones positivas con los empleados y darles una --—
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imagen de futuro en la empresa. Al llenmar la forma corres-—
pondiente se deberd contar con la aprobacién e iniciativa-
‘de los jefes de departamento que guieran premiar aigﬁn em-
pleado, ya que de lo contrario se provocarfa pirateria en-
los departamentos, teniendo como consecuencia un descon---
trol.

d) Acciones disciplinarias.- Cuando sea necesario -
hacer alguna amonestacién o castigo a algdn empleado, se -
puede realizar la forma de accién disciplinaria, por tri--
plicado. E1 original para el expediente, la primera copia-
para el jefe del departamento y la segunda copia para el -
trabajador. Serd politica de la empresa que el jefe de per
sonal sea el dnico ejecutor de la-accién disciplinaria, --
habiéndose puesto de acuerdo con el jefe de departamento.-
Serd sumamente importante que el empleado firme de confor-
midad, ya gue gin la firma, no tendr& ninguna valoracién -
legal la amonestacién o

e) castigo. Después de haberse agotado los recursos
para corregir a un empleado, se deberd gestionar el despi-
‘do, y los pasos a seguir podrian ser los siguientes:

Ve 1.~ Llenar la forma de accién disciplinaria, siendo
el indicado el departamento de personal.

2.~ En caso de renuncia o terminacidén de contrato -
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se deberd solicitar por escrito la renuncia.

3.~ Proporcionar una lista checable de'terminacién -
de empleo, la que contiene y certifica que ha devuelto to--
dos los implementos de trabajo, tales como: utensilios de -
cocina, de mantenimiento, y & la cual constard las firmas -
del jefe o del encargado del almacén de mantenimiento, etc.
la entrega de uniforme, (si lo hay) firma de la cajera gene
ral, verificando que no tenga adeudo alguno con la empresa-
o caja de ahorros, entregard su llave del locker etc.

4.- Una vez gue se hayan cumplido con los requisitos
anteriores, la encargada de registro y control, segin el ca
so, le deberd hacer firmar su renuncia, y procederd a lle-—-
nax la forma de baja correspondiente. El original para el -
expediente, la copia para el departamento correspondiente .-
Hard baja del seguro social simultdneamente.

Es deseable que siempre qgue un trabajador, por renun
cia, despido o terminacién de contrato, tenga una entrevis-
ta de separacifn, ya que esto puede significar la medicidén-
exacta de la moral en el departamento en donde trabaja el -
empleado y puedan hacernos notar algunas deficiencias que -
cuando estaba trabajando con nosotros, las callo por falta-
de confianza, o evitarse algin problema. Es conveniente ~--

en todos estos casos, asentar por escrito, una vez gue se -
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: haya ido el trabajador, sus observaciones para tratax de re
solver y solucionar los puntos gue nos haya referido.

£) vencimiento de contrato.- En lo gue se refie?e -
a vencimiento de contrato, por tiempo determinado, el jefe-
de personal avisard con tres dias de anticipacién, por es--
crito a los jefes departamentales, la fecha de vencimiento-
de contrato, para que inmediatamente se suspenda a los em--
pleados y el departamento de personal a su vez, retire de ~
los tarjeteros la tarjeta de tiempo, con obijeto de éue el -~
trabajador seaidado de baja, siguiendo los procedimientos -
antes mencionados y @ su vez el jefe del departamento pro--
grahe los horarios de su personal.

g) Vacaciones.- Para el caso de las vacaciones, al -
principiar el afio, el jefe del departamento deberd hacer un
estudio conjunto con el gerente de relaciones industriales,
o gimilar, de los periodos de vacaciones gue correspbnde a-
cada uno de sus empleados, de acuerdo con su antiguedad, --
formas de contrato y calidad del trabajador.

Esto dard por resultado gue se pongan de acuerdo en-
cuanto a la técnica para programarles a fin de que siempre-
haya suficiente personal para el trabajo, en el entendimien
to de que existe un plazo legal de seis meses al cumplimien

to del - afio de servicios para otorgar las vacaciones corres
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pondientes.

En la forma correspondiente de vacaciones se anotard
la antiguedad, la cantidad que corresponde por el tiempo -~
trabajado, mds el 25% sobre prima de vacaciones. Dicha for-
ma deberd ser en original y dos copias conteniendo la firma
del gerente de relaciones industriales y del empleado. El -
original se enviard a contabilidad, presentdndolo con la --
- cajera general para el cobro de las vacaciones.

L2 encargada de registro y control, al llenar la for
ma de vacaciones, podrd en el slip de reck de control que -
coxrresponde, con objeto de saber que dicho trabajador estd-
de vacaciones, y asentard en su libreta cronolégica la fe--
cha en gue dicho trabajador deberd presentarse a su trabajo
para verificar si este empleado regresé.

h) rormas de horas extras.- Para trabajar tiempo ex-
tra, la politica de la empresa puede ser la siguiente:
| a.—- Cuando un jefe de departamento necesita gue un -
empleado trabaje tiempo extra, tendré gque llenar una formé—
de autorizacién, indicando el nimero de horas y el trabajo-
que va a ejecutar.

b.- Se llenard esta autorizacién antes de la hora —-

que empiece a trabajarse el tiempo extra.
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c.- Es responsabilidad del jefe de cada departamento,
vigilar que efectivamente el empleado trabaje las horas ex--
tras indicadas en la forma correspondiente.

d.- Los tiempos extras deberdn ser autorizados por -~
los jefes del departamento & gque corresponde el trabajadorxr,-
y posteriormente enviarse al departamento de personal para -
su aprobacidn, quien golicitard a su vez la del departamento
de relaciones industriales. Estas se adjuntardn a las listas
de asistencia gue correspondan.

e.- Las horas extras, conforme a la ley Federal del -
Trabajo, son incosteables, y la experiencia demuestra que el
empleado, después de sus 8 horas de trabajo, no deéempeﬁa -
sus funciones normales, por lo gue se deberd tener una cam--
paﬁa“ constante con los jefes de departamento, para evitar --
los tiempos extras. Solo en casos urgentes se autorizardn --
los mismos.

i) rista de agistencia.- Todo jefe departamental de--
berd tener la.obligacién de llevar un control de asistencia-
puede hacerlo en la lista correspondiente, misma que deberd-
entregar en el departamento de personal, para los empleados-
sindicalizados, y para el personal de confianza. El departa-
mento de personal deberd insistir en gue las listas se lle--—

nen con las claves correctas, y sean entregadas a tiempo, --
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para no retrasar el trabajo de néminas, se dejard en el de-
partamento de personal, el original y una copia, queddndose
el jefe del departamento con la segunda copia, para el ré -
cord y control de su personal. El departamento de personal-
adjuntard las tarjetas de asistencia, y las llevard lo an--
tes posible al departamento de néminas, con el objeto de -~
gue se empiece a trabajar con ella. I.a copia que gueda en -
el departamento de personal, se utilizard para registro y -
control de faltas y ausentismo.

j) Tomaduria de tiempo.- En el caso de la empresa gue -
tiene este sistema, éste es el sistema nervioso para la comu
nicacién con el personal, por lo gue todos los jefes Depar-
tamentales podr&n dejar recados, notas etc., para los encar
gados de tomaduria de tiempo los entreguen a los destinata-
rios. Los encargados de tomaduria de tiempo deberdn llevar-
una bitdcora en la gue apuntardn todos los hechos, aconte--
cimientos y pendientes de su turno, el cual tendrd gque ser-
firmado de enterado y recibido éor el encargado del turno -
siguiente, y asi sucesivamente.

por esto, el tomador de tiempo deberd vigilar gue to
do trabajador cheque su tarjeta correspondiente, debidamen-

te uniformado a la hora de entrada y la salida.
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Asf mismo, serd obligacién del tomador de tiempo, -
verificar gue sea el trabajador poseedor de cada una de las
tarjetas de tiempo el que cheque, y tendrd la autoridad pa-
ra solicitar del trabajador su identificacién en caso de --
que exista duda, también para revisar y comprobar que los -
bultos, bolsas de los trabajadores no salga ninguna perte--
nencia del hotel. Al principio de cada semana o guincena, -
segin se cambien las tarjetas de tiempo, serd obligacién de
los tomadores de tiempo verificar que dicha tarjeta sea fir
mada por los trabajadores, ya gue solo cumpliendo con este~
requisito serd reconocida y vdlida para efectos legales.

k) Control de ausencias y retardps.— Serd obligacién
de los jefes de departamento primeramente, y posteriormente
del departamento de persénal, agentar por escrito en las --
formas de acciéP disciplinaria, cuando algidn trabajador fal
te a su trabajo debiendo asentar en el expediente del mis-~
mo, dicha falta.

En el entendimiento de gque la Ley Federal del Traba-
jo evalda tres retardos como una falta serd deber de todos-—
los jefes de departamento reportar la continua reincidencia
de sus empleados al llegar tarde, ya que en la mayoria de -
los puestos, para poder abandonar las dreas de trabajo es -

- pecesario el relevo.
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El departamgnto de personal, a este respecto, deberd
llevar un control por departamentos de ausentismo semahal,-
con el objeto de saber y medir la moral Ae los departamen-—-—
tos por este concepto, @ fin de hacer comparaciones con los
demds departamentos.

Mensualmente se entregard un reporte a la gerencia,-
de los ausentismos por departamentos, para gue esta conozca
la sitvacién de -cada una de las dreas del hotel.

1) si hay uniformes.- El departamento de roperfia en-
tregard un uniforme, previo cambio por un vale hecho en el-
departamento de personal; para cada trabajador, indicando -
el nombre, puesto y nimero de tarjeta en la forma de entre-
ga de uniforme. Se conservard copia en el expediente del --
trabajador, y el original se entregard a roperia por el tra
bajador, donde se entregard y marcard el uniforme respecti~-
vo. Estard estrictamente prohibido sacar los uniformes del~-
hotel.

para efectos de baja o liguidacién, de un trabajador
el encargado de roperia devolverd el vale en el cual consta
gue el trabajador entregé su uniforme. Serd obligacién del-
departamento de personal vigilar que el procedimiento lleva

do a cabo por el ama de llaves sea el correcto y supervisa-
£
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rd que el departamento de uniformes lleve un kardekhpor -
orden numérico, en el cual estardn los vales de uniforme -
segin el nimero de control.

El departamento de ama de llaves entregard unifor--
mes solo con el vale firmado por el departamento de perso-
nal, pero en el caso de emergencia, tales como eventos es-
peciales, pérdidas u olvido de llave de locker, etc., el -
departamento de roperfa entregard un vale provisional, au-
torizado por el jefe departamental, mismo que el dia si---
guiente deberd ser remitido al departamento de personal, -~
para recuperar la prenda, ya que de otra manera los traba-
jadores se guedarian con dos prendas, en el momento de dar
se de baja entregaria uno, pudiendose guedar con otro.

m) Control de seguro social y 5% sobre vivienda.- -
El encargado de registro y control serd responsable de lle
var a cabo simultdneamente las formas internas de altas, -
bajas y cambios de salarios, en las formas del seguro so--
cial, mismas gue deberdn ser anexas al expediente, con el-
objeto de que el gerente de relaciones industriales las --
firme y mds tarde, sean llevadas al I.,M.S.S.

Quedard entendido que bajo ningun aspecto un traba-
jador podrd entrar a prestaxr sus servicios a la empresa, -

sin antes firmar su alta en el Seguro Social, ya que de --
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hacerio asi, se podria sufrir una demanda por parte del tra
bajador, o del seguro social, en el caso de que se acciden~
tara o gue de una inspeccién, el seguro social comprobara -
que dicho trabajador no estaba afiliado.

Una vez checada y recibida por el departamento de --
afiliacién del Seguro Social, las formas de aviso de alta,
cambios y baja deberdn retornarse al encargado de registro-
y control, para que la copia de la empresa la introduzca --
en el Kardex, en el grupo y orden alfabético en gue corres-
ponda, vy en el caso de un trabajador de nuevo ingreso acen-
tard su nimero en un libro de registro y control, pondrd --
en el expediente en su aviso de alta el nimero de afilia---—
¢ién y comunicard por me: >randum o teléfono al departamento
de néminas el nimero de afiliacién del trabajador. De la né
mina semanal o gquincenal, el departamento de personal pasa-
rd las hojas de percepciones para pago de seguro social. --
(en caso de ausentismo, para la declaracién anual de impues
tos sobre ingresos mercantiles). Para tener la liquidacién~
bimestral del seguro social tomando en consideracién en ca-
sos de ausentismo o de dias solidarios, las hojas de percep
cién para el caso de alta, ocupacifn o temporada, el kardex

de hoja de afiliacidén, asi como también la declaracidn del-
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5% sobre ingresos para el instituto nacional del fondo de
la vivienda (INFONAVIT), el cual se calculard sobre los -
salarios netos recibidos por el trabajador y que se aciég
ta en 1las hojas de percepciones. En casc de nuevos emplea
dos, el encargado de personal, segin apare;ca un nuevo —
nimero en la copia de néminas que recibe cada semana O --
guincena, deberd abrir una hoja de percepciones con los -
datos requeridos.

n) Incapacidades y accidentes de trabajo.- En caso
de que algin trabajador se reporte enfermo, deberd dar --
aviso 2 su jefe departamental y este a su vez al departa-~
mento de personal, para su conocimiento al encargado de -
registro y control ponga en el rack de informacidén indi--
cando enfermedad. El jefe departamental deberd tener co--
nocimie nto de las normas del seguro social con el objeto-
de poder orientar debidamente a sus trabajadores a regue-
rir los servicios de dicho instituto, y el departamento -
de personal deberd mantener constante comunicacién con --
sus empleados para que conozcan sus derechos que tienen -
en el seguro social.

En caso de accidente dentro de las horas de traba-
jo, los supervisores o jefes departamentales deberdn man~

dar de inmediato al accidentado al departamento de pexrso-
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nal para que eéte vea que le den atencién médica inmediata
en el seguro social y en caso de urgencia o gravedad sea -
atendido por el médico del hotel, pero solamente podréd ser
esto autorizado con la firma del gerente del departamento-
de relaciones industriales, cuando comprueben la gravedad-
del problema.

No obstante, inmediatamente después deberd enviarse
al trabajador al seguro social, a emergencia, proporcionan
do el medio de transportacidn. Siempre que se accidente --
algdn trabajador, el departamento de personal deberd lle--
nar el aviso de accidente débidamente requi;itado y citar-
a los testigos que presenciaron dicho accidente. Cuando el
accidentado no pueda ir por su aviso de accidente, deberd-
localizarse alguno de los testigos, llenar la forma de ac-
cidente correspondiente y hablar con el jefe del departa--
mento para que uno de sus elementos lleve al seguro social
el aviso correspondiente.

fi) Inventario de recursos humanos.- Es el resumen -
de informacién, hasta el momento actual, podria contener:

1l.- Datos Generales.

2 .- Escolaridad.

3.- Idiomas Extranjeros.

4.~ participacién en cursos o seminarios.
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- 5.~ Disponibilidad para viajar .

6.~ Experiencia de trabajo.

Su finalidad serd proporcionar a.la.direccidén, geren
tes y jefes, bases sSlidas para la administracién de los -
recursos humanos. El inventario se levantard al ingreso del
personal en la organizacifn. Una vez al afio serd revisado -
y puesto al dia.

Se localizard en el archivo del departamento de rela
ciones industriales.

El punto de partida del sistema en el aspecto indi--
vidual. Proporciona datos para los programas de desarrollo-
individuales y organizacionales.

0) Inventario de intereses.- Es lo que el personal--
desea para sf mismo en el futuro.

Contendrd: ;Que cquiere?, sPor gqué?, cQué necesita?.-
Ia finalidad serd obtener un mejor conocimiento del persc--
nal al detectar sus tendencias e intereses, para la 6ptima-
administracién de log recursos humanos. Se podrd llevar ~--
una vez al afio.

El inventario de recursos humanog, el de int;reses,;
la valuacién de desempefic y la de potencial dardn una visién
sobre el individuo, gue combinada con la visién de las ne--

cegidades de la organizacién y el andlisis de los recursos-
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humanos, proporcionardn la base para la elaboracién de los-
programas individuales y organizacionales.

p) Evaluacién de desempefio.- Es la comparacién del -
trabajo de una persona en relacién a los objetivos estable-
cidos para el puesto que ocupa.

l.- 1a forma contendrd:

a) Habilidades

b) La solucién de problemas

c) La responsabilidad

d) Objetivos especificos

e) valoracién del logro de los mismos

Proporcionard un método sistemdtico y orxientado ha—-
cia los resultados, para analizar el desempefio del personal;
as{ como establecer bases para los planes de desarrollo, -—-
promociones y/o transferencias, aumentos meritorios.

Los responsables para cada nivel coordinardn y parﬁi
cipardn con el jefe mediato e inmediato en la evaluacibn --
de cada empleado o ejecutivo.

A nivel ejecutivo se hard dos veces al afio.

Se localizard en el archivo del departamento de rela
ciones industriales.

q) Objetivos especificos de desempefio.- Son valores-

cuantitativos y cuaiitativos que expresan ciertas condicio-
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heé que debgn prevalecer a una fecha determinada para ﬁe—
dir el cumplimiento de las funciones del puesto.

Su finalidad serd:

l; Especificér o concretizar las responsabilidades 
“de la persona gue ocupa el puesto, para un periodo de ---
tiempo determinado.

2) Ayudar a jefes y empleados a cuantificar las ac
tividades del progiama personal de trabajo, base para me-
dir el desempefio, y para un mejor control administrativo.

3) Motivar al empleado a desarrollar su iniciativa
al saber y participar en la determinacién de lo que se --
desea de su trabajo.

Cada empleado los elaborard con su jefe inmedia--
to, se hardn una vez al afio; cada empleado tendrd una co-
pia de sus objetivos, y cada jefe tendrd una copia de los
objetivos de cada uno de los empleados.

r) Plan personal de capacitacién y/o desarrollo.--
Es el plan de accidn disefiado con base en las etapas an--
te:io?es, para'satisfacer las necesidades especificas y/o
ayudar al empleadé a prepararse para puestos mds importan
tes.

Ccontendrd: Necesidades, posibles puestos, plan de-

desarrollo. La finalidad serd lograr un clima de trabajo-
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positivo en la organizacién como producto de la satigfac--
cién del empleado en el logro de cbjetivo de la organiza--
cién.A-

Los directores, gerentes o jefes establecer#&n el -~
plan, Se llevard a éabo una vez al afio; se localizard en-
el arcﬁivo del departamento de relaciohes industriales.

8) Encuesta de necesidades de capacitacién y desa--
rrollo.- Es la tabulacién de los planes individuales de --
desarrollo agrupados por niveles, y eventualmente por em--
presas o departamento. etc.en lo referente a cursos inter-
nos y externos,

Contendrd una visién general de las necesidades.

Ia finalidad serd:

l.- Obtener una visién de conjunto de las necesida-
des de capacitacidén y desarrollo, a nivel organizacidn y a
nivel corporativo.

2.~ Cuantificar y tener la base para presupuestar -
los costos de cursos internos y externos, y obtener la au-
torizacién del departamento correspondiente.

Se llevard a cabo una vez al afio.

t) Programa de cursos internos.- Es una grdfica con
los nombres de los cursos requeridos y las fechas en que -

serédn impartidos; su finalidad serd:
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1.- Ayudar a la correcta planeacidén y control de la
respuesta a necesidades.

2.~ Hacer posible el manejo Sptimo del material de-
los cursos internos existentes.

Se realizard una vez al afio.

u) Programa de cursos externos.— Es una relacién de
las personas que se desea enviar & cursos externos espe--
cificos, el titulo del curso que se quiere, la institucién,
la fecha planeada y la fecha cubierta.

12 finalidad serd ayudar a la correcta planeacién -
v control de la respuesta a las necesidades. Se hard una -
vez al afio.

v) Programa personal de capacitacién y/o desarro-—-
1lo.~ Es el plan personal de desarrcllo con determinacién-
de fechas para cada accién a tomar. Contendrd: Accibn, di-
reccién, fecha planeada y cumplida.

su finalidad serd: Completar el expediente personal
de recursos humanos con el elemento dindmico gque lo rela--
ciona con el programa del desarrollo de la organizacién.

Ia direccidén o gerencia autoriza o no los planes, -
elabora el programa, su periodicidad serd una vez al afio.

El programa pexrsonal de desarrollo debe hacerse to-

mando en cuenta y simulténeamente con el programa de desa-
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rrollo de la organizacidn.

w) Presupuesto de capacitacién y desarrollo.- Es el-

precalculo del costo que representa la respuesta (progra --

nas) a las necesidades detectadas en la encuesta de necesi~

dades.

Su finalidad serd dar una idea clara del gasto que -
los programas implican, para que a la luz de las posibili——
dades econémicas y en vista de los efectos que de ellos se-
esperan, la direccidén, o la gerencia, tenga elementos para-
la decisién autorizacién del presupuesto adecuado.

Se hard una vez al afio.

%) Andlisis de necesidades de la organizacién.- Es -
la determinacién de los requerimientos, los recursos humanos
actuales, a corto, mediano y largo plazo en la organizacién
Yy en cada una de las empresas: Divisidn o departamento en -
egos momentos.

Su finalidad serd definir el tipo de organizacibn,--
los puestos y clase de personas necesarias para lograr las-
metas actvales y las metas a corto, mediano y largo plazo.

Esta etapa estd estrechamente ligada al andlisis de
los rxrecursos humanos y ambas son la base del programa de-
desarrollo de recursos humanos.

y) Andlisis de los recursos humanog.~ Es la determi
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. nacién de las posibilidades actuales y del potencial (para
qgué puestos y en que fechas), de cade uno de los indivi-—-
duos que constituyen la organizacién.

Su finalidad serd:

1.~ Desarrollar al personal

2.~ Tener los elementos necesarios para responder --
a las necesidades actuales de la organizacién, y a corto, -
mediano y largo plazo, recurriendo los menos posible a fuen
tes externas.

Esta etapa estd estrechamente ligada al andlisis de-
necesidades de la organizacién, ambas son la base del pro--
grama de desarrollo de recursos humanos.

z) Programa de desarrollo de recursos humanog.- Es -
la conjuncidén del andlisis de necesidades de la organiza—-—-
cién, y el andlisis de recursos humanos, con determinacién-—
de fechas para los movimientos a seguir.

Su finalidad serd responder a las necesidades de la-
organizacidn y lograr que se realicen simultdneamente los -
programds personales de desarrollo.

A esta etapa estdn dirigidas todas las etapas ante--

riores.
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naéién de las posibilidades actuales y del potencial (para
qué puestos y en que fechas), de cada uno de los indivi---
duos gue constituyen la organizacién.

Su finalidad serd:

1.~ Desarrollar al personal

2.~ Tener los elementos necesarios para responder --
a las necesidades actuales de la organizacién, y a corto, -
mediano y largo plazo, recurriendo los menos posible a fuen
tes externas.

Esta etapa estd estrechamente ligada al andlisis de-
necesidades de la organizacién, ambas son la base del pro--
grama de desarrocllo de recursos humanos.

z) Programa de desarrollo de recursos humanos.- Es -
la conjuncién del andlisis de necesidades de la organiza---
cibén, v el andlisis de recursos humanos, con determinacién-
de fechas para los movimientos @ seguir.

Su finalidad serd responder a las necesidades de la-
organizacién y lograr que se realicen simultdneamente los -~
programas personales de desarrollo.

A esta etapa estdn dirigidas todas las etapas ante--

riores.
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IV) SUELDOS Y SALARIOS.

para llevar a cabo una adecuada administracién de sué}
dos y salarios, existen varias herramieﬁtas. Entre ellas con-
tamos con el andlisis de puestos, gue ademds sirve para efec-
tuar una seleccidn con mé&s probabilidades de éxito.

En base al principio administrativo "E1l hombre adecua-
do para el puesto adecuvado" destacamos la importancia gue pa-
ra una empresa tiene la técnica de andlisis de puestos. Dicha
técnica estd considerada como la base principal con que se -~
debe iniciar cualguier intento de tecnificacidn en cuanto a -
personal se refiera.

Siendo el andlisis de puestos una de las dreas gue fre
cuentemente cubre la Auditoria de Personal, el auditor debe -
prestar una especial atencién para determinar, si los andli--
sis que se aplican estdn suficientemente actualizados, si se-
estdn elaborando de tal manera gue cubran las necesidades de-
la empresa, si sus especificaciones son védlidas, si todos los
puestos han sido analizados o reguieren de ello, etc.; ya que
de los resultados que se obtengan dependen los caminos 2 se--
guir dentro de la empresa con el prop6sito de mantener una --
eficiente administracién de las fuerzas de trabajo.

A continuacién se notifican algunos conceptos que son

[}
‘de interés para el correcto uso de ésta técnica:
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Definicién:

“El andlisis de puestos se define como un método éuya
finalidad estriba en determinar las actividades que se reaig
zan en cada puesto y los requisitos (conocimiento, experien-
cia, habilidad etc.) que debe reunir la persona que va a8 --—-
desempefiar el puesto".

Su Aplicacidn:

Son muy diversas las aplicaciones y usos que puede —-
tener la técnica de andlisis de puestos, dependiendo de lo -
gue se desea conocer, de las funciones a realizar y 1o nece-
sario para ello. Dentro de las diferentes aplicaciones tene-
mos las sigquientes:

a) Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de ~~
personal.

b) Como una valiosa ayuda para una seleccifn objetiva
de personal.

c) Como técnica inicial de una mejor administracién de
personal.

d) para efectos de planeacién de recursos humanos (In-~
cluyendo la elaboracién de andlisis proyectados hacia el futy
ro).

e) Proporciona bases mds firmes para mankener una bue-

na coordinacién y organizacidn de las actividades de la em~—~
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presa.

f) Refleja las deficiencias en la organizacién del -
trabajo y el encadenamiento de los puestos y funciones.

g) Constituye la base fundamental para la aplicacidn
de técnicas en el manejo de personal.

h) para fijar adecuados programas de capacitacién y-
desarrollo,

i) Como elemento primario de estudios de evaluacién-
de puestos.

| j) Para orientar y obviar discusiones de contrata——-
cién tanto individual como colectiva.

k) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad-
industrial.

1) para posibles sistemas de incentivos.

m) Como valioso instrumento en auditoria administra-
tiva.

n) Permite al supervisor explicar al subrodinado la-
labor gue desempefiard la forma en como debe hacerlo y exi--
gir el cumplimiento de sus tareas.

fi) Permite gue el trabajador conozca con precisidén -
10 que debe hacer y sus responsabilidades.

o) Proporciona los requisitos indispensables para el

reclutamiento y seleccifn de personal, permitiendo colocar-



42

lo de acuerdo con sus aptitudes al puesto adecuado.

p) Contribuye & que los trabajadores conozcan sus -~
fallas y aciertos, haciendo que resalten sus méritos y su -
colabora cién.

g) Nos da una guia para el establecimiento de siste-
mas de incentivos.

r) Es reguisito indispensable para establecer un sis
tema de evaluacidn del puesto,

s) Como base para posteriores estudios de califica--
cién de méritos.

t) Como parte integrante del manual de organizacidn.

u) para fines contables y presupuestales.

v) Para determinar montos y fianzas de seguros.

w) Para efectos de supervisidn y organizacionales.

%) Permite a los directivos tener un preciso conoci-
niento de las obligaciones y caracteristicas de cada pues—-
to.

vy} Contribuye a una distribucién equitativa de las -
labores, fijando las responsabilidades en su ejecuciébn.

z) Ayuda al supervisor a conocer las labores encomen
dadas a su vigilancia permitiéndole planear y distribuir --

mejor el trabajo.



43

z') Evita la interferencia en el mando y en la realiza
cién de los trabajos.

z'') Permite una adecuada calificacién del mérito.

Técnica:

Para llevar a cabo el andlisis de puestos es recomen-
dable seguir un orden, haciendo uso de los recursos materia-
les, técnicos y humanos de gue se dispongan. Este orden pue-
de lograrse a través de los pasos que a continuacidn se ex--
ponen:

A) Actividades Previas:

Antes de iniciar la aplicacidn de ésta técnica debe--
contarse con la aprobacién de la gerencia. Para ello el audi
tor debe presentar al proyecto del sistema como una inver-—-—
sién, mostrando los beneficios directos e indirectos gue pue
de obtener la empresa a través de la aplicacién de andlisis-
de puestos.

B) Fijacién de Objetivos:

Indudablemente si se pretende llevar a la prdctica --
un andligis de puestos debe planearse y por lo tanto deter—-
minar con precisién sus objetivos, ya sea en base al tipo dé
factores gue se desea analizar, amplitud y minuciosidad de -

los datos gue ge consignen, la forma de estructurarlos. etc.
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"Podemos distinguir cuatro tipos principales de an&-~
lisis de puestos":

1.- El que semaliza con el fin de mejorar los sig—-
temas de trabajo. Practicamente comprende solo la descrip—-
cién de puestos cuyos elementos ademds de ser muy minucio--
sos, deben estar ligados en forma de que ge perciba con to-
da precisién de secuencia de los mismos.

2.- El gue se hace para orientar la seleccién de pexr
sonal., En él, lo fundamental es por ;l contrario, la espeq;
ficacibén orientada con miras a constatar si un candidato po
see los reguisitos minimos exigidos para desempefiar el pueg
to satisfactorio.

3.- El andlisis formulado con miras al adiestramien-~
to del trabajador. En &L, se pone énfasis especial en "él-
como" deben hacerse las operaciones, y se procura estable--
cer grados en las cualidades que se requieren en un puesto,
en consonancia con los sistemas gue se empleen para califi-
car las que posean los individuos gue vamos a adiestrar.

4.~ El que se estructura con la finalidad de servir-
a la evaluacién de puestos. Suele ser el mds amplio y pre--
ciso; pero en el se toman en cuenta sb6lo los elementos que-

pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa.

De acuerdo a las necesidades particulares de cada em



45

presa el auditor decidird el tipo de an’alisis que mds con
venga para la solucién de los problemas que la estdn afec-
tando en su administracidén de recursos humanos.

C) Informacifén a los Participantes:

Es muy importante contaricon la sincera colabora---
cién de las personas gue integran la organizacién (direc--
tores, empleados, obrero, sindicatos) ya gque todos parti--
cipardn en una o en otxa forma. Para que colaboren debe —-
informarseles, instrufrseles, convencerles de sus finalida
‘des y utilidades; y sobre todo hacerles sentir elementos -
importantes de ésta labor.

Los supervigores e incluso el sindicato requiere --
de una mas amplia instruccién e informacidn; éstas pueden-
ser mediante conferencias, folletos, circulares etc.

D) Entrenamiento a los analistas:

Para llevar a cabo los andlisis de puestos, es nece
sario que las personas que los van a aplicar tengan el su-
ficiente conocimiento de como aplicar ésta técnica para ob
tener resultados confiables.

De acuerdo con las necesidades del programa puede -
trabajarse con uno o varios analigtas, los cuales pueden -~
ser de la misma empresa o contratar analistas externos.

El analista externo generalmente reguiere de mds --
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tiempo en su preparacién, ya que tiene que familiarizarse -
con la organizacifén y su problemdtica. Esto hasta cierto --
punto presenta una desventaja respecto al costo del andli--
sis, sin émbargo se tiene la ventaja de una mayor objetivi-
dad en sus apreciaciones.

El analista interno guizd pueda ser menos objetivo,-
ya gque corre el riesgo de integrarse a grupos por los gque -
sienta simpatia o apatia, preferencia o rechazo. Por otra -
parte se tiene la ventaja de que como miembro de la empre-
sa, se tiene un mejor conocimiento de la misma, de sus pro-
blemas y elementos.

E) Recopilacién de Informes:

para recabar la informacidn necesaria para el andli-
sis puede hacerse uso de los siguientes medios:

Entrevistas- Sirven para obtener, aclarar y confir--
mar la informacidén por otros medios; asi como también permi
te la cbservacién directa del entrevistado. El analista gue
realiza la entrevista debe estar consciente de los importante
gue son las relaciones humanas, ya gue del trato gue tenga-
con el entrevistado depende la calidad de la informacién ~-
{completa y fidedigna). Deben tenerse en cuenta las siguien
tes recomendaciones al realizar laentrevista:

a) Presentarse con el entrevistado y exponer el moti
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vo de su visita.

b) Contestar con amabilidad las preguntas del entre--
vistado, ampliando la explicacién para aclarar dudas en caso
que sea necesario.

¢) Llevar una secuencia en el cuestionario (en deter-
minados casos puede que dé mejor resultado olvidavse del or-
den de las preguntas).

d) Las preguntas deben ser hechas con claridad y debe-
evitarse ayudar o hacer sugerencias para su contestacién.

‘ e) No haga exclamaciones gue perturben al entrevista-
do, escuche con atencifén mostrando interés en los comentarios
que éste haga.

Cuestionarios: Sirve como guia para buscar contesta--—
ciones precisas a interrogatorios a cerca de lo gue se esté-
analizando, no obstante tiene la desventaja de estandarizar-
los datos haciendo mds dificil la investigacién de los ele--
mentos que difieren entre un departamento y otro.

para la recopilacién de informes lo m&s conveniente -
es hacer una combinacién de los diferentes medios con el pro
pésito de obténer datos mas precisos.

F) Descripcidn del puesto:

La descripcién dél puesto se compone de tres partes:

1) En cabezado.- Comprende la informacién que identi-
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ficaval pueéto.-Incluye: titulo del puesto, ndmero o clave
del archivo, su ubicacidén, tipo de maquinaria o herramienta
que utiiiza el trabajador, jerarquia del puesto y contacto-
con los demds puestos.

2) Descripcién Especifica.- Por el contrario de la--
anterior, la Qescripcién especifica exige una explicacién -
perfectamente‘detallada de todas y cada una de las fuhcio--
nes que se realizan en el puesto, siguiendo un orden légi--
co explicando como, cuando y el objetivo de cada funcidn.

Considerando la importancia de la descripcidén del --
puesto se exponen algunas recomendaciones para su elabora--
cidn:

l.- Debe buscarse lo esencial de cada funcién.

2.~ Cuando se reqhiere usar términos cuantitativos -
se recomienda especificar cantidades exactas. |

3.- Debe darse la descripcién con un sentido 16gi B

co.
V‘L
4.- Empiece cada frase con un verbo activo y funcio~
nal (anota,supervisa, etc.)
5.~ Debe emplearse un lenguaje claro, sencillo (evi-
tando términos ambiguos) de manera.gue sea accesible a to--

dos.

3) La especificacién del puesto sefiala los requisi--
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“tos minimos que deben cubrirse para gue el puesto sea efi--
cientemente desempefiado a dichos requisitos dentro de 1a -~
administracién se les denomina factores, y se refieren a --
las habilidades, experiencias, esfuerzos, reséonsabilidad -

y condiciones de trabajo.
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EJEMPLO DE UN ANALISIS DE PUESTOS:

Nombre de la Empresa:

" DESCRIPCION

DE PUESTO

Titulo:

Divisién:

Departamento

Seccidn:

No. de Ocupantes:

Titulo del Superior:

Analista:

Fecha:

Jefe

Inmediato Analista

DESCRIPCION

GENERICA

Dimensiones

Puestos que

DESCRIPCION

le reportan:
Directamente:
Indirectamente:

ESPECIFICA (desgloce de funciones)




Relaciones:

Internas:

con

con

con

Externas:

con

con

con

con
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Para

Para

Para

Para

Para

Para

Para

RESPONSABILIDAD EN BIENES Y VALORES:

Equipo

Dinero

Documentos

St bt
——————————
e e e ettt
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Otros

RESPONSABILIDAD EN TRAMITES ¥ PROCESOS:

Transcendencia:

Repeticidn del trabajo

Trastornos a toda la seccidn

Trastornos a otros departamentos

Trastornos gue trascienden fuera de la compafifia

Ios errores son fdciles de descubrir y corregir

Los errores son dificiles de descubrir y corregir

RESPONSABILIDAD EN DISCRECION:

Acceso a datos:

Némina confidencial

At g e

Patentes y marcas

Procesos

Presupuestos

Otros

Una indiscrecién causaria:
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CRITERIO E INICIATIVA:

Elabora normalmente rutinas de trabajo
Organiza su trabajo en forma distinta

Organiza el trabajo de otros.

CARACTERISTICAS FISICAS:

Sexo Estado Civil

Edad Otros |
Presentacién

EXPERIENCIA:

Fuera de la empresa Tiempo

Puesto (s)

Dentro de la empresa
Tiempo
Puesto (s)

CONOCIMIENTOS TEORICOS

Escolaridad (en afios)

Otros necesariot
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ESFUERZO_FISICO:

Destreza manual

Fuerza f£isgica

ESFUERZC MENTAL Y/O VISUAL

Concentracién intermitente (%)
Concentracidén constante (%)
Esfuerzo visual (%)

CONDICIONES DE TRABAJO:

El trabajo se desarrolla en: (%)
Oficina
Area de produccién
Calle
Medios molestos
El ocupante estd expuesto a accidentes de trabajo!

Constantemente

Frecuentemente

Eventualmente

Nunca
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Una vez conocidos a través del andlisis de puestos,~
para administrar adecuadamente los sueldos y salarios de -—-
una organizacién, surge la necesidad de valorar todos los -
‘puestos que son las unidades esenciales gue la integran. No
‘puede darse el caso de gue una institucién se forme con uﬁ—
nimero determinado de puestos y que todos ellos tengan la -
misma importancia y caracteristicas, pues invariablemente,-
existen actividades y cualidades que son desiguales y que -~
determinan una funcién e importancia diferente. Esto origi~
na forzosamente los niveles jerdquicos y retribuciones.

Por lo anterior, es absolutamente necesario que ca--
da institucién utilice una técnica adecuada para lograr una
jerarquizacidn y otorgar, segidn sus propios intereses ins--
titucionales, el valor objetivo de retribucién a cada uno -
de sus puestos, para estar en posibilidades de aprovechar -
sus recursos econfmicos y técnicos adecuadamente, y recom -
pensar al elemento que ocupe dichos puestos.

En otras palabras, la valuacidn de puestos es una --
técnica sistemdtica para determinar la importancia de cada-
 “puesto en relacién con los demds de la institucidén, a fin -
de lograr la correcta organizacién y remuneracién del perso

nal.
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Los objetivos principales de la valuacién de puestos
son:

a) Jerarguizacién apropiada de los puestos- con ésto
se persigue determinar tanto la autoridad como la responsa-
bilidad que le corresponda cada puesto dentro de la estruc-
tg?a de la institucidn.

b) 1a jerarguizacién de los sueldos y salarios- to--
mando como un todo el contexto salarial de la institucién,-
se pretende determinar el nivel que le corresponde a cada -~
puesto dentro de la estructura de la institucidn.

Los principales elementos de la valuacién son el ana
lisis de puestos y las técnicas gue se utilizan.

ia gue los andlisis de puestos representan como diji
mos éntes una fotografia en palabras escritas de las rela--
ciones organizacionales, responsabilidad, deberes, requeri-
mientos vy funciones especificas de cada uno de los puestos-
que integran las instituciones, su utilizacidén constituye -
unavbase s6lida para lograr unavaluacidn eficiente.

Es necesario elaborar un plan gue contenga el estu--
dio de los elementos antes citados y que define de acuerdo-
a las caracteristicas propias de cada institucién, los si--
guientes aspectos:

l.~ L@ naturaleza de la valuacién.
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2.~ Objetivo;

a) Proporcionar datos reales para determinar el va--
lor relativo de los puestos.

b) Fijar bases para la administracién de sueldos y -
salarios.

c) Establecer una estructura de sueldos y salarios -
comparables con las gue existen en el mercado de mano de --
obra.

d) controlar md&s adecuadamente los costos de 165 re-
cursos humanos.

e} Establecer bases para negociaciones coh el sindi-
cato.

f) Estructurar 1a revisién periddica de sueldos y sa
larios .

g) Establecer principios y politicas gue permitan --
un trato objetivo con el personal.

h) Ayudar a la seleccién, promocién y transferencias
de personal y a los programas de capacitacién.
| i) Reducir quejas y rotacién de personal para mejo--
rar su moxal de trabajo, asi como sus relaciones con la ins
titucidn.

3.~ Necegidades de la Instituciébn:

a) Desigualdad en los sueldos y salarios.
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b) Creacién de nuevos puestos.

c) Modificacién de las caracteristicas de los puestos.

d) Facilitar la revisién anual de sueldos y salarios.

" @) Control sistem&tico de sueldos y salarios.

4.- Definicién del método idoneo para cubrir las nece
sidédeé de la institucién.

5.~ Experiencias en la valuacién de puestos.

6.~ Las limitaciones del estudio. '

7.~ E1 efecto en los costos.
VENTAJAS. Y LIMITACIONES DE LA VALUACION:

Indudablemente las ventajas y limitaciones de la téc
nica de valuacién de puestos se encuentran en relacifén di--
recta con las caracteristicas especificas de cada institu--

cién.

VENTAJAS :

a) Proporciona bases s6lidas para la determinacién -
de sueldos y salarios justos y egquitativos, y para la rea--—
lizacién de los ajustes necesarios.

b} Mantiene un nivel general dé sueldos y salarios -

de la institucién con respecto al mercado de trabajo.
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c) Permite identificar injusticias y rectificarlas -
adecuadamente.

d) Constituye una ayuda paraconvencer al personal -
que recibe una retribucidén justa por su trabajo.

e) Favorece el ambiente de trabajo de la institucién,

con la jerarquizacidn clara de niveles.
LIMITACIONES:

a) No se obtiene un resultado totalmente cientifico-
de la valuacifn pues en cualguier método que se utilice -~
existe algdn grado de subjetividad.

b) Cuando resulta una igualdad en la valoracién de -
ciertos puestos, puede ser considerada con un valor diferen
te por el personal.

c¢) También ocasiona conflictos de estructura interna
en cuanto a sueldos y salarios, con relacién a los mestos ~
gue ocupa el personal y que al aplicar la valuacién con una
retribucién mayor o menor.

d) La inflexibilidad y discrepancia de los estdnda--~
res utilizados ocasionalmente en relacién con la realidad,-

ocasiona una valuacidén inadecuada.
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METODOS DE VAIUACION:
Actualmente existen varios métodos para realizar la
valuacién de puestos, de los cudles los que méds se utili--

zan: generalmente, son los siguientes:

METODO DE ALINEAMIENTO:

Se trata de un método poco técnico que se basa en -
la apreciacién subjetiva. No requiere forzosamente de un -
conité de valuacién, asi como de los anélisis de puestos .-
Generalmente es utilizado en institucicnes pequefias gque --
tienen un nimero reducido de puestos.

Consiste simplemente en colocar todos los puestos -
que comprende el estudio en orden ascendente, desde el mds
sencillo al mds complicado y dificil.

Procedimiento:

a) Se hardn juegos de tarjetas (tantos como perso--
nas intervengan en la valuacién), en las gue se anotardn -
gimplemente los puestos gue se van a valuar.

b) Se disefiardn formas para uso de cada persona —--
Que intervenga en la valuacién.

c) Se entregardn los juegos de tarjetas procurando-
que sv ordenamiento sea al azar.

d) Se solicitard a cada miembro valuador que oxrdene
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lag tarjetas en la forma que considere corresponda a la im--
portancia de los puestos.

A e) Una vez determinada la escala de importancia de --
los puestos, los valuadores anotardn en su hoja el ndmero --
“'de orden dado a cada puesto, debiendo hacer la misma anota--
cién en las hojas del resto de los valuadores.

£f) Se sumardn los valores horizoptales consignados ~-—
y se anotardn en la pemiltima columna.

g) Se dividird la suma de los valores entre el mime--
ro de miembros valuadores, con el propSsito de obtener un --
promedio que se anotard en la ﬁltima columna.

h) Se revaluardn aguellos puestos gue tengan la misma
puntuacidn.

i) Se ordenardn los puestos en orden progresivo de --
acuerdo a su promedio.

j) Si se ‘llegara a presentar el caso de que algdin pues
to obtuviera mejor promedio del que contaba anteriormente y -~
tuviera menor sueldo que el inmediato inferior, se procederd-

a efectuar los ajustes necesarios.

Vventajas del método de alineacidn:

a) Sencillo y de fdcil comprensién.

b) Supone mayor sequridad que cualqguier valoracibp —---
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empirica.

¢) Representa un promedio de apreciaciones y por tan
to, una mayor garantia de reflejar la realidad.

d) Es dtil en instituciones de escaso personal.
Desventajas:

a) Se basa en una estimacidén general de los puestos-
en vez de un andlisis detallado.

b) Al oxdenar los puestos, no se cuantifican las di-
férencias existentes.

c) Toma el puesto en su conjunto sin analizar 1os ——

elementos o factores que lo integran.

Método de Escalas o Grados Predeterminados:

Este método presenta un mayor grado de dificultad en
su aplicacién gue el método de alineamiento, ya gue consis-
te en establecer una serie de categorias o grados, elaborar-
una definicién para cada una de ellas y calificar o agrupar-
los puestos en forma correspondiente a los grados y defini--
ciones anteriores.

Procedimientos:

a) Deben agruparse las tareas en categorias muy gene-

rales y amplias, con base en las actividades.

b) Segin lo anterior, deberd fijarse el nimero de ---
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‘Wgrédos"‘que a juicio de los miembros valuadorés, se juzguen
‘ éonvenientes.

c) Definir de una manera precisa los rangos O jerar—-
‘qﬁiés.

d) Establecer los puestos que deben gquedar comprendi-
dos en cada grupo.

e) Utilizando las asignaciones individuales que broA—
porciona cada miembro del comité, rea lizar la asignacién de
finitiva de los puestos con las definiciones de dichos gru--
pos.

f) 12 unanimidad del comité permitird efectuar la ——-
jerarquizacién de los puestos en cada grupo, segin el método
de alineamiento.

g) Finalmente, se hard una tabla con la lista de los-
puestos valuados por orden de importancia, anotando al mar--
gen los sueldos que se paguen a cada uno, para proceder a --
los ajustes necesarios. |
ventajas:

a) BEs sencillo y rédpido.

b) Es facilmente comprensible por todos los interesa-~
dos.

¢) Es aceptado por el personal con relativa facili --

dad, debido a su sencillez.
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d) Bajo costo en su implantacién y mantenimiento.

e) En instituciones cuyo personal sea reducido, y sus
-grupos claramente definidos, se presta para efectuar valua -
ciones.

Desventajas:

a) Constituye un juicio superficial de los puestos.

b) Los aprecia globalmente haciendo caso omiso de los
factores gque los integran.

c) No establece jerarquia entre los puestos clasifi--
cados del mismo grado.

d) Elimina la subjetividad y el empitismo en un mfni-
ma parte.

Método de Comparacién de Factores:

Eugene H. Benge ideé este método de valoracién, cons-
tituyendo una verdadera técnica para la valuacién de puestos

Este mé&todo consiste en comparar los factores de cada
actividad con los de actividades-clave, que sirven de puntos
de referencia. Entendiéndose como actividades-clave, ague -~
llas gue son muy comunes en las instituciones y cuya remune-
racion, es conocida y aceptada, y los factores que las inte-
gran son: habilidad, formacién, condiciones de trabajo, eg--
fuerzo y responsahilidad.

»

Este método se puede resumir en tres pasos:
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‘a) La ordenacién de los puesﬁos tipo en funcién de-
diversas caracteristicas generales, denominadas factores.

b) La asignacién de un valor monetario o de puntos-
a cada uno de dichos factores.

¢) Ia combinacién ponderada de ambos resultados, pa
ra establecer un rango entre los puestos valuados.
Procedimiento{

a) Nombramiento de un comité.

b) Determinacién de los puestos de tipo.

c) Definicidén de los factores a utilizar.

d} Ordenacidén de los puestos tipo en funcién de ca-
da factor.

e) Registro de las series asi formadas.

£) Prorrateo de la remﬁneracién de cada puesto, en~
tre los distinfos factores elegidos, en relacién a su im--
portancia,

g) Registro.de las series obtenidas en el prorrateo
de remuneraciones por orden de importancia.

h) Comparacién de las jerarquizaciones cbtenidas en
los puntos.

i) Fijacién de la escala de valuacién.

j) valuacién de los puestos restantes, es decir, --

los gue no fueron tomados como puestos tipo.
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Ventajas:

a) Estudia y analiza cada puesto en funcién de cier
tos factores previamente establecidos.

b) Al descomponer cada puesto en sus elementos inﬁg'
grantes, trata de tomar en cuenta ei esfuerzo humano gue. -
hay que remunerar, asi como los elementos subjetivos que -
el personal aporta.

c) Es de f£dcil manejo, por el nimero reducido de ~--
factores que emplea.

d) Elimina la rigidez caracteristica del método de-
grados y supera en mucho la estimacién subjetiva del méto-
do de alineamiento.

e) Favorece una mayor justicia en la remuneracién -
al personal.

Desventajas:

a) No es fdcil de comprender por los interesados.

b) Al incluir, estimaciones en moneda, obliga a ser
mds objetiva la valuacién, pero plantea dificultades de -—-
oxden distinto al que se busca; como econémicas, técnicas
etc.

c) Aunque usa algunos factores, todavia no permite-

una apreciacidn correcta y amplia de la realidad.
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.~ Método por Puntos:

Este método consiste en la asignacién de ciertas umni
dades de valor denominados puntos a cada una de las carac--
teristicas de un puesto, mismas que se designancon el nomb-
bre de factores.

Punto- Es un valor de relacién, o una unidad de me--
dida para efectos de comparacién.

Factor- Representa uno de los elementos necesario pa
ra plantear la valuacidén y una de las partes indispensables
para integrar el puesto.

Este métédo se puede resumir en tres pasos:

a) Comparacién de los factores del puesto contra mo-.
delos definidos.

b) Ccomo resultado de la comparacién, asignar valores
a los factores.

¢) I asignacién de puntos a cada factor del puesto-
dard como resultado su valor, mismo qgue permitird situarlo-.
_en una escala de salarios predeterminada por métodos esta~—
aigticos.

Procediﬁiento:
a) Nombramiento del comité de valuacidén- La integra-

cién Sptima de un conité consta de: Dos supervisores, dos -



68

representantes del personal, uno del departamento de recursos
- humanos y un técnico asesor.

b) Determinacién de puestos tipolo actividades clave-;
Aqﬁellos muy conocidos en las instituciones.

c) Fijacién de factores- Sé basa en cuatro genéricos: -
Habi;idad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.

. - d) Eleccifn de subfactores- El nimero 6ptimo debe corres
ponder a las necesidades y magnitud de la institucién y a sus -
oﬁjétivos a corto y largo plazo. Se recomienda no utilizar un -~
ndmero mayor de doce hi menor de ocho.

e) Ponderacidn de factores- Consiste en sefialar a cada --
factor un valor en funcidén de 100.

£) Establecimiento de los grados de cada subfactor- Se -
establecerd de acuerdo con la importancia de la actividad que -~
se pretenda desar?ollar y con la importanéia de la institucién -
cuyos puestos se pretendan valuar.

De a 4 a 6 grados puede considerarse una amplitud Spti---
ma.

g) Asignacién de puntosg a cada grado de cada subfactor- -
Generalmente se hace en proporcién aritmética o geométrica, o -
con valores arbitrarios.

h) Produccidén del manual de valuacién- Con todo lo ante--

rior, se integra el manual de valuacién, para uso de todos los ~
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miembros del comité.

i) Interpretacién de los andlisis de puestos- Tiene-
como objetivo que los miembros del comité conozcan las ca -
racteristicas precisas de los puestog gue han de evaluar,

j) Concentracifén e interpretacién de los datos conte
nidos en el andlisis de puestos.

k) calificacién de los mismos datos- Se efectda al -
mismo tiempo o cuando se haya terminado con la tarea gue le
antecede.

1) Fijacién del valor en puntos, correspondiente a-
cada puesto.- Para fijar el valor definitivo de cada puesto,
basta sumar los puntos asignadesz a cada sgubfactor, y asi sge
obtiene la jerarquirquizacién de los mestos, por orden de -
importancia progresiva.

m) Comparacién directa de los sueldos y salarios y -
los valores en puntos. Esta comparacién sefiala las discre--
pancias que existan entre sueldos y salarios y la valuacién.

n) Ajustes correspondientes~ Como consecuencia del -
punto anterior, se realizardn los ajustes a los sueldos y -
salarios que lo ameriten y se continuard con la valuacién -
de los demds puestos por interpolacidén, como en el caso de-
la ﬁaluacién por comparacién de factores.

o) Gréfica de dispersién de los salarios~ Esta es la
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pérte mds importante de la valuacidn de puestos, ya que se
inicia una vez realizado lo gue se indica en los incisos -
anteriores, vertiendo los datos en una gréfica, con el pro
p6sito de ubicar los puestos.

p) Determinacién de las escalas de valuacién- Por -
Gltimo, las escalas definitivas se establecerdn mediante -
el sencillo sistema de restar a los valores mdximos de pun
tos y sueldos y salarios comprendidos, el importe minimo -
de los mismos asignados & los puestos de mayor y menor im-
portancia respectivamente.

Otros métodos?

Existen ofros métodos de valuacifén de puestos, pero
b&sicamente se derivan de algunos de los métodos antes ci-
tados, y en la actualidad se utilizan diversas combinacio-
nes de elementos y métodos. Como ejemplos se citan;

a) Método de Hay- es una refinacidn estadistica del
método de puntos.

b) Método de Jacques~ Toma en cuenta el tiempo en -
el cual el personal puede trabajar en forma independiente-
sin supervisidn.

¢) Método de Guias—_Es en realidad una continuacidn

de la valuacidn de puestos en la encuesta de salarios.
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ACTUALIZACION DE LA VALUACION:

Debido a los innumerables cambios que por diferentes
aspectos son comunes a las instituciones, es necesaric gue-
la valuacién se revise y modifique periédicamente de acuer-
do a esos cambios, a fin de manterla actualizada.

El periodo para la revisién y modificacién de lé va-
luacién de puestos debe ser fijado precisamente por cada --
institucién en particular, teniendo en cuenta sus caracte--
risticas especificas. Generalmente se recomienda que se es-
tablezca esta revisién cuando existan modificaciones en los
ana;isis de puestos.

Para contar con una buena conservacién y actualiza--
cién de la valvacidn, es importante establecer medios de —-
control capaces de indicar en cualguier momento la necesidad
de estudiar y modificar dicha valuvacién, aungue no se haya-
cumplido el tiempo fijado para la revisién. A continuacién-
se éitan algunas causas de fracaso en los sistemas- de va--
luacidn:

a) Incapacidad para interesar a los mandos interme--
dios, al personal interesado, al sindicato (si exite) y a -
los directivos, en la implantacién y maﬁtenimiento del sis-

tema. b) Descuido en la formacién de los analistas miembros
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del comité valuador. ¢) Pretensidén de realizar labores de -
esta naturaleza, con precipitacién y ligereza manifiestas.-
d) Falta de cuidado en la fijacién de objetivos, adopcién -
de pol;ticas y formulacidén de programas eficientes de tra--
bajo.'e) Una administracidén precaria de los resultados.

f) Falta de interes y apoyo de la direccién, etc.

V) CAPACITACION Y DESARROLLO

Uno de los problemas mds graves por los que nuestro-
pais atraviesa es la Educacién. Esta es vital tanto paia -
la Nacidn como para la organizacidén que ocupa personal, pox
gue permite el mejor aprovechamiento de los recursos materia
les y técnicos.

tara la realizacién efectiva de cada una de las fun-
ciones y actividades de la institucidn, se requiere una de-
terminada educacién y capacidad por parte de sus recursos-
humanos. Para cada puesto existen requerimientos especifi--
cos que deben poseer las personas que lo desempefian.

Ia Educacién.- Segdin el enfogque de la Administracién
de Recuros Humanos, es la adguisicién intelectual de bienes

culturales, es decir, aspectos técnicos, cientificos y hu--
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manisticos gue rodean al ser humano. Este aspecto es preci-
samente el que persigue la capacitacién y el desarrollo.

Una de las fases previas de capacitacién y désarro——
llo es el:

Inventario de Recursos Humanos:

Por Inventario de recursos humanos se entiende: el -~
resumen de informacidén sobre el personal, hasta el momento-
actual.

El inventario se divide en dos partes:

Unos de ellos es el registro de las personas gue ac-
tualmente trabajan dentro de la empresa; la otra parte es -
de las personas que potencialmente puden ser idSneas para -
alguna vacante que se llegara a presentar. Esta informacién
se recoje de solicitudes de empleo, curriculums, etc.

El contenido que generalmente se requiere es:

~) Datos generales

- Escolaridad

- IJdiomas extranjeros

- Participacidn en cursos o seminarios

- Disponibilidad para viajar

- BEstancia en el extranjero

- Experiencia de trabajo:

a) Anterior
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b) En la organizacién
] Ia finalidad de éste tipo de inventarios es la de --
propofcionar a la direccién, gerentes y jefes, bases s6li--
kdas para la administracidén de los recursos humanos.

Ia fuente que origina ésta informacién es el emplea-
do o ejecutivo. Se levantara en el momentc gue ingresa a la
organizacién y deberd ser actualizado por 1o menos una vez-
al afio, dependiendo de las necesidades de la empresa.

Arroja datos para los programas de desarrollo indivi
duales y organizacionales.

Inventario de interesges:

Otra forma complementaria para obtener un mejor cono
cimiento del personal es el inventarioc de intereses.

Esta informacidén se levanta con el objeto de cono---
cer lo gue el personal desea para si mismo en el futuro, --
con el fin de detectar sus tendencias e intereses para la -
6ptima administracién de 1los Recursos Humanos.

Se obtiene de una encuesta abierta con cada empleado
u ejecutivo, orientada a saber:

{Que quiere?

cpor qué?

ZQué necesita?z

Es recomendable que para una mejor eficiencia en la-
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émpresa se lleve a cabo una vez al afio.

Como siguiente fase, tenemos el Entrenamiento~ Signi
fica prepararse para desempefiar 3na labor o realizar un es-
fuerzo fisico y/o mental. Se subdivide en{

1) capacitacién~ Adguisicidén de conocimientos ya sea’
técnicos, cientfificos o administrativos.

2) Adiestramiento- AdquisiciG::de habilidad o destre
za prdctica en el desempefio de una labor f£isica.

Desarrollo- Abarca todos agquellos aspectos que foxr-
man la personalidad, es decir, cardcter, pébitos voluntad,-
inteligencia, sensibilidad, capacidad de mando, etc.

La capacitacién y desarrollo consiste en proporcio—-
nar todos aquellos medios que utilizan lag instituciones —-
para lograr una superacién integral en sus recursos humanos
aprovechando asf su potencial en beneficio comin y recipro-
co. El objetivo de é&sta funcidén es precisamente la supera~-~
¢ién, y aprovechamiento Sptimo de los recursos humanos.

Cada institucién tiene que establecer‘sus propios --
sistemas de capacitacién y desarrollo de acuerdo a sus ne--
cesidades e intereses, buscando coordinar las aspiraciones-
de sus recursos humanos con los objetivos predeterminados,-

asi como inculcar en su personal el concepto de que la ca--

pacitacién les proporciona beneficios mutuos.
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Tipos de Capacitacidn:

‘Generalmente la capacitacién de divide en dos tipos
Directa;

Es aquella gue se da de una manera formal, por me--—
dio de métodos de enseflanza establecidos. Comunmente se —-
realiza de las siguientes formas:

a) Clases- Se caracteriza ésta por ser una ensefian-
za sistemdtica, impartida por técnicos en la materia, en -
forma pedagfgica, similar a la gue se imparte en institu--
ciones de educacidén superior. Estas clases se desarrollan~
con una participacién activa del personal gue esté reci--—-
biendo la capacitacién, por medio de intervencién en las -~
exposiciones, investigaciones a realizar, prdcticas, etc.

b) Cursos breves.- Son los que generalmente se desa
rréllan sobre un tema especifico de una actividad determi-
nada. Su duracién es muy variable dependiendo del tema a -
tratar, pero generalmente ocscila entre 8 a 30 horas.

c) Becas.- A este tipo de capacitacién s6lo recurren
las instituciones cuandoc desean capacitar a un ndmero limi~
tado de personal y sobre temas muy especializados.

d) conferencias.- Consiste en una exposicién muy bre
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ve sobre un tema especi fico.

e) Método de casos.~ Se basa fundamentalmente en to-
mar un caso concreto de la institucidén que se entrega anti-

cipadamente por escrito al personal que se capacita y éste-
da sus puntos de vista sobre el mismo.

f) cursos por correspondencia.- Este método lo utili

zan las instituciones para personal que no le es posible —-
Indirecta:

asistir a los centros de capacitacidn.

Es adquella que no tiene una relacién directa con las

actividades de los capacitados, sino gue solamente sirve --

como un complemento para tener una visién md&s amplia sobre-
sus labores. Se da por medio de las siguientes formas:

a) Mesas redondas.- Estas tienen gran cantidéd de --
aplicaciones; una de ellas es a la formacién de criterio --

gue los participantes adquieran cierto conocimientos sobre-
determinado tema.

b) Publicaciones.- Son las que de modo especifico —-—

se editan sobre una materia determinada; puede ser por me--

dio de libros, folletos, revistas, boletines, etc.

c) Medios audiovisuales.- La utilizacién de pelicu--

lag, filminas, carteles, etc., Constituyen otro medio de ca

-

pacitacifn, pues con esto se logra inculcar ciertas nocio -
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nes acerca de algin tema que se desea impartir.

La divisién de capacitacién y desarrollo es la encar
gada de hacer conocer a los responsables de los diferentes-
niveles de mando, las necesgidades de entrenamiento y de txa
bajar con ellos, para planear y desarrollar cursos y otros-
tipos de instruccién que satisfagan dichas necesidades, tra
tando de que los programas a implementar se enfoguen hacia-
laé caracteristicas de la institucion y evitar gue se em---
pleen programas utilizados en situaciones similares de --—-
otras instituciones, porque lo mds probable es que no fun--
cionen. Los programas constituyen los aspectos dindmicog --
pues nacen de las necesidades de cambio de la institucién -
v de sus dirigentes.

El programa consiste en una amplia gama de activida-~
des y servicios educativos y su caracteristica principal --
es que su alcance abargue el grado requerido para satisfa--
cer las metas determinadas,

Existen varios enfoques para determinar los requeri—
mientos de entrenamiento y capacitacién del personal de una
institucitn.

a) Andlisis institucional.- da énfasis al estudio -~
de la institucidn completa, sus objetivos y sus recursos, -

asi como la forma en que se relacionan entre sf, con el pro
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pSsito de determinar en que dreas especificas debe fijarse-
la atencifén para implementarla.

b) Andlisis de operaciones.- Se enfoca hacia el pues
to, independientemente del personal que lo ocupe, con el -~
objeto de determinar cual deberd ser contenido del entrena-~
miento y capacitacién en términos de lo que el personal de-
be hacer para ejecutarlo en forma efectiva.

c) Andlisis del hombre.- Se enfoca sobre el individuo
en su posicién presente y futura, para determinar tareas ---
que constituyen o constituirdn su puesto y conocer que habi-
lidades, conocimientos o aptitudes deberd desarrollar.

Una vez determinadas las necesidades de entrenamiento
y capacitacién en comin acuerdo con los responsables de los-

niveles afectados, se deben considerar los siguientes pun -—-

tos:

a) A qufen debe entrenarse y capacitarse.

b) El contenido del programa.de entrenamiento y capa-
citacién.

¢) Quien debe realizar el entrenamiento.

d) Cuando, porqué, cudnto tiempo, y dénde debe llevar
se a cabo.

Tipos de Programas:

Internos- Las instituciones cuentan con diversos pro-
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gramas para capacitar y desarrollar a los recursos humanos
que se encuentran a su disposicién, para hacerlos mds sa--
tisfactorios a si mismo, a la institucién y a la comunidad
en gue se desarrollan por medio de la adguisicién de coﬁb-
cimientos, entre ios gue se cuentan los siguientes:

l.- Adiestramiento dentro de la institucién.- El ob
jétivo de éste tipo de capacitacidén, es el mejorar la pro-
duccién, requiriendo de los siguientes pasOs;

a) Determinar un programa de produccidn.

b) 12 elaboracién de un plan especifico.

c¢) Desarrollar el programa basdndose en: El uso —--
del principio multiplicador que qonsiste en adiestrar a --
las perscnas que ensefiardn a otras; uso del principio de -
proyectar labores, que es el desgloce de las mismas, de ma
nera gue las funciones menos especializadas puedan hacerse
por técnicos précticos.

2,~- Escuela vestibular.- Su objetivo es el ensefiar-—
lo m#s rdpido posible los conocimientos bdsicos de la la--
bor especifica, a la que se dedicard el personal.

3.~ Escuela general de la institucibn.- Se ocupa ~-
principalmente del adiestramiento técnico y brinda cursos-
de ese tipo para el personal gue necesita formacibn, para-

que pueda asumir mayor responsabilidad. En general se ocu~
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pa del entrenamiento y desarrollo de los recurSOS humanos -
de la institucién.

Para que las instituciones puedan dar una capacita--
cién interna adecuada a sus recursos humanos, es necesarioc-
gue recurran a las ayudas diddcticas, que son el conjunto -
fae técnicas gue coadyuvana una mejor comprensién de las ~---
ideas y a la simplificacidén e interpretacién de las mis ---
mas, para acelerar el aprendizaije.

Se recomiendan algunos tipos de ayudas didécticas.

a) Pelfculas con o sin sonido.

b) carteles grdficos, manuales y boletines.

c) Transparencias.

d) Grabaciones.

£) Proyecciones.

g) Fotografias.

h) Pizarxén, etc.

Externos:

1a capacitacifn externa es proporcionada por insti-
tuciones pdblicas o privadas, ajenas a la necesidad de per-
sonal capacitado.

lLa institucidén pdblica mas importante, es la Secre--
tarfa de Educacidén pdblica, que tiene establecidos en todo-

el pais lugares de capacitacibén tales como: Escuelas voca-
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‘nal creada para satisfacer las necesidades de técnicos en --
el»pais, y los institutos regionales en todos los estados,--—
escuelas técnicas, industriales, comerciales y otros cen----
tros de capacitacién.

El A.R.M.0. (Adiestramiento rd&pido de mano de obra).-
Esta institucién prepara instructores, o sea, personal que -
ya posee conocimientos técnicos y prédcticos, ofreciéndoles -
un perfeccionamiento en sus actividades:

El Instituto Mexicano del Seguro Social, también tie-
ne a su cargo la capacitacién de personal a corto plazo, co-
mo parte de los servicios y prestaciones que el instituto --
proporciona a sus derecho-habientes, aclarando que en la ac-
tualidad ésta institucién prepara a personas que no son bene
ficiarios. .

Universidades autdnomas, particulafes y tecnolégicoé,
establecidos en toda la repiblica, ofrecen carreras profesio
nales; ademds en sus divisiones de estudios superiores ofre-
cen especializaciones, maestrias y doctorados para preparar—
profesores e investigadores en todas las ramas del saber.

1a capacitacibén externa proporcionada por un centro -

de cultura, casi siempre acredita esa capacitacién mediante-

tftulos, certificados, diplomas y otros documentos inheren--



83

tes a la comprobacidn de la capacitacién o adiestramiento-
" recibidos, mismo que comprobardn con el ejercicio de su -~
trabajo.

Es necesaric mencionar que la capacitacién es un pro
ceso continuo, motivo por el cual, se deben organizar per--
manente o periédicamente programas de caéacitacidn y/0 « ———
adiestramiento para -los recursos humanos y asi superér las-
deficiencias existentes en todos los niveles jerdrquicos --

de las instituciones.

EVALUACION DE LA CAPACITACION.

Generalmente las instituciones recurren a la recopi-
lacién de informacidén y observacidn directa para evaluar --
la efectividad de sus sistemas de capacitacidn.

Normalmente el éxito de la capacitacién y desarrollo
se mide por la ejecucién de las funciones que realizan los-
recursos humanos en sus respectivos puestos. Por medio de -
la prédctica de las pruebas al personal antes y despues de -
la capacitacién, se pueden verificar los progresos obteni--
dos en el proceso de ensefianza.

Es indispensable evaluar la capacitacién sobre el --
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trabajo, tomando en cuenta el costo, eficiencia, calidad de
instruccidn y el cambio de comportamiento y actitudes del -
personal, para hacer frente a las necesidades de la instiﬁg
cibn.

La finalidad principal de la evaluacién de la capaci
tacién y desarrollo de los recursos humanos, es recibir in-
formacifén sobre métodos y procedimientos que sean dtiles ~-
para mejoxrar las actividades del trabajo.

Ias instituciones pueden obtener grandes beneficios-
si toman en cuenta para realizar la funcién de capacitacidn
métodos, politicas, procedimientos y teorias, apoyadas o su
geridas por los recursos humanos que fué necesario capaci--

tar.

VI COMUNICACION Y MOTIVACION:

Un punto principal para una buena administracién de-
personal es que el jefe esté en contacto directo con los --
subordinados para obtener de ellos los resultados esperados
Es pues la comunicacion, el medio a través del cudl se estd
en contacto para guiar y supervisar al personal, asi como -~
para que el jefe conozca el resultado de sus decisiones.

El jefe para dirigir necesita comunicar y ser comu--—
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' nicado, por- lo que la auditoria no debe ignorarse la comuni-
cacién existente en la empresa. Debe revisarse, gue todos -—-
los segmentos de la organizacién operen bajo un proceso de -
comunicacién adecuado, teniendo en cuenta gue muchas de las-
actividades pueden ser mejor realizadas al mejorar la comuni
cacién.

Definicién de Comunicacidn:

"La Comunicacién es un proceso mediante el cudl trans
mitimos y recibimos ideas, datos, opiniones y actitudes para
lograr comprensién y accién'"

Objeto de la Comunicacién:

1A comunicacién tiene por objeto en la empresa hacer--
gue el personal:

a) Ejecute su trabajo efizcamente (se refiere a la ha
bilidad)

' b) Colabore con sus compafieros y se sienta satisfecho
de si mismo (se refiere a la voluntad que el empleado tenga-
para realizar su trabajo).

Elementos de la Comunicacién:

Emisor—~ Es la fuente de informacién

Mensaje~ Es lo que se desea transmitir. Debe ser real,

sencillo dtil, adecuado,etc.

Canal- Es el medio gue se utiliza para llevar el men-
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saje (telefono, radio, T.V. revigtas etc.)

Receptor— Es quién recibe la informacidn transmitida.
El receptor debe tener la habilidad para leer, escuchar y --
pasaf, es decir debe tener la suficiente capacidad para com-
prender los mensajes y no dar lugar a distorciones en la co-
municacidn.

Tipo de comunicacién?

l.- Formal e informal:

Formal- Es aguella cuyo cdntenido se relaciona con —--
la empresa.

Informal- Es aquella que no tiene ninguna relaci6n -
con la empresa pero que sin embargo se desarrolla en ella;

2.~ Individual o Genérica:

Individual- Cudndo la comunicacién es de una persona-
con otra, es decir que solo hay una persona en cada polo,

Genérica- Cudndo la comunicacién es de una persona --
entre otro grupo de personas.

3.~ Imperativa, exhortativa e informativa.

Imperativa~ Cudndo la comunicacidn exige una respuesta
inmediata.

Exhortativa- Es cudndo una orden gue no encierra una -
accién inmediata.

Informativa- Es como, 2 titulo de informacidén sin for-
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malidad, es decir condiciona a qgue se realice o no uma con
dicién.

4.~ Oral- Verbal directa (grabaciones, magnavoces -
etc.)

Verbal indirecta, escrita (manuscrita o mecanizada)
Grﬁfica (por simbolos o figuras).

El sistema oral tiene la ventaja de que la comunica
cibén es mds directa y se evitan errores.

5.~ Vertical- Ascendente y descendente.

Ascendente~ Va de un nivel jerdrquico a otro.

Descendente~ Reglas, introduccidn, 6rdenes, infor--
mes.

6.~ Horizontal- Es la comunicacidén que se d& en un-
mismo nivel jerdrquico, todos se tratan con la misma auto-
ridad (estd formada por la junta de asambleas consejo admi
nistrativo, mesas redondas etc.

Recomendaciones para una comunicacién eficiente:

a) Informes bien; 1La persona que se establece como-
emisor debe rodearse de buena informacién.

b) par a conocer la informacién que los empleados -
desean saber al personal, prestaciones, adicionales, etc.

¢) Usar medios efectivos de comunicacién.

d) Hace uso de simbolos, ejemplos y visualizar la -
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comunicacién.

e) Establecer la confianza mutua, la aceptacidén de lo
que se diga, una orden depende de la confianza a que se ten~
ga en los motivos y la sinceridad de quien lo dice.

Principios para la evaluacién de la comunicacién.

1a Auditoria aplicada a la comunicacién debe revisar
los informes, canales de comunicacién formal en las tres --
direcciones: vertical, descendente y horizontal; si éstos -
son lo suficientemente sensibles para captar cambios en la
actitudes y la moral de trabajo; la forma en gue la geren--
cia comunica sus planes y proyectos; el porcentaje de comu-
nicacién confidencial etc.

Para la revisidn y evaluacién de la comunicacién, el
auditor debe auxiliarse de instrumentos como los manuales,-
grdficas de organizacién, etc. y tener en cuenta, los prin-
cipios siguientes:

l.- T2 comunicacifén debe fluir amplia y claramente -
en todas direcciones a fin de gue el personal esté informa-
do de todo cuanto puede afectarlo.

2.~ Los medios de comunicacidén deben ser los mds ade
cuados segiin las circunstancias en que se utilicen y de ——=
acuerdo a lo que se desea comunicar.

3.~ Debe utilizarse términos comunes y sencillos pa-
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ra evitar malas interpretaciones.
4.~ Las comunicaciones son mds importantes cuanto ma-
yor es la participacién de un jefe en la toma de decisiones.
5.~ A toda comunicaéién descendente corresponde cuan-
do menos una comunicacifn ascendente, y2 que mientras la pri
mera sefiala que debe hacerse, la seqgunda informa como se cum

pli6é esa orden.

MOTIVACION.

En vista de la actual integracidén de las institucio -
nes, es necesario gue se conozcan las razones del comporta--
miento de los recursos humanos, gue se encuentra influencian
do por diversos aspectos tanto internos como externos. Sola-
mente con un conocimiento del por qué de las actitudes y ac~
ciones, podrdn convencer a su personal y motivarlo hacia el-
logro de los objetivos de la institucién de la cual forman -

V parte importante.

ILa administracién de recursos humanos se auxilia de -
la psicologfa para estudiar el comportamiento de los elemen-
tos humanos, sus vivencias intimas, asi como la relacibn ing
titucidén-persona y las influencias entre y con el medic am--
biente, la institucifn y el individuo.

Definicién de Motivacifn.- Motivacién son todos ague-
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llos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la con
duéta del individuo hacia un objetivo determinado.

Considerdndose como factores todo aquello que origina
conductas, existen factores biolégicos, psicolégicos, socia-
les y culturales.

Para 1o§rar un entendimiento completo de la motivacién
del personal en las instituciones, es necesario tomar en cuen
ta tres aspectos relevantes en las investigaciones de espe---
cialistas sobre la materia:

a) ras fuerzas e influencias gue operan dentro del ---
individuo.

b) Influencias internas de la institucién misma.

c) Influencias externas en el ambiente gue rodea a la-

~instituciédn.

No es posible entender la motivacién tomando dnicamen-
te algunos de estos aspectos.

Existen varios tipos de motivacién, los cuales son uti
lizados de acuerdo a las circunstancias y caracteristicas es-
pecificas de las instituciones. Estos tipos los clasificamos-

en dos grupos gue son:

Econdmicos.

’

En este grupo los tipos de motivacifén son aguellos pro
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vdcados en el personal por factores tangibles;

a) Sueldos y salarios.- En esta area de competencia -
y alto grado de comercializacién, este factor representa mo-
tivacifén para los recursos humanos, pues con esto puede sa--
tisfacer la mayoria de sus necesidades.

b) Aumento de sueldo o salario.- La motivacidén que se
logra con este factor es precisamente cuando el aumento es -
otorgado individualmente ya gue cuando es entregado en for--
ma general, es decir, .a todo el personal, la motivacién es -
relativa y se limita al criterio de cada individuo.

c) Gratificaciones.- Este factor comunmente se otorga
en forma general al personal y casi en toda institucién la -
constituye la gratificacién de fin de afio. Dependiendoc del -
sistema puede alcanzar una motivacién durante todo el tiem—-
po.

d) Prestaciones.- De acuerdo con las disposiciones -~
legales, toda institucién estd obligada a otorgar a sus re--
cursos humanos determinadas prestaciones; con este factor --
se obtiene motivacidn dnicamente se ejerce un buen control -
y son aplicadas eficientemente y ademds incrementadas scbre-

lo establecido por la Ley.
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No Econémicos?

En este grupo los tipos de motivacidén son aguellos pro
vocados en el personal por factores intangibles.

. Estdn orientados a cubrir las necesidades superioreé -
dg los recursos humanos como;

a) Promociones.- Todo elemento humano desea una promo-
cién por los beneficios intrinsecos que ésta representa como-
son} Prestigio, bienestar y una posicién mds alta. Es una ---
fuente de reconocimiento hacia el valor del individuo ante --
los demds, esto viene a motivar al personal y lo hace a la --
vez mds responsable y que aumente su indice de productividad.

b) Segquridad.- Todos los indivi&uos sienten la necesi-
dad de una estabilidad en su trabajo, ésto los motiva grande-
mente y los hace participar en las actividades que desempe---
fian, al sentir una seguridad en sus planes personales hacia -
una superacién econdmica, social y cultural en el medioc am—~-—-—
biente en que se desenvuelven.

c) Apreciacifn y reconocimiento.- Los recursos humanos
necesitan ser reconocidos y apreciados por su trabajo realiza
do eficientemente. Esta apreciacidn y reconocimiento deben ~-~
ser sincerqs y proseguidos de promociones o ascensos, con lo-
cual se logra la motivacién.

d) Competencia.- Con este factor se logra la motiva-~-—
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cién siempre y cuando sea orientado hacia una competencia-
entre el propio individuo, pues cuando se orienta hacia ~--
.otras personas puede ocasionar frustraciones y conflictos.

d) Participacién.- Consiste en tomar en cuenta las-
opiniones, sugerencias, experiencias y conocimientos del -
personal acerca del trabajo, de las condiciones en dque se-
deben llevar a cabo las funciones o actividades, con esto-
se logra motivarlo para conseguir los objetivos de la ins-
titucién.

Escencialmente el objetivo de los programas de moti
vacidén, es despertar en cada individuo diversos sentimien-
tos positivos gue redituardn en el comportamiento adecua--
do a sus necesidades tomando en cuenta su situacién, fun-
cibén y los intereses de la institucién de la cual forma -
parte.

Los alcances de los programas de motivacién estdn--
en relacién directa a la calidad de los factores utiliza--
dos para motivar al personal, a la realidad de dichos fac-
tores y ademds a la extensifén de los objetivos predetermi~
nados y a su aplicacién en las dreas.

Existe una gran importancia de la comunicacién en -
los programas de motivacién, pues es indispensable, para -

tener un resultado eficiente, que los recursos humanocs «--
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conozcan y tengan una visidén completa de los programas, y -
gue estén conscientes de la importancia de su participa-—--

cibn.

VII.- REGIAMENTO INTERIOR PRESTACIONES ILEGALES Y SINDICATO.

El trabajo es una de las actividades que nace con --
el hombre. Desde su creacién y @ través de su evolucién ha-
sido regido por diferentes circunstancias y posteriormente-—
leyes.

Los diversos sistemas econémicos que han existido --
(feudalismo, esclavismo, etc ) hén tenido diferencias bdsi-
cas en el renglén de las relaciones de trabajo, siendo és;—

tasg las que han distinguido un sistema de otro.

Hoy en dfa en nuestro pafs existen diferentes orga--
nismos enfocados a legislar, conciliar y ejecutar con res—-
pecto al trabajo. Dado el sistema capitalista gue prevale--
ce, se da la relacidn:

Dueflos de capital -empleados y trabajadores, Es nece
sario pues, fijar cierto marco en el gue se cumplan determi
nadas normas con el objeto de hacer mds justa la relacién.

Ccualguiera gue sea la profesién a la cudl destinemos

nuestra vida y ain en el desempefio de toda actividad prove-
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'niente 0 no de estudios previos, no podemos sustraernos a la
regulacién que establece el sistema juridico, y que hace po
sible la vida comin en el seno de la sociedad.

Como es evidente, cualguier departamento de recursos
humanos debe conocer y respetar las diferentes disposicio--
nes.

Aungue en ocasiones el real ejecutor de un problema-
laborar es una abogado, el encargado de la gerencia debe te
ner la suficiente informacidn para poder hablar un lenguaje
comin, asi como para saber en gue casos reguiere sus servi-
cios.

En México existe una legislacién completa sobre el -
trabajo, contenida en la Ley Federal del Trabajo que por su
propia naturaleza federal, abarca todos los estados de la -
Republica.

Dentro de las normas a nuestro juicio mds importante
contenidas en ésta ley son las referentes a obligaciones ==~
de los patrones, o derechos de los trabajadores.

A continuacién enunciaremos algunos articulos que -~
consideramos sobresalientes:

-) pagar a los trabajadores, los salarios e indemni-
zaciones en conformidad con las normas vigentes en la em——-

presa o establecimiento.
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-) Guardar a los trabajadores la debida consideracién
absteniendose de mal trato de palabra o de obra.

~-) colaborar con las autoridades de trabajo y de edu-
cacién, de conformidad con las leyes y reglamentos, a. fin de
lograr la alfabetizacién de los trabajadores,

~) Hacer por su cuenta, cuando empleen mas de cien y-
menos de mil trabajadores, los gastos indispensables para --—
gsostener en forma decorosa losg estudios técnicos, industria-
les o précticos, en centros especiales, nacionales o extran-
jeros, de uno de sus trabajadores o de uno de los hijog de -
éstos, designado en atencidn a sus aptitudes, cualidades y -
dedicacién, por losmismos trabajadores y el patrén.

-} Instalar, de acuerdo con los principios de seguri-
dad e higiene, las fabricas, talleres, oficinas y demds lu--
gares en que deban ejecutarse los trabajos.

Queda prohibido a los patrones:

-) Negarse a aceptar trabajadores por razén de su ---
edad o sexo.

-) Exigir o aceptar dinero de los trabajadores por -—-
gratificacién de que se les admita en el trabajo o por cual-
quier otro motivo que se refiera a las condiciones de este.

Adem&s de estas dbligacioneslla ley federal del tra--

bajo legisla sobre:



97

.~ Principios generales

.- Relaciones individuales de trabajo

.~ Condiciones de trabajo

.~ Derechos y obligaciones de los trabajadores y los

patrones.

.~ Trabajo de las mujeres

.~ Trabajo de los menores

.~ Trabajos especiales

.~ Relaciones colectivas de trabajo

.- Huelgas

.~ Riesgos de trabajo

.~ Prescripcién

.~ Autoridades del trabajo y servicios socialeg

.- Personhl juridico de las juntas de conciliacién -
y arbitraje.

Esta marcado en la Ley Federal del Trabajo como una;
obligacién de cumplimiento gue el Reglamento Interior de --
Trabajo elaborado por una comisién mixta de obreros y pa---
trén o su representante definiendolo la ley como:

El conjunto de disposiciones obligatorias para tra--
bajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en --
una empresa o establecimiento.

No son materia de reglamento las normas de orden téc
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nico y administrativo que formulen directamente las empresas
para la ejecucién de los trabajos.

El reglamento interior de trabajo contendréé

1.~ Hora de entrada y salida asi como tiempo para las
‘comidas y para los periodos de reposo durante la jornada.

2 .- Lugar y momento en gue deben comenzar y terminar-
las jornadas de trabajo.

3.~ Dias y horas fijados para hacer la limpieza.

4.~ Dias y lugares de pago.

5.~ Normas para prevenir los riesgos de trabajo e —--
instrucciones para prestar los primeros auxilios.

6.~ Labores insalubres o peligrosas que no deben de--
sempefiar los menores.

7.~ Tiempo y forma en que los trabajadores deben go--
‘meterse a los examenes médicos periddicos y a las medidas -~
profilacticas que dicten las autoridades.

8.~ Permisos y licencias.

9.- Disposicionesg desciplinarias y procedimientos‘pa~
ra su aplicacién.

En su elaboracidén se tomara en cuenta los siguientes=

l.- Si las partes se ponen de aéherdo, cualguiera de-
ellas, dentro de los ocho dfas siguientes a su firma, logs -~

degpositard ante la junta de conciliacidén y arbitraje.
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2.~ No producird ningln efecto legal las disposicio-
nes contrarias ha esta ley, a sus reglamentos, y a los con-
tratos colectivos y contratos-ley.

3.~ Los trabajadores o el patrén, en cualquier tiem-
po, podrdn solicitar de la junta se subsanen las omisiones-
del reglamento o se revisen sus disposiciones a esta ley -
y dem#s normas de trabajo.

En las empresas industriales y en aquellas en las --
gue el trabajo esta organizado y agrupado en sindicatos, --
la practica m&s comin y casi obligada, es gue los represen-
tantes de los trabajadores para la discusién del reglamento
interior del trabajo sean los propios elementos de la direc
tiva del sindicato o bien aquellos trabajadores de la empre
sa designados por ellos. Dentro de las empresas en las due-
no existira el sindicato, podrd invitarse a la elaboracidn-
del reglamento a aquellos trabajadores ¢ empleados de la --
misma que fueran representativos de los intereses de sus ~-
compafieros.

para la discusidén del contenido del reglamento no es
necesario seguir el orden estricto del formato que habrd —-
de presentar finalmente; aungue tampoco es nocivo hacerlo.-
Hay guienes prefieren analizar el contenido, atacando pri--

meramente aguellos puntos dificiles o escabrosos, dejando -
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para después los puntos fdciles y sencillos; algunos otros
prefieren el procedimiento inverso, es decir, tratar pti——
mero lo fécil y dejar lo arduc para el momento en gue se -
haya logrado un entendimiento mutuo en todo lo dem&s. Epn ~-
lo que parece que si estdn todos de acuerdo es en discutir-
uno o dos puntos o capitulos, e inmediatamente que se obten
ga una conformidad bilateral, firmar ambas partes de confor
nidad por lo ya discutido antes de pasar a tratar otros pun
tos.

’A continuacidén revisaremos algunas de las Prestacio
nes Legales, derivadas de la Ley Federal del Trabajo, el -
IMSS y el INFONAVIT.

A) De la Ley Federal del Trabajo se desprenden las-~

siguientes prestaciones:

a) Jornada de trabajo. (Art. 61)

b) Descanso de media hora durante la jornada de tra
bajo (Art. 63).

c) Pago de la érolongacién del tiempo extracrdina--
rio (Art. 68).

e) Un dfa de descanso a la semana (Art. 69).

£) Ocho diaé de descanso obligatorio al afio (Art.-

74) .
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g) Vacaciones (Axrt. 76 a 81)

h) Aguinaldo (Art. 87)

i) Indemnizacidén (Art. 89)

4) Participacidn de utilidades (Art. 117 a 131)

k} Becas {(art, 132)

1) capacitacién y adiestramiento (Art. 132)

m) Medicina polifdctica (Art. 132)

n) Fomente de actividades culturales y deportivas
(Art. 132)

fi} Habitaciones (136 a 153)

o) Ayuda para pago de renta (Art. 150 y 151)

p) Prima de antiquedad (Art 162}

q) Proteccién especial a las trabajadoras en los pe
rfodos pre vy post natal (Art 131 a 172)

r) Proteccidn especial a los trabajadores menores -
de edad (173 a 180)

s) Servicio medico en la empresa (Art. 504)

B) El IMSS es un organismo descentralizado de carac
ter social con personalidad juridica propia que tiende a -
proteger la vida y la dignidad del trabajador.

El régimen del seguro social. De hecho a contribuix

do a la expansifén econémica mediante el mejoramiento de ~-
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las condiciones de vida del trabajador y con la consecuen--
tekreduccién de las tensiones laborales, logrando disminuir
los resultados negativos de la industrializacién en la medi
da en que los servicios y prestaciones que a partir de su -
creacién empezaron a recibir los trabajadores aumentaron su
salario realy, su capacidad de consumoc inherente, dando un-
beneficio de la economia nacional, motivo por el cudl el go
bierno de la repdblica, deberd vigilar éste aspecto a fin -
de que la distribucién del enriquecimiento nacional sea mds
justo, y en la medida de que crezca la empresa, crezca el -
bienestar de los trabajadores y evite con ésto el enrique -~
cimiento de unos grupos de personas con el perjuicio de los

demés.

las prestaciones que otorga la ley del IMSS son:

A) Atencién médico quirdrgica farmaceutica y hospita
laria.

B) Aparatos de ortopedia en el caso de riesgos del -
trabajo prétesis.

C)} Rehabilitacién.

D) Traslado de enfermos

E) Vié£icos de enfermos

F) Reintegracién de gastos al ser rechazado para ---
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ateﬁcién’medica del instituto.
G) Canastilla para el recién nacido.
H) Ayuda para lactancia.
1) Guarderias para los hijos de los trabajadores.

J) Aguinaldo anual para los pesionados.

C) INFONAVIT

ELl INFONAVIT; es un organismo pdblico de servicio --
éocial con personalidad juridica y patrimonio propio, inte-
trado por representantes del gobierno federal de los traba-
jadores y de los patrones.

La obligacién gue en matefia habitacional establece-
la Constitucién, en beneficio de los trabajadores se cumple
mediante las aportaciones gue las empresas hagan a un fon--
do nacional, a fin constituir depfsitos a favor de sus tra-
bajadores y establecer un sistema de financiamiento, que --
permita otorgar a éstos crédito barato y suficiente para ii
vienda.

Las obligaciones del Infonavit a gue deben sujetar--
se los patrones son las siguiente:

- Inscribirse en el Institutoc en calidad de patro --
nes;

- Inscribirse a los trabajadores que les presten sus
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_servicios.

- Aportar en favor de sus trabajadores el 5% sobre -
sus salarios ordinarios.

- En la declaracién bimestral, dar avisos de alta mo-
dificaciones de salarios y baja de cada uno de sus trabajado
res. Si ocurrieren varias altas y bajas durante el bimestre-
basgtard indicar las fechas de la primera y la dltima.

- Proporcionar a sus trabajadores gue lo soliciten ~-
informe sobre el monto de las aportaciones hechas a su favor
bien como base en sus registros o por informacidn que solici
ten al INFONAVIT.

-~ Exhibir ante el Instituto, cuando éste lo requiera,
los comprobantes relativos a las aportaciones hechas en fa--
vor de sus trabajadores.

~ Retener los abonos correspondientes, en casoc de que
sus trabajadores hayan obtenido un crédito del instituto.

Los patrones deben hacer las aportaciones respecto a-
las trabajadoras gue estén incapacitadas por maternidad. No-
asi cuando la enfermedad del trabajador no proviene de ries-
go profesional ya que este es uno de los casos en que se -—--
suspende temporalmente la relacidén laboral, y por tanto las-

obligaciones que de ella derivan.
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La‘continuacién voluntaria de los trabéjadores den--
tro del régimen del instituto termina: |

- Cuando de nuevo preste sus servicios a un patrén.

~ Cuando manifieste expresamente al Instituto su de-~
seo de desvincularse de su régimen. ,

- Cuando el, trabajador deje de constituir los dep6-
sitos, durante un pericdo de seis meses.

- La obligacién patronal se extingue una vez que el-
trabajador se jubila, por gque la relacién de trabajo termi-
na.

Los trabajadores que se jubilen y a cuyo favor se ha
yvan hecho aportaciones, gozardn de un plazo de seis meses -

para decidir si contindan voluntariamente bajo el régimen.

Relaciones con el Sindicato:

Decir Administracién de Recursos Humanos no implica -
tendencia favorable hacia las instituciones o el personal,--
sino una tendencia que abarca estos dos factores tomﬁndolos—
como una sola unidad. Asi, la organizacién del personal en -
un grupo llamado sindicato, de ninguna manera debe concep---
tuarse contrario a la Administracién de Recursos Humanos., y
con intereses antagonicos sino una representacién justa y -~

real.
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Sindicato- Es la asociacién de trabajadores o patro
nes constituido para el estudio, mejoramiento y defensa --
de sus respectivog interes. (Art. 356-de la ley federal -
del trabajo).

De acuerdo con ésta ley los sindicatos de trabaja--
dores pueden ser (Art. 360 L.F.T.)

a) Gremiales- Los formados por trabajadores de una-
misma profesidn, oficio o especialidad.

b) De institucidn- Los formados por trabajadores -—-
due prestan sus servicios en una misma institucién.

c) In&ustriales— Los formados por trabajadores gue-
prestan sus servicios en dos o mds instituciones de la mig

e
ma ram2 industrial.

d) Nacionales de Industria- Los formados por traba-
jadores que prestan sus servicios en una o varias institu-
ciones de la misma rama industrial instaladas en dos o més
entidades federativas.

e) De Oficios Varios- Los formados por trabajadores
de diversas profesiones .

Los sindicatos de patrones pueden ser (Art, 361 ﬁ.F.T.):

a) Los formados por patrones de ura o varias ramas -
de actividades.

b) Nacionales- Los formados por patrones de una © ==
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varias ramas de actividades de distintas entidades federati
’vas.

constitucidn de los sindicatos (Art. 364 L.F.T.) Los
sindicatos deber&n constituirse como minimo con 20 trabaja-
dores en servicio activo o con tres patrones, segin el ca--
S0,

En lo sucesivo se tratardn Unicamente los sindicatos
de trabajadores por ser el tema de estudio.

Los sindicatos deberdn registrarse en la Secretaria-
del Trabajo y Previsidén Social, en los casos de competencia
federal y en las Juntas de Conciliacién y Arbitraje en los-
de competencia local, a cuyo efecto se remitirdn por dupli-
cado. {Art. 365 L.F.T.):

1.~ Copia autorizada del acta de la asamblea consti-
tutiva;

2.~ Una lista con el ;ﬁmero, nombres y domicilios de
sus miembros y con el nombre y domicilio de los patrones -—-—
o instituciones donde se presten los servicios:

3.~ Copia auntorizada de los estatutos;

4.~ Copia autorizada del acta de la asamblea en gue-
se hubiese elegido la directiva.

Las funciones de los sindicatos son:

a) Negociar el contrato colectivo de trabajo con la-
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institucién, gque garantice las condiciones de emplec para
sus miembros y due asegure gue se cumplirdn los términos-
del nismo.

b} Proteger los intereses de sus miembros, contra-
tratamientos injustos o arbitrarios por parte de la ing—-
titucién.

c) Ayudar a sus miembros a resolver cualguier que
ja que pueda presentarse en relacién con su trabajo.

d) Representar a sus miembros ante autoridades —--
federales, estatales, municipales y del trabajo.

e) Pugnar por el mejoramiento y transformacién eco
‘némica, social y politica del personal.

Ia existencia de sindicatos en las ingtituciones -
origina inmediatamente relaciones reciprocas y de gran im
portancia en todo lo que abarguen los programas de perso-
nal. Asi ninguna de éstas partes debe actuar sin tomar --
en cuenta los aspectos o comportamientos de la otra.

Precisamente, como en la prdctica cada una de ég-~-
tas parte tiene sus propios objetivos, casi siempre las -
relaciones se fundamentan en conciliar conflictos que se-
han suscitado por alguna causa sindical, personal, o de -
la institucién.

Ias relaciones deben ser tratadas a niveles mé&xi--
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mos de conscientizacién ya que una actitud toma por una- -
parte si afecta a la otra, pero con ello lleva su propia -
afectacién. Aungue generalmente el sindicato se considera-
algo extrafio a la institucidén, cuando existe, no puede de-
jar de tener importancia pues se constituye con el repre--
gsentante oficial de el elemento humano, gue es parte esen-
cial de la institucién. Cuando las partes se olvidan de —-
las causas que los obligan a relacionarse, surge la dig—--
crepancia que trae como consecuencia conflictos de diferen
te magnitud y en dltima instancia hasta la huelga, provocan-
do perturbaciones y fricciones. Estas relaciones constitu-
yen un reto a la administracién de recursos humanos.

Todas las relaciones sindicato-institucién cominmen
te se reglamentan en un documento llamado contrato colecti
vo de trabajo gue contiene:

1.~ Los nombres y los domicilios de los contratan~--
tes;

II.- Las empresas y establecimientos que abargue;

III.- Su duracién o la expresién de ser por tiempo-
indeterminado o para obra determinada.

Iv.- Las jornadas de trabajo.

V.- Los dias de descanso y vacaciones.

VI.- El monto de los salarios; y
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VII.- Las demds estipulaciones que convengan las pax
“tes.

Por lo que es necesario, para la adecuada adminis tra
ci6én de personal, tener en cuenta los sindicatos, por medio
de la contratacién colectiva, van a condicionar dicha admi-
nistracién en una forma importante y trascendente.

"Cuando un sindicato es reconocido y certificado co-

mo agente de negociacién para sus empleados, una compafifa

1

puede tener qgue usar el tiempo que previamente dedicaba a -

otras funciones de personal, para negociar el contrato de

trabajo y discutir problemas y guejas con los representan—-
tes del sindicato, relativas a su administracién. Puede tam
bién necesitar llevar registros adicionales y mds precisos-
de personal, con cobjeto de apoyar la posicién de la compa--
fila durante las ﬁegociaciones de contrato o la resolucidn -
de quejas. También la compafifa deberd tener mayor cuidado -
en desarrollar y poner en vigor las politicas y reglamentos'
de personal, debido a gue los sindicatos estdn prestos a --

descubrir cualquier inconsistencia o injusticia™.

NOTA: Ias empresas deben estar al tanto de las nuevas disg--
posiciones legales de la Ley Federal del Trabajo, por lo —-
que consideramos deben tomar en cuenta para la buena reali-

zacién de la auditoria las disposiciones del Diario Oficial
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‘ ~del 28 de abril de 1978 que son las siguientes:

CAPITULO III BIS De la capacitacifn y adiestramiento
dé los trabajadores.

ARTICULO 153-A.- Todo trabajador tiene el derecho —-
a que su patrén le pfoporcione capacitacién o adiestramien-
to en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y -
productividad, conforme a los planes y programas formula--—-
dos, de comin acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus -
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y —-
Previsién Social.

ARTICULO 153-B.~ Para dar cumplimiento a la obliga--
cién que, conforme al articulo anterior les corresponde, -
los patrones podrdn convenir con los trabajadores en que la
capacitacién o adiestramiento se proporcione a éstos dentro
dé la misma empresa o fuera de ella por conducto de perso--
nal propilo, instructores especialmente contratados, institu
ciones, escuelas u organismos especializados © bien median-
te adhesién a los sistemas generales que se establezcan y ~
que se registren en la Secretarfa del Trabajo y Previsién -
Social. En caso de tal adhesidn, quedard a cargo de los pa-
trones cubrir las cuotas respectivas.

ARTICULO 153-C.- ILas instituciones o escuelas que --



112

deseen impartir capacitacién o adiestramiento, asf como su
personal docente, deberdn estar autorizadas y registradas-
por la Secretarfa del Trabajo y Previsidén Social.

ARTICULO 153-D.- LOs cursos y programas de capacita
cibén o adiestramiento de los trabajadores, podrdn formulaxr
se respecto a cada establecimiento, una empresa, varias —-
de ellas o respecto a una rama industrial o actividad de--
terminada.

ARTICULO 153-E.- Ia capacitacién o adiestramiento -
a gue ge refiere el articulo 153-A, deberd impartirse‘al——
trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; sal
vo gque, atendiendo a la naturaleza de los servicios, pa--—-
trén y trabajador convenga que podrd impartirse de otra ma
nera; asi como en el caso en gue el trabajador desee capa-
citarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que
desempefie, en cuyo supuesto, la capacitacién se realizaré-
fuera de la jornada de trabajo.'

ARTICULO 153-N.- Dentro de los quince dias siguien-
tes a la celebracién, revisién o prérroga gl contrato co--
. lectivo, los patrones deberdn presentar ante la secretaria
del trabajo y previsién social, para su aprobacibn, log --

planes y programas de capacitacién y adiestramiento que se
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" haya. acordado establecer, o en su caso, las modificaciones-
que se hayan convenido acerca de planes y programas ya im--
plantados con aprobacién de la autoridad laboral.

ARTICULO 153-0.—- Las empresas en que no rija contra-
to colectivo de trabajo, deberdn someter a la aprobacién de
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, dentro de los
primeros sesenta dfas de los afios impares, los planes y pro
gramas de capacitacién o adiestramiento que, de comin acuer
do con los trabajadores, hayan decidido implantar. Igualmen
te deberdn informar respecto a la constitucién y bases gene
rales a que se sujetard el funcionamiento de las Comisiones
Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento.

ARTICULO 153-Q.- Los planes y programas de que tra-~
tan los artfculos 153-N y 153-0, deberdn cumplir los si ~-
guientes requisitos?

l.- Referirse a perifdos no mayores de cuatro afios;

II.- Comprender todos los puestos y niveles exigten-
tes en la empresa;

IIT.- Precisar las etapas durante las cuales se im—-
partird la capacitacién y el adiestramiento al total de los
trabajadores de 1la empresa:

IV.- Seflalar el procedimiento de seleccidn, a través
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del cual se establecerd el orden en gque sexrdn capacitados
los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V.- Especificar el nombre y nimero de registro en-
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social de las enti-
dades instructoras; y

VI.- Aquellos otros que establezcan los criterios-—
generales de la unidad coordinadora del Empleo, Capacita-
cién y Adiestramiento que se publiquen en el Diario Ofi--
cial de la Federacién.

.Dichos planes y programas deberdn ser aplicados de

inmediato por las empresas.

VIII .- HIGIENE/SEGURIDAD Y SERVICIOS AL PERSONAL

Dentro de los aspectos que comprende la Administra
cién de Personal unc de los mds importantes es, sin duda,
el cuidado de la vida, la integridad y la salud del tra—-
bajador. A primera vista destaca su importancia en el tra
bajo fabril; perc no podemos olvidarnos gque cualguier em- -
presa puede tener riesgos que ponen en peligro la integri
dad fisica de sus integrantes. Adn dentro del trabajo de-
oficina y del mismo trabajo administrativo, pueden produ-
cirse y evitarse determinados elementos que dafian la sa~-

Jud del individuo, por ejemplo enfermedades ocasionadas -



115

por la postura en que se tiene que trabajar, enfermedades-
producidas por la tensifn nerviosa que implica el asumir -
graves responsabilidades, etc.

Hoy nadie discute ya que el empresario, al crear un
riesgo, y asumirlo como parte de su funcién empresarial,--
no sélo debe ser el responsable economicamente de las con-
secuencias de los accidentes de trabajo y enfermedades pro
fesionales, sino que estd obligado, moralmente a reducir--

los y evitarlos en todo aquello que sea posible.

HIGIENE:

Las compafifas desarrollan una serie de actividades-
y recursos gue contribuyen al mantenimiento de la buena --
salud de parte de sus empleados. Se necesitan continuos es
fuerzos, pues los conceptos de salud y médicos estdn cam--
biando, nacen nuevos descubrimientos y los imprevistos mis
mos cambian al desarrollarse la técnica.

Existen planes integrales de salud, con el fin de -
proporcionar revisiones médicas periédicas. Algunas propor
cionan exdmenes fisicos regulares, gratis. Otras proporcio -
nan exdmenes a ciertos grupos como los que podrian exponer
al péblico a contagio, o a personas transferidas de un am-

biente a otro. El talento ejecutivo es escaso, lo cu&l con
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duce a las compafifas a vigilar cuidadosamente los proble--
mas de salud entre sus ejecutivos y a instalar programas -
especi{ficos de asistencia de salud para ellos.

Todo Departamento de Personal debe proveerse en una
forma o en otra el asesoramiento y los servicios de un mé-
dico con conocimientos especializados en la materia Medici
‘na Industrial, en donde se realizan las funciones como son:

l.- Exdmenes de ingreso

2.~ Exdmenes periédicos al personal

3.

Registros sobre el estado de salud de cada traba
jador

4.- Bstudio de causas y medios para eliminar la fa--
tiga, las enfermedades profesionales, las monoténia etc.

5.- Educacién de los trabajadores para primeros auxi
lios. |

6.~ Revisi6n peribédica de las condiciones: sanita—--
rias, de ventilacién; de iluminacibn; de las dietas genera-
les y especiales; de los periodos de descanso, etc.

7.~ Indices de frecuencia y de severidad de los ac--

cidentes.

Sequridad Induétrial:

La seguridad industrial tiene por objeto evitar los-
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accidehtes en el trabajo.

La seguridad encierra conceptos de ingéieria y téc-
nica en cuanto que los equipos mecdnicos, las herramientas
vy los instrumentos pueden estar disefiados dentro de los —-
requisitos de seguridad.

Adem&s del disefio de equipo b&sico, los ingenierps-
proporcionan mecanismos y dispositivos de seguridad. Estos
toman la forma de unidades o de aditamentos al equipo me--
cdnico o a las herramientas y tienen el principal papel —-
de prevenir heridas o accidentes mds que una funcién opera
tiva para el trabajo mismo.

Ias oficinas, los almacenes y otros lugares también
tienen problemas de seguridad donde la ingenierfa y otras-
prédcticas de seguridad rinden amplios dividendos. Los ac--
cidentes suceden en sitios insospechados, en lugares gque -
parecian inocuos. En las oficinas abundan pisos resbaladi-
zos, aristas agudas en los enseres, escritorios y otros --
objetos, vidrios, objetos punzantes, productos quimicos --
dafiinos etc.

Por lo tanto las posibilidades de prevencién de ac-~
cidentes son abundantes en toda clase de ambiente en gue -
trabaja la gente.

La disposicién de la planta y la oficina y el dise-
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fio de escritorios mesas, sillas, archivos y otros eguipos-
puede contribuir grandemente a la prevencién de acciden---
tes.

El cuidado del lugar ha demostrado ser un contfibu—
fente importante a la sequridad. Un buen mantenimiento de-
oficiha y planta asegura que los pisos estén libres de dese
chos, o de otras obstrucciones.

Deben colocarse letreros de no fumar y otros gue in
diguen dreas de peligro.

Es esencial que los esfuerzos de educacién sean con
tinuos, bien planeados y ejecutados cuidadosamente. De eg-
te modo los asuntos de seguridad se inculcan a los emplea-
dos en sus experiencias iniciales de orientacién. Las con-
sideraciones de seguridad se proponen continuamente en las
publicaciones de la compafiia y en los programas de desarro
llo de supervisores y de administradores. Los boletines, -
cartelones y tasas de accidentes colocados en lugares noto
rios ayudan a conservar la seguridad en las mentes de los-
miembros de la organizacifén.

A menudo se usan concursos adecuados para dramatizar
la importancia de los aspectos de seguridad. Tales concur—-
sos apelan al espiritu competitivo que se encuentra comun—-—

mente en los grupos de nuestra Sociedad. Sirven para recor-
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aar a la gente que la seguridad es importante y que los -~
resultados de sus esfuerzos llegan a ser visibles a todos.
Es un objetivo digno y los concursos pueden crear motiva--
cién de vez en cuando.

Al igual que en cualquier procedimiento o estrate--—
gia, los concursos funcionan mejor cuando no se abusa de -
ellos. Cosas tales como actividades educacionales, concur-
sos y otros instrumentos de motivacién estdn generalmente-
bajo la accién de seguridad. El deberia entender como man-
tener la sequridad ante todos los empleados sin extralimi-
tarse en ninguna de las técnicas generalmente usadas.

Existen Los Comites de Seguridad, cuya funcién es -
detérminar la politica y establecer las normas de seguri--
dad, promover la educacién en seguridad y resolver los pro
blemas técnicos en seguridad. La mayoria de los asuntos --
de seguridad son de tal naturaleza que se benefician los -
esfuerzos de colaboracién que exiten en los comités. La ma
yoria de tales comites tienen como miembros empleados re--
presentantes o miembros del sindicato. Tales comites pro--
porcionan una variedad de experiencias y puntos de vista,-
y participan problemas y §oluciones entre los que tienen -

la mixima responsabilidad en sequridad.
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Servicios al Personal:

Los miembros de las organizaciones de gran escala, -
en la sociedad moderna, han llegado a contar con una larga-
serie de servicios y prestaciones. Los empleados a veces --
consideran la organizacién como una fuente de riqueza y de-
poder concentrados y muchas de sus exXperiencias refuerzan -
esta opinidén. Aungue la esperanza bdsica del empleado es --
ganarse la vida mediante su asociacién con una compafifa, --
sus esperanzas se ven aumentadas por las prédcticas de per--
suacién competitiva de las compafifas y por el mayor recono-
cimiento de que es conveniente gestionar las condiciones de-
.trabajo de modo que sea propoicionada a los empleados la ma
yor serie de satisfacciones que sea posible.

las organizaciones tienen unagran capacidad intrinse
ca para pfoporcionar a sus empleados algo mds gue salarios-
a pesar de los importante que éstos sean. La habilidad de -
una organizacién para proporcionar a sus miembros prestacio
nes adicionales aumenta su atractivo ante los empleados pre
sentes y los posibles, y perfeccionan su habilidad para com-
petir en los escasos mercados de la mano de obra en bhusca -
de talentos disponibles.

L2 lista de servicios a los empleados que proporcioQ

nan las compafifas modernas es grande y estd creciendo. Sin-
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embargo, la mayorfa de las compafifas desarrollan guias de -
politicas gue las ayudan a decidir que servicios ofrecen, -
cuando ofrecerlos y cuanto de cada servicio proporcionan.—;
Esto requiere evaluar las necesidades y planes mediante co-
tejo de los beneficios definitivos gue se acumulan a favor-
de la compafiia con los costos de proporcionar los servicios
Tanbién las politicas‘deben cubrir la manera como los pro--
gramas se llevan a cabo. Una vez que las consideraciones de
politica estdn hechas, servirdn continuamente para guiar --
la pl#neacién del programa.

Entre los programas mds frecuentes se encuentran es-—
tos:

a) Programas de Recreacidén: Tienen como fin elevar -
la moral del trabajador asi como su salud fisica y mental,-
mediante las relaciones interpersonales e informales que se
dan ellas. Por ejemplo: Los programas deportivos, en donde-
gse hacen concursos de footbol, bolibol, etc. las fiestas y -
los dfas de campo; etc, Tales programas deben proporcionar-
igualdad de oportunidad para todos los empleados, deben dar
una gran variedad de selecciones en las actividades, deben-
cubrir la mayoria deltiempo del afio y atender lo mismo a —-
hombres gue a mujeres.

4b) Programas de premios: Los objetivos de los varios
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programas de premios por servicios que se usan mucho son con
tribuir al reconocmiento del individuo y de éus logros o rea
lizaciones y el mejorar los sentimientos de cohesién y soli~
daridad del grupo dentro de la organizacidén. Los premios —--
por sérvicio toman muchas formas: premios monetarios:; viajes
pagados; comidas etc.

c) Servicios Financieros{ Los servicios financieros -
generalmente incluyen la unién de crédito de la compafifa, --
prestamos a empleados, gastos de manutencién temporal, gas—-
tos de mudanzas y similares.

Los préstamos también se hacen para una gran variedad
‘de otros propdsitos, como compra de coches, o para sufragar -
los costos de enfermedades o de otra urgencia. Ia mayoria --
de las compafifas que usan los sistemas de préstamos permiten
gue se hagan descuentos segin un plan mediante la némina.

d) Servicios Personales: Ias compafifas proporcionan -
una grén variedad de servicios personales, algunos de los ~--
cuales son de beneficio financiero para los empleados. Como-
ejemplos estdn la provisidén de comidas a bajo costo y nutri-
tivas en las cafeterias de las compafifas, la conveniencia --
de instalaciones méviles de servicio de comidas, mdguinas —-
vendedoras de alimentos, tiendas de compafifa, descuentos al-

menudeo sobre articulos de la compafifa, la venta a los em --
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pleados de productos que no son o pueden ser de la compafiia.

e) Otros Servicios: Frecuentemente se encuentra una -
serie grande de servicios adicionales como correo, barberias,
salones de belleza, estacionamientos, servicio de reserva -—
cién y viajes, planeacién de vacaciones, notarias publicas,-
boletos de teatro, etc. Estos servicios indican la clase de-
detalles en cada compafifa y en vista de gue cada servicio --
representa un costo indirecto, cada compafifa tiene gue deci-
dir cuan profundamente quiere y puede ir en esta &rea.

El provecho para una compafiia que se lanza a un pro--
grama de servicios amplio, flexible y efectivo sin duda es -

grande pero ciertamente es intangible y dificil de medir.



CAPITULO IXI
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO TECNICZ DE REVISION DE IA

ADMINISTRACION.

I .~ Auditoria Administrativa de wWilliam P. Leonard
II.~ Auditoria Administrativa de Fernandez Arena

III.~ Bndlisis Factorial del Banco de México, S.A.
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Introduccibn:

La Auditorfa Administrativa nace con la constante evolu
cibén de los métodos en todas las funciones y 4reas de la or-
ganizacibén, se hace necesaria una técnica de anflisis y estu
dio de la estructura para conocer la eficiencia de las opera
ciones y'la productividad de los resultados, examinando obje
tivo, planes, politicas, estructura organica y uso de los re
cursos figicos y humanos. Esg indudable pues, que la Audito-
ria Administrativa es una herramienta Gtil a la Administraf—
“eibn, evaluado la ejecucién y buscando mejorar los sistemas,
1a técnica proporciona lo que la la organizacién interesa: -
saber que es lo que anda mal y no lo que funciona hien,

La problem&tica gue representan los recursos humanos a °
la organizacién es tambien uno de los factores donde el audi
tor podr& detectar y evaluar la funcibn éaminiatrativa. En
éste capitulo se describen los tres principales tipos de au-~
ditorias que existen: William P, Leonard José Antonio Fer--
néndez Arena y Anflisis Factorial del Banco de México; que -
tomamos de referencia para la‘proposicidénlide uh-método apli-

cable-a la evaluacitn del aréa de recursgos humanos.
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" METODO DE WILLIAM P. LEONARD:

La Auditoria Administrativa la define Leonard, como un
examen cdmpleto y constructivo de la estructura organizativa
de una empresa; institucién o departamento gubernamental 6 -
de cualguier otra entidad y de éus métodos de control, me-: -
dios de operacién y empleo que d& a sus recursos humanos y -
materiales.

El objetivo primordial de la Auditoria Administrativa -
consiste en descubrir deficiencias o irregularidades en algu
na de las partes de la empresa examinadas y apuntar. sus pro-
bables remedios. ©La finalidad, es ayudar a la direccidn é e
lograr una administracién més eficaz. Su intencién, es exa-

minar y valorar los métodos y desempefio en todas las dreas.

PROGRAMA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Antes de dar principio a una auditoria, lo mejor es re-
~ flexionar con calma y delinear el plan. Este especto consis
tir& en hacer una lista de los renglones a examinar y los —-
procedimientos a seguir. Desde luego, lo més importante es
que éstos renglones vayan encaminados a los principales obje
tivos. No es necesario que el auditor siga al pie de la le-~
tra el programa, por que habr& casos en que se le presenten

ocasiones y oportunidades de ejercitar su imaginacién y cri-
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'6). Controles: determinar gi los métodos dé control son
adecuados y eficaces. |

7) Operaciones: evaluar las operaciones con objeto de
érecisar gué aspectos necesitan de un mejor control, comuni-
cacién, coofdinacién, a efecto de lograr mejores resultados.

8) Personal: estudiar las necesidades generales de per
sonal y su aplicacibn al traﬁajo en el rea sujeta a evalua--~
cibn,

9) Equipo fisico y su disposicién: determinar si po-.=
drian llevarse a cabo mejorias en la disposicibn del equipo -
Apara una mejor o mas amplia utilidad del mismo.

10) Informe: preparar un informe de las deficiencias -

encontradas y consignar en él los remedios convenientes.

INICIACION DE LA AUDITORIA ADMINLSTRATIVA:

El auditor necesita planear su trabajo, decidir que es -
lo gque va a hacer primero y cusndo etc.

como, primer paso har& un a) Analisis preliminar- ésto
corresponderd @ una funcidn y al &rea en que ésta ge lleva a’
cabo. En éste examen preliminar, el auditor sabra que proce-
dimiento de evaluacibn tendri gque aplicar posteriormente para
determinar lo adecuado de la estructura de la organizacién, -
el cumplimiento con politicas y procedimientos exactitud y =-

confiabilidad en los controles, métodos adecuados de protec--
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terio,

Ei programa se concretari a un nfimero de aspecﬁos impor—
tantes, ellos son:

1) Planes y objetivog: examinar y discutir con la di--
reccién el estado actual de los planos y objetivos.

2)  Organizacibn: estudiar la estructura de la organiza-
¢cibn en el &rea que se valora. b) Comparar la estructura --
presente con la que aparece en la grafica de organizacién de ‘-
la empresa (sies que la hay).

c¢) ARAasegurarse de si se concede o no una plena estima- ~
ci6n a los principios deuna buena organizacién, funcionamien-
to y departamentacién.

3) Politicas y préacticas: hacer un estudio para ver qué
accibn en el caso de requerirse debe ser emprendida para medjo
rar la eficacia de politicas y précticas.

4) Reglamentos: determinar si la compafiia se preocupa
de cumplir con los reglamentos locales, estatales y federa--
les.

5) Sistemas y procedimientos: - estudiar los sistemas y
procedimientos para ver si presentan deficiencias o irregula-

‘ridades en sus elementos sujetos a examen e idear métodos pa-

ra lograr mejorfas.
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cibén, causas de desviaciones, utilizacibén correcta de la mamo
de obra y equipo y métodos satisfactorios de operacién.

Como segundo paso seran c) las entrevistas~ u otras he-
rramientas de investigacitn, Al efectuar una entrevista es -
necesario saber de antemano qué clase de informacién ge degea
obtener y para éllo formular preguntas concretas. Se realiza-
r& de un modo informal utilizando el canal o autoridad apro--—
piada, solicitando anticipadamente el permiso del asupervisor
o jefe de departamento.

Es de suma importancia emplear en todo memento el tacto
y la diplomacia.

0 el siguiente punto importante es la elaboracién de un

método sistembtico del procedimiento de auditoria, que - =
constituye hasta cierto punto para el auditor una guia para -
la ejecuciébn del trabajo a su cargo.

d). Por fltimo el An&lisis, interpretacién y sintesis.
Los pasos a realizar en este agpecto son:

Estudiar los elementos y obtener la historia de la vida
del paciente y de su medio ambiente,

Diagnosticar detalladamente la enfermedad.

Determinar propSsitos y sus interdependencias, explicando
la casualidad y sus cbnsecuencias.

Encontrar deficiencias actuales y potenciales.

Realizar un balance anédlitico de la importancia y valor



129

de cada elemento y unidad considerados en relacién al todo.
| Llevar a cabo una prueba de eficiencia‘en cada uno de -
los factoresg considerando su importancia.

Buscar problemas: el auditor debe estar pendiente de -
problemas y deficiencias.

Encontrar soluciones a los problemas definidos.

comparar las alﬁernativas que sé ofr;cen a la solucién
del pioblema.

simplificar métodos mediante loé siguientes pasos:

a) Eliminar trabajo innecesario

b) Mejorar sistemas

c) Reducir gastos

d) Determinar decisiones apropiadas.

e) Seleccionar los mejores métodos para un trabajo adg

cuado.

Recoleccibn de datos- significa juntar varios tipos de
formas, documentos, procedimientos, cartas,‘expedientes, dia
gramas, c6digos y secuelas relacionados con el sujeto inves-
tigado.

La recoleccién de datos en la auditorfia administrativa
demanda el uso de técnicas que permitan una revisibn adecua-
da.

Entre otras técnicas en listan las giguientes:

Organigramas: de tipo estructural; funcional; departaF
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mental; lineai y de posiciones con detalle de actividades.

Diag?amas de procesos sobre; productos: hombres; flujos -
de operaciones; formas; procedimientos.

Diagramas de tiempos; hombres y mé&quinas.

Diégramas de disposici6én de: m&quinas, equipo, edificio,
piso, lugar de trabajo, facilidades adicionales.

Diagramas comparativos utilizando gr&ficas de gantt, inte
rrelaciones, linea y asesgoramiento.

Diagramas graficos de: programa de trabajo, lineales, ba
- rras, mépas, especiales.

Diagramas de manejo de formas;: estﬁdios de tiempos; peli—
‘éulas de movimientos de trabajo; hojas de instrucciones, opera
ciones y rutas;

Muestreo y medigién del trabajo; simplificacibén del traba
jos

Investigacién de operaciones; cuestionarios; "Therbligs,
simbolos; etc.

£) . Presentaci6n del informe y su discusién- el informe ~
puede sequir el siguiente formato: |

1). propdsito y alcance

2) Aspectos fundamentales

3) pProblemas discuﬁidos con la supervisibén

4) Practicas comunes (en detalle)

5) Discusién o comentarios
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6)  Recomendaciones

7) . Anexos

La presentacibén y discusién de los resultados encontra-
dos por el auditor son partes importantes del setvicio de”.la
auditoria,

Bl audit6r actfa en beneficio de la administraci6n y --
buena aceptacién a sus recomendaciones, generando mejoras y
acciones correctivas. Por lo tanto, debe limitar su presen=-:’
tacién a los puntos importantes y deber& ser cuidadoso y di-
plbmético en todo momento.

Finalmente debe recordarse gue un buen programa de audi
toria admva. requiere revisiones y ex&menes periédicos. - Su
ideal es ayudar a la admon. para lograr el 6ptimo resultado
de sus operaciones, Las revigiones peri6dicas son una forma
de evaluar resultados. Lo gue no pudo lograrse en una audi-
toria se lograri en la siguiente.

Como se puede observaxr, las caracteristicas b&sicas de
éste sistema de auditoria administrativa son:

a) Evaluar la capacidad administrativa en todos los ni
veles.

b) Tiene por finalidad descubrir los puntos de’peligro
en potencia, hacer resaltar las probables oportunidades, eli

minar desperdicios o pérdidas innecegarias;
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c) . Observar el desempefio y valorar la eficacia de lds
. controles

d) Confixmar a la direccibn que las politicas y proce-
dimientos de la empresa estén siendo cumplidos.

e) Revisar los planes y objetivos generales, estudiar
nuevas ideas, mejorias y nuevas clases de eguipo, asi comoc «
determinar si la empresa esté produciendo log beneficios de-"
bidos.

f) Se aplican los pasos del procesc administrativo co-
mo son planear, organizar y dirigir; fundamentalmente para -

llevarla a cabo.

METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

Segfin José& Antonic Fernéndez Arena la auditoria adminig
trativa es "La revisibn objetiva, Met6dica y Completa de la
satisfaccibn de los objetivos institucionales, con base a -
los niveles jerargulcos de la empresa, en:cuanto a su estrug.
tura, y la participacién individual de los integrantes de la
misma".

La auditoria implica la necesidadéde investigar y bug--
car causas y efectos, pretendiendo evaluar las actividades -
de acuerdo a los principios de la Adminigtracién, tomando en

cuenta tres factores de importancia:
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para un buen funcionamiento; la evaluacibén se hacé de acuerdo
al proceso administrativo.

De todos:estos aspectos se hara una escala de aprecia-
cibén para determinar el grado de eficiencia en el funciona- -
miento de la empresa, asi como las &reas conflictivas de ésta.

José Antonio Fernandez Arena propone siguiente escala
para cada una de las preguntas formuladas; y en resumen para

cada aspecto de la auditoria.

APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO
Excelente . 5 90 a IOQ %
Muy Bién ’ 4 80 a 98 %
Bién o : 3 60 a 79 %
Regular , 2 k i 40 a 59 9%
Mal ; . 1 20 a 39 %
Muy Mal 0 0 a 199

En algunos casos geré mas facil aplicar el adjetivo de
apreciacién. En cambio para otras circunstancias sera mas -
claro medir con el % de cumplimiento o de intensidad en ese -
aspecto particular.

Para los niveles jerirquicos de Direccién cada unc de
los puntos se multiplicard por 10 o sea: 0, 10, 20, 30, 40, -

v 50, Esto obedece al convencimiento de que la direccibn es
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factor vital de la empresa y que de su buen desarxrollo depende

en gran parte el exito de la institucién,

También los cuestionarios relacionados con los objeti--

‘vos se calificarin de 0 a 50 puntos.

La valuaci6n total de una empresa quedaria:

OBJETIVOS

Clientes

Colaboradores .

Autoridades gubernamentales
Provadores

Instituciones de Crédito
Accionestas

subtotal de objetivos

Direccibn - 20 preguntas

Recursos Humanos 10 preguntas
Recurgos materiales 5 preguntas

Subtotal por 9 departamentos

RECURSOS’ TECNICOS
Control de politicas
Produccibn
Comercializacidn

Relaciones Humanas

PUNTOS
50
50
50
50
50
50

300

1000 puntos
50 puntos C/u
25 puntos C/U/

675 puntos

10 preguntas 50 puntos
35 preguntas 175 puntos
35 v 175

70 : 350
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-)  Debera ser objetiva, tendiendo a un alcance univer-
gal,

-} Requerir8 de una medicibn precisa de loa fenémenos
utilizando las herramientas adecuadas.

-) Habré& de hacerse un estudio exhaustivo qué‘cub:a to
todos los angulos del problema,

Los objetivos institucionales que menciona Fernéndez -
Arena que deber& satisfacer cualquier empresa son:

Obejtivo de Servicio: Orientado a usuarios y consumi-
dores. |

Objetivo Social: Orientado a los colaboradores, go- =
bierno y comunidad.

Objetivo econbmico: Para satisfacer los requerimientos
de los inversionistas y acreedores, asi como la garantia del
buen crecimiento de la empresa.

Log niveles jerarquicos a revisar son:

+ Direccibn,

'+ Departamentos derivados de los Objetivos.

+ Departamentos de Asesoramiento,

Estos niveles jerirquicos se estructuran en base a los
tres tipos de recursos: Humanos, Materiales y Técnicos.

Los recursos se van a evaluar de acuerdo a su participa

cibn individual y a la influencia que tienen en la empresa,-



Finanzas 35 5 175. "

Relacionés plblicas 10 v 50.
Contabilidad ‘ 10 50
Auditrfa Interna 10 50
Servicios generales 10 50
Su total recursos técnicos ' 1125 puntoé
Planeaci6bn 25 o izs
Implementacién 25 125
Control 10 50
Sub total. proceso administrativo 12700

por 9 departamento

Total 5800 puntos

Pox supuesto el tipo de estructura formal es distinta
para cada empresa y su départamentalizacién pueden ser 5, 10
0 més divisiones.

Evaluacidn maxima que puede alcanzar cualgquier empre-
sa aﬁditada es de 5800 puntos y representa ser la ideal.

La mayoria de las técnicas administrativas, contienen
marcadas limitaciones debido a su integracifn imperfecta en
cuanto a las variables a considerar. No obstante se recono-
cen los aciertos de estos intentos en lo que pretenden ayu--

dar al tratamiento de la administracién como un proceso gene
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rador y dinémico.

De donde, la administracién de las organizaciones debe
 y seré en esencia, un procesc que cordine 1osesfuerzqghuma-h,
nos con el proposito de satisfacer objetivos.

De acuerdo con la expuesto por el Lic., Fern&ndez Are-
na adem&s de la existencia de objetivos institucionales se re
quiere de un mecanismo de operacién, o sea, una estruétura -
formal.

Esta estructura formal esti sustentada en los siguien-
tes principios:

-} Las empresas deben tener una organizacibén que uti~*
lice en forma equilibrada los recursos humanos, materiales y
técnicos.

-) La organizacién reguiere una.divisiéﬁ funcional -~
que permita el establecimiento de departamentos con activida-
des bien definidas.

-) Las necesidades operativas, determinan la centrali
zacibébn o descentralizacién de funciones.

-} . Los niveles jerérquicos deben ser pocos para e&itar
difugién en la autoridad y responsabilidad.

~) Cada departamento contari con 10.5 puestos necesga-~’
rios para desarrollar su actividad.

—~) Todos loag puestos en la empresa requieren analisis
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v valuéci6n.

-) La autoridad formal del puesto tiene de manerakpa—
ralela una responsabilidad. |

=) Lé integracién dota a la estructura de las partes‘
necesarias de acuerdo con el esquema de la organizacién.

‘Los objetivos institucionales y el mecanismo de opera-
cibn requieren del proceso administrativo que dinamiza y pone
en marcha dicha estructura y que consiste en:

af Planear

b} Implementar

c) controlar

A) Planear.- La planeacidén consiste en elebarar pro-
gramas o modelos que marcarén los lineamientos a seguir por -
una organizacién. Los programas no representan un fin, sino.
que son medios que deberén llegar a un objetivo.

108 siguientes principios de la planeacién resultan --
ser de una aplicacibn delicada a la vez que requieren de do--
tes multiples. Estos principilos son:

/-— Existiendo una repeticibn constante, podri ha--
ber una programacidén mayor, puesto que la rutina permite deli
near con trazos firmes y precisos todos una tendencia.

-} La planeaci6n tiene como primer requisito la defi-

nicién del problema aislado de tal forma que sea posible rea~
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lizar>3u estudio de acuerdo con Sumagnitudy dificultad, El
gegundo paso seré el analisis gue permita la respuesta de’cg
da una de las partes tomando en cuentasoluciones a problemas
similares y nuevos cursos, producto de la innovaci6ébn. De -~
los pasos previos surgiran los programas alternativos que ge
neran decisiones y soluciones al problema original.

-0 El contenido de los programas dependera de: -

a) Los objetivos de la tarea

b) ©Los recursos humanos, méteriales y técnicos dispo

nibles .

c) EL tiempo limite

-} Una tarea compleja debe dividirse en una secuen——
cia de esfuerzos menores, la conjuncién de los cuales permi-
tiran la satisfaccién de lo principal y originaran la espe--
cializacibn.

-} El método del camino critico ayuda a la programa-
cién mediante la representacibén gr&fica de un plan tan deta-
llado como se desee, en la que se pueden observar clara y ob
jetivamente, las relaciones de las distintas actividades en-
tre si y la dependencia de unos y otros.

-) Se requiere de un programa muy detallado y légico
la méquina es la solucibn ideal, si los limites de la econo-

mia lo permiten.
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~)  En una programacibn adecuada, es posible pensar en
una prediccién mayor.

=) La rutina en exceso dejar& poco tiempo para reaii-
zar innovaciones y las capacidades serén mal usadas porgue no
habr& tiempo para pensar originalmente.

~) Es m&s f8cil localizar la innovacién enel. comienzo
del plan y no en el momento en el que la actividad es puramen
te rutinaria.

~) Es posible hablar de mayor innovacién si hay provi -
8ib6n de tiempo aunada a claridad en las metas a satiasfacer.

-~} Si como resultado de los programas la actuacién ad
quiefe matices monbtonas, surgir& la apatia. Si por el con--
trario, los logros son confusos se presentaré la frustracién.

~) 8i como consecuencia de unaprogramacién continua -
se manifiesta la insatisfaccién, seri necesario dar oportuni~

dad para gue surga la innovacibn, utilizando sistemas de suge

rencias y evaluacién de los programas.

-) La slguiente fase del esfuerzo humano es la imple-

mentacién.

Implementar
Dicidir: La decigibn demanda integridad en todas sus
etapas y por lo tanto requiere de una definicibn clara de la

autoridad y de una responsabilidad correlativa.
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Para poder llegar a una conclusibn verdadera es nece- -
gario un estudio minucioso de las preﬁisas y de su validez.
Para que esto sea posible habri de usarse un método cientifi
co.’

Para el uso del método cientifico se requiere de un -
esfuerzo mental cuyos propb6sitos son:

a) Btisqueda de la verdad

b) Determinacién del curso de accibn

c) Con el objeto de persuadir

d) No perder tiempo

e) Escoger el material ifdoneo para trabajar

En la implantacién pueden establecerse los siguientes
principios:

1.~ Las decisiones son resultado de procesos légicos
o de apreciaciones instintivas.

2.~ Las decisiones l6gicas demandan: a) Objetividad
b) Precisifn en la medicién c¢) estudio continuo y exhausti
vo.

3.~ Las decigiones en actividades rutinarias son au-
ténticas por lo gue deben vigilarse el proceso creativo y --
procurar la innovacibn.

4.~ Las decisiones demandan autoridad de tres tipos:

a) formal b) personal y.c) técnica
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5.~ La autoridad tiene como requisito a la responsabi
lidad.
| 6.- TLa motivacibn requiere ée incentivos que satisfa-
gaﬁ las necesidades.,

7.~ Una accién fundada en la motivacibén produce satis
facciébn en eltrabajo.

8.~ Una accibn fundada en la obligacién produce insa-
tisfaccidn.

9.~ La insatisfaccién produce frustraciones las gque -
a su vez originan reacciones de a) » agresividad b) regre~'~
si6én c¢) fijaciébn y d) resignacibn .

10.- 1L.as frustraciones, lamoral yactitud del trabajo
- 11.~ Las comunicaciones estan formadas por a) emisor
b) canal ¢) receptor.

12,~ Eltipo de material que puede comunicarse sera, .-
a) rutinario b) original ¢) combinado.

13.~ Los aparatos mecinicos y eléctricos facilitan la
comunicacibén en cualquiera de sus integrantes.

14.,~ El uso de simbolos generalizados y de formas es~

critas, facilitan la comunicacién.

CONTROL
Apreciacibn del regsultado de la accibn. Este procedi-

miento deberi ser personal al igual que los otros de la parti



143

¢ipacién individual.

Se presuponen cuatro Indices a‘traVés de los cuAiles se
egpera obtener la medida de eficacia;

a) calidad,. Todas las actuaciones- deben contener --
una medida de calidad, en algunos casos se podri cuantificar
en porcentajes y en otros cerén comparaciones con otras accio
nes similares, pero en cualquier circunstancia al plantear se
debe vigilar este aspecto y conscientemente se deberd evaluar
para comprobar si la calidad es la requerida.

b). Tiempo.

Periodo en que se haya realizado una actividad, en al-
gunos casos seri un dato aproximado; pero comparable con el =
calenld en el programa.

c) Costo

Ta cuantia de los recursos humanos y materiales utili--
zados, comparados con los esgténdares y eventos del programa.

d) volumen e Intensidad

Al igual que en el control del tiempo, en todas aque==x-
1las operaciones que contengan posibilidades de volumen, cZlcu-
lo en unidades especificas., En cuanto a ciertos servicios ~=
producidos por la empresa, y a diversas actividades de aseso-
ramiento, ge usari como medida, la intensidad necesaria, o —-

gea la definicidén precisa del servicio efectuado.
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Otra medida de eficacia que resulta benefica, son los
pﬁesupuestos. Mediante ellos se establecen compromisos de -
accibn, cuya actuacién estari normada por ellos.

| Los princlpios rélativos al control son:
l.- La realizaci6én del proceso administrativo requi35

re del control como elemento que permite la comparacién de

i B

los resultados con los establecido por el plan seleccionado.
2.~ Las etapas del control deben establecerse en el -
pian.
3.~ Realizada la comparacidn de lo real con lo espe-=
rado debe llevarse a cabo un an&lisis de las causantes de la
desviacién.
4.~ El control debe realizarse por excepcibdn, o sea,
~en aquellos casos en las que las disviaciones son demasiado
pronunciadas.
5.~ El control automético incluye una correccién iné
mediata en las 4reas que han sufrido desviaciones importan--
tes.
secuencia de auditoria de Fernéndez Arena:
La Auditoria Administrativa se refiere a toda la em--
presa y por tanto pretende el conocimiento integral de su ac
tuacién,

Le interesa conocer la proporci6n y adecuacién de sus
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iecursos, no s6lo en el momente actual, sino en la proyeccién
al futuro.

También es necesario conocer hasta qué punto realizan
el proceso administrativo todos los componentes humanog de la
institucién,

Las auditérias pueden hacerse parcial o totalmente en
una empresa, las auditorfas parciales contribuyen a la reali-
zacidén de una auditoria completa e integral.

Para llevarla a cabo es necesario hacer un anflisig -
del trabajo a efectuar.

La aplicacién de los cuestionarios debe encaminarse a
los jefes de partamentales. Esta regquiere honestidad en la -
respuesta a las preguntas. Ademis seri necesario validar =

‘los resultados, comparandoc y comprobando con diversas pregun-
tas que permitan referencias cruzadas. También es importante
due se conozcan las opiniones de ejecutivos de la embresa en
el nivel de direccidn.

Se reguiere de un trabajo laborioso y pormenorizadoc ——-
con el £in de estrechar todas las actividades para no come -
ter omisiones o erxores, ademés de ser cuantificables para po
der aplicar la escala de valores.

El auditor se valdré de un equipo de ayudantes gue lo

asegoren en las 4reas de su especialidad.
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Para la preparaci6tm del informe final se puede establg»
cer este orden:

-} Apreciacién critica de la coordipacién general en
cada uno de sus niveles y con base en los resﬁltados de los -

‘cuestionarios.

~)} Divisién departamental que permita el an&lisis es~-:

pecifico de cada uno de los departamentos en cuanto a su es~—~
ﬁructuracién y a la participacién individual de sus componen-
tes,

-) valuacidén de la empresa considerando la escala de
apreciaci6n para poder precisar la calificacidn gue le corres
. ponda.

-~} Recomendaciones para corregir los errores detecta-
‘dos en las &reas estudiadas.

Deber& contener un lenguaje enfocado a los posibles --
lectores. 7

En cuando al contenido este seré:

-) Explicacién de la metodologia empleada y sus limi-
tacicnes:

-~} Definicién del alcance de la auditorfia administra-
tiva.

-} Tratamiento breve conteniendo la informacibn esen

cial sobre la critica y recomendaciones,
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En cuanto a la formas

-) Secuencia logica

=) Disertacibn escrita apropiada, acatando los linea
mientos gramaticales y seménticos.

<)  ‘convencimiento del lector

" =) Objetividad en la presentaci6bn

-) Presentaci6n fisica atractiva usando las téénicas

necesarias para facilitar y motivar la lectura.

-} Uso pertinente de representaciones gréficas.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE

ANALISIS FACTORIAL.

En el campo de la auditoria, la investigacién del ané-~
lisis estadistico ordinario, trata de descubrir las fuerzas -~
que actuén en un &mbito en elcual el resultado final de un es
fuerzo depende de gran variedad de parémetros operativos, que
es preciso interpretar justamente para poderlos modificar con
vistas al mejor resultado. Este método es Gtil para transfor
mar los datos de operacibn en una teoria que se aplicaré como
sigue:

1.~ Analizar la operacién total con el propbsito de -

‘determinar los factores que en ella intervienen,
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Definir las funciones de esos factores que opéran
con relacién al resultado esperado de la opera~ -
c¢ién en su conjunto.

Determinar el grado en que el desempefio real y ob
jetivo de estas funciones contribuye, con su par-
ticipacibn especifica y necesaria, al esfuerzo to
tal.

Investigar gue factor o parimetro ejerce, en con-
diciones determinadas una influencia decisiva, fa

vorable o adversa, en la operacibn.

Factores de operaciébn de una empresa.

1l.-

Medio ambiente.- Conjunto de influenclias exter--
nas que actfian sobre la operacibén de la empresa.
Politica y Direccibén.-~ Orientacién y manejo de -
la empresa mediante la direccién y vigilancia de
sug actividades.

productos y Procesos.- Seleccibn y disefio de los
bienes que se han de producir y de los métodos --
ugsados en la fabricacién de los mismos.
Financiamiento.~ Manejo de los aspectos moneta--
rios crediticios,

Medios de produccibén.- Inmuebles, equipo, magqui-

naria, herramientas e instalaciones de servicio.
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Fuerza de Trabajo.~ Personal ocupado por la em-
presa.

Suministros. Materias primas auxiliares y servi-
cios.

vActividad productora.—- Transformacién de los ma-
teriales en productos que pueden comercializarse.
Mercado.- Orientacién y manejo de la venta y de

la distribucibn de " los productos.

10.~ Contabilidad y estadistica.- Registro e informa-

cién de las transacciones y operaciones.

A cada uno de estos factores interdependientes que ~ -

coadyuvan en la operaci6én de una empresa corresponde una ta--—

rea o funcibn especifica, la que se asigna, en principio, a =:

un miembro del cuerpo directivo.

A continuacién se intenta difinir las funciones que co

rrespondan

1l.-

a los diez £factores.

Medio ambiente.

Mantener oportunamente informada a la empresa so-
bre los cambios que ocurren en las condiciones ex
ternas, para su debida orientacién, e informar a
su vez al exterior acerca de sus actividades.
Politica y Direccién.

Fijar a la empresa objetivos razonables y proveer.
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la de los medios necesarios para alcanzarlos de
nanera econfmica.

Productos y Procesos.

Seleccionar, para su produccién, los articulos -~
que al mismo timpo que presenten servicios a bs
consumidores, rindan beneficios a la empresa, y
determinar los procesos adecuados de produccién.
Financiamiento,

Proveer los recursos monetarios adecuados, por -
su cuantia y origen, para efectuar las inversio-
nes necesarias, asi como para desarrollar las -~
operaciones de la empresa.

Medios de produccibn.

Dotar a la empresa de terrenos, edificios, magui
naria y equipo gue le permitan efectuar sus ope-
raciones eficientemente.

Fuerza de Trabaijo.

Seleccionar y adiestrar un personal idbneo y ors-
ganizarlo tratando de alcanzar la 6ptima produc-
tividad en el degempefio de sus lzbores.
Sunministros.

Suminisgtrar a la empresa una corriente continua

de materiales y servicios de calidad y precios -
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convenientes.

8.~ Actividad productora.

Organizar y efectuar las operaciones de produccién
en forma eficiente y econfmica.

9.~ Mercadeo.

Adoptar los medios que garanticen el flujo conti--
nuo de los productos al mercado y que proporcionen
_el 6ptimo beneficio tanto a la empresa como a los
consumidores.

10.~ Ccontabilidad y Estadistica.

Establecer y tener en funcionamiento una organiza-
cién para la recopilacién de datos, particularmen-
te financieros y de costés, con el fin de mantener
informada a la empresa de los aspectos econdmicos

de sus operaciones.

Estos factores pueden considerarse como leos constituyen
tes anatbémicos de las operaciones de la empresa, y las funcio-
nés, como las tareas o actividades relacionadas con ellas, que
deben degsempefiar la administracién de la empresa.

Todag las funciones de una empresa deben ser cumplidas
de tal modo y en tal grado que contribuyen con su parte adecua
da y especifica a la tarea comfin manteniéndose ademés en equi=

librio. Por gsupuesto, las funcionesg difieren en importancia o
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peso deacuerdo con su relativa contribucibn altotal. Este -
peso de las funciones individuales puede variar para tipos -
especificos de manufagturas o ramas, y asimismo ser distinto
segfin se tomen en cuenta consideraciones a corto o largo pla
ZO.

La rapidez y magnitud de la reaccién, o sea la sensi-
bilidad de una empresa con regpecto a algunas de las funcio-
nes puede ger diferente gegfin las condiciones de operacién -
existentes. Si las funciones no son desempefiadas de modo --
adecuado, el peso determinaré con Qué intensidad y la sensi-
bilidad con qué prontitud se percibirén los efectos adversos.
Bésicamente y aplicando la ley del minimo deLieabig a la eco
nomia industrial, es véilida esta regla:

Una funcidén de operaci6én desempefiada poco eficiente--
mente limita al rendimiento y la productividad del conjunto
de operaciones de una empresa. De esta regla puéden derivar
ge dos conclusiones:

l.- Es necesaria la informacién sobre el degempefio ~

#«de todas las funciones a fin de determinar cuil

de ellas se lleva a cabo con menor eficiencia.
2.~ Si los esfuerzos encaminados a lograr el mejor -

cumplimiento de las funciones deficientemente de

gempafiadas tienen éxito, habr& una mejora en el
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rendimiento y la productividad de toda la empresa.

‘LOS NIVELES SUPERIORES DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA,

Las actividades econémicas, atendiendo a su forma de or
ganizacién se pueden estudiar en diferentes niveles. Asi, en
la industria manufacturera se distinguen la empresa, la rama,
el gector y la industria en su conjunto.

La empresa industrial vive en contacto inmediato con su
medio ambiente, es decir el de su rama, su sector industrial y
la industria como un todo, ademis de influir y recibir la in--
fluencia de los sectores primarios y terciarios.

cuando una rama industrial o una empresa se encuentran
afectadas desfavorablemente en sus operacioneg ello tal vez.
Obedezca a abastecimientos inadecuados, a medios de‘produccién
obsoletos, a dificultades en el financiamiento, a una politica
deficiente etc. Las funciones mal desempefiadas ejercen una in
fluencia limitativa en su nivel correspondiente.

‘Mas alld del érea de las interrelaciones industriales,
cada rama y cada sector manufactureroc esti ligado fundamental-
mente a la economia nacional. Dentro de la economia de un - -
pais.surge continuamente problemas como los siguientes:

Lograr gue los recursos naturales beneficien a un mayor

nGmero; mejorar la distribucién del ingreso nacional, etc. ==
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Cuando se trata de resolver tales problemas se producen altg
raciones en todos log sectores econémicos. Estimulos yieac-—-
ciones similares a los que actfian entre las empresas y los -
niveles superiores se registran entre los grandes sectores -
de actividades y la economfia nacional,

Con respecto a los factores y funciones de la conomia
nacional, puedan aplicarse las mismas reglas y el mismo modé

lo que en el caso de una sola empresa.

CUADRO DE LAS FUNCIONES ORGANICAS.

Las consideraciones anteriores permiten disefiar un --
cuadro, en el cual se inserta en seguida, y que cubre la to-
talidad de los factores de operacidn para todos los niveles,
desde la sola empresa hasta la economia nacional en su con~--

junto,

CUADRO.

B Este cuadro constituye una egtructura de referencia =
que podré ger Gtil para los siguientes fines:
- come un modelo para el an&lisis de las relaciones -
entre los factores de operacién en los diferentes niveles,
- como un esquema para determinar el alcance del ané-

ligis de cualquier problema especifico de productividad, en



CUADRO DE FUNCIONES ORGANICAS EN LAS ACTIVIDADES INDUSTRIALES

NI V EL E 8 I1 ND USTRTITAULES ‘
FACTORES - ECONOMIA NAGINNAL
DE OPERACION EMPRESA RAMA INDUSTRIAL - { SECTOR INDUSTRIAL [INDUSTRIA MANUFACTL- Pive V
- Nivia, 1 Nuin. 1 Peves. UF et 1V
CAMPO L1 CAMFO 111 T CAMPO Tl CAMIO IV-¢ CAMBU V-t
[Funcibn: M by 6M: M informada |1 Sre: M infs do [ F inf da | : Crear condiciones fa.

1. MEDIO AMBIENTE

‘mone inforniada a i emipre.
1a sobre los cambios que
vcurren en las condiciones cx-
trrmas, para su debidy orien.
tacién, & infonnar o su vez oi
exterior acerca do sus aclivi-
dades.

ELEMENTOS DEL PACTON:

o la rama industrisl, pars su
debidu oricutacion, scerca
los cumbios que ocwrren en
1as condiciones exteinas y que
redundan eu lai operaciones
de fa misma, enterando a su
vez ol extevior subre las actic
vidades de Ja rome

sl sector industrial, pors su
oportuna arientacidn, neerca
del dusarsolle que experimen.
tan lus condiciones externus
que lo afectan, divulgando
asimismg Ins actividades del
sector

ALNTOT DEL PACTOM:

NCIH:

o la industria manulacturern
sobre las tendencing del am-
biente; parn rjue la prepia in
dustriepusda contribuir al
desanolo de condiciunes fa-
vorables ) progreso indus.
trial ¥ hiag i
rividades 1

de o tnisunide

"
4y de das ou-

2. POLITICA Y DIRECCION

Funcién: Fijar a la empresa]
objetivos ruzonnbles y pro-
veerla de medios necesarios
pora olenntarlos do monern
cwondinica

F4MENTOS DEL PACTOR;
Poli

Funcién: Eslurzarse por csto.
blever on la reme objetivos
realizables, a fin de cumplis
calisfactoriomante con lar
fouciones que ¢l desarrellod
industrial 3cl pals le asigns

Funedn: Eslorzarse por fijar
al sector abjetivos realizables,
a fin de que contribuys, cen-
tro do tu edera, sl ‘cumpli.
miento electivo de las melas

ue persigue el desarrollo in.
3ux|rial ol pals

Fisico EL¥MENIUS DEL PACTON: 5ico il o
Politico isico Patitico X
Econdmico Palltica Ecyndmice FLpMELTGs oot 100w
wcial Econdmico i Eisico
Sociul Investigacién Politico
Investigacion Eeonbiaiv o
Social
Tvestiacién
CAMPO f-a CAMPO 113 CAMEO 12 CAMPO V.2

Funcide: Elevar el nivel de lay
actividides industriales de
acucrde con los rrquerimicn-
tat da 1n econamia nacionat
ELEMENTOS UFL PACTOR:
Dolitica industrial

vorables y una atmdstero nde.
cunda para_un desarrello na-
ciomal “equilibrada, tomanda
en consideragion las optitu-
des, las actividides y los re-
cursos con que cuenta ol pabs
rmr.mos BLL pACTOR:
Dalitizy
Leonduuion
Seial
Tuveatigaciia

CAMPO Vo2

s,
Hu weominicn a
daldbe

LNTOS L paTIOn

3. PRODUCTOS
Y PROCESQS

rindsn beneficio a la empress,
y asimismo. detenminar

de} mercado
ELEMPNTOS DEL PACTOR:

dichos productos
ELEMENTOS DEL PACTON:

econdmico del pois
ELrMENTOS DIL PACTOR:

ca de la empresa ELLMENTOS DEL PACTOR: Organizacién de 1a industric @ rondaics
Onganizacién para las apers- [ Polltica de la rama ELEMENTOS DEL PACTOR: manufactuiera 0:5 nizaciin t).c o3 autivids
ciones Organizacién do la rama Politica de) sector Reglamentacién ceandaicos
Organizscidn para la super-] Reglmmentacidn Organizacidn del sector Deglunentacin
visién Reglamentacién
CAMPO 1.3 CAMPO I1-3 CAMPO 1313 CAMPO V-3 CAMPO V-3
é leccis ra su [Funcidn: Cubrir econémica- én: Elaborar 4 or: Cubrir econdimica- |Functon: Determinir y esti-
produccién los nrllnfl‘:s que| meute la linea de productos| mente los producios qus son} mente, dentro de su carpo def - mular s actividudes que
ol niismio tiempo que presten 3ue le corresponds a la rama, S;opios del scetor, con objeta|  accién, los bicnes induwstriales|  concuerden cen los requeri.
servicios & Jus consumidores,| de acverdo con la demanda satisfacer la demonda de| quo demanda el desarrollo| mivates de Ja econuania na-

cion,
ELILIRT0S BEL PACTON:

4 FINANCIAMIENTO

raciones propius de la em.
presa
ELIMENTOS DEL PACTON:

entre

entre tus operacio-

sus operationes y sus activos
ELEMENTOS DEL FACTOR;

alitic de fi

Politica i

uenles de figanciamiento
Reguisitos
lazos y costo de los fondos

Fuentes de financiamiento
Requisitoy
Casto do los fandoes

nes y a4 activos

[Eruntenros pre, pacton:
Politica financiers
Fuentes de {inanciamiento
Requisitos
Cotto do los fondos

guardando adecuadas relacio-
nes entre sus operaciones y
sus actives

14ENTOY DEL PACTOR:
Politica linanciera
uentes de financismiento

Requisitos
Costo de los fondos

1

b

procesos adecuiados de produc- 1 Gryog de productos Lineas de productos Productos Politica con relacidn & los
cida Meétodos ds produccién Nivel de los métodos de peo-| Nivel de los métodos de pro-|  pnoductes
ELEMENTOS DEL PACTOR; Investigacion duccidn ductién 5 jae industrias
Producios Investigacién Investigacion di: las téenicas de pro-
ocesos
Investigacién
CAMPO 14 CAMPO 114 CAMPO 1114 CAMPO 1V-4
Funcidn: Proveer los recursos [Funcién: M los activi- [Furad Ias activi- [Funcién: Mantener los activi-
maneterios para efectuar las| dades de la rama atractivas| dodes del sector atractivas pa-| dedes de la industria manu- s
inversiones necesarias, asi{ para los fucnles del financin.| ra las fuentes do financis- | factwrers atractivas para las| rriente contizua de recursos
couto para desarrallar lasopa. | ntionto, dando adecued miento; dando adecuad fuentes de financiamiento,| finoncivrus hacio tus activida.

des cconbimcas, con base en
ung sand poliuca preswpuss.
tarin

ELEIENTOS DEL FALVOR:
Politica financicrs
Fuentes de financia
Requisitos
Tausas do interée

cal
michta

5. MEDIOS DE PRODUG-
CloN

CANIPO 15

Funciin: Dotar a la empresa
de terrenos, edificios, magqui-
nasia y equipo, que le permi-
1an efectuar sus operociones
eliclentemente

ELIMENTOS DEL PACTOR:
Politica de invenidn y de re.

posicién
Servicios externos
Servicios internos
Inversiones pora las opera.

CAMPO 115

CAMPO 1II-g

CAMPO 1V-3

s 4

: M en 1a ro.

qun los adecusdos mediot y

{acilidades de produccién qus

le permitan reslizar eficien-

temente sus operaciones
ELZMEINTOS DEL PACTOR:

Politica de inversién y da re.

posicién

Servicios externos

Servicios internas

Juversioncs para las opers-

tor los adecuados medias y fa.
cilidades do produccién’ que
1e permitan realizar eficiente.
mento sus op i

en el goe-

dustria manufacturera loi
odecuados medios y facilida.
des que le permitan realizar
fici aus operacio:

ELEMENTOS DEL PACTOA:

icidn
Scrl?i‘cio: externos
ISuvi:i'm internos I
nversiones os opera.
clones per

Politica de inversién y do re-

nes

ELEMENTOS DEL PACTOR:
Politica de inversiéa
Servicios externos
Servicios internos
Inversiones para los opera-

e b in-

CAMPO Vo5

Funcién: Elovar la capacidad

roductura el pals, dentra

Scl merca de las metas de lo
politics econémica nacional,
mediante inversiones y octic
vidades pablicas y privadas,

eslim\ﬂ'r ¢l desarrollo de
o5 Tecursol nacicnales
ELIMENTOS BEL FACTUA:
Polidca de inversién
Servicios piblicos

neo, tratando do alcanzar la

straclives para 1s fusres ds

atrsctives para la fuerra de

facturess stractivas para la

ciones clones ciones Servicios privados i
Taversiones para las activide.
des econdinicas
CAMPO 1.6 CAMPO 116 CAMPO 116 CAMPO V6 CAMPO V-6
Funcrén: Sel adiestrar {Funcién: M, las setivi. (Funcién: ML 1as_activi- {Funcidn: M las activi- uncidn: Procucar una mejo.
¥ organitar un 3d8-} dades da la rama industrie]| dedes del sector induswial} dudes de la industria manu-| via en los niveles de habuti-

ded, salubridad y bienestar

éptima Rroduedvidad en el{ trbajo, conservando belam.| trobojo, conservando el justo] fuerza de trabajo, conservan.| scciales ast como un emplo
desempefio de sus labores cendos los empleos, su remu. | equilibrio entre los empleos,i  do ¢l justo equilibrio entre los lu}alJy salarios adecuadus, te-
PLEMENTOS DEL PACTHA: neracida y 1a productividad y|  tu remuneracién y la jpmdwc- empleos’ su remuneracidn y{ niendo como mets ol pregre
Politica de ampleo del porso. | Manieniendo relaciones in.| tividad y g apro-| In p ividad y mante-] a0 secial y el equilibne soew
6. FURRZA DE TRABAJO| P PERO | dustriales epropiadas piadas rel dustriales | miendo apropladas relaci Ygico
Organizacién ELIMENTOS DEL PACTOR: ELz35aNT03 DEL PACTOR: industriafes ExrnenTos DrL, PACTON:
Personal ocupade y salarios] Politica de empleo Politica do emplea ELEMENTOS DIL PACTOR: Polllica de empleo
?un perci Organizacién anizaci Pulftica de empleo Organizacion para el ripleo
Relaciones industriales Personsl ocupado y salaries| Personel ocupade y salarios| Qrganizacién 5 Mono de obra disponitle
gue percibe que percibe Personal ocupado y salerics| Nimero de trshajaderes y sa.
Relecd industrial Relaciones industrisl ue perci lsrios que perciben
Relaciones industriales Relaciones industriates
Investigacién Investigacidn
CAMPO I-7 CAMPO 317 CAMPO 1117 CAMPO 1V-7 CAMPO V.7
Fumcién: Suministrer a la em. {Funcibe: Allegar & Ja rama in- {Functén: Prop al gec- |F &N; Proporcit 8 lu in- |Funcion: Ascgurar la fluidez
presa una corrients continua | dustrial una corriento conti.{ tor industrial una corrien dustria manufacturera una| de la corricnte de ahasty

7. SUMINISTROS

de materiales y serviclos de
calidad y precios comvenien.
s .
EtnqEiros paL ractos;
Politica de compras |

Clase, volumen y origen
Métodos de cog\prnnscy exit.

nus de materisles y servicios
g:n calided y precios adecua.

ELznynNTos DEL PAGTOR:
Polflica de compras
Clsse, volumen y origen
Existenciag

contlnua de Duateriales y see-
vicios de calldad y precio sde-
cundo

121428103 DEL VACTOR:
Clase, volumen y origen
Existencias
Intﬁs(igac}dr'x acerca de los

corriente ¢continua de mcte-
risles y servitios edecuades,
con el “propdsito de lograr Lo
integracitn industrial
FLRMENTOS DEL PACTON:

Clase, volumen y origen
f.‘iﬂtpcia.x

ndcnes necesarios, ¢ u
lando la integracin nacionel
y teniendo <omo meia ia con.
sucucidn de una saludable in.

encia de las activida.
condmias

US DEL FACTON

de cunterciv exturior

Clavi, volumen y origen de

b stecinientos
s

8. ACTIVIDAD PRODUC
TORA

Funcién: Organizor y efectuart
las operaciones de produccin

en una forma eficients y eco.

némica

Lramentos pL pacrom
Métodos de Isbricacitn

Organiracién para lo produc.
cibn

Productividad

Servicios de investigacién

Funcidn: Trotor de producir |
Jos artitulos de 1s rama & un
nivel convenionte de costos, y

1os aruiculos del eector a un
nivel conveniente do costas, Y

Puncidn: Tratar de producir |

tencioy Investigacién scerca de los g acerca de los
Vigilancia de lus fules y abastetimi abastecitmientos
almacenamienta
lavestigacién acerca da Jos
sbasiecimientos
CAMPO 1.8 CAMPO 118 CAMPO HI1.8 CAMPO 1V-8

vada produccidn industrial
ocompspada de una alta p;w
\ o el

o -

en

lidades, rtforzindose por al.
canzar una slta productividad
en sus i ]

calidudes, exforzdndose por
sleanzar una ella producti-

turerns

ELEMENTO? DEL PAGTOR:
Mérodos de fabricacién
Organizecién para la produc.

vidad en sus ma.
nufocturerns

ELEMENTOS DEL PACTOR:
Ori;%niw:ibn para lo produe.

mejor uso de log recursos, ca-
cidades y facilidades de que:
ispone ef pals, teniendo ¢n
mente e logro de adecualos
niveles de precies y calidades

EL!MEN)‘V! _IJEL FACTOR:
Organizacibu para lo produc-

Puncadén: Pugnar por una cle- |-

de Iz pobt
dades 'y methu die peod

ELEMENTOS Dl FACTUAL
Orpanizacion pura b praduc.

9 MERCADEO

Funcidi: Adoptar las medidas
que garanticen ¢l flujo con-
1inuo de Jos productos al wner.
cado, y quo proporcionen ¢}
éptina beneficio tanto a la
emnpiesa como u lo3 consuni.
ores
ELemerros el pacTOR:
Politica de mercadeo
Hercadus
Ventag y distribucién
Investigacidn del mercado

Funcién: Pugnar en la rama,
tante por allanar el trénsito
de sus productos at merczdo,
cuanto por la observancia de
una gana politics de ventas y
de précticas comesciales
ELeMpnTos DEL FACTOR:
Palitica de: mercadeo
Mercsdos

Ventas y distribucién
Investigacién del mercado

Funcidr: Pugnar en el sector,

tanto por allanar ¢l trénsito

da sus productos o} mercado,

cunnto por la observancin de

una fana politica de ventas y

de préclicas comerciales

FLEMENTOS DEL PAGTOR:
ereados

Ventas

Investigacién de los mereados

tria monufacturera, tanto por
allanar e} transito da sus pro-
ductos al mercads cuanto poi
la obseevuncia de una sany
politica de ventas y de préc-
ticas comerciales

FLrmEnTos net pacton:
Mercados

Venlas .
Investigacién de los mercados

Funcion: Pugnar en la indus- |1

<idn
cisn Productividad cién cion
Productividad Servicios de investigacién Productividad Productiv,
Servicios de investigucién Servicios de investigacién Sutvivios
CAMPO Ly CAMPO ll9 CAMPO 1il.9 CAMPO IVg

Satisfaver le wvaly
convenienie bos du
mereade, proveye
cesaria parn su abas
to adecumle v, mu
inteeduceitn e e
lus sisternas v sersicin:
tribucian, alanar T s
coues entie produdiores
consnidoris

ELesEnLy i
Palitica ¢
Mercados
Destino del producto nacional
Omauizacion pare el comer-

FACTuR:
ercial

cio
Investigachin de Ios mercadu;

CAMPO Lso

e, 4

CAMTO Il-s0

10. CONTABILIDAD Y ES-
TADISTICA

y tener en
funcimamients una organi.
2acidn para Jo reccpilacidn
de datos, particularmente fi-
nancieros y de costos, con €]
fin de mantener informada a
In empresa de los aspectos
ccondmicus de sus operacio-
nes

ELEMiNms DEL PACTOR:

: Orgenizar y operar
un servicio de concentracidn
de datos contables, estadlsti-
cas, de costos y fi i

CAMPO Ul to

Funcion: Organizar y operar
un servicio do concentracién
de datos sobre lag operaciones
del seclor, haciéndolos acce-

concernicntes A lo rama, ha-
citndolos aceesibles a los in-
teresados en sus actividades

ELEMENTOS DEL PACTOR:

Organivacidy para las estadis.
ticas de Je rama
Infonnes

():r:miwciﬁn conlable
Inlunmes

Resuliados de las operaciones

sibles a los interesados en sus
actividades

ELEmenTos DEL PAGTON:

Organizacién para las estadis-
ticas del sector

Informes

Resultados de los operaciones
en el sector

CAMI'O IV-10

Funcidn: Organizar y operar
un servicio de informacion
estadistica que cubra, en sus
aspectos esenciales, las opera.
ciones de la industria manu-
facturvra, y le sirva de apoyo
en sus decisiones, adecuady y
oportupamentn

LEMENTOS DEL PACTOR:
Osganizacidn para las estadis-

ticas industrinles
nformes

(;AMPE)— \7 ] u' ’

Funcisn: Yivporcionar medios
paru el funcionaniiesto de un
servicio de recopilacidn, Ja-
boracion v divadgacion de da.
1o estadisticos gue atienda a
Tos ugpectos fundamentales de
la situacidn y operacianes
ceandmicos del pale. papor
cionando 43 wia wichtisdn
gentral y apartunag que coad.
lyu_w.‘ en ol plantratnsente e
o decisiones piblicas y poi-




1. MEDW AMDIENTE

mente gaformnda a 1a empre-
sa sobre los combios que
ocurren exi las condiciones ex.
teinas, para su debida orien-
Lacion, ¢ infornar u su vez al
eateriop acerca da sus ectivi-
dades.

ELEMENTOS DXL FACTOR:

3 la rarnu industrial, pary su
debidi orientacidn, scerca de
los cumbios que ocnrren en
183 condicionss extetiiug y que
redundan eu Jas operationes
de fa msma, enterando o s
ves al extajor subre Jas acti-
vidades de 12 gata

al seetor inditaial, fars su
vportuna oreatacim, acerca
del dusarsalo Gue experimen.
tan lus comdicioncs exteimas
quo lo afectan, divulgando
asimismo las actividaides del
seclor

ENI0S DEL FACIUR,

B4 A B
sobre bus tendencins ded am
biente; para que la propia ins
dustria puede couitribuir al
desanallo do condiciones fa-
ables ol progrese indus-
wrial y hoga paiblicss sus ac.
Geidials fata Conot niento
i fa radnonidad g de bas aue

1

cwks piita e desas gl tae
civnai equitibrady, totando
en consideracién bas aptita
des, Yas actividades y los re-
Qursus con Gue Lueati ol pajs

Etomericos pil, pacinn:
Frico

POLITICA Y DIRECCION

EN

Funcidn: Fijor 0 la empresa
abjetivos ruzonnbles y  pro-
veerla do medios necesarios
yora_olcanzarlor de maners
erondinica

FAXMLENTOS Pl PACTOR:
Polilica de Ja empresa
Orgunizacién para los opera-

Puncidn: Eslurrarse por esta-
Wlerer cn Ja rame objetives
realizables, o [in de cumplir
sutiefaclariamante con lar
funciones que <l desarroll
indusicial del pals le asigna
Evesientos peL racTon:
Politica de Lo roma
Organizacién de la rama

Furern: Esloraarse por fijar
al secwor abjetivos realizables,
a fin de que contribuya, den-
tro do cu esfore, al cumplic
miento efectivo de las metas
:!ua persigue el desarvollo in-
ustrial del pals

ELEMENTUS DEL PACTOR:
Politica del sector

Funcidn: Elevar ol aivel de las
i udes industriales de
1do con los requerimivn -
tos da In sconomis nscional
ELEMPNTOS DIL PACTOR!
Politica industrial
izacidn de Ja industria
ufactucera
Reglutpentacidn

Fisico ELymeraus DEL paCIOR ico e Palitic,
Pulitica Tisico Politico e
Econdmico Politico Ecutidmice Fo ratiaceas st o X
Social Fronémicn ol Flsico Tiveatigaciea

Saciu Investigacibn ulitico H

Tnvestigucion ficonbrtu o ;

Social |
wifa
CAMPO [.a CAMIQ 112 CAMPO L2 JAMPO 1V-2 CAMPO Va2

tes, 1r0.en,
o etominicy s imial sl
dabite

KLl fiRgiTun it saan

Tulilira ctuntulice
(luimuil..ddn de lus acvidy
des pcondmicng

3. PRODUCTOS
Y PROCESQOS

produccién los artfeulos que
&l miixnio tiempo qua presicy
servicios & los consumidores,
rindan benelicio a la empress,
y otimisma deterroinar los

menta o lites de productos
30! le correspanda a 1a rama,
e acuerdo con la dema
del merca

ELEMENTOS DEL PACTOR:

mente los productos qus son
sﬂmpia: del sector, con aobjeto
watisfacer Ja demonds de

dichos productos

ELeMriTOS DEL PACTOR:

mente, dentro de su catupo de
accidn, los bienes industriales
que demnanda el desarrollo
econdmico del pais

ELEMzNTOS DEL PACTOR:

cloues H
Organizacidn pora la super-{  Reglamentacisn Organizacién del sector Reglamentacién
visién Reglamentacidn
CAMPO 1.3 CAMPQ 113 CAMPO 1113 CAMPO V-3 CAMI V.3
Funcibn: Seleccionur para su [Funabén: Cobrir émica.|F : Elaborar &mica- [Funcidn: Cubrir econdinica-{Funcibe:  Detovatinar

y esti-
mular fes actividodes que
comcuerden con Jos wequeri-
micatos de s econunis pa-
cion

4308 DEL FPAUTON:

4 FINANCIAMIENTO

inversiones necesariaa, esi
conio para desarrollar las ope-
raciones propiss de la em-
presa

ELEMENTOS DRL PA(

B} L PAGTOR:
olitica de finoenciamiento

para lns fuentes de financis.

ra las fuentes do financia-

mianto,
relaciones estruclurales entre
sus gperaciones y sus sctivos
ELEMEXNTOS DEL PACTO
Politles financiern

mienl, @ d
Yelaciones entre sus operacio-
Ties y sus activos

ELZMENTOS DEL FACTOR;
Politica financiera

facturern atractivas pars las
fuentes de financinmicnto,
guerdando adecuadas relacio-
nes enire sus operaciones y
sus activos

F1EMENTOS DEL PAGTOR:

L2
procesos adecundos de produc: |~ G, do producios Liness de productos Producios Pobiticn rou refacidn o los
cidn Méiodos de produccién Nivel do 105 métodos da peo-| Nivel do los métados de pro-(  yroductos
ELEMENTOS DEL PACTOR: Investigacibn duccidn duccidn Feoductos por industrias
Productos Investigacién Investigacién Nrvel e las téenicas de peo-
Procesos ¢
Investigocitn Juivesigocain
CAMPO 14 CAMPO 114 CAMPO I CAMPO 1V-4 CARLD Vg
: Praveer los recursor JFi brez M. las sctivi- | oz M los activi- |[Funcion: Mantener las activi. [Funciéi: 2 Lyr un sumi
monetarios pare efectusr las| dades de ln rama atractives| dades del sector atractivas pa.{ dedes de la industria monu.{ nistro adevils » una co-

rriente cons,
tinancicros hovia tns wetivida.
des ccondircay, con base en
uni sana palitica presupuet
taria
ELEMENTOS LLL FACIUR:

Politiea finunciers y tiseal
Fuentes de financumicing

Tusos do interés

s MEDIOS DE PRODUC.
CION

ELXMENTOS DEL PACTOR:
Politica de inversidn y de re-

FixMentos DEL yACTOR:
Politica de inversién y da re
icién

CAMPO Vg
Funcién: Elevar la copacided
rodustura del pals, dentro
el marco do las metas de la
conéimica nacional,
invenicnes y actic

ELEMENTOS DXL PACTOR:
Politica da inversién y do re-

nes
ELEMENTOS DEL PACTOR!

uentes de financiamicnto Fuentes de financiamicnto Fuentes finand anto Polilica financiera
Requisitos Reguisitor BRequisiton Fuentes do financiamienio s
Plazos y costo do lot fondos| Costo de los fondos Caosio da lot fondot Requisitor Requisitus
Costo de [os fondos
CANMPO I-5 CAMPO 15 CAMPO ULg CAMPO IV.g
Funcion: Dotar s la empresa {Funcién: M en In ra-{Funcidn: M. en el sec- {Funciére: My en la in.
de terrenos, elificios, maqui-| ma los udecuados medios y] torlos adecusdos medios y fa-{  dustria manulacturera lo
naria ? equipo, que le permii-|  facilidedes de produccidn que|  cilidades de produccién’que| odecundos medios y facilida- T
tun efectuar sus operaciones| Jo permitan reclizr eficien.| le permitan realizor oficlente. | des que lo permitin realizar] polities ¢
elicientemente femente sus operaciones menle sus op aus op

vidades pillicas y privadas,
estimular ol desarrollo de
o5 recursos nacionales

posicidn posi posiciba Politica de inversiéa
Servicios externos Sexvicios externos icios externos Servitios externos ELZIGENTOS BEL FACTUM:
Servicios internos Servicios internos Servicos internos Servicios internos Polltica de inversion
Inversiones para las opera-| Inversiones para las opers-| Inversiones para lss opere-| Inversiones para las opera-y Servicios piblicos
cicnes ciones ciones ciones Servicios privados N
Inversiones paro Jas activide.
, des econdmicus
CAMPO 1.6 CAMPO H-6 CAMPO [II-6 CAMPO IV.6 CAMPO V.6
Funcidr: Seleces adiestrar {F My tas sctiyi- [Furcidre: M 12 activi- [Funaide: b las sctivi- {Funcibn: Procurar una mejo.
y organizar un personal id4-| dades de la rama industrial| dades del sector industiial| dades de la industria manu.| ra en los niveles de habili-
neo, tratando de alcanzar la| atractivas para la fuerza de| atractives pars la fuerzy def facturcrs atractivas para la| ded, salubrided y bienesiar
éptima productividad en el| trabajo, conservando balsn.| trabojo, conservando el justo| fuerza da trabajo, conservan.| sociales ash como un emplon
desempefio de sus labores cen 3 empleas, su remu-{  equilibrio entrs los ey do o justo euilibrio entre los|  total z salarios adecuados, te-
Boenpiros DEL PACTOR: neracién y la productividad y}  su remunerscién y h'pmduc- empleos, su remunerscién y| niendo como meta el e gee.
Politica de empleo del perso- manteniendo relaciones jn.| tivided y L epro- productividad y mante.| se social y el equilibrio sx.w
6. FUERZA DE TRABAJO nal e dustrinles apropiadas piadas relaci d ! nimdn npropiad laci 16gico
Organizacién ELEMERITO) DEL PAGTOR: ELanrnros pzs yacTOR: industrieles ELRMENTOS DEL PACTOR:
Personal ocupado y salarios| Politica de evtpleo Politica de emploo ELeMENTOS DEL PACTOR: Politica de empleo
que perdi! rganizacién . aniza Politica de empleo Orgenizacion para el rnipleo
Relaciones industriales Personal ocupado y salarios| Personal ocupads y salarios| Organizacién Mano de obra disponibile
que percibe gua percibe Pereonal ocupado y salarios| Nuomero de trabajadores ¥ se.
Relaci industrial R Industrial _ que pcm'.be“ o yxn:ol que perciben
Investigscién Investigacisn
CAMPO 1.7 CAMPO .7 CAMPO 1117 CAMPO 1V-7 CAMPO V.7
13 én: Sumini: ala em- [P 6n: Allegar 8 1a rama in- [Funcidn: Proporcd al sec- {Funcibri: T 8 le in-{Funcidn: Asegurar la flvidez
presa una corriente continua | dustrial una corriente conti.] tor industrial una corrdmte| dustria manufacturera una e la corrienta de abastcic
de materioles y sorviclos do| nua de materiales y servicios| coulinue do visleriales y ser-| corriente continua de miote-] micntes neacsarics, vitima
calidad y precios convenien.| de dad y precios adecus.{ vicios de calided y precio ade- ) wiales y servicios adecuades, | lando ta integracién nacional
tes . dos cuado con el propdsite de lograr la| ¥ teniendo como meta ha con-
Etrinieros pet, pacron: E: DEL PAGTOR: ELEMENTOS DEL PACTOR: integracién industrial secucin de una satudable in-
7. SUMINISTROS Politica de compras Politica de compras Clase, volumen y origen FLEMENTOS DEL PACTON: Sffz‘"’d”_‘f‘_"’ de lav activida.
. Clase, volumen y crigen Clese, volunen y origen istencing Clase, volumen y origen €5 Loonomicas
- Métodos de campra y exis.| Existencias Investigacidn acerca de Jos| Existencias £2 82 15,5108 DEL PACTVR:
tenclay . lovestigacidn acerca de o abastecimientos Investigacién acerca de los de cumerciu exterior
Vigilancia de los Jes y bastect abastecunientas Ciiv, walomen y arigen de
alrecenamiento stechnientos
Investigacién acerca ds los
abastecimientos acerca de los
Lnientos
CAMFO 1.3 CAMPO 118 CAMPO 1118 CAMPO IV-8 wovw
Funciéy; Organizar y efectuar [Funcién: Trotar da producic [Funcidn: Tratar de producir |[Funcidn: Pugnar por una ele-{ . _—
las operaciones do uccisn]  los artfeulos de la rama a un| los articulos del sector & un| vada produccion industrial A Jan actividas
en una forma eficiente y eco-| nivel conveniente de costos, y{ nivel conveniente de costes, ¥ | acompanada de una olta pro- s pugar por
némica en adocundat antidodes y - en odecusdas cantidad ductividsd, consecuencia del| DY S wivdes de
. idnder, esforzin por. al-| colidades, esforzdndose por| mejor uso de los recursos, ¢n.| ¥ s 18 ediaate cf me-
8. ACTIVIDAD FRODUC | Moot DiL Facton: canzar una alta productividsd| oleamaar una alls products. | pacidades y facilidades de qu. Jor S oo o recursa
TORA Organizecién pora In produc.| ©7 5us 3 £ vidud en sus op ma.| dispone ef pals, teniendo pn dELh‘l’ ‘n ¢ fas Mabilidudes
B tureras nufectureras mente ¢l logro de adecuados| (7 8 PUNIIEN 5 e tas [uciti-
Productividad ELEMENTOS DLL PACTOX! ELEMZNTOS DRL PACTOR: niveles de precios y calidades ¥ medni depooducciin
Servitios de investigacidn Métodos de fabricacién Organizacidn para la produc- {ELmentos pet racron; ELEMENTUS DEL FaChon
Organizacién para ls produc- cién Organizacidn para la produc- dganizacion pura b produce
cién Productividad cibn cion
Productividad Servitios de investigacidn Productividad Productiv
Servicios de investigucidn Servicios do investigacién Servicion de invesy
CAMPO 1.9 CAMPO I-g CAMPO lilg CAMPO 1V CAMPO V.
Furcién: Adoptar las medidas [Funicidn: nar en la rama, [Funciér: Puqnar en cf sector, [Funcidn: Pugnar en 1o indus- (Funcion: Satisfacer do roody
que earanticen cl flujo con-] tanto por allonar ¢ trdusito] tanto por allanar el wrénsito] tria manufacturera, tanto por{  conveniente las denani 1 el
1inuo Je los productos ol mer-1  de sut productos al mercado,| de sus productes o) mercado, | allanar e} trdnsito de sus pro-| mrcudo, proveycodn N
cada, y que proporcionen el| cuanto por 1o observancia de| cuonto por la observancia de| ductos al mercado cuanto pot | cesario para su abastern
éptimd benelicio tanta a laf una sand politica de ventas y { una sana politica de ventas y{ la observancia de una femi| to adecuato y, mn
:lmplm oo 8 loy comuini- | de précticas comerciales de practicas comerciales politica do ventas y de préc.| introduceidn de m
ores . 3 . ticas comercisles lug sistemas y servicine
9. MERCADEQ Evxnerieros pEb EAGToR: PLEMENTOS DEL FACTOA: Erzaentos pey pacron: tribucion, sllanar I:‘ ‘m‘h

Politica do mercadeo
Mercados

Venlag ib

Politica do mercadeo
Merendo:
Ventas y distribucién
1 igacién del mercado

lnvﬂlig’nciéu del mereado

Mencados

‘entas
Inveatigacién de los mercedos

ELEMENTOS DIL PACTOR:
Mercador
Ventas

cones entre produciores

Y
consunidores

Investigacién de los mercados ELEMENY LS ULL FaCtoR:

Palitica comercial

Mercados

Destino del producte nacionst
Organtizacién para el comes-

cio
Investigadiin de los mercadus

10. CONTARILIDAD Y ES.
TADISTICA

PO 10

B,

CAMI

CAMPO I-10

¥ 4

On: y teneren
{untionamiento una orgeni.
rucibu para la reccpilacién
de dotos, particularmente fi-
nancieros y de costos, con el
fin de mantener informada a
In empresa de los aspectos
ccandmicos do sus operacio.
nes

ELEminTos per vacron:
Ouanizicidn contable
Inlonines
Auditoria

: Organizar y operar
un scrvicio de concentracién
de datos contables, estadisti-
cos, de costos y financieros,
concernientes n 1o yama, ha-
ciéndolos uccesibles o los in-
teresados en sus aclividades

PLEMENTOS DEL VACTOR:

Organizacién para las estadis-
ticas de Ja rama

Intormes

Resullados de las operaciones
en laroma

CAMPO ll-10

Funcién: Organizar y operar
un servicio de concentracién
de dalos sobre Ios operaciones
del sector, haciéndolos acce-
sibles a lot interesados en sus
actividadet

Etrpenos ber pacton:
Organizacién para las estadfs.
ticas del sector
Informes
Resultados de las operaciones
en el seclor

CAMPO IV-10
Furctén: Org

un servicio de

estadistica que cubrs, en sus
aspectos escncinles, las opera.
ciones de la indusiris manu.
facturera, y lo sirva de apoyo
en sus decisiones, adecuada y
oportunsmente

ELrmENTOS DEL FACTOR:
Organizacién para las estadis-
ticas industriales
Informes .
Resultados de las operacioner

rera

CAMPO Voo
anizar y operar [Funciin: Poporcionar medios
it para el fuie i deun
servicl de tecopilacion, la-

¢ divulgacion dv du-
tos estadisticos que aliends a
los uspectoy Tundomentules de
la situncion y operacwines
evondmicus del” paic, prajir-
cionandy ox una ureataon
general y oportwia sie coad.
{Il}'c e v planteanuento de
us: decisionns piblicus y pus-
vidas

de la industria manufactu- IELEMENTOS 131, FACTOR:!

Opanizaciin. pars In conta-
ilidad nacicnal
Infortes
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&ualquier nivel.

- Ccomo un plan sistematico y adecuadamente integrado
para la recopilacién de datos y el registro de hechos,

_ como guia para repartir el trabajo de investigacién
entre miembros de un equipo o entre instituciones que se ocu

pan de investigaciones especializadas.

CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD.,

La productividad est8 en el centro de las discusiones
econdmicas actuales, pero la idea gque representa es dificil
de fijar cuando se trata de establecer su definicifén exacta
o de indicar procedimientos para medirla numéricamente.

No hay duda de que la palabra "Productividad" tiene -
significados diferentes adn en las discusiones técnicas. El-
‘concepto cldsico que servird .de base para posteriores consi~
deraciones estd expresado por la siguiente f£6rmula:

a)  Productividad Producto medio en cantidades figi-=
Insumo medios en cantidades fisicas

cas

Egta fOrmula también suele indicarse del siguiente mo
~do

b) Productividad total Productc total
Insumo total
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Distinguiéndose de la ecuacibn siguiente:

c)  Productividad parcial Producto total
Un Insumo determinado

El caso més conocido de la productividad parcial se da -

a“continuacién.

d) ©Productividad del trabajo Cantidades fisicas de == ".:

Horas-Hombre trabajadas
producto

De acuerdo con la f6xmula a) un incremento de la pro-—-
cuctividad se puede lograr de dos modos:

Aumentando el numerados de la fraccién, o sea incremen
tando el producto fisico y disminuyendo el denominador o sea
reduciendo el insumo fisico y:

Disminuyendo el denominador, o sea reduciendo el insu-
mo fisico. La medicién de las complejas magnitudes que apa-
recen en la fraccibn producto fisicu, no ha sido hasta ahora

Insumo fisico
resuelta satisfactoriamente. Sin embargo, es obvio gue el co

ciente, que es un indice de productividad, aumente con el in-

cremento de cualguiera de los componentes del producto, o ~ ~

bien con la disminucién de cualguier componente del insumo.
El esquema de andlisis descrito en este manual puede -

usarse para analizar los factores de operacién trando de deli

mitar su contribucibn directa o indirecta sobre los cambiog —= .-

en la productividad.
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EL USO DE MEDICIONES DE LA EFECTIVIDAD.

Todo progresc o mejoria puede ser determinado, y su al
cance puede apreciarse, finicamente mediante la comparacién an
tes y después de un cambio. Por otra parte, la ejecucitbn de
una funcién puede valuarse comparindola con algfin nivel norma
tivo,

La comparacién entre lo ocurrido antes y después, o --
bien entre el resultado real del desempefio de la funcién y --
norma expresada en los mismos términos y en idénticas unida--
des, permite una medici6n impersonal y preciso que puede usar
se como base para informes o aseveraciones.

Debidoa que existe una amplia necesidad e informacién
gobre las actividades de todos los campos de operacién, debe-
ri aplicarse labaproximacién y el criterio en los casos en --
que no se disponga de datos precisos.

ponde no sea posible digponer de magnitudes matemé&ti--
cas, se har& necesaria la estimacién por medio de escalas de
apreciacién o tablas de evaluacibén. Cuando deba usarse la ex
periencia y las estimaciones metbédicas, se recomienda un espe
cial sentido de responsabilidad por parte de losg investigado-
res.

Para aspectos individuales de factores o elementos, --

-

tal vez puedan los investigadores aplicar un método de e§t1m§
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- ¢i6n como el que se muestra en el modelo siguiente (modelo -
para tabular y combinar evaluaciones).

Debe notarse, por supuesto, que si bien este método -
constituye un instrumento de sistematizacién aceptable, no -~
es sin embargo, un procedimiento cientifico. Las cuestiones
no resueltas son:

~ Los componentes que deben tomarse en cuenta

- La determinacién del peso de ponderacién de cada --
componente

— El adiestramiento de los investigadores en la esti-
macibén, de tal forma que diferentes investigadores lleguen -.

al mismo resultado.

MODEYXQ PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES.

Nivel de rama Factor:rmediéslde produccién . .
clasificacibn
‘Elémentos tentativa de contribucién

los factores
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MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES

Nivel de la rama

Factor: medios de produccibn

Clasificaci6n

Contribucidn » Area
Elenmentos tentativa de del factor - Efectividad bxc de
los factores al total 100 Esca
sa -
ac—— gt
cién.
a b c 4
Peliticos de in 4 10 50 5 x
versién y reem—'.
plazo. _
Servicios exter 2 25 90 22.5
nos y medios, )
Servicios intex 3 15 80 12
nos.
Inversién para 1 50 60 30 xx
las operaciones. 100 69,5

PROCEDIMIENTO DE TASACION.

1} clasifique en la columna (a) los elementos (6 compe~

nente) ‘por orden de importancia.

2) fTase -considerando la columna {(a)~ en la columna .(b)

la contribucién del elemento o coponente al total (en %).

3) Tase en la columna (c¢) la efectividad de la acecién -

de los elementos o componentes (en %).

4) cCombine en la columna (d) los resultados de (b) vy (c).

El resultado total de una investigacldn puede presentar-v
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se graficamente mediante una imagen de la ejecucién de las opg'
raciones o en otra fqrma adecuada para revelar hallazgos sobre
los cuales se ha de entablar descisidén. No se intenta, por su
puesto, que la presentacibén de los mismos sin un ex&men y dis-
cusibn minuciosos con los dirigentes de la empresa conduzca a

decisiones o a la formulacién de juicios que serén incomple-=:

tos.

IMAGEN DE LA EJECUCION DE LAS OPERACIONES.

Contabiliday
y Egtadis-
tica

Medio ambiente

Mano de obra

Medios de
Produccioy

p. Direccifn.

P. Procesos.
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La observacidn de fenbmenos puede mostrar tres gitua--
ciones: un aumento, una disminucién o un estado invariable.
Para saber cudél de estas posibilidades tuvo lugar efectivamen
te, en la mayor parte de los casos basta recurrir a estimacio
nes o al criterio del investigador- Si la investigacibn se -
limité a la bfisqueda de tendencias en el desempefio de las opg'
raciones, es posible identificar, en un anflisis preliminar -
como el que aqui se propone, lag deficiencias bésicas que a -
menudoc gse registran en campos que dificilmente pueden ser = .-
abarcados en forma satisfactoria a través de cifras.

Se presenta a continuacién un modelc para la "revisién _
de las etapas del desarrollo" de una unidad industrial, en el
gue se muestran por medio del usode esta sencilla forma de ~-~
anflisis. 10g cambios ocurridos en la ejecuciédn de las fun--—
ciones.

En general un investigador competente est& capacitado
para rechazar lés opiniones que carezcan de apoyo y esté habi
tuado a témar decigiones sobre bases cuantitativas, aun cuan
do égtas sean solamente una aproximacién. Debe subrayarse --
que las estimaciones formuladas para medir operaciones compLgf'
jas -como las que se presentan en la economfia industrial son
Gtiles, aln cuando s6lo sean aproximadas: lo esencial es acos

tumbrarse a captar la operacidén en su conjunto.
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Las f6érmulas correspondientes a los indices que se pro
kponen tienen diferentes grados de aceptacién, pero en todo’cg ‘
S0 sirven para determinar las relaciones y tendencias de los
hechos. Es evidente que su empleo estid subordinado al correc
o conocimiento de su significado y alcance. El modo como se
han establecido puede aplicarse ficilmente a la formulacién -
de otros indices, también de caracter general.

La medicibén del grado en que las operaciones se desem-
pefian presenta las mismas dificultades gue la medicién de 1a
productividad. Se hacen intentos para medir esta Gltima en -
todos los niveles de la actividad industrial, pero Lasta aho-
ra son pocos los métodos de medicidn de la productividad sa-~

_ tisfactorios e incontrovertibles, tanto en la microeconomia -

como en la macroeconomia.

MODELO PARA UNA REVISION DE LAS ETAPAS DEL DESARROLIO.

Etapas en el desarrollo

FACTORES 1951 1982 1953 1954 1955

1.~ Medio ambiente

2.~ Politica y direccién - 0 0 - -
3.~ Productos 0 - - - 0
4.- Financiamiento 0 - - 0 -
5.~ Medios de produccibn - 0 0 - -
6.~ Fuerza de trabajo - - - - 0
7.~ Suministros - - 0 0 -
8.~ Actividad productora - o 0. - -
9.~ Mercadeo - - 0 - -
10.~ Contabilidad y estadistica - - 0 0 0
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_ Disminucién de la ejecucibn
0 Ejecucién estética
- Aumento de la ejecucidn

La Productivity Measurement Review expone que x "de-—
ben descubrirse métodos capaces de medir la productividad dé
una sola operacién en una fAbrica o en toda una industria.
Es necesario encontrar métodos conforme agregados significa-—
tivos que rmuestren la productividad en grupos de industrias o
en paises enteros.

El moderno anilisis del insumo-producto prometoe ser
el Gnico método aplicable por igual a todos los niveles de -~
la economia., Frente al problema prictico de las dificulta--
des en el acopio de datos, el an&lisis del insumo-producto -
también ofrece perspectivas de ayuda.

Otro método que interesa es el del an&lisis del punto
de equilibrio, que se est& convirtiendo gradualmente en un -
instrumento provechoso en la pr&ctica. Como los componentes
son: 1) 1la proauccién o las ventas, 2) los costos fijos, 3)-
los costos variables, este método permite el célculo del vos
lumen de la produccién o de las ventas en el cual el resulta
do pasa de utilidades a pérdidadas y wicersa (punto de egui-’

librio).
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- LA INVESTIGACION INDUSTRIAL COMO AUDITORIA DE LA PRODUCT'IVIDAD,

El objetivo principal del método presentado en este ma-
nual consiste en descubrir las causas de una baja productivié;'
dad y, conociéndolas, establecer las bases para aumentarla. -
Por tanto, la expresién correcta para caracterizarla la metodo
logia aplicada puede ser "auditoria de la productividad". |

B&sicamente, el proc¢edimiento seguido es bastante gimi-
lar al que se usa en la investigacibn cientifica en generd ; -
la diferencia principal estriba en el objeto a investigar. -~
Una primera compilaci6n de informes permitir&, en etapa ini~ -
cial, digefiar, un plan para la investigacién; este plan debe -
trasarse siempre con todo cuidado, forméndose una idea clara -
de la tarea que debe realizar, mediante informacién sobre los
objetivos del trabajo y percaténdose del tiempo, personal y —-
costos que dichos trabajo reguiere. La labor analitica pﬁede
comenzar con la determinacién de los factores y funciones que
intexvienen en la operacién que va a investigarse y con la re-
copilacién de la informacién minima necesaria sobre los hechos
pasados, en el campo de cada factor de operacién.

Las variaciones en los regultados ser&n correlacionadas
estadisticamente con las diferencias en los detalles de la oég
racién para establecer, aungue sea en forma aproximada, el gra

do de dependencia de estos resultados con los factores de ope
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racién correspondientes.

Se usarén mediciones de la efectividad con el objeto
de descubrir aguellas &reas y en esta etapa se podr& incluso
hacer descurbrimientos preliminares que induzean a la adop--
cibén de medidas proveéhosas.

El sistema de parémetros desarrollado en este manual
serviré como guia de comparacién, los factores de que son co
munes a todag las industrias y a todos los niveles, deben =-
ser suficientemente congiderados en su completo significado,
para estar en disposici6n de aplicarlos y de modificarlos se
gfin el caso;

La investigacibén no puede considerarse satisfactoria-
mente completa a menos gue los hallazgos preliminares se apo
ven en un estudio més profundo, sobre todo en el campo de --
los factores limitativos. Con objeto de llegar a las conclu
“ siones finales ge puede hacer uso de diversas ‘técnicas cien-'.
tificas pertinentes a los temas que se egté&n investigando.
Por Gltimo, se debe subrayar que una investigacién no estara
terminada si los detallesg de las operaciones examinadas y =--
los hallazgos logrados son tan s86lo comprendidos por el ins-
vestigador. §6lo se considerard satisfactoriamente termina-
do el trabajo cuando las personas que desempefian funciones -

directivas o ejecutivas puedan comprender debidamente lag —-
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conclusiones del anilisis, En consecuencia, una parté im--
portante del trabajo de investigaci6n consistiri en la pre-
sentacién de los resultados. El informe deber& contener -~
las conclusiones, aunque, por lo general, no figuren en &1
las recomendaciones. Deberé estar redactado en forma que -~
sirva de base para decisiones, pero no deberi contener las
decisiones mismas., Algunas veces la distincidn entre las--
conclusiones debe trasponer el investigador si no quiere in
vadif el campo de las responsabilidades ejecutivas o direc~
tivas.

Deben considerarse las ventajas y limitaciones del -~
método de la auditoria de la productividad. Conviene tener
muy en cuenta gue no hay método alguno tan infalible que --=
conduzca a resultados atendibles, ni medios sencillos a tra
véa de los cuales los industriales o los funcionarios guber
namentales encargados de estudiar el problema de la produc~
tividad, puedan decidir f£&cilmente qué clase de medidas con
viene adoptar. En consecuencia, este manual no pretende --
lanzar nuevas ideas a las cuales aaundir como panacea para -
solucionar cuantos problemas plantea la investigacibn, sino
86lo ofrece una guia parasistematizar el trabajo en campo

tan complejo.



CAPITULO III

LA HOTELERIA EN MEXICO

I.- Antecedentes de la Hoteleria en México
II.- Desarrollo de la Hoteleria
I11.- Trascendencia de los Recursos Humanos en la Ho

teleria
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Introduccién:

Las corrientes turisticas qué fluyen sobre nuestro-
territorio, tanto nacionales como extranjeras, constituyen
una fuente de riqueza‘para el pais, ya que el gasto del tu
rismo receptivo significa una importante corriente de divi
gas que, dentro de la balanza de pagos, constituyen recur-
sos financieros que auxilian al crecimiento econémico y -~
amortiguan los habituales deficits de la balanza comercial
de los paises en proceso de desarrollo como el nuestro.

De ahi, la necesidad imperiosa por parte del sec-—-
tor oficial y privado, de procurar el incremento del, tu--
rismo, principalmente extranjero. Afortunadamente nuestro-
pais cuenta con un territorio pletérico de lugares de - ——
atraccibén turistica con inumerables bellezas naturales que
son de fama mundial.

En México se ha incrementado la creacién de hoteles
en razén directa del aumento del turismo. Sin embargo, ——-
la creacién de un hotel moderno ya no debe hacerse en forma
improvisada, sino basada en anteriores experiencias, y con
tando con técnicas adecuadas.

En este capitulo trataremos algunos aspectos que --

consideramos importantes sobre esta industria: sus antece-
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dentes en México, su desarrollo y la trascendencia de los

recursos humanos en la hoteleria.



I .~ ANTECEDENTES DE LA HOTELERIA EN MEXICO:

Los origenes de la hotelerfa en México se remontan al
afio de 1525 en que se fundS el primer Mesén del Continente -
Americano denominado San Juan de la villa Rica, Veracruz.

Es pertinente hacer notar gque en un principio los es-
tablecimiéntos de hosgpedaje, ventas, mesones, posadas, etc.-
surgieron casi al unisono que los centros de poblacién urba-
na y los caminos de herradura.

En 1526, se abre un mesén en Cholula, en el camino --
de Medellin a Oaxaca. En 1527 aparece el mesén de San José -
de Perote o San Juan de Perote.

En el Siglo XIX las Ventas y Mesones, merced al desa-
rrollo de las vias de comunicacién, se proliferan y asfi tene
mos en Veracruz ILa Gran Sociedad, San Antonio, San Agustin -
y 1a pPoblana; en Jalapa, El Progreso, San Bernardo y el Teo-
celano; en Michoacdn, el De 1a Soledad, Del Retiro, San ---
Francisco y El San Agqustin.

La Organizacién de las Ventas y Mesones era rudimenta
ria. Eran construcciones adaptadas para tal fin, con corrale
nes donde podian los arrieros atender sus animales y darles-
pastura.

Para 1855 en la Ciudad de México ya se contaba con el

Hotel Iturbide y el Hotel de 1a Gran Sociedad.
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Mds o menos en la misma época, en Toluca encontramos
el que fue tal vez el primer hotel de la ciudad, La Bella ~
Unién y el Adueza, que en 1890, se renové y empezd a operar
convel nombre de Gran Hotel.

Progresa la hotelerfa y en el siglo XIX, en la capi-
tal existe el Hotel Jardin, ubicado en la esquina de San —-
Juan de Letrdn e Independencia, los Hoteles Palacio, Lascu-
rain, Sanz e Imperial.

Es en plenc Siglo XX cuando estimulada por el aumen-
to de las corrientes de viajeros, la hoteleria recibe fuer-
te impulso y comienza a mejorar ya sensiblemente el tipo ~-
y calidad de servicios.

En 1920, durante la Revolucidn Mexicana, la ciudad--
de México contaba entre otros con los siguientes hoteles ~-
de gran capacidad para su época.

REGIS con 500 cuartos y 450 bafios, precios desde —~--
$5.00 .

GENOVA con 250 cuartos con bafio y tarifas similares,

GUARDIOLA, PRINCESS, con precios desde $3.00

Se estima gque en 1921, ya habia en la Repdblica 400
habitaciones de calidad turistica, y en 1927, ya se conta-
ba con 1540 habitaciones.

En 1922, se funda la Asociacién de Propietarios y -
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Administradores de Hoteles, actualmente Asociacién Mexicana
de Hoteles y Moteles, A.C.

Tales fueron los antecedentes, los inicios, de la -~
asombrosa e importante industria hotelera de nuestros dias.

En 1940, México tenia registrados 636 establecimien-
tos de hospedaje con una capacidad de 3,200 habitaciones. -
I2 hoteleria entonces busca y se esfuerza para que el clien
te satisfaga en la forma mds cfmoda posible, todas sus ne--
cesidades.

Permitasenos dar un salto en ésta exposicién hasta -
1964, en la que la estadistica nos proporciona los siguien-

" tes datos:

México 163 hoteles 10,349 habitaciones para 24,000 personas
Acapulco 130 hoteles 5,280 habitaciones para 13,300 personas
guadalajara 54 hoteles 2,216 habitaciones para 5,100 personas
Monterrey 37 hoteles 1,870 habitaciones para 3,115 personas
saltillo 17 hoteles 417 habitaciones para 1,043 personas
Leén 20 hoteles 453 habitaciones para 1,113 personas

Resumiendo: en el afio de 1964, existian en la Repi--
blica Mexicana 3,333 establecimientos de hospedaje con un -
total de 92,944 cuartos, los que representaban una inver---
8ién estimada de cinco mil ciento noventa y ocho millones -

de pesos.
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Se debe mencionar que en el afio de 1969, la Industria
Hotélera en México tenia un costo de mds de 8,000 millones -
de pesos, hacian consumos por mil millones de pesos anuales-
y daban ocupacién a 40,000 pefsonas.1

Indudablemente estas cifras han ido en aumento, tome-
se en cuenta gue en la actwalidad la Industria Hotelera pro-
porciona empleo a 242,180 personas (I) (1.8% de la poblacién
econdmicamente activa)l

Sin embargo, pese al desarrollo de la industria turis
tica, los ingresos que se obtienen‘por esta actividad no es-
tén equitativamente repartidos en el territorio nacional. —-
Existen zonas que registran lo gue podriamos llamar subdesga-
rrollo turistico. De acuerdo con la l6gica de la oferta y la
demanda, la hotelerfa ha realizado sus inversiones en ague-—-
ylla demanda por parte del mercado. Cumpliéndose con lo que -
se puede considerar como la primera fase de su desarrollo; -~
la de atender convenientemente una demanda pre-existente;. -~
canalizarla, robustecerla, multiplicarla y retenerla. Cierta
mente, nuestro mercado es el mundo, pero existen paises y -~
regiones gque, por razones de geografia, de potencialidad eco
némica y de idiosincrasia de sus ciudadanos, son mejores con
sumidores de nuestros recursos turisticos. Los Estados Uni--

dos por ejemplo producen mds del 80% del consumo. En conse--

FUENTE: Revista No. 4 .Turismo y Hoteleria" Editado por "Sis
tema Azteca de Hoteles, A.C."1969.

(1) Revista CArtelera No. 7 Segunda época-nov. '75. Edi-
tado por Bill Board News.
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-cuencia, los hoteles se han organizado y establecido para -
atender las necesidades de éste mercado, cuyos consumidores
estdn sujetos a determinadas normas de viaje, dictadas pox-
imperativos tales como las distancias geogrdficas, los me--
dios de trangporte, los hdbitos de viaje y el dinero dispo-
nible para vacaciones.

podriamos trazar una linea de Veracruz a Acapulco -—-
pasando por la Ciudad de México, y con ello indicarfamos --
lag areas de mayor demanda turistica en la Repdblica. Por -
lo tanto, es en estos lugares donde la hoteleria ha desple-
gado sus recursos, su entusiasmo y su esfuerzo.

Ahora bien, el actual desarrollo de la induétria ho-
telera le trae consigo una serie de problemas, de los cua-—-
les uno de los més importantes es la falta de recursos eco-
némicos. LA Asociacién Mexicana de Hoteles y Moteles, A.C.,
queriéndo solucionar éste problema aprobé la formacidén de -
un Banco Hotelero con capital gubernamental y privado, que-
pueda dedicarse a refaccionar construcciones de hoteles, la
ampliacién y mejoramiento de los existentes, la adguisicién
de equipo con una tasa de interés lo suficientemente baja -

para permitir el rdpido desarrollo de esta industria.

UBICACION DE LAS INVERSIONES:

En la actualidad las inversiones gue se han efectua-

e
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do en el rengldn hotelero, se han concentrado exclusivamente
en Acapuleco y la ciudad de México, asi como tambiéﬁ en la —-
regién del Caribe Mexicano. Sin embargo, en &stos HWltimos --
afios se empieza a correr el peligro de la saturacién en és--
tos centros. turisticos. .

Hace nuestra nacibén esfuerzos efectivos por superar -
su actual situacién de pais en vids de desarrollc socio-eco
némico. Esto trae como consecuencia que algunos de los ren-—-
gldnes de nuestra economia, inclufdo en ellos el del turismo,
no progresen al ritmo exigido por su dindmica interna, por -
carencia de capitales dispuestos a estimular la inversidn.

En el caso del turismo, sin embargo, el incremento —-
en los dltimos afios ha sido notable, pues ha sido de un 3.5%
seglin las estadisticas de la Secretaria de Turismo.

Ia experiencia histérica a lo largo de los afios que -~
ﬁiene la industria hotelera, permite apreciar que si en un -
momento fué no solo justificado, sino adn preciso el incre—-
mento de las inversiones en las zonas de Acapulco y la ciu--
dad de México, en la actualidad ésto ya no tiene sentido. Es
necesario que las inversiones sean dirigidas y apoyadas para .
la creacidén e incremento de nuevas zonas turisticas dentro -
del territorio nacional, a fin de hacer una mejor reparticién

de la riqueza producida por ésta industria.
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B) DESARROLLO DE LA HOTELERIA.

1a definicidn establecida por una asociacibn iberocame
ricana de hoteles es esta: "Establecimiento de hospedaje, -~
prestador de servicios turisticos, cuyo alquiler de habita--
ciones es por dia. Su nimerode unidades debe de ser de 20 como
minimo. Entre esas unidades puede tener: cuartos, suites, --
bungalos, cabafias. El funcionamiento de estos establecimien-
tos puede ser sin alimentos (plan europeo), o con alimentos-—
{plan americano, americano modificado o continental), inclui’
dos estos en el precio".

I2 unidad hotelera independiente ya va resultando di--
ficil de encontrar. En todas partes se han producido fendéme-
nos de extensién, de coordinacién, de agrupamiento y de inte
gracién hotelera. Los hoteles se unen para llevar a cabo pro
mociones conjuntas y esa unién puede tomar formas muy varia-
das, segin gea el grado de integracién econdmica y operacio-
nal gue alcancen. En este terreno hay gue situar a las cono-
cidas “"cadenas" de hoteles, las cuales pueden revestir for--
mas unitarias, como Hilton, Canadian Pacific; o bien, exis—~
tir, organizaciones mas endebles de caracter operacional, --
como Western, inter continental, etc. Hay cadenas de alcance
estrictamente nacional y otras que se vierten por paisgs ——-

o por continentes distintos.
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En el ambito nacional la industria hotelera toma dia
a dia mas auge, la inversifn de capitales en este sector —-
esﬁé aumentando considerablemente.

De acuerdo con el informe del banco mundial para el-
periodo 1973-1977, es decir en un espacio de cuatro afios,——
se ha calculado la inversién hotelera Mexicana en 320 millo
nes de délares, lo que siendo considerable para el pais, no
deja de ger una cifra realmente baja.

La clasificacién de los hoteles por categorias, obe-
cede a razones econfmicas y a razones fiscales. Como refle-
jo de la estructura de la sociedad en grupos socioéconémi——
cos, los hoteles se clasifican en categorias. Los de lujo -
.y los de primera se distinguen pax sus proporciones,.sus am-
plios vestibulos, el material empleado en alfombrados, mue-
bles, etc. Los de segunda y tercera, que suelen recibir a -
la clase media, se organizan en forma mucha mas funcional,-
eliminando una pretensién de agrado visual, pero mantenien-
do en cambio el ideal de limpieza, modernismo, etc. La mayo
ria de estos hoteles, si son de reciente construccién, po--
seen servicio de bafic completo en cada habitacidn.

Uno de los problemas mas graves de la hotelerfia en -
todos los paises es el de las nuevas construcciones., El desa

rrollo y crecimiento de las corrientes turisticas, obliga -~
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a seguir un ritmo paralelo de incremento de la capacidad ho-
telera. Aguf intervienen cuestiones de indole ideolégica y--
econfmica. Hay paises en 1los que no se acepta facilmente la-
intervencién del estado, aun en su simple funcién de £finan--
ciero; y otros, donde esa participacidn no solo es deseada,~
sino pedida con insistencia. Los gobiernos que mas cerca han
estado siempre de estas cuestiones son aquellos que desde el
principio se rindieron a la evidencia de los grandes benefi~
cios del turismo para su balanzas de pago. En ellos, al tra-
vés de instrumentos fiscales, md&s o menos perfectos, se des-
" tinan grandes sumas anvales a fomentar y apoyar, mediante -~
el crédito piblico, la constitucidén de sociedades para la --
construccidn, con cooperacidén de la iniciativa privada.

Los derechos del cliente, al ser admitido en el hotel
son dos:

a) Al uso y al goce pleno de las piezas alquiladas, -
mientras dure el contrato y;

b} A beneficiarse de los servicios normales del ho --
tel, incluido el uso de todas las instalaciones y ventajas -
comunes.,

En cambio el cliente tiene que estar obligado a va---
rias exigencias,entre las siguientes: A gue el alguiler so--
lo se aplica a é1 y a sus familiares o personas indicadas en

el contrato; a que si se acepta la habitacién y el alimento-
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y cualguier otra prestacién sin haberse informado antes. de
" sus precios, acepta tacitamente las condiciones normales -
relativas al precio; a que le esta prohibido cocipar por -
éi mismo en el hotel salvo que el contrato indique lo con-
trario, a responsabilizarse por los dafics y perjuicios que

puede sufrir el hotel por culpa suya, etc.

C) TRASCENDENCIA DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECUR~
SO0S HUMANOS EN LA EMPRESA HOTELERA.

Dentro de una empresa de servicios como la hotelera
el buen " funcionamiento" de los. elementos humanos da como-
resultado un desarrollo arménico de la misma, acaparado ca
da vez mas parte del mercado de acuerdo a sus posibilida--
des y capacidad.

En el sector turistico las personas empleadas se --
distribuyen como sigue:

84:0% trabajan en hoteles y restaurantes,

6.0% " en agencias de viajes,

4.5% " en bares y centros nocturnos,
4.0% en compafifas de transportacién,
1.0% ¢ en guias de turismo y

0.5% " en organismos del sector pdblico,.

De esta pequefia tabla podemos desprender la impor --

tancia que tiene el desarrollo humano en la "industria sin-
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chimeneas".

1a estructura de los servicios hoteleros es primor-
dial. Dentro de los hoteles por cada 100 cuartos existen -
en promedio 76 empleados, este segmento corresponde al per
sonal de servicio (poxtero, botones, elevadorista, recep--
cionista, telefonista, camarista, ayudante de cocina, ayu-
dante de bar, ayudante de comedor y personal de manteni-—--
miento): el segmento intermedio egsta compuesto por 18 em--
pleados atendiendo los agpectos administrativos y los de ~
preparacién y conservacién de alimentos; y, una pequefia --
cuspide de la prif&mide constituida por 6 empleados de di--
reccién con conocimientos que incluyen técnicas de adminis
tracibn.

México lleg6 tarde a la enseflanza de técnicas hote-
leras metodizadas, ya que, particularmente en la década --
de los afiog 40, el desarrollo turistico se acelerd y el --
ritmo de crecimiento superdé a la mdxima velocidad con gque-
empezd a implantarse una estructura destinada a la capaci-
. tacidén especializada.

Sin alternativa, hubo entonces gue recurrir obliga-
da mente a la impmvisacién, tendencia que subsiste, aungue
atemperada. En nuestros dias, en el drea empresarial se ha
empezado a lograr una toma de la importancia de la tecnifi

cacién del personal gue participa en la prestacidén de ser-
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vicios turisticos, toma de conciencia que, a nivel del sec-
toxr pﬁblico, influye ya en cierta medida para que se confie
a técnicos una tarea eminentemente técnica como es el mane-
jo del‘quehacer turistico a nivel guberamental. Ello a par-
mitido gue hoy se disponga tanto de una atmosfera mas pro--
picia y sensible a un concepto de capacitacién que rechaza-
el empirismo por anacronico e historicamente inaceptable, -
como de una estructura de ensefianza.

Cada pais, regién, o ciudad del mundo tiene, goza, -
o padece el turismo que merecen , gue promueven y que saben
atender. Es necesario atenderlo adecuadamente para tener --
un turismo adecuwado a lo gue queremos, necesitamos y aspira
mos. Esto es necesario para que el turismo opere cabalmente
como lo que debe ser: comunicacién, convivencia y progreso.

Para gue Mé&xico obtenga y optimice los beneficios --
socioeconfmicos y culturales que reporta el turismo, la al-
ternativa de la ensefianza correctamente planeada y de la ca
pacitacidn‘racionalizada es un camino confiable e imposter-

gable.

CENTROS DE CAPACITACION DE ENSENANZA TURISTICA Y HOTELERA--
POBLACION ESCOLAR.
CENTROS DOCENTES .

a) En funcionamiento 71
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b) Temporaimente inactivas 3
| c) En proyecto 5

d) En construccién : . 1
TOTAL 80

‘POBLACION ESCOLAR
Ndmero total de los alumnos

de los varios niveles. 9900

RESUMEN DETALLADO
A./ Capacitacién bédsica
14 escuelas en funcionamiento.
2 en proyecto
2 temporalmente inactivas
1580 alumnos (poblacién escolar)
Especialidades que atienden:
Operadoras de teléfonos, ayudanﬁe de bar, ayu-
dante de cocina, ayudante de comedoxr, recepcio
nista, cajero, camarista, paje, portero.
B./ Ensefianza nivel medio
38 escuelas en funciopamiento
2 operacién aciclica
1 temporalmente inactiva

1 cursos por correspondencia
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5524 alumnos (poblacidn escolar)
Especialidades que atienden:
Técnicos en turismo, en administracién turisticas,
guias de turistas, agentes de viajes, técniéos —
en recreacidn.
C./ Nivel superior
15 escuelas en funcion;miento
3 en proyecto
1 construccién
2796 alumnos (poblacién escolar’
Especialidades due se imparten:
Licenciatura en turismo, en administracién de em-
presas turisticas, en desarrollo turistico, en --
transportacién turistica y agencias de viajes y -
‘planeacién y desarrollo.
D./ Especializacibn.
1 Escuelas en funcionamiento

(cursos temporales)

ESTRUCTURAR DE TRABAJO DE UN HOTEL DE CALIDAD TURISTICA (200~

cuartos)
Funciones.- Nivel academico
Direccidn Nivel superior 6%

Admon. y cocina Nivel medio 18%
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PERSONAL DE SERVICIO PARA UN HOTEL ’I‘IPO.“AA" 200 CUARTOS
A .- Habitacién
1 camarista cada 8 cuartos (para as eo diario)
l‘camarista por piso (para'abrir camas")
Cubreturnos (22% del personal por cubrir)
Inspectoras (Para revisién de cuartos)
1 Jefe de piso por piso
2 capitanes de botones por turno (3 turnos)
5 botones por turno (3 turnos)
1 portero por turno (3 turnos)
1 elevadorista por elevador por turno (3 turnos)
1l elevadorista para el elevador de servicio (2 tur-~

nos) '

Cuadrilla de lavanderia (1 turno)
Planchado a mano
Costureras
2 vallets por turno (3 turnos)
20 mozos de limpieza general (limpieza de las dreas

piblicas)

B.~ Alimentos.
1 mesero y un garrotero por estacién (Una estacién-
corresponde a 8 mesas).

3 capitanes por turno (2 turnos)
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C.- Servicio de Bar.

1 Barman por turno ( 2 turnos)

2 ayudantes por turno (2 turnos)

1 mesero por cada 6 mesas (por turno) (dos turnos)
1 capitan de turno (2 turnos)
1 gerente de alimentos y bebidas

1 "Maitre"

D.- Servicio de cuartos
2 capitanes de turno (3 turnOS)
15 meseros por turno (3 turnos)

Cubreturnos (22% del personal por cubrir)

E.- Bar de servicio.

1 parman por turno (2 turnos)

ESTRUCTURA DE TRABAJO DE UN RESTAURANT DE CALIDAD TURISTICA
Funcion Nivel Academico
Direccién y preparacidn Nivel superior
de alimentos 6.7%

Admén y cocina 21.1% Nivel medio
Personal de servicio 66.1% Nivel bdsico.

Mantenimiento 6.1% Nivel bdsico
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CATALOGO DE PERSONAL PARA RESTAURANT (50 mesas)
1 jefe de cocina
2 cocineros por turno
1 ayudante de cocina por turno
1 lavaplatos por turno
1 lavavasos por turno
1 cantinero por turno
1 ayudante de cantinero por turno
13 meseros
6 garroteros

Total de empleados 47

NOTA: Se considera un mesero por cada cuatro mesas y un -
garrotero por cada 2 meseros.
Se estiman 6 estaciones: Una por cada 2 meseros.

Cada estacién debe atender 8 mesas.



AUDITORIA

CAPITULO IV

I.-

IL .~

IIT .-

IV .-

DE_RECURSOS HUMANOS EN UN HOTEL AA DEL D.F.

Objetivos y Limitaciones

Metodologia

Determinacién y Definicién de Factores y Elemen
tos y de Su Funcién Optima por Factor

Comentarios Generales
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En este dltimo capitulo, resumiendo lo expuesto.en
los tres capitulos anteriores, proponemos un método para-
auditar un departamento de recursos humanos en una empre-
sa hotelera. Consiste en dividir las funciones del depar-
tamento en factores. A cada factor y elemento se le asigna
garan puntos que nos van a servir paracalificar yevaluar
el grado de su cumplimiento dentro del &rea.

Nuesiras herramientas de trabajo fueron cuestiona-
rios y entrevistas, las que nos daran una visién del fun-
cionamiento y de la administracién dé personal de 1a4em——
presa. El método pretende de una manera objetiva revelar
los defectos e irregularidades actuales y potenciales su-~
giriendo posibles mejoras.

Ia prédctica de campo se llevSé a cabo en un hotel--
de tipo "AA" (primera categoria) en el Distrito Federal.

L2 informacién obtenida de los cuestionarios dise-
fiados para larealizacién de la auvditoria administrativa,-
nog di6 ademds de la idea del funcicnamiento del departa-
mento, un conocimiento de la filosoffia de la empresa en ~

1o gue se refiere al manejo de pexsonal.

OBJETIVO
El objetivo principal de auditar administrativamen

te un departamento de recursos humanos, es el de descu -~
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brir las deficiencias existentes mediante la identificacién
de los problemas en las actividades, reportes y controles -
realizadds en el drea de personal, a fin de sugerir méto---
dos, sistemas y en general mejoras para llegar a la Sptima-
realizacién de las labores propias de la seccidén encargada-
de la administracifén de personal. |

El método que proponemos para realizar y calificar -
la auditoria administrativa persigue la objetividad al ca--
lificar cada funcibén del departamento con puntos segin el -
grado de eficiencia que logren dentrq de una escala de QaLg
res asignada, comparando el funcionamiento real con la fun-
cién 6ptima y el objetivo gue se pretende alcanzar.

Las principales limitantes a las due nos enfrentamos
en la realizacidén de la auditoria fueron el tiempo y la fal
ta de facilidades para realizarla. Esto dic como resultado-
no poderse verificar yampliar la informacién obtenida. asi,~
procedimos a la primera parte del trabajo, y en base a esa-
primera evaluacién haremos mas que comentarios reales d la-
eficiencia de el depto. que efectivamente regueriria de ma-
yor detalle, una evaluacién de las ventajas del método gue-

proponemos



188

'METODOLOGIA

Para realizar la auditoria administrativa en un depar
tamento de recursos humanos, hemos identificado las diferen-
tes subfunciones gue realiza en factores, y éstos a sﬁ vez,-
divididos en elementos. Las diferentes subfunciones estan en
marcadas en seis factores:

- Seleccién y contratacidn

Registros y controles de personal

Sueldos y salarios

1

Desarrcllo de recursos humanos

Disposiciones legales

Servicios al personal

El funcionamiento total del departamentb se califi -
card hasta 1200 puntos, dividiendo la calificacién de cada-
factor en 200 puntos calificando sus actuacién de la si ~--

guiénte manera:
%

De OFa 40 muy mal
De 41 a 80 mal

De 8L a 120 " regular
De 121 a 160 buena

De 161 a 200 ‘ excelente

La siguiente grdfica nos puede dar una idea mds cla

‘ra de la calificacidn:
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(may. mal mal . __regular buena | excelente
40 80 120 160 200

Calificando de ésta manera podremos descubrir desde--—
el sondeo preliﬁinar el o las dreas conflictivas del depar--
tamento, permitiéndonos tener base sélida para el grado de -
profundidad que debe alcanzar el cuestionario maestro de la-
auvditoria administrativa en cada una de las funciones del --
departamento.

Los diferentes factores se dividirdn en elementos.

Asi:

SELECCION Y CONTRATACION: PUNTOS 7
~ Reclutamiento _ 200

~ Seleccidn . 50

-~ Contratacién 50

- Induccibn Sd

. REGISTROS Y CONTROLES DE PERSONAL:

- Archivo 200

- Controles o 40

~ Néminas 40

~ Integracidn, promocién y transferen 40
cia

Incentivos y Premios 40
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SUELDOS Y SALARIOS . PUNTOS
Andlisis de puestos , , 200 |
valuacién de puestos _ ' 40
Estudios econdmicos 40

Niveles salariales de empresas similares 40

Tabuladores 40
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 200
Inventario de recursos humanos 30
Desempefio 30
Capacitacién y desarrollo .30
Programas de desarrollo de R.H. 30
Motivacién 40
Comunicacién 40
DISPOSICIONES LEGALES ' 200
Ley federal deltrabajo 56
Reglamento interiox : 50
Prestaciones legales . 50
Relaciones con el sindicato 50
SERVICIOS AL PERSONAL 200
Seguridad e higiene 50
Actividades recreativas ' 50

Proteccifn y vigilancia 50
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SUELDOS Y SALARIOS . PUNTOS

Andlisis de puestos - 200
valuacién de puestos ‘ 40
Estudios econdémicos 40

Niveles salariales de empresas simiiares 40

Tabuladores 40
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS ' 200
Inventario de recursos humanos 30
Desempefio 30
Capacitacién y desarrollo 30
Programas de desarrollo de R.H. 30
Motivacién 40
Comunicacién 40
DISPOSICICNES LEGALES : 200
Ley federal deltrabajo . 7 50 |
Reglamento interiox ) 50
Prestaciones legales 50
Relaciones con el sindicato ‘ 50
SERVICIOS AL PERSONAL .200
Seguridad e higiene 50 .
Actividades recreativas 50

Proteccién y vigilancia 50
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Servicios y prestaciones al personal 50

Daremos los objetivos y la Funcidn Optima de Los Fac-
tores y Elementos como son:

1.~ Seleccién 0bjetivo£ el analizar las habilidades--
y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre ba
ges objetivas, cudles tienen mayor potencial para el desem--
pefio de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, -
tanto personal como de la organizacién.

Funcidén Optima: para nosotros lo ideal seria recurrir
al uso'de técnicas como el andlisis de puestos, las pruebas-
técnicas, psicotécnicas , encuestas socioecondémicas, etc., -
a fin de eliminar hasta donde sea posible la subﬂetividad -
en las decisiones.

a) Reclutamiento~ Objetivo: atraer bdsicamente soli--
citantes capaces para cubrir las vacantes qgue se presenten.

Funcién Optima: el cubrir la vacante, antes de mecu-
rrir a fuentes externas, en igualdad de circunstancias, con
personas éue ya estén laborando en la organizacidén y para -
los cudles signifique un ascenso.

b) Induccién: Objetivo: A fin de lograr una identifi
cacién entre el nuevo miembros 'y la organizacién o vicever-
sa, se dard toda la informacidn necesaria, asi como se reali

zardn todas las actividades ‘pertienentes para lograr su ré-
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pidé incorporacién a los grupos sociales que existan en su -
medio de trabajo.

Funcién Optima: que los objetivos y politicas de la -
organizacién se publiguen y difundan, asi como todos aque-—-
‘1los aspectos gue la caracterizan, aceptando las criticas y-
sugerencias como una forma de lograr una constante supera---
cién y hacer verdaderamente participes de ésta a los diferen
tes sectores que la componen o se relacionan con ella.

2.~ Registros y Controles de Personal: Objetivos: Ve-
rificar o seguir.el curso de 1o que se estd haciendo, con el
fin de asegurarse de que el trabajo gue se estd llevando a -
cabo progrese satisfactoriamente hacia los objetivos pre-es-
tablecidos.

Funcidn Optima: Determinar el proceso de los que se-
estd lleQando a cabo valorizdndolo, y si es necesario apli--
cando medidas correctivas de manera gue 1la ejécucién se lle-
ve a cabo de acuerdo con lo plapeado.

a) Integracién, Promocidn y Transferencia: Objetivo:-
Que a los trabajadores se les asignen los puestos en que me-
jor utilicen sus capacidades. Y buscar su desarrollo inte---
gral asi como estar pendiente de aguellos movimientos gque le
permitan una mejor posicién para su desarrollo, el de la orx-

ganizacién y el de la colectividad.
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Fuhcién-OPtima: De acuerdo a una evaluacién a base -~
de pruebas técnicas psicotécnicas etc. para gue cubran ei -
puesto idéneo. |

b) Incentivos y Premios: Objetivo: Para un mejor logro
de los cbjetivos proveer incentivos monetarios adicionales —-
2 los sueldos bdsicos para motivar la iniciativa, logrando —-
una mayor eficiencia en la organizacidn.

Funcién Optima: Esas sumas adicionales, se¢ deberdn ---
otorgar sobre bases objetivas y ser proporcionales al esfuer-
2o realizado.

3,~ Sueldos y Salarios: Objetivos: Lograr gque sean ——-
justos y equitativos de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, res-
ponsabilidad y condiciones de trabajo.

Funcién Optima: Lo ideal es estar en gituacidén de com-
petencia y adn de ventaja en el mercado de trabajo, para con-
tar con los mejores elementos posibles. Yla distribucidén de -
la riqueza a través de los salarios, es una forma de contri--
buir al bienestar del pais.

a) Analisis de puegtos: Objetivos: Estudiar y analizar
las actividades que realiza una institucién en cada una de --
sus dreas, determinando la composicién, estructura y necesi--
dades de recursos humanos.

Funcién Optima: Resolver la necesidad dque tienen las -
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instituciones para organizarse eficazmente, especificando ~-
.con precisifén el campo de accidn, actividad, autoridad y res
ponsabilidad de cada integrante de la misma; examinando deta
lladamente las caracteristicas de cada puesto; estableciendo
los requisitos necesarios para desempeflarlo con éxito.

b) valuacién de Puestos{ Objetivos: Determinar la im-
portancia de cada puesto en relacidén con los demds de la ins
titucién, a fin de lograr la correcta organizacién y remune-
racién del personal.

Funcifn Optima: Que cada institucién utilice una téc-
‘nica adecuada para lograr una jerarguizacidén y otorgar segin
sus propios intereses institucionales, el valor cobjetivo de-
retribucién a cada uno de sus puestos, para estar en posibi-~
lidad de aprovechar sus recursos econémicos y técnicos, y re
compensar al elemento humano que ocupe dichos puestos.

c) Estudios Econémicos: Objetivos: conocer la situa--
cién econdmica general puesto que afecta a cualguier miembro
de una organizacién.

Funcién Optima: Remunerar al personal de acuerdo a la
gituacibén econfmica para que el nivel de vida sea de acuerdo
a sus exigencias. Llevar estadisticas actualizadas de situa-
ciones econfmicas que afectan directamente al personal de la

empresa como serfa conocer el nivel de inflacifén, poder ad---
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quisitivo de la moneda etc.

En la situacién actual estds estadisticas deberén -—-
actualizarse por lo menos cada seis meses.

d) Niveles Salariales de Empresas Relacionadas: Ob -
jetivos: Mantenerse dentro de los limites mdximos y minimos
en lo gue se refiere a sueldos y salarios del promedio de -
empresas con operaciones similares.

Funcién Optima: Que los miembros gue pertenecen a ~-
la organizacién perciban por lo menos el sueldo o salario -
(segin el caso), promedio pagado a personas que realizan --
funciones similares en empresas con el mismo tipo de opera-
éiones.

e) Tabuladores: Objetivo: Lograr una equidad interna
en la referente a pagos al personal de acuerdo a su locali-
zacibn en la jerarquia de la organizacién, buscando aumen--
tos justos de acuerdo al buen desarrollo de su trabajo,

Lograr competividad externa en lo referente a los ~--
salarios que se manejan en el mercado de Trabajo.

Funcidén Optima: Contar con una escala de sueldos que
permita a la empresa manejar la retribucién de sus integran
tes de acuerdo a su importancia dentro de la organizacién,y
al desempefio gque tengan en las labores inhexentes a su pues

to.
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4.- Desarrollo de Recursocs Humanoss: Objetivo{ Es brig
dar oportunidades para el desarrollc integral de los trabaja
dores, a fin de que logren satisfacer sus diferentes tipos -
de necesidades, y para que en lo referente al trabajo puedan
ocupai puestos superiores.

Funcién Optima.- Es identificar aguellas dreas en las
gue las personas puedan aspirar a su promocidn, determinand§
los puestos sujetos a ella, a fin de definir los planes de -
desarrollo.

a) Inventario.- Objetivo.- Contar con un expediente -
de cada integrante de la organizacién, donde estén anotadas-
sus aptitudes, capaégdad, desarrollo, etc,

Funcién Optimd .- Elaborar registros de aptitudes, ca-
pacidades, desarrollo, \conocimientos, manteniendolo constan-
temente actualizado. Estos.se elaboran de integrantes de la~
empresa o posibles integrantes, que han presentado sclicitud
de empleo en la empresa o a través de diferentes fuentes.

b) .Desempefio .~ Objetivo.- Vigilar la actuacién del --
trabajador en lo que se refiere a capacitacién, entrenamien-
to, y desarrollo, si han sido satisfactorios.

Funcién Optima.- Se debe controlar la actividad de --
las personas en sus tareas, que va a indicarnos si la selec-~
cién y el entrenamiento han sido adecuados, si no fué asi --

se tomardn las medidas correctivas pertinentes.
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c) capacitacifén y desarrollo.- Objetivo.- Es dar al tra
bajador las oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin
de que alcance las normas de rendimiento gue se establezan, --
‘asi como para lograr que se desarrolle todas sus habilidades--
potenciales, en bién de &l mismo y de la organizacidn.

Funcifn Optima.- Es impartir cursos de capacitacién y--
adiestramiento a todo el personal, para el mejor desarrollo de
su trabajo, proveer del material adecuado para la enéeﬁanza -
a los encargados de los cursos. Se busca coordinar las aspira-
ciones de los empleados con los objetivos predeterminados.

d) programa de desarrcllo de recursos humanos.- Fun ——-
cién Optima.- Sirve para tener registrado la promocién de la -
gente, saber cudndo tienen que tomar los cursos de capacitacién
y desarrollo 6 adiestramiento.

Objetivo.- Cumplir con programas preestablecidos de ca~
pacitacién y desarrollo.

e) Motivacién.- Objetivo.- Lograr un clima de armoni§ -
y de identificacién con el trabajo de, los miembros de la em--
presa.

Funcién Optima.- Es crear nuevas necesidades 6 ampliar-
las ya existentes para gue ya el empleado en forma automdtica-
vaya en busca del satisfactqr a las mismas, procurando en ésta
forma realizar un mayor esfuerzo y dar los pasos necesarios —-

para progresar.
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f) Comunicacién. Objetivo.- Promover los sistemas, -
medios y clima apropiados’ para desarrollar ideas e inter—--
cambiar informacién a través de toda la organizacifn.

Funcién Optima.- Cuando un buen sistema y un conoci-
miento profundo y adecuado de las comunicaciones se logra -~
establecer en una organizacidn, automdticamente el clima de
las relaciones mejora.

5.~ Disposiciones Legales: Objetivo: Cumplir con las
diferentes leyes que emanan del derecho del trabaijo.

Funcidén Optima? vigilar que la actuacién del depar—-
tamento se encuentre dentro del marco legal establecido.

a) Ley Federal del trabajo{ Objetivo: tiene por ob--
jeto proveer una proteccién exagerada, para el trabajador -
y lograr su mdximo beneficio.

Funcién Optima: Pretender cubrir todas las necesida-
des del trabajador en los aspectos ambientales, sociales —-
y culturales, familiares, etc.

b) Reglamento Interior: Objetivo: ayuda a la admi -~
nistracién de recursos humanos, ya que contiene disposicio-
nes obligatorias para trabajadores y patrones dentro de la-
organizacién.

Funcién Optima: Que las disposiciones que se dan den

tro de la empresa, tiendan a normar el desarrollo de los —--
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nir los accidentes de trabajo por medio de campafias de se-
guridad.

Funcién Optima{ Inpedir los accidentes de trabajo -

a través de la educacién del personal con el ambiente de -
su trabajo, estudiar las causas que originan los acciden--
tes y guiar un programa de educacidn para evitar dichos ~--
accidentes y guiar un programa de educacién para evitar --
dichos accidentes. Tener una inspeccifn sistemdtica de las
condiciones de operacién existentes en la Organizacidén con
el propSsito de reducir los riesgos a que estd expuesto ——
el personal.

b) Actividades Recreativas: Objetivo: Estudiar y re
solver las peticiones que hagan los trabajadores sobre pro
gramas e/0 instalaciones para su esparcimiento.

Funcién Optima: Ia iniciativa en éste sentido co —-
rresponde a todo el personal; sif, se estard cumpliendo con
las disposiciones legales respectivas.

¢) .~ Proteccifén y vigilancia: Objetivo: Tener ade--
cuados métodos precautorios para salvaguardar a la organi-
zacién, a su personal y sus pertenencias, de robo, fuego -
y. riesgos similares.

Funcidn Optima.- Nunca menoscabar la dignidad huma-

na registrando a los obreros al salir del establecimiento.
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Dotar a la Organizacidn con equipos contra incendios y robo
Y manténer estos siempre en buenas condiciones.

d) Prestaciones: Objetivo.- Satisfacer las necesida-
des de los trabajadores que laboran en la organizacién y --
tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguri--
dad y bienestar personal adem&s de las Legales.

Funcién Optima.- En la resolucién de problemas de ti
po personal se deberd tener una actitud de madurez y respe-~
to a la vida privada del elemento humano, a f£in de evitar -
caer en una situacidén paternalista.

Coordinar, publicar y difundir los derechos y las —-
pre;igciones sociales y econfmicas, que otorgan tanto la --
organ)zacién como los organismos externos y dispcsiciones -
legales, para que sus benficios lleguen en iguéldad de opor

tunidad a todos los trabajadores.
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'PERSONAL CON QUE CUENTA LA EMPRESA:

ADMINI STRACION
Gerente Front Office
Senior Clerk
Recepcionista
RESERVACIONES

Gerente Reservaciones
AMA DE LLAVES

Gerente Ama de Llaves
Supervisora

ROPERTA GENERAL

Encargados
MOZ0S
Jefe de Moczos
Botones
. Mensajeros
TELEFONOS

Supexvisoxa

LAVANDERIA Y TINTORERIA

Asistente
Operador Mangle
Planchadores
valets

cocINA

chef de Cocina

Gerente nocturno

Junior Clerk

cajeros

Reservacionista

Asistente

Camarista

Auxiliares

Sub-Gerente

Informacidn

Secretaria

Auxiliar de Camarisgta

Costureras

Supervigsores de Turnc Mozos

Capitan

Elevadoristas

Operadora

Seleccionador

Dobladores

Marcadores

Cocinero la,

Porteros

Tombolero
Distribuidores

1Lavadores

Cocinero 2a.



Sous. Chef

Jefe de Cocina por turno

COMEDORES
Encargados
Meéefoa
BARES
cantineros
STEWARD

Asistente
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Cocinero 3a.

Capitdn de meseros

Ayudante de Meseros

Ayudante Cantinero

Floor Steward

CONTABLES Y ADMINISTRATIVOS

contralor General

Auditor Nocturno

Agistente de Ingresos

Secretaria Bilingue

Cajero General

Cobrador

Recep. de Mercancias

Contador General
Auditor de Ingresos

Agistente Interno

Sub~Contador

Gte. Crédito y cob.

Jefe Cajeros Recep.

Jefe de Almacenes

VENTAS CONVENCIONES Y RELACIONES PUBLICAS

Gerente de Ventas

Nacionales

Ejecutivos de Ventas

Relaciones Piblicas

.

Gerente de Vtas.

Secretarias

Ayudante de Cocina

Toma Srdenes

(room service)
Mozo de Bar
Steward

Auditor Interno
Asistente/Auditor
Asistente Noctur-
no

Ctas. y Pagar
Asistente Cred. y
Cob.

Cajeros Departa -
mentales

Almacenista

Internacionales



COMPRAS

Gerente de Compras
MANTENIMI ENTO

~ Gerente de Mantenimiento
Jefe de Departamento
Electricista

Mecdnico

Tapicero

SEGURIDAD

Jefe
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Asistente

Asistente - .defe de Gﬁardia
Fogonero Plomero |
Sonido Aire Acondicionado
Carpintro Albafiil

Pintor ) Ayudante

Encargado de Turno Vigilante



I) CUESTINARIOS PARA EL FACTOR:
RECLUTAMIENTO Y SELECCION.
a) RECLUTAMIENTO:

1.~ ¢Bxisten politicas de reclutamiento? ——-

2.~ (Al presentarse una vacante en la organizacifén, se re--
curre primero, como a fuente de reclutamiento, a los recursos hu

manos con gue cuenta la misma?

3.~ ¢Que otras fuentes de reclutamiento tienen? ————ec—eeme-

4.- :Son adecuadas al caso? ——

5.~ Existen formas de requiscisiones de personal?-——c—me—ee—

6.~ ¢Son adecuvadas? - -
7.~ ¢Es adecuada la intervencién del sindicato en el reclu-

tamiento?

8.~ ¢5e realizan las pruebas e investigaciones necesarias -

en las fuentes de reclutamiento?

b) SELECCION:

1.~ ¢BExiste solicitud de empleo y cémo se analiza? —-——wm—me

2.~ ¢Existe entrevista inicial?

3.~ ¢Los requisitos que ésta debe llenar, son apropiados?--

4 .- :C6mo se evalda la entrevista?
5.~ En la entrevista inicial se da informacién sobre el -—-
pueé;S\Vagante y la organizacién?

™,

\\
6.~ En la eﬁﬁfevista inicial gorientan al solicitante, en--~

N . X
caso de ser rechazado, hacia otras fuentes de trabajo? -—-- . :
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¢Existen pruebas de trabajo? - ————
cCuales?
:Se realizan estudios socioeconSmicos en la solicitud?

res

12 -

13.-

14 .~

En la elaboracién de las pruebas de trabajo, g¢partici-
conjuntamente el departamentc de seleccidn? ~———c——m——
éSe realizan estudios sobre los antecedentes fa%ilia-—

del solicitante? -

cTambién se estudian los antecedentes laborales? —-—w=—-—

¢Existen pruebas psicotécnicas?

ZCuales?

'C) CONTRATO INDIVIDUAL.

¢Existe un formato establecido de contrato individual?-~

3.~

¢Este formato contiene:

Encabezado.

- Declaraciones.

Cladsulas legales.

Ccladsulas Administrativa.
- Firmas.

¢ Los tipos de contrato son adecuados a la organiza --

cién? -

4 .-

¢Se tiene un contrato por 28 dias, previo a la contra-

LACLON AEFINLIEIVAD o rom ot e e e o e o o et ot e e
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5.~ ¢En caso de existir un contrato colectivo, también se -

tiene uno individual? J— ——

6.~ ¢Cudndo se hace una contratacidn definitiva? ————mmmeee-

CONTRATO COLECTIVO.

1.~ ¢Eciste contrato colectivo?
2.~ ¢Se cumplen las cladsulas establecidas en el contrato —-
colectivo?

3.~ ¢Existen problemas relacimados con el contrato colecti-

4.- ¢Conocen todos los trabajadores el contrato colectivo? -

5.- ¢Se hace revigidén del contrato colectivo?

6.~ ¢Cudl es el manejo del sindicato y los problemas que sur

gen? o o o s e o e e o o

D) INDUCCION.
1l.- ¢Existe un programa de presentacién del trabajador que -

contenga la presentacién del nuevo miembro con las pexrsonas-

gue estdn en contacto directo con é1?

2.~ El programa también contiene la entrega y explicacidén --

del contenido del manual de bienvenida?

3.~ El programa contiene el recorrido por las instalaciones-

de la organizacidn? ——— - -
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) 4.- El programa contiene la entrega del reglamento interior

del trabajo? =—=—mmmmmemme—eeee -

5.~ ¢Existe la entrevista de ajuste?
6.~ ¢Esta entrevista sirve para analizar la adaptacién del-

candidato? ; — —




-IX .~ CUESTIONARIOS PARA EL FACTOR:

REGLSTROS Y CONTROLES DE PERSONAL

a) ARCHIVO:

l.- ¢Existe expediente para cada uno de los miebros de la

organizacién ? ~---

2.~ ¢Se encuentra actualizado el expediente? ——-——wm—mmm——

3.~ ¢Para qué se utiliza?
4.- ¢Existe un Kardex de resultados para cada empleado? -

5.~ ¢Se encuentra actualizado el Kardex?

6.— cPara que se utiliza?

7.~ ¢Existen los "slips", para cada uno de los miembrog -

de la organizacién? - —

b) CONTROLES:
l.- ¢Se lleva un control de la jornada de trabajo? I—
2.~ ¢Se tiene un registro de las faltas de asistencia por-

enfermedades y otros motivos de cada persona? =————me—maem——

3.~ ¢Qué controles de registros existen? -—-

4.~ ¢Quien es la persona encargada de llevar éstos regig—-

trog de control? —-——emocmmms——

5.~ cQué controles existen para cada uno de los distintos-

niveles? —mmme—mom——e o
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6.~ ¢Es revisado perifdicamente el sistema de control? -~---
7.- ¢Se tiene establecida una politica respecto al ndmero -

de dfas de vacaciones y la época en que las toma cada tra--

bajador? - ——— —
8.- ¢La ubicacién de la planta en términos generales facili
ta o dificulta la llegada a tiempo del personal? ——————w—--
9;- ¢Se hace el control de andlisis de los registros de per

sonal, estadistica de rotacién, ausencias, accidentes, etc.?

10.~ ¢Cada cuédndo se realizan éstos andlisis? ——ee—emcacemea—
11.- zpara que se llevan a cabo éstos andlisig? —~—e——wm et
12.- :son adecuados los controles existentes? ——-—meeoemeeee

13.- :Los reportes son suficientes, objetivos, claros, sen--

cillos, continuos y oportunos? --

c) NOMINAS:

1.~ ¢El sistema de néminas como se lleva a cabo en la empre

2.~ Quén realiza el control de néminag? -~

3.~ (Qué informacifn nos dd el sistema de néminas? —————eu--

d) INTEGRACION; PROMOCION ¥ TRANSFERENCIA:

1.~ ¢Existe un sistema establecido para promocién y trans--

ferencias? —————~
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2.~ ¢Se realiza una presentacién de los nuevos trabajadores?

3.~ ¢Existe un periédo de entrenamiento para ambientarse al-

trabajo?'-- -

4.~ ¢Como se lleva a cabo ese entrenamiento?
5.~ ¢Quienes son los que realizan el entrenamiento? ~————eme-

6.~ ¢Las promociones y ascensos, tienen una basge objetiva? -

7.— ¢Como se lleva la integracién de los nuevos elementos --

a la organizacién? : -

8.~ iCada cudndo se realizan las promociones y transferen --

cias?

e) INCENTIVOS Y PREMIOS:
l.- ¢Existen politicas de incentivos y premios? ————e—me—cm=

2.~ ¢Cada cudndo se establecen o realizan los incentivog —~~-

y premios? ———

3.~ ¢Quien lo relizan? ——

4 .- ¢Cuenta la organizacién con un buen financiamiento para-

realizar los incentivos y premios? - -

5.~ ¢Se¢ han obtenido buenos resultados en la empresa, con --

ésta politica de incentivos y premios? -



III) CUESTIONARIO PARA EL FACTOR:
SUELDOS Y SALARIOS:
a) ANALISIS DE FUESTOS:
1.~ :Cémo se realiza el @ndligis de puestos? ———————————:--
2.~ ¢Estén actvalizados los andlisis de puestos? —=m—mm————
3.~ 2Quienes son los encargados de efectuarlos? -—--——-w-———-

4.~ ¢Cada cudndo se llevan a cabo?

5.~ ¢Se han distribuido y delimitado adecuadamente las ac--

tividades? -
6.~ ¢Qué contiene el formato de Andlisis de puestos? —w———-
7.~ ¢Como se realizan o se obtienen los datos sobre el and-

lisis de puestos?

8.- ¢(Existe colaboracién por parte de los trabajadores pa-

ra realizar su andlisis de puestos?

9.~ ¢Aquien, reportan los analistas la informacién obte —--

T T L SO — L

10.- :Como el departamento con un buen financiamiento para -

los analisis de puestos? -- -

1l1.

Cuenta el departamento con un buen financiamiento para

los andlisis de puestos? - -

12 .- ¢Anteriormente cuentan los analistas con una prepara —-
cién y capacitacién para hacer los andlisis de puestos?—--
13.- ¢Cudl es el objeto para el departamento el que se efeg

tue el andlisis de puestos?
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b) VALUACION DE PUESTOS:
1.~ ¢Como se realiza la valuacidn de puestosS? —m=—mmommooe——n

2.~ Quienes la realizan?

3.~ ¢Existe un manual para hacer la valuacién de puestos?--

4.~ (Qué aspectos importantes contiene la valuacién de pues

tos? —

5.- ¢Qué tanto afecta o beneficia la valuacién de puestos -

en los salarios? —

6.~ ¢La valuacién de puestos, es base para la negociacién--

con el sindicato?
7.~ ¢Cada cudndo ge realiza la valuacién de puestos? ————--

8.~ ¢La valuacién de puestos reduce la rotacién de perso---

nal? —

9.~ ¢Qué es lo que determina la waluacidén de puestos para—-

la organizacién?

¢) ESTUDIOS ECONOMICOS: (MERCADO HOTELERO)

1.~ ¢Existen estudios econémicos? ---
2.~ ¢(Quienes realizan los estudios econdmicos? —————ree—emo
3.~ gzcada cudndo se hacen los estudios econdmicos? -—-=—————w
4.~ ¢Se cuenta con los servicios de una agencia especiali--
zada para la realizacién de los estudios econdmicos? —————=

5.~ (Qué es 1o que abarcan los estudios econbmicog? —————m—-
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6.~ :Qué beneficios se obtienen tanto para la organizacién
como para los trabajadores de los estudios econdémicog? —--
7.~ ¢De gqué fuentes se obtienen los datos? ——wmememeemneaen

8.~ ¢LoOs estudios econdmicos tienen influencia en la fija-

cibn de los salarios en la compafifa?

d) NIVELES SALARIALES DE EMPRESAS RELACIONADAS:
l.~ ¢Qué politicas de niveles salariales de empresas simi-

lares tiene la compafifa?

2.- ¢De qué empresas tienen informacidn de niveles salaria

les? ————

3.~ ¢En base a qué se fijan los sueldos y salarios de com-

pafifas similares y los de la propia organizacién? ->———-w-

e) TABULADORES:

1.~ zComo se disefian los tabuladores de sueldos de la com- -

pafifa? B
2.~ ¢Se fijan méximos y minimos en los tabuladores? -—————-
3.~ ¢En base a qué se hacen los tabuladores? —==———-—weemm——

4.~ (Como se comparan con respecto a 1los de otras compa' &~-

fifas? e e s o e e o e e e _— _—

5.~ ¢cada cudndo se actualizan los datog que contienen los-

tabuladores? —~-- : - -



IV) CUESTIONARIC PARA EL FACTOR:
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS:
a) INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS:

1.- ¢Existe un inventario de recursos humanos de todo el per

sonal que labora en la empresa?

2.~ ¢(Qué datos contiene? --—-

3.~ :C6mo se lleva a cabo el inventario de recursos humanos?

4.~ ¢Qué aplicacibn se le da?

5.~ ¢Existe un inventario de recursos humanos de personas --—

que no laboran en la empresa? -

b) DESEMPENO:
1.~ ¢Se cuenta con un programa de calificacidén de méritos?--

2.~ ¢Existen politicas gue rijan la calificacién de méritos,

Yy cufiles SON? ~=m=mmccmm—e———— -

3.~ ¢Cada cudndo? —--

4.~ ¢Eg objetivo el procedimiento?

5.~ gS5e realizan medios de ejecucidn?

6.~ cComo gon €éstas medidas? - e e

7.- ¢la calificacién de méritos es base para los ascensos —-

y promociones? - e o e —

8.~ ¢la calificacidén de méritos es base para la capacitacién

y desarrollo? - ———

9.~ ¢Hué es lo gue determina la evaluacién del desempefio?——-
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10.- ¢Cuentan con personal capacitado para desempefiar la ca

lificacién de méritog? —~——c—me—e———

ll.~ ¢Se mantiene bien informado al personal del programa-—-—

de calificacién de mérito? ———

c) CAPACITACION Y DESARROLLO:
1l.- :Existe una politica establecida para capacitar al per-

sonal y mejorar su posicién dentro de la empresa?

Para qué niveles ? —— —
2.~ ¢Existe rotacidn de puestos? —— ——
3.~ :DOnde se imparten los cursos de capacitacifn? ———e———m

4.~ ¢Existe un programa debidamente organizado de entrena--

miento en el terreno de la prédctica? ---

5.~ ¢Estdn actualizados los elementos de entrenamiento de -

personal? — -

6.~ ¢Qué equipo o material de entrenamiento se utiliza en -~

la empresa? — -

7.~ ¢Se usan manuales de entrenamiento e informacibn adecua

dos y al corriente? ———
8.~ ¢Existen programas de desarrollo de ejecutivos? -w————-
9.~ ¢Qué resultados han dado? —

10.- ¢Los programas de capacitacién y desarrollo en la empxe

sa como han repercutido en su beneficio? - -

11.- :Existen presupuestos de los programas de capacitacidn,
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adiestramiento, desarrollo en la empresa. Son suficientes?-

12.,-sSe da importancia a la formacidén de la personalidad -~

(cardcter, hdbitos, cultivo de la inteligencia etc.) de los

enpleados y ejecutivos? -—-

d) PROGRAMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS:

1.- ¢Quien efectda los programas de desarrollo de recursos-

humanos? P
2.~ ¢En base a due se efectdan? -- - - e

3.~ ¢Tiene alcances a corto, mediano y largo plazo? ——m—e——=
4.~ :Se cumplen los programas? -

5.~ ¢En gue consisten los programas? -

6.~ ¢Los programas de desarrollo se llevan dentro o fuera--

€) MOTIVACION:

1.~ ¢Existen programas de motivacién?

2.~ ¢Se utiliza la motivacién para lograr satisfaccién en -

el trabajo? --- - -
3.- ¢Es personal o en grupo la motivacién? ——-—-——esmemem—e—
4.~ ¢Se logra la satisfaccién de las necesidades humanas --
de cada uno de los que colaboran en la empresa? ~———————————
5.~ ¢Existe tratamiento efectivo de las frustraciones? --—--
6.- ¢Existen cursos de relaciones humanas a supervisores y-

jefes de departamento?=——— e r o m e e e e e e
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7.~ ¢En que consigten €805 CUr8087 ——mmmec e m e cc e e :

£) COMUNICACION:
l.- :Las comunicaciones de la empresa son satisfactorias?--
2,- ¢Llegan con fidelidad y oportunidad a los interesados?-

3.~ ¢Es personal la comunicacién?

4,~ :Es adecuada la comunicacién de las Srdenes e instruc--

ciones que se imparten? 3 ———

5.~ ¢Que métodos se utilizan? ~—-——- ——

6.~ Qué politicas de sugerencias del personal existen? ---

7.~ gson efectivag? ~——- o

8.-:Se utiliza lenguaje claro y concreto?
9.~ Se centraliza la informacidn. POr Que? ——————emem—e—e—ee
10.- ¢Hay suficiente difucién general de las politicas, nor-

mas y objetivos generales de la organizacién? --—————e—e—w-



V) CUESTIONARIO PARA EL FACTOR:
DISPOSICIONES LEGALES:
a) LEY FEDERAL DELTRABAJO:

l.- ¢Se cumplen las prestaciones marcadas por la ley? ~-—--

2.~ gCudles gon; y como se llevan a cabo? -

3.~ ¢Se hacen revisiones periédicas a la Ley Federal del --

Trabajo? - — —

4.~ ¢Actualizan sus sistemas conforme a las nuevas disposi-

ciones de la ley? —-- — - ——

5.~ ¢Dan @ conocer a los empleados las nuevas disposicones-

de Ley Federal del Trabajo?

b) REGLAMENTC INTERIOR: (ASPECTOS DISCIPLINARIOS)
1.~ ¢Existe un reglamento interior de trabajo? ~-—cemmema—-

2.~ ¢Sirve como guia para el desempefio de las funciones den

tro de la organizacidn? ——-——————em—e—————

3.- ¢Se encuentra el reglamento interno en algun lugar vi--

sible dentro de la empresa? —

4.- ¢Conocen todos los empleados el reglamento interior de-

trabajo? ——— -

5.~ ¢Como se vigila su cumplimiento y administracién, del--

reglamento interior? —————————-
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c) PRESTACIONES LEGALES:

l.- ¢Cudles son las obligaciones fiscales con las que debe~

cumplir la compafifa? ——ewmem—e— -

2.~ Qué tipo de servicios da el IMSS? -

3.~ Qué tipo de servicios da el INFONAVIT? ———m———mmemmw——
4.~ Qué tipo de servicios da el FONACOT? —mem—wmm e o ———
5.- Qué tipo de informacién se les da a los empleados so--

bre las prestaciones? o e e e e

6.~ (Qué otras prestaciones legales hay a parte de las ya-—-

mencionadag? --- —— - -——

d) RELACION CON EI. SINDICATO:

1.~ ¢Como son o han sido las relaciones sindicales en cudn-

to a huelgas; paros; laudos? —-- —

2.~ ¢Actualmente existen demandas? ——--— -

3.~ ¢Existen reuniones pexridédicas con los lideres sindica--

les? . SR -

4.~ ¢LAas relaciones entre la direccidén de la empresa y el -

8indicato 80N COrAialeg?——mmmm e e o i e i

5.~ ¢Se hacen revisioneé periddicas del Contrato Colectivo-

.del Trabajo con el sindicato? -- —— -
6.~ ¢Se toman medidas especiales para cerciorarse de que el
grupo supervisor entiende perfectamente el contrato colecti

vo de trabajo? — - —
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VI) CUESTIONARIO PARA EL FACTOR:
HIGIENE/SEGURIDAD Y SERVICIOS AL PERSONAL:

a) SEGURIDAD E HIGIENE:

l.- ¢Existe un programa de higiene?
2.~ ¢Existe un programa de seguridad en trabajo? ——=-—-——em-

3.~ sComo estd funcionando esta comisidén mixta de seguridad

e higiene? -~ - —_ -
4.~ :Mediante que formas se dan a conocer estos aspectos? --

5.- ¢Existen concursos scbre higiene y seguridad? ——ee——cee-

6.—- ¢Tienen manuales de geguridad?

7.~ ¢Son adecuvadas las condiciones fisicas e higiénicas de--

la empresa? - e o e e e

8.~ ¢Cada cudndo se implantan nuevas medidas de seguridad -~

e higiene? . - _—

b) ACTIVIDADES RECREATIVAS:
1.~ ¢Existen centros recreativos para los empleados? —=-www-—
2.~ ¢Se formula y respeta un calendario de vacaciones? —-——--

3.- ¢Existe un plan para la realizacién de actividades de---

portivas? e -

4.~ ¢Existen programas sociales de recreo para empleados y/o

sus familiares? -

¢) PROTECCION Y VIGILANCIA:

1.~ ¢cudles son los servicios de proteccién y vigilancié, pa
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ra la organizacidn? -——mwe-—w—- — ——

2.~ Existen algunos cursos sobre prevencién de accidentes?
»3.— ¢Se revisan periddicamente las medidas de prevencién -~
de accidentes y los utencilios necesarios para conirarestar

los? - ey et e e

4.~ iSe cuentan con los medios necesarios. para atender un -

accidentado? - e - —_—

5.~ ¢Qué medidas correctivas se toman cudndo se detecta que
un empleado u obrerc no usa los implementos de seguridad ne

cesarios? —_—

d) SERVICIOS Y PRESTACIONES AL PERSONAL:

1l.- ¢Existen prestaciones ademds de las obligatorias marca-

das por la ley? - —_— -

2.~ Se ofrecen programas educativog? ———-——-

3.~ :Cuenta la organizacién con un buen financiamiento para
las prestaciones y servicios a los trabajadores? ~————m—e—-

4.~ (Con que extensién presta la empresa servicio médico --

y medicinas al personal? ————

5.~ ¢Proporciona la empresa ayuda econdmica para renta de -

CAEA @ SU PErSONAL? —m e o o e o e e e i e e e e
6.~ ¢Obtiene en beneficio de su personal precios mds econé-
micos de los corrientes en la compra de articulos de prime-

ra necesidad? ———
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7.~ ¢Hay servicio de comedor apropiado y con la aporacidn--

de la empresa? - -

8.- ¢Hay un sistema de pensiones y jubilacién del personal?



RESPUESTAS DE LOS CUESTIONARIOS:

- Seleccibfn y contratacién, se lleva a cabo a base -
de entrega de solicitudes, las fuentes de reclutamiento son
inventarios de recursos humanos tanto internos como exter—-
nos, anuncios en el periédico y bolsas de trabajo, hay una~
persona encargada de éstas funciones y es la que manda al -
personal que a su juicio es necesario.

- Otra funcién es la planeacién de personal eventual;
pago del mismo y control, segin los eventos que se vayan a -
realizar, ya sean convenciones turisticas, banquetes, even—-
tos especiales, se planea el personal necesario, y hay upna -
persona a cargo de éstas funciones.

- Las requisiciones gque se efectdan para el personal-
eventual, las firma cada departamento, después se elaboran--
néminas eventuales gue deben checarse cada mes con el depar-
tamento de contabilidad paxa que al final de afio no existan-
problemas con la relacidén anual.

- Hay personal gue se encarga del control del IMSS, -
INFONAVIT, FONACOT, hace la parte administrativa de todo el-
departamento. v

- La planeacién del presupuesto, se hacen tres tipog-
de planes de presupuesto gue son de ocupacién; baja, media,-

y alta, dependiendo de la pronosticacién de ventas se elabo-
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el presupuesto de ocupacién, (de acuerdo a los tres tipos de
ocupacién y el prondstico de ventas) se elabora un presupues
to, del personal de planta que se va a utilizar, se ve el -~
sueldo, prestaciones, vacaciones, gratificaciones, IMSS, IN
FONAVIT, FONACOT, poniendo un porcentaje de aumento estimado
Yy un porcentaje de colchon.

' - Presupuesto a largo plazo se hace a diez afios, el -.
presupuesto a mdiano plazo es cuando cada afio se hace un pxe
supuesto del afio siguiente y el presupuesto a corto plazo --
son tres presupuestos a tres diferentes pronésticos de ocupa
cién del hptel, para no estar demasiados disparados en cuan-
to a personal o gue no falte personal en determinado .momen--—
to, para presentar el presupuesto a la direccién general y -
ésta a FONATUR y a las grandes empresas gue dan el dinero.

~ Se planea el nuevo persondl gue se necesita, para--
lasg diferentes ocupaciones, se hace un estimado aumento para
el afioc que entra y un porcentaje que le sirve de colchén, ~-
que sirve para que no se salga del presupuesto ya sea quitan
do o metiendo gente, dando vacaciones, permises sin goce de~
sueldo para no salirse del presupuestc cada mes, en cuanto -
a gastos que ocasionan el INFONAVIT, IMSS, prestaciones, ---
vacaciones etc.

- Se hacen estudios y estadisticas en cuanto vacacio-

nes, enfermedades, incapacidades; se hace un estudio guince-
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nal donde se compara la némina quincenal contra la qﬁincena‘
del presupuesto, para ver hasta que punto nos encontramos -
dentro del presupuesto, se procura estar siempre bajo del -
présupuesto.

~- Capacitacién y desarrollo, se revisan estudios -—-
de capacitacién y desarrollo donde se tiene presupuestado -
un porcentaje para cada empleado dos veces al afio; se ha da
do un curso a nivel gerencial, de una semana, a otros nive-
les se han dado sobre personalidad, integracidn, un curso--
sobre servicio (1o que es servir); a cajeros, sobre falgi--
ficacién de billetes y bauchers; como hacer manuales, comu-
nicacién, etc., y éstos cursos se llevan dentro de la empre
sa.

~ Cada quien tiene sus controles se gin sus funcio--
nes establecidas; planeacién tiene sus controles de néminas
eventuales, requisicién de personal eventual, pagos, reci--
bos, etc.

~ Departamento de NSminas, lleva el control del per-
sonal de planta, permisos ya sea con O sin goce de sueldo,-
incapacidades para descontarlas, formas para vacaciones; --
formas de cambios de puesto, de sueldo y de departamento; -~
de horas extras y tarjetas checadoras,

- caja de Ahorros, se puede entrar como miembro con-

un minimo de $100.00 pesos, se corta el 30 de noviembre pa-
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ra repartir entre todos los socios el dinero el 15 de Diciem
bre, otra funcién es que se hacen prestamos & un interés del
2% mensual, solamente a los qué son miembros.

Se estd haciendo la mdquina de cigarros, y todo lo --
que se saque de ganancias es para la caja de ahorros y des—-
pués se reparte entre todos los socios a fin de afio.

~ Sueldos y Salarios, la valuacién de sueldos y sala-
rios se hacen con los jefes de cada departamento; porque ---
ellos conocen el trabajo real y de comin acuerdo se califi--
can los puestos mediante un sistema de puntos se evalda de--
terminado puesto, y se elabora el primer presupuesto, hay --
puestos que se deben revaluar,

- Relaciones Industriales, lleva la parte laboral co-
mo es 1los gue respecta a demandas, seguridad de los emplea--
dos contra robo, accidentes de trabajo, seguro a los cliepn--
tes contra accidentes dentro del hotel ocasionados por negli
gencias de los empleados, levantamiento de actas, lo relacig
nado con la secretaria dél trabajo y previsién social y Jjun-
tas locales.

— Se tienen estudios de incentivos, se lleva a cabo -
cada mes lo de la planeacién del "empleado del mes"; se ela-
bora la entrevista de salida; donde se lleva lo gue se llama

"el finiguito®" (cuando se le paga al empleado todo lo gue se



le paga al empleado todo lo que se le debe) se le da la par
‘te proporcional de gratificacibn, parte proporcional de va-
caciones, la prima de vacaciones, si se le deben dfas u ho-
ras extras, se le quita todo lo que tenga de responsabili--
dad para la compafifa, los finiguitos se elaboran en el de--
partamento de Relaciones Industriales, pasédndolos a conta--
bilidad donde se encargan de descontar todo lo que debe el-
empleado a la empresa.

- La entrevista de salida, consiste en una investng
cién al empleado para ver las causas o motivos de su renun-
cia, se toma en cuenta para hacer un récord y ver que depar
tamento tiene el mayor nimero de liguidaciones, observar -—-
que las causas pueden ser: las funciones ael departamento -
no se encuentran bien ubicadas con su jefe de departamento,
o que el jefe pide gue se corra & la persona etc.

Realmente no se tiene muchos despidos, renuncias gi-
se tienen bagtantes; se hace un porcentaje de renuncias, -—
despidos, abandono de empleo, gue sirven como pardmetros —-
para ver que es lo que estd pasando en determinado departa-
mento, se revisan las funciones especificas del puesto, si-
se les estd pagando poco, etc. estos estudios sirven para -

revaluar el puesto,



SELECCION

RECLUTAMIENTO 44
SELECCION 32
CONTRATACION 50
INDUCCI ON 50
TOTAL 182

. SUELDOS Y SATARIOS

REGISTRO Y CONTROLES DE PERSONAL

40

ANALISIS DE PUESTOS 25
VALUACION DE PUESTOS 37
ESTUDIOS ECONOMICOS 25
NIVELES SALARIALES DE EMPRESAS SINDICALES 40
TABULADORES 36
TOTAL 163

ARCHIVO
CONTROLES 37
NOMINAS 40
INTEGRACION: PROMOCION Y TRANSFERENCIA 35
INCENTIVOS Y PREMIOS 32
TOTAL 184
DESARROLLO DE R.H.
INVENTARIO DE R.H. 30
DESEMPERO 28
. CAPACITACION Y DESARROLLO 28
PROGRAMA DE DESARROLLO DE R.H. 25
MOTIVACION 28
COMUNICACI ON 39
TOTAL _ 178
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LEY FEDERAL DEL TRABAJO
REGLAMENTO INTERIOR
PRESTACIONES LEGALES
RELACIONES CON EL SINDICATO

TOTAL

50
50
50
50

200

SEGURIDAD E HIGIENE

ACTIVIDADES RECREATIVAS

PROTECCION Y VIGILANCIA .

SERVICIOS Y PRETACIONES AL PERSONAL

POTAT,

50
25
47
24

146
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PERSONATL
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oa 40 : muy mal
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120 a 40: biaa

160 a :=Ul: mmuy bien



COMENTARIOS GENERALES:

1.~ Podemos mencionar gue las técnicas de reclutamiento y
seleccién de personal tienen una base sélida COmO son: —-
las pruebas de trabajo y psicotécnicas, la entrevista, --
las fuentes de reclutamiento intérnas y externas; cumpli-
endo con. gran medida con la funcidn Sptima para el logro
del objetivo.

2.~ En lo que respecta a registros y controles de perso--
nal, se encuentran totalmente actualizados, los archivos-
v las formas de control, como son lasg tarjetas checadoras;
formas de excepcién de némina; siendo las funciones Spti-
mas para el buen control de los diferentes miembros de la
organizacién.

3.- La importancia de una buena administracién de sueldos
y salarios, estriba en las técnicas utilizadas como son:-
el andligsis de puestos, valuacién de puestos, estudios --
econdmicos, niveles salariales de empresas relacionadas,-
tabuladores; por lo cudl resulta valioso para un2 organi-
zacidén, Vtil para el directivo y cuando menos reconfortan
te para- el empleado.

4.- Siendo una empresa de reciente creacibn, la capacita-
cibén vy desarrollo de personal es uno de los instrumentos-

de mayor potencial para formar una organizacién efectiva.
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Por lo que la empresa cuenta con programas de capacitacién-
y desarrollo; da motivacién e incentivos a los empleados,--
para tener el personal actualizado, originandose con ésto--
una mejor productividad y propugnar por un ambiente laboral
eguilibrado.

5.~ Las Disposiciones es una de las funciones que mds Spti-
mamente se cumplen en ésta organizacidn, puesto que se la~—
bora con el elemento humano, el cdal se rige en su mayor —-
parte por las leyes; asi como también se le brinda la pro--
teccién y beneficios legales.

6.~ Existe la funcién de la Seguridad e Higiene en esta or-
ganizacién, pero no dnicamente por cumplir con un requisito
sino que se lleva a cabo el desempefio de ésas funciones y -
se vigila gque se cumpla con las medidas preventivas, pues ~
no debemos olvidar que el ser humano no es una mdquina sino
‘que, debe tener prestaciones o compensaciones & los riesgos
que pueda sufrir, ya gue ocupa el primer lugar en la organi
zacidén, siendo muy importante su integridad fisica, su sa--
lud, su conservacién personal, para poder logar un mejora--

miento entre el hombre y la organizacién.



CAPITULO V .

I) CONCLUSIONES GENERALES



CONCILUSIONES GENERALES

1.- Lo importante de los Recursos Humanos, e€s gue son Ad
ministrables y la aplicacién de las _diversas técnicas no --
consisten en manipularlos, sino en comprender sus actitudes
para beneficios de la organizacién y del individuo mismo.

2. Una adecuado programa de Auditorfia Administrativa --
permitird descubrir y corregir los problemas antes de gue -
afecten gravemente a la organizacidn.

3. L2 Auditoria Administrativa presenta un juicio im---
parcial de la situacién efectiva de una empresa, ademds —--
estd especificamente proyectada para evitar las prédcticas -
impropias y mejorar los métodos y el desempefic administrati
vo.

i Podemos concluir que el método propuesto para la rea
lizacién de una Auditoria Administrativa, tiene como base -
la objetividad, puesto gue da calificacidén a cada funcién ~
del departamento de Recursos Humanos, basdndose para ello--
en la funcién Sptima que deben tener las diferentes funcio-
nes del drea y los objetivos que deben cubrir.

5. Al agrupar las funciones en factores homogéneos y al
dar puntos a cada factor, pueden calificarse las funciones-
dédndoles grados mdximos de calificacién segin la importan--

cia que tenga cada uno de ellos para el buen desempefio del-
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departamento de relaciones industriales dependiendo de las -
caracteristicas de la empresa donde se realiza la Auditoria-
del departamento de personal. Esto puede ser una desventaja~-
si al ser fijados los puntos de cada factor no se hacen dan-
do en enfogue correcto.

Este método no es aplicable en industrias pequefias, -
por qgue en €1 se hace un desglose de todas las funciones del
departamento, que una empresa pequefia no realiza.

Presenta facilidad en su manejo e implantacién esta--
blece tbdo un orden y secuencia l6gica de las diversas fun--—
ciones de un departamento de Relaciones Industriales.

Otra de las ventajas del método es que es aplicable -

a otro tipo de industria, que no sea la hotelera.
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