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L e n t r o  .oe lti redr ia  € ! l a s i e a  ue l a  k d m i n i s t r a c i j n , s e  l e  conceae  
ái p r o f e s i o n a l  a e  1; a a m i n i s t r a c i ó n  e l  p a p e l  de ' I c g r a r  los -- 
o o j t t i v o s  de 1; orghnizec idn   "hLc iendo I C ~  c o $ z s  a t r a v g s  L e  l a s  
ptzrssnzs" (1) , p e r o  a a e d s  de i o  h n t e r i o r , e l   i v z n c ~ .   t e c n o l ó g i c o  
t z n t o  en las & r e i s  p r o u u c t i v á s , e n  12s c c z u n i c a c l o n e s  y en la - 
f 5 i e x i L  a e  l a  AaminisLraciÓn,nan hecho que el concepto s e  amplie 
6 zártir ae  l a  a E f i n i c i Ó n  d e   q s e  la Hmir; is trc ;e iÓn"  Es e l  con-- 
j ~ n t o  s i s t e r n i t i c o   a e  r z g l a s  psrs I l e v a T , c o n - l z  máxima e f i c i e n o -  
cla,zn o r g s n i s s o  social la r e a l i z a c i o n  d e  sus o b j e t i v o s " ( 2 )  y 
& s i g n a n d o  un p a p e l  M ~ S  amplio 21 Administradorltque aebe procu-- 
rx- sumentar  la p r o a u c t i v i d a d , ~  sea Is r c l s c i ó r ,   e n t r e   r e r u l t b d o s  
o o t e n i c D s  y los recursos u t i i i z ó d o s  p a r a  o b t e n e r l o s " ( ? )  , F o r  lo 
q z s  se v k l o r a  a 15 a c t i v i d a d  h d m i n i s t r a t i v a  con un en foque  tIu-- 
.-wr,is:~... tk 1á ~~1;s y categor ; ;  u e  1; hdxinistrzzlGn r t ;c ica  e n  - 
lbs p 3 z i o i ; i a h s e s  que tiene de p o n e r d s e r v i c i o  cel hombre,Lécni= 
csz ?:e l o  l i b e r e n  de l a  m a n o t o n k , c e l  ágotamlecto,de la e n a j e -  
ztie;ctl; y c;se l o  l l e v e n  a la r e a l i z a c i ó n   e n  el trabsjo"(4). 

a . .  
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CAPITULO I 
Marco d e  Referencia 

1 .- Concepto  de  Empresat 
Se entiende  por  empresa una uniaad de  producción de bienes o 

servicios que está  integrzda por  recursos  Materiales,Humanos y 

técnicos que tiene un objetivo  que  cumplirtsatisfacer  una  nece- 

sidad  social y obtener un beneficio  que  *puede ser  socia1,econi 
mico o politico. . .  

" Existen 60s tipos ae empresa: 

Empresa  privada.-Aquella que tiene por característica  la.  obten- 

ción de un beneficio  económico  mediante la sa- 

tisfacción  de una necesidad socia¡ o privada. 
" 

-~ . . Empresa Pública.-  La que tiene como designio  satisfacer la hecz 

sidad  general o socia1,sin que medie  beneficio 

económico,lo c u a l  no q u i e r e  d e c i r  que no haya 

un beneficio 

ser de arden 

que  perseguir,ya que éste  puede - 
político. 

AdeA'aS p o r  su .giro,las empresas  pueden ser: 

Extractivas,AgronÓmicas,de transformaciÓn,de  servicio,cornerciales, 

Extractivas son:La  minerl'a,La petrolera,La  pesca 

De transformaciÓn:ca  metalmechnica,La  fundici&,La  petroquímica,La 

farmac&tica,La  hulera,la de construcciÓn,la au- 

tomotriz,la  electrodomgstica,la  electrónica,la -- , 

d i x t t a - l ú , >  et: gererd l a  proauctora de bienes- 

a e  c,nsumo,ae cápj.t;i y ae uso( a r t i c u l o s  d e  pub l i -  

ciaad y ae diversión) 

' 

Comerciales: todas las que se dedican a venaer y comprar. 

De servicio:, las que prestan y apoyan  con s?rvicios a las demás,colao 

el turismo,restaurantería,  bzncaria,arsendamiento y otros 



- . . - .  . .  . . . ." . 

La DrodÚcciÓn se   logra   con  procesos   e lementales  . .  y 

Empresa  mediana:Ritmo  de  crecimiento más acelerado que e l  de l a  - 
pequeiia  empresa y puede s e r  mayor que e l  de l a  . -- 

gran  empresa,ya que é s t a  en pleno  desarrollo,pusde 

c r e c e r  o c r e a r  nuevas  empresas, s i n  cambiar sus -- 
l í n e a s  be  organización,  su l iaerazgo  está  c imentado,  

En cuanto a su Personal  e s  d i v e r s o , y a  que la compl2 

j i d a d  de l o s  desempe:?os y los problemas,origina una 

mayor d i v i s i ó n  d e l   t r a b a j o  y exige  delegación de -- 
autoriGad,Los Abastecimientos   se   divers i f ican,por- -  

que e l  númer:,  de necesidades  se  incrementa y l a s  11" 

neas  de  producción  exigen una aaecusda  estructura o c  

g a n i z i c i o n a l  y una planeación oportuna.  Su Mercadote5  
n i a , a b a r c a  m á s  d e l  mercado local  pudiendo %raspazar 
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0 --las f r o n t e r a s , e s t á  en plena  e ' tapa  competit iva y e s   n e c e s a r i o  

t e c n i f i c a r l a ,  

La  Producción  se  mecaniza y t e c n i f i c a , n o   o b s t a n t e  se depende mu- 

cho  de la mano de obra y la Finanzas   se   Dl irZl izan.  , ya  que e l  - 
I 

crec imiento   ex ige  mayor a fuenc ia  de c a p i t a l  que s e   l o g r a  median- 

t e   a s o c i a c i ó n  o emisión de acc iones .  

Empresa  Grande.-Por  exclusión de l a s   c a r a c t e r i s t i c a s   i n d i c a d a s  - 
para l a s  otras   empresas ,podemos  decir  que su R i t -  

mo d e   c r e c i m i e n t o   e s   l e n t o  y a  que ha consolidado- 

su mercado, su e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a  que t iende- 

o e s t á  en pleno corporat iv i smo' le   i ap ide   cambios  

bruscos ,  Su personal .  es muy diverso  y especia l izado 

Su '"'ercadotecnia e s  muy t e c n i f i c a d a , d e   e l l o  depen- 

- r 

. - ~~~ 

. 

. .  

. -  d e  au expansión y '  ganac ias .La   producc ión   es   a l ta -  

mente t e c n i f i c a d a ,  sus procesos  no dependen  basica- 

mente  de l a  mano d e o b r a   d i r e c t a  y sus f inanzas  son - 
comple.jas  requieren areas muy espec ia l izadas .  1;- 

2 
P a r a   e l   c a s o   a e   e s t e   t r a b a j o , d e b e m o s   u b i c a r  a l a  pequeña y mediana 

empresa e n  e l   c o n t e x t o   n a c i o n a l  y aun cuando l a   S e c r e t a r i a  de Ha- 

c ienda y Crédito PÚblico,no ha d e f i n i d o   c o n   c l a r i d a d   l a s   c a r a c t e "  

r i s t i c a s  que deben t e n e r   e s t a s   e m p r e s a s , e n  sus publ icac iones ,para  - 
e f e c t o  de a s i g n s c i o n e s   f i s c a l e s , h a   d i s p u e s t o  que son  causantes me- 

n o r e s , c o n   o b l i g a c i o n e s   t r i b u t a r i a s , a q u e l l a s  personas  f i s i c a s  o mo- 

r a l e s  cuyos  ingresos   f luctuen  entre  l o s  30  y.i63 mil lones  de pesos 

q q a l e s  y que no posean mss de t r e s   e s t a b l e c i m i e n t o s , a d e m $ s  no de- 

ben dar  empleo a más de c i n c o   p e r s o n a s t o t r a   c l a s i f i c a c i ó n   e s   l a  de 

causante  menor que s o l o  otorga a los vendedores   anbulantes , locata-  

r i o s  de mercados  que  expendan a l  públ ico   a l imentos  o bebidas y pro- 

duc+,os agrcpecuarios  y de ahi en adelante   todos  los demis ser&-- 

e s p e c i a l e s  
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*causantes  mayores  con  todas l a s  o b l i g a c i   n e s   f i s c a l e s .  

Nosotros  consideraremos pequeiia empresa, la  de t i p o  f a m i l i a r , c o n  - 
i n g r e s o s  anuales  menores a 233 mil lones  de pesos,cuyo t r a b a j o  sea 

b a s i c a m e n t e   s r t e s a n a l   s i n  ;;recesos meca'nicos. 

La  Mediana  empresa s e r ;   a q u e l l a  cuya capacidad  instalada  genere - 
empleos para mas de 25  t raba jadores , ingresos   superiores  a 200 m i -  

l l o n e s   p e r o   i n f e r i o r e s  a 500,anuales,sus  procesos  productivos  se-  

ran mecanizados  pero no a l tamente   tecni f icados  y cuya producción - 

sera'   destinada  basicamente al mercado  nacional. 
.~ 

. - " ~ .~ 
.. . . ~. 
~. 

. .. . . 

2.-El Desarro l lo  de l a s  empresas: . -  

En razón a  que las h i p ó t e s i s  de e s t e   t r a b a j o   r e q u i e r e n   d e f i n i r   e l  

grado de evolución y d e s a r r o l l o  de l a s  empresas a es tudiar ,es   ne -  

n e s t e r   c o n s i d e r a r  l a s  e-tapas que cada f a s e  d e  crec imiento  a travie-  

za para l l e g a r  a un d e s a r r o l l o   p l e n o , a   l a  Luz de una t e o r i a  expues- 

t a  p o r   e l   P r o f e s o r   L a r r y  E G r e i n e r ,  (1) ,quien  afirma  que en e l  desa-. 

rrollo de una empresa hay e tapas  .de Revolución y e tapas  de  PvoluciÓn; 

El a u t o r   e x p l i c a  que  de  acuerdo a l a   p a r t i c i p a c i ó n  en e l  mercado, 

. - -  . . .  

" 

+ 

en la empresa,  se dan p r s c t i c a s   a d m i n i s t r a t i v a s   q u e , e n   t a n t o   l a  de- 

manda de  organización  exige  s u  crecimiento,   t ienden a modificarse,  

s i  t a l  cosa no sucede  se dan l a s   c r i s i s  en su evoluciÓn. 

Llar12 periodos de Revolución a a l a s   e t a p a s  en que se ajustan las 

p r a ' c t i c r s   a d m i n i s c r a t i v a s  a l a  nueva f a s e  de crecimiento,donde  se - 
dan l o s  cambios   v io lentos   para   ev i tar 'que  la empresa sucumba. 

.Denomina per ioaos  de evolución a aquellos  tiempos en que l a  aplica- 

ción de  nuevas  formas  administrstivas,dan los resul tados  que permi- 

t e n  el crecimiento de l a  empresa;=ero hay un t r a s f o n d o   d i a l é c t i c o , -  

pues en  cada f a s e  d e  evoluc ión   se   ges ta  un periodo  de  Revolución. 

En el cuadro  gráfico número 1 se m s t r a  las etapas de crecimiento. 

/ . ' ~ k ~ r e i n e r , ~ a r r y  E. . -Evolución y revolución  conforme  c5ecen las or- 
g a n i z a c i o n e s ,  en ' 'C1is icos  de Uarvard de la AaministracionW  ,Hanard 
Buss ines  Review,EEUU ,1986, - 

" ~ " " " " " " " " - - - - - - - - - - - - -  



Caaa periodo  de  evolución  se  caracteriza p o r  un e s t i l o   a d m i n i s t r a -  

t i v o  predominante que s e   e j e r c e   p a r a   l o g r a r  un crecimiento,mien-- 

t r a s  que cad;   periodo  l tevolucionario  se  define  con un "problema ad- 

m i n i s t r a t i v o " ,   c r i s i s ,  que t i e n e  que s e r   r e s u e l t o   p a r a   c o n t i n u a r   c r e -  

ciencio. 

Fase de  Cre3tividad.- Bs natura l  que a l  i n i c i a s e  una empresa,los - 
p r o p i e t a r i o s , e s t é n  más in teresados  en l a   f a c e t a  

t é c n i c a  de la producciÓn,que en l a s  p r á c t i c a s  

a a m i n i s t r a t i v a s  que logren su consolidación y 

t i enen  l a s  s i g u i e n t e s   c s r a c t e r i s t i c a s t  

a)  comunicación informal 

b)  Yaja  remuneración y poca  compensación de.. . 
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.. es fuerzos ,cas i   s iempre   con  la promesa de que 

"cuando  se componga l a  situación11 

c )  Se administra p o r  reacciÓn,hay  poca o nula 

previs ión .  

Lo a n t e r i o r   l l e v a  a l a   c r i s i s  de L i d e r a z g o , p u e s   l a s   a c t i t u d e s  i n -  

d i v i d u a l i s t a s  no se pueden  mantener  cuando la producción  crece,--  
. 

asicomo e l  número de  empleados y de c l ientes ; la   comunicac ión  i n f o r -  

mal y a  no,funciona y la moral de los empleados  decae p o r  f a l t a  de - 
motivaciÓn;kdemás se t e c n i f i c a n  l o s  procesos ,   se   requiere  m& capi- 

t a l  y .mayores  controles c o n t a b l e s , d e  manera que e l   l i d e r  ya no t i e - '  

ne todas l a s   r e s p u e s t a s  o al menos no t i e n e  tiempo  para  darlas-en - 
su oportunidad.La  solución? ,Un nuevo l ider ,un  gerente   aceptado,por  

los de arriba", l o s  p r o p i e t a r i o s - o   f u n d a d o r e s  y p o r  l o s  "de aba jo" ,  
" ~ ~. 

10s t r a b a j a d o r e s  y supervisores ,Un  Dir igente ,  

Fase  de  Dirección.- Si la empresa logra   sobreviv i r , evoluc iona  y -- 
l l e g a  a l a s   s i g u i e n t e s   c a r a c t e r í s t i c a s :  

P )Orgmizac idn  func ional  

b) Sistemas de c o n t a b i l i d a d , c o n t r o l  de inven- 

tar ios  y ventas  

c )  Se crea   s i s temas  de incentivos,presupuestos, 

sa tndares  de t r a b a j o ,  

d)ComunicaciÓn formal e impersonal,m& nivelOs 

j e r á r q u i c o s .  

e )  Se  divide l a  organizsción,   entre  responsables 

de l a  a irecc iÓn(  el gerente  y j e f e s   a d m v o s . ) ~  

responsables  d e  10s  aspectos  técnicos, ( j e f e s  

de producciÓn,supervisores) y anbos se consi-  

deran  autónomos. 

P o r  lo a n t e r i o r , s e  llega a l a  c r i s i s  a e  kutonomla,cuanao l a s  nuevas 

t é c n i c a s   a e   D i r e a c i ó n  ya  encausan la energ ic  de l o s  trabájadores;La 
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.Organización  se  vuelve ma's. grande y compleja coino resultado de 

una mayor p x r t i c i p a c i ó n  en e l  mercado;La  autonomia que se  ha dado 

e n t r e  los nive les   ope ' ra t ivos  los impulsa a tomar a e c i s i o n e s  pro-- 

p i a s  y e l l o  pone  en r i e s g o  a l a  empresa,ya que los e j e c u t i v o s  ad- 

m i n i s t r a t i v o s  no e s t á n   d i s p u e s t o s  a p e r d e r  su poder de decisiÓn,y 

l o s  o p e r a t i v o s   d e s e a n   t o m a r   p a r t e   a c t i v a   e n   l a s   a e c i s i o n e s  de l a  : 

empresa;La lucha  por  e l  c o n t r o l  de l a s  decisiones  se  vuelve ma's -- 
sorda y se t i e n e  que  imponer un orden,La mayorl'a de l a s  empresas - 
se   deciden  por   la   DelegaciÓn,p.ero   mientras   se   implanta  se debate - 
e n t r e   e l ' c e n t r a l i s m o  y l a  desesperaci6n  de a lgunos  traba jadores  - 
que terminan por r e t i r a r s e .  - 

. .  

Fase  de  Delegación,- En éste periodo l a  empresa s e   d e s c e n t r a l i z a  - 
. .  

. .  - p a r a   s o b r e v i u i r  y seguir   crec iendo,pero como 
. -~ 

...~ " en l a s   a n t e r i o i - e s , s e   g e s t a  una nueva cr is is  . .  

. -t 

en l a s   s i g u i a n t e s   ' c a r a c t e r i s t i c a s :  

a)Mayor  responsabilidad a los gerentes  de fa" 

brica ,unidad o t e r r i t o r i o   a e   v e n t a s  o mer- 

cado 

. .~ 

b)  hay más i n c e n t i v o s  económicos  para  estimu- 

l a r  l a  productividad o ventas 

c )  , o s  berentes   corporát ivos   administrm p o r  

exepción,  basandose en ir,formes de  campo. 

'd)La  gerencia  "eneral   casi   s iempre  se  concen- 

t r a  en l a  expansión o nuevas  adquisiciones, 

E ) ~ E  comunichcijn de ;;i C;eL-e,-.cis Gral, a IGS - 
a i v e i e s  operacivos c e  hace infrecuente  y la - 
correspondencia e s  e l  medio ma's usual,  

f ) L a   d e s c e n t r a l i z a c i ó n  y delegación  hace mSs fclcl'l 

l a  penetración de mercados y responaer a l o s  - 
c l i e n t e s   c o n  mayor rapidéz, 
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Cuando  la  aescentralización  cumple SUS objetivos,estimula la cri- 

sis de contro1,pues l o s  gerentes  regionales,de  area o de  fábrica, 

tienden a manejarse  independientemente  sin  coordinar  planes  con el 

corporativ0,pretenden  presupuestos y adquisiciones  asicomo  manejar 

sus recursos  humanos  autónomamente y en forma localista. 

Cuando la alta  gerencia  intenta  regresar  al  centfalisrno,se  crea  la 

crisis y se presenta un perzodo  revolucionario,o se disuelve o se 

coordina. 

L . -  - 

Fase de coordinación .-La caracteristica  principal de éste  periodo 
es  el uso de sistemas  formales y la  acepta-' 

cio'n,por  parte  de los ejecutivos,de  inieiar 

y administrar l o s  nuevos  sistemas. 

a)Se coordina  por  grupo  de  productos  las --' . .  

unidades  productivas o de ventas. 

b) Ea  planeación  se  formaliza y revisa perf2 

dicmente. 

c)Se forma un grupo  de'supervisión y control 

para  todo el corporativo,dependieDdQ 4 9 1  - 
nivel  central 

d) l o s  proyectos de inversión  se  evaluan y - 
reparten.  racionalmente  en  toda la empresa 

e)  se  asignan  recursos  en  función de resulta- 

tos de cada  grupo -de unidades  productivas 

f) se  crean  areas de servicio  para  todas l a s  . 

ernpresks  del  corporativo,como l a s  de computo 

g)Se  trata de 1ogss.r l a  plena  identificación 

del  personal  (la  familiala trave's  de  volver 

accionistas a l o s  empleados y otros p l m e s  

de  estímulo. 
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d)Resolucion  de  problemas en juntas   de   gerentes  

e ) s e  estl’mula la experimentación y nuevas prácti- 

cas para  resolver   problemas a todos los n i v e l e s ,  

La problematica  que  surge de e s t a s  f o r m a s  de  direcc ión y p r á c t i c a a  

a d m i n i s t r a t i v a s , é s t a  en proceso  de   estudio   pero l a  t e o r i a   p r e v e e   o t r z  

Crisis de que? 

La revisión d e  éstz i n t e r e s a n t e   t e o r i a  nos h a c e   r e f l e x i o n a r  que a cada 

t i p o  d e  organizaciÓn,en  cada  etapa  de su crecimiento y d e s a r r o l l o , c o -  

rresponde un modelo  de p r á c t i c a s .   a d m i n i s t r a t i v a s  y un t i p o  d e  d i r e c c i ó n  

que la caracteriza-( vease el cuadro .11) 

Para e s t e   e s t u d i o  podemos d i v i d i r  a l a s  empresas  por  su  estructura  en 

dostLas   de   estructc lra   múlt iple  y d i v e r s a , f l e x i b l e  y adaptable,que  per-  

mite ’ cons iderar  el f a c t o r  tiempo en cada etapa d e  su organización y 

e s t a n   r e i e r i d a s  a c o r r i e n t e s  de   informaciÓn,de  af luencia  y de toma 

de d e c i s i o n e s   e n   e l   s e n o  d e  l a  empresa (%),En suma una organización 

que  puede modi f i car -  s u  estructura ’de acuerdo a ‘su p a r t i c i p a c i ó n  en e l  

mercado,sus  necesidades de  expansiÓn,su  etapa  de’crecimiento y no -- 
necesar iamente   por   reacción  s ino  básicamente  en previs ión.  

E s t r u c t u r a   m o n o l i t i c a   s e r a   a q u e l l a  que sólo responde a l a   a c t i v i d a d -  

- .opera t iva   para   cubr i r   neces idades   func ionales  y que surge o crec.e - 
por  denanda  de c a r g a  de t r a b a j o  y que reune   dos   carác ter i s t i cós :  

a)Suponen que una véz   def in idas  c i m p l a n t s d a s , t i e n e n   c a r a c t e r  perma- 

nente ,no  se modif ican en un fú turo   prev is ib le , los   cambios   surgen  - 
solo despues d e  probada l a   o b s o l e c e n c i a .  

b)DeÍ’inen l a s  r e s p o n s a b i l i a a d e s , f s c u l t a d e s  y t c r e c s   a z i g n a d s s  a c s a a  

suogrupo,pero no a e f i n e n  l a  dingmica  ae interacción o las transfe- 

r e n c i a s   e n t r e  e l l o s .  

Z‘Cfr. H. Igor  knsoffi’- L O S  sistemas g e r = n c i d e s  en l a  p r g c t i c a ,  p u b l i c a d  
por  “ N o t i c i a s  Técnicas’’  vol 6, i io .  g&,Conacit,Infotec.enero 4978. 
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Cuauro I1 

t I t I 1 
FALE 1 FnSE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5 

r E, Produ:: i r  Ef i t iezcis .   Expsnsic 'n   Coordicaclcc  2esolzcidn de  
. #  

DE Y de d e l  de  l a  Pro blenas e 

LFtLNCIA Vender  Operacicnes ke rczdo  Organizzcidc   Icnovación 

s t r u c  tu- Centra l i zada   Gescentra l i -   L lnea   Sta f f   Matr iz  
*a   de  Or- Informal Y zada y y de  Grupos de 
an izac ió .1   de  

.. 

Funcional   Geográf ica   Productos  E q i i p o s  

i s t i l o   d e   I n d i v i d u a l i s  
, I t a   t a  Y u i r ec t i vo   De legGz ivo  Guardl'an Par t i c ipa t i vc  
ierenc ia   Empresar iz l  

- 
s i s tema . .t  Resultados  Standares  IInformes y I Planes  y Establecimieq 

de - I e n   e l  y c e n t r o s   c e n t r o s   d e   c e n t r o s   d e   t o  mutuo  de 

i o n t r o l  

3 n f a s i . s   i n c r e m e n t o s   g r a t i f i c a d  .# 
Prop ie tar ioc i   de   s a l a r io s  

w e  Peco y m g r i t o s  ' d u a l e s  . 
? e n s a s .  

Mercado d e   c o s t o s   u t i l i d a d e s   I n v e r s s i Ó n   o b j e t i v o s  

- 

- - 

3.--La empresa como s i s t e m a  

E l  enfoque  de l a   t e o r i a   g e n e r a l   d e   s i s t e m a s , e s   e l  que nos Permite 
una   v i s lo 'n  más acorae a nus tra   perpect iva   de   incorporar  10s s i s t ~ .  

m a s   d e   r e g i s t r o   e l e c t r ó n i c o  como una  herramientá  para l a  adminis- 

t r a c i ó n   d e   r e c u r s o s  humanos  en l a  pequeña y mediana  empresa. 

La f i g u r e  ma's conocida.   de   un  s i s texa,que l a  p re sen ta  como un  con- 

j u n t o  d e  e lementos  i n t e r r e l á c i o n z a o s  e i n t e rdepend ien te s  que a - 
p a r t i r  o e  un proceso   conv ier te   un  número de  insumos,sean  mater ia  - 
les,fimncieros,tecnológicos,esfuerzos humanos ,ac t i tudes  y a p t i t u  - 
d e s , e t c .   , e n   u n   p r o a u c t o ( s ) q u e   p u e a e n   s e r  bienes,servicios,zpcycs, 

e t c  . , pueae bien complemenLarse C G ~  1s  s i g u i e n t e   g r i f i c h (  III) en 12 

c u d   s e  isplica un  conjunto o s i s tema  dentro   de   un   un iverso  o me- 

d i o  ambiente,  compuesto por c inco   subs i s t emasr  

- 
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- subs i tema  Ob je t ivos  y Metas 

- s u b s i s t e a a  Normativo 

- subsistema Yecnolcg ia  

- bubsistema 3ocial-ilumano 

- subsis temá listructura 

Es tos   c inco   subs is temas   es tán   in t imamente   re lac ionzdos  y cualquier 

m o d i f i c a c i ó n  en  alguno  de e l l o s   t i e n e n   r e p e r c u s i o n e s , e n  mayor o - 
menor  medida,en l o s  o t r o s ,  

Es te   punto   de   v i s ta   des taca   pr imordia lmente   e l   subs is tema de O b j E  

t i v o s ' y  Metas y da' l a  misma importancia  a los o t r o s   c u a t r o , l a  ra- 

zón e s  que l o s  c u a t r o   s u b s i s t e m a s   r e s t a n t e s   d e b e n   i n t e r r e l a c i o n a r  

s e   p r e c i s a m e n t e   p a r a   e l   l o g r o  de los O b j e t i v o s  y luAetas plsnteados. 

- 
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A.- S u b s i s t e m a   d e   o b j e t i v o s  y Netas (qué se desea lograr) 

elementos:  

- L O S  o b j e t i v o s   d e  la empresa 

-Los o b j e t i v o s   d e   c a d a  d i v i s i ó n  o a r e a  y SÜS metas 

-Los o b j e t i v o s  y metas  de  cada  departamento 

-Los o b j e t i v o s  y meths   indiv iduales  - 

&- LUbsis temS  es t ruc tura  (Cómo y cuando se van a l o g r a r  l o s  ob- 
j e t i v o s  y metas)  

Elementos: 

- 3 i v i s i Ó n  o r g á n i c a  de la empresa - .  

8 

-formes de c o n t r o l  

. -Planes y programas ~. 

-Líneas   de   coodinación 

- h a b i l i d a d e s   p e r s o n a l e s  

- F i l o s o f í a  y e s t a d o  de l i d e r a z g o  

- I n c e n t i v o s  

-Grupos i n f o r m a l e s  

- v a l o s e s  ae  grupo y per sona le s  

-hormas de conducta 

- impzrticiÓn  de j u s t i c i a (  i n t e r p r e t a c i ó n   p e r s o n a l   a e  las n o r m s )  

- i u i u r b  cie La o r g s n i z z c i ó n  

-f*Aacejo a e   c u n f l i c t o s  . . 

I 

i 

D.-bubsistema  Tecnología ( conque' l ' o g r a r  los o b j e t i v o s  y metas) 
. _  

- h e r r a i e n t a s  
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-procedimientos 

-he'todos 

-Conocimientos  Técniccs 

$. - Subsistema  Normativo 

-Leyes d e l  Pais y B s t a t a l e s .  

-Los Reglamentos   Jur ídicos  

- C o n t r a t o s   c o l e c t i v o s  d e  t r a b a j o  

-Contra tos   indiEiduales  de t r a b a j o .  

4.- 
,El Enfoque  de  s istemas  aplicaao a :La Administración de Recursos - 

. humanos 

Todo sistema cont iene   o t ros   s i s temas   menores (subs is temas)y  a l a  Y 

vdz p e r t e n e c e  a o t r o s   i s t e m a s  mayo:res( suprasis temas)  o sea  que e x i s  - 
t e  una c a t e g o r i z a c i ó n  de subs is temas ,   s i s temas  y - suprasistemas. 

Todos l o s  elementos  de un s i s c e m a , s u s   r e l a c i o n e s  y a t r i b u t o s   a c - -  

tÚan y operan  en  función  ae  l o s  o b j e t i v o s  del  s is tesa ' ; 'E l   ob jet ivo 

e s  e l   f s c t o r  que l e  da  unidaa y cohesión a l o s  diverkos  componen- 

t e s  de l o s  s i s temas .  

Los s i s temas   cuentan   con   t res   procesos   fundasenta les :  - 
a)- Comunicaci$n.-es e l   p r o c e s o  que l i g a  l a s  d i v e r s a s   p a r t e s  del 

s is tema,mediante  l a   t r s s m i s i ó n  y recepc ión   de 'mensa jes   es ta - -  

b lec ienao  una cadena o conectiviciaa que l e  d a  ucitiad y cohe- 

sión al s i s tema.La   cornunicsc ión   es   pos ib le   grac ias  al s u b s i s -  

tema  de   información  exis tente ,  

@ - E q u i l i b r i o . -  Es e l  proceso p o r  medio aei  c u a l  l & s  org;nizaciones 

t i e n a e n   d o g r a r  un es taoo  de c r t c i a i e n t o ,   e s t h b i l i d a d ,   a d z p t G c i d n ,  

e i n t e r a c c i ó n   c o n  s u  meaio,o seti lo que s e  concc+ como "Horceós- 

ta ; i s*  ( tenaer . c ia  de un sistema a a c t u a r   d e n t r o  de c i e r t o s  lí-- 

m i t e s  o pera  mantener un es tádo  c o n s t a n t e )  

L a  a a m i n i s t r a c i ó n  es  l e  proceso por  meaio del c u d   s e  lcgra - 
ésto en las organizac iones  s o c i d e s .  

- 
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9-  ~ o m a  de  decis iones . -  . e s  indudablemente e l  proceso   in tegrador  

d e  10s cien& elementos  ya que est; en función de l a s   a c t i v i -  

dades,lris e s p e c t s c i o n e s  de l o s  i n a i v i a u o s , l a s   m o t i v a c i o n e s , -  

10s o b j e t i v o s  y l a  e s t r u c t u r a  de l a  organización.  

Ll subsistema a e  Recursos  Humanos,en r e l á c i ó n  al s i s t e m a  Empresa, 

esta' formaao  por  diverszs  elementos  cue pueden ser  sus  subsistemas,  

y s e r   c o ~ ~ s i d e r a d o  por l a  t e o r i a  como un s i s t e m a , a n t e s  de h a b l a r  - 
de sus subsistemas  hablaremos  de sus elementos  que l o  c a r a c t e r i z a n  

como s is tema:  

Insumos o 'entradas( INPUTS): son los individuos que  ;-esentando ne- 

ces idades(   según  Maslow)f is iolÓgicas ,de  seguridad,pertenencia,reco- 

c i m i e n t o  y a u t o r e d i z a c i ó n , i n g r e s a n  o se incorporan a la empresa, 

con la e x p e c t a t i v a  d e  que ésta se los va a so luc ionar .  (4) 

- 

Procesador  o - t rmsformador . -  Es e l  conjunto d e  subsis temás que i n -  

t e g r a n  la k a m i n i s t r a c i 6 n  de Recursos Humanos.Estos elementos van - 
a m o d i f i c a r  o cambiar el e s t s d o   o r i g i n a l  de l o s  insumos(individuos 

con   neces idades)para   obtener   productos ( indiv iduos   sa t i s fechos}  

Productos  o salidas(OUTPüTS).-Individuos can c i e r  o s  grados de sa- 

t isfacción de sus necesidades.  

Regulador.-Es e l  elemento que p l a n e a , d i r i g e  y c o n t r o l á  tocia l a  ope- 

r a c i ó n  d e l  sistema.En l a s  o r g z n i z a c i o n e s   a d n i n i s t r a t i v a , e l  Begula - 
d o r  e s t ;   c o n s t i t u i d o s  p o r  l o s  n i v e l e s   d i r e c t i v o s .  

Retroal imentación. -  Es un mecácismo o d i s p o s i t i v o  que permite ana- 

l i z a r  o comparar el grzao c e  sztisfaccign d e  l a s  necesidzdes clel - 
t raba jzdor   para   tomar mediaas c o r r e c t i v a s  s i  e s   n e c e s a r i o , p z r a  ase- 

g u r a r  el logro de los o b j e t i v o s  propuestos. 

C f r .  kbrahan h. haslob.  . - d m  t e o r z a  d e  la rr,otivición sumánz,citao 

pcr  Yolanda F e r r e i r a  ca icao  e t  a1,"O Compotanenfo t-.u;cano na empre- 

sa,Umna a n t o l o g i s . P u b l i c .   d e l   I n s t i t u t o  de Eocwnent;ciÓfi de i a  fun- 

dación Getú l io  Vargas, Brásil. 1971. 

" " " " - " " _ " " . _ - " " " " " "  
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Nedio  Ambiente.- auque no forma p a r t e  propismente d e l  s i s tema  es  

determinante  en su ac t iv iaLd y es  e l  conjunto de f a c t o r e s   s o c i a -  

l e s , e c o n o ' m i c o s , p o l l t i c o s , l e g a l f s , f i s i c o s , p s i c o l ó g i ~ ~ s ? c ~ l t ~ r á ~ ~ s ,  

etc.,en l o s  c u h i e s  e l  sisternó s e  desenvuelve,que  influyen o l i n i  

tan su conaucta ,oe  donde provienen l o s  inszmos y a la vez pueden 

ser   modi f i cados   por   e l   impacto   de  sus r e s u l t z a o s .  

Una de las  c r a c t e r z s t i c a s   a e l  sist,ema  de  Aamicistracidn ae Recur 

- 

- 
sos humanos,es la de s e r   a b i e r t o , y a  que  debido a su complejidad, 

'la independenc is   re la t iva  de los s u b s i s t e m a 8 , l a   l i b e r t a d   r e l a t i -  

va en e l  comportamiento del elemento  humano,el  tiempo que u t i l i -  

za l a  c o r r i e n t e   d e   r e t r o a l i m e n t a c i ó n  y o t r o s   f a c t o r e s , h a c e n  qüe 

el c o n t r o l  y e l  cambio de conducta   del   s is tema no provenga  de -- 
l o s  resul tados .  

El s i s tema  ae   adminis t rac ión  de r e c u r s o s  humanos,a pesar de ser 

un sistema a b i e r t o , p o s e e  en s u  es t ruc tura   subs is temas   cerrados , -  

&Sto e s , q u e  el flujo de s a l i d a  o r e s u l t a d o s  d e  es tos   subs is temas ,  

e m i t e  un mensá j e (   r e t r o a l i m e n t a c i ó n )  que hace   pos ib le  comparar -- 
dsta c o r r i e n t e  de s a l i d a  con la c o r r i e n t e  de  entrada d e  t a l  forma 

q u e   s e  pueoe  tomar una adecuada  acción'  de  control(mea.correctiva) 

Como cualquier   s i s tema, la .   Adminis t rac ión  de Becursos  Hmanos,consi  

d e r s a a  como un t o a o , e s t á  formadti  por  múltiples  subsistemas o sis- 

temas  menores,ae  scuerdo  con sus f m c i o n e s  ermzerarernos l o s  s i p -  

g u i e n t e s r  

- 

- Plane~ciÓn,~mpleo,RemuneraciÓn,Ca?~c~t~ci~n?desárr~l~o,~otiv~ciÓn 
i i e l z c i o n e s   i a b o r a l e s , p r e s t a c i a n e s  y s e r v i c i c s , d i g i e n e  y seguri- 

d a d ,  I E f  orm&ciÓn y EvalueciÓn.  

aubsisterns. de PlsneaciÓn .- For;r:uls p o l í t i c á s , ~ b j e t i v = s , f u n c i o n e s ,  

p r o c e a i n i e n t o s  y r e l h c l o n e s  qae = T i e n t e n  i: Freveer  Its rece s i caae s  

y v a l a r a r  la actuación de l o s  r e c u r s o s  humanos,con e l  f i n  de obte- 
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recciÓn,informada  de los hechos y acontec imientos  que s e  producen 

.n t ro   ae  la empresa,lo  que le perai te   tcmar  cualquier   medida co-- 

Sectora o prevent iva   que  s e a  nece s2r i a  Fa::a l o g r a r  los o b j e t i v o s  - 
l a   o r g a n i z x i ó r l   e n   s u   c o n j u n t o  

información  aesempetia  un  papel   cada  véz d s  importante  en 1 a -- 
s t i Ó n   d i a r i a   d e   l a s   e m p r e s a s . l a   c o m p l e j i d a d   d e  ést; t a r e a   s e   v e  -- 
nt inuamente   i ncrementaaa   deb ido   a l   de sarro l lo , a   l a   compe tenc ia , a  - 
8s a v a n c e s   t e c n o l Ó g i c o s , a   l a   l e g i s l a c i ó n   g u b e r n a m e n t a 1 , e t c  , . . , y  es  

: e n c i a 1  . d i s p o n e r   d e   l a   i n f o r m a c i ó n   v i t a l   e n  el momento más oportuno, 

L l a   c a n t i d a d  más a d e c u a d a , a l   n i v e l   n e c e s a r i o .  de e x a c t i t u d , y  a un 

I s t o  Óptimo. Sólo se  podrán   adoptar   dec i s iones   e fec t i vas ,   e spec ia lmente  

I s i t u a c i o n e s   c o m p e t i t i v a s , s i   s e   d i s p o n e   d e   l a   i n f o r m a c i ó n   a d e c u a d a ,  

i i m ? o r t a n t e   a c l a r a r   l a   d i f e r e n c i a   e n t r e   i n f o r m a c i ó n  y datos ,ya   que 

cisbe una   importante   fa i r ;a  de s imi l i tud   entre   e ' s tos   dos   conceptos  -- 
2sde e l  p u n t o   d e   v i s t a   d e  l a  informgt. ica 

Iaemos  Considerar l o s  d a t o s  como i n s u a o s  o r e s u l t a d o s  d e  un  fenómeno, 

a e c i r , s e   t r a t a   d e  magnitudes,cifras,relaciones por   i n t roduc i r  o -- 
2r i var   de  l a  operación  de  un s i s tema. . los  Datos tambien  pueden  ser no 

d r i c o s , p o r  ejemplo8 hechos,principios,politicas,etc. 

p d i f e r e n c i a   b á s i c a   e n t r e   d a t o s '  e i n f o r m a c i ó n   c o n s i s t e  en que l o s  d= 

2s 60 son  $ t i l e s  O s i g c i f i c a t i v o s  COSO t a l e s , s i n o  h a s t a  cpde son pro- 

zsaaos y c o n v e r t i d o s  en una  forma 6 t i l  l lamada  información.  

3 p e d e  cons iderar   que   l a   i n formhc io 'n   e s  e l  conoc imento  . '. derivado - 
31 a n s l i s i s   d e  l o s  datos .E;s   necessr io  hacer n o t a r  que l a  información 

b t e n i d a  en un   p roce so   ae t e rn inado ,puede   s e rv i r  como dato  ?ara   otro.  

ir& concluir e s t a  c o n c e p t u a l i z s c i 0 n  direnos que para  los f ines  d e  éste 

rába jo , en tecderezos  p o r  ir,form&:zidn el s i g n i f i c a d o  que tiene una coma- 

icacio'n psra un recep tor   en  una situación dat ia ,er .  r e l a c i ó n  a an  pro-- 
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. . n e r  l a  ma'xima eficiencia  del  sisterns de aaministrsción  de  per- 

sonal. 

hubsi'steaa E a p l e o  .- Provee el per sona l  adecu;do a l o s  puestos,de 

acuerdo  a la estructura  ocupacional de 1~ empresa,asegurando  a un 

costo  razonable,la  eficacia  en el desempeiio de sus  funciones. 

SubsiEtema  de  Remuneración .- Establece la adecuada y justa  retrí 
bución- a l a s  tareos desempeñadas,de  acuerdo a la situación  eco.nÓ- 

mica de¡ pal's,ae la empresa y ael mercado de. . t raba jo .  .. ~ 

Subsistema de Capecitación y Desarrollo .- Proporciona .en  forma - 
permanente los conocimientos  teórico-prscticos  necesarios  para que 

el personal  logre  desempeñar  eficazmente sus labores,de acuerso al 

puesto que ocupa,pueda  aspirar a responsabilidades  superiores,asi- 

como desarrollarse  individualmente,.me  jorar sus condiciones de t r a -  

bajo e incrementar su vocación de servicio. 

Subsistema  Motivación, - Tienae  a  lograr la realización  del emples 

do como  indiviauo,paz-a  incrementar su eficiencia  e  integrarlo co- 

mo componente ael grupo  lzboral  de ila empresa. 

bubsistema de Relaciones  Laborales .-Adecua l o s  programas de t ra-  

bajo  a l a s  disgosiciones  jurídicas  vigentes, en un plano mantenedor 

de I ~ S  bi;enas relaciones  con el empleado con l a  finzlidad de lo-- 

grar su super&ciÓn,el  equilibrio en el  ejercicio de sus derechos, 

y cumplimiento de sus obiig;ciones,asicomo la solución  de l o s  prg 

biemas 1;borales que se susciten  entre el trabajador, sus represen- 

tmtes sindicales y la empresa. 

Subsistema de Prestaciones y servicios .- Procura 16 salud y mejg 

rs las condiciones de vida áel t r a b a j a d o r  y sus beneficiarios,me- 

aiar. te  i h  grestzcio'n de  servicios económicos y s o c i a l e s .  
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Subsistema de seguridad e Higiene .- Promoverá la e j e c u c i ó n   d e l  

t r i b a j o   a e n t r o  de l a s  c o c d i c i o n e s  Óptimas a e   p r o t e c c i ó n  y lim- 

p i e z a  6 trave's de li a p l i c s c i 6 n  be medidas  preventivzs y correc -  

t i v e s .  

huosistemak de Información .- Proporcionará en forma e f i c a z  y -- 
oportuna l o s  e l e s e n t o s  d e  j u i c i o   i . n t e r r e l a c i o n a d o s  para i a  toma - 
de  decis iones   medisnte  l a  u t i l i z a c i ó n  de las t é c n i c a s  y equipo - 
adecuados,para que cumplan s u  cometido l a s  u n i d a d e s  encargadas  de 

l o s  d i s t i f i t o s   s u b s i s t e m a s  que i n t e g r a n   e l   s i s t e m a  de Recureos Hu- 

manos . 
_ .  

Subsistema de Evaluac ión . -   Es tab lecerá  los medios y .  determnara' l o s  

i n d i c a d o r e s  que permitan   ana l izar  l o s  avances y r e s u l t a d o s  d e  los 

-diI 'versos,  subsistemas,para que en forma opertuna pueda  recomendar- 

l o s  a j u s t e s  y re formas   necesar ias .  

Ma's d e l a n t e  enunciaremos l a s  ác t iv idades   opera t ivas   de   cadá  subsis- 

ma que  obviamente s e r ;   r e s i i z a a o   p o r  un area,aepartamento u o f i c i -  

na de  ALecursas Iiumanos, asi se d e s c r i b i r á  cuando s e   i n t e g r e   l a  teÓ- 

r i a  & l a  p r g c t i c a  y s e  a e s c r i b z  la u t i l a d a d   a e  la computadora para  

lograr e s e   o b j e t i v o .  

s . -Cccepto de los s i s temas  de Protesot 

E l  proceso de datos es  ana a c t i v i d a d   e s p e c i a l i z a d a   l l e v a d a  a cabo 

por  l a  organizac ión   adminis t ra t iva  para l a  empresa  en  genera1,y se 

~ 2 L ; ~ ~  - 5 -  ~ e ~ i s = r s , 2 ~ c ~ e z ; ~ l c ~ , ~ ~ - ~ ~ - i ~ ~ , ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  7 .  . . # .  w e ~ e ~ ~ ~ ~ c : ~ ~  A "  . #  de - 
ilecr.oL r k l a c i a s h ~ o s  c ' ; ; ~  ~ c b  ; c~ f i t r : : ;~ .~~r * t ; S  ::SLZOS 3;~e GccrreI? ef i  

la empreza. 

N i e n t r a s  que el a r e a  ae  produccich  procesa materiss primas y l a s  

transforms en b ienes ,productos  o s e r v i c i o s , l a   O r g a n i z a c i ó n  admi- 

n i s t r z t i v z   p r o c e s a  d a t o s  b 'a s i co s  y Produce  dccumentos básicosele " 

la empresa,asicomo c n a  i r , f o r r a i  on  de control que mamiene a l a  

. .  - 4  . 
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- S e   d e f i n i r &   e n t o n c e s  a un Sistema de informaci jn  como un conjunto 

de e l e m e n t o s   i n t e r r e l s c i o n a a o s  c,ue o b t i e n e  datos  y l o s  procesa  a 

f i n  de br indar  infamación p a r k  1s toma a e  desic iones .  

6.- Tipos c e  sistemas de informacióIl :  

De acuerdo a sus formas  de  recabar y p r o c e s a r  10s d a t o s , l o s  sis--. 

tema. de información  pueden  ser  d e  cuatro  t ipos:   Manuales,Mec&i 

cos, e l e c t r ó n i c o s  y e lec t romecgnicos ,  

- 

Los sistemas manuales r e g i s t r a n   d a t o s  de forma  rudimentaria,a la" 

p i z  o b o l í g r a f o , s o b r e  documentos,papel c u a d r i c u l a d o , t a b u l a r ,  tar-  

j e t a s , e t c .   ; p o r   s u p u e s t o  los c ~ l c u l o s  son hechos s i n  ayuda de i n s -  

trumentos e l e c t r o n i c o s , s i   a c a s o   c o n   c a l c u l a d o r a s  y despues se re- 

gistrará en l o s  documentos l o  que p e r m i t e .   e r r o r e s , i n e x a t i t u d e s , - -  

perdida de datos y por s i  f u e r a  poco' no p e r m i t a g r a n  número de 0- ' 

operaciones,consumen mucho tiempo y r e q u i e r e n  ser t r a n s c r i t o s , a r r z  

glados,editados,empastados de manera manual o mecánica  para  poder - 
ser presentádos  o almacenádos. . 

Por  supuesto  t ienen unti v e n t a j a , s o n  muy económicos y muy f l e x i b l e s  

Los s is temas  ae   Información Meciinicos.-Como su nombre l o  i n a i c a ,  -- 
son a base  de  implementos mec~nicos,tales ~ - o m ~  maquinas de r e g i s t r o ,  

c a j a s  r e g i s t r & a o r a s , r e l o j e s   c h e c a d o r e s , c z j a s   r e g i s t r h d o r a s , e t c . ,  .- 

l o s  documentos se a&cenan  de la misma manera que en l o s  s is temas 

manuales  pero en e s t e   c a s o  e s t a n  i m p r e s o s   d i r e c t a e n t e  y s e  disminu- 
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- .. 

5istemas de Información  Electromecánicos . -su  pr incipal   caracter ís -  

t i c a  es  que y a  u s a  un codigo para manejar   informaciÓn, lz 's imbol i -  

zación  pueae  ser  a t r a v é s  a e  marcas perforadas  o pcr  c a r s c t e r e s  óp- 

t i c o s  o rnagn6ticos.Pa-a que l o s  d a t o s  puedan s e r  manejados  por si2 

temas electromecánicos ,deben  convert irse   en una c o d i f i c a c i ó n  que - 
permita su l e c t u r a , s u   p r o c e s o  y su r e t r a n s c r i p c i ó n .  

Las maquinas más r e p r e s e n t a t i v a s  de e s t o s .   s i s t e m a s  son las de REGIS 

TRO UNITARIO; Debe d e c i r s e  que un r e g i s t r o ,   u n i t a r i o   e s  un sistema que 

cont iene   in formación   re la t iva  a una s o l a  transacción en d i ferentes"  

-c 

- 

. 

documentos ,generalmente   tar je tas   perforadas ,  -. - 1  . .  
. .  . 

Lo5 datos  fuente  deben  convertirse en una forma  propia que permita 

su . l e c t u r a  y p a r a   e l l o  hay pe,r forad-oras ,   intercaladoras ,   tabuladoras ,  
- . .  . .~ . . .. 

\ 

-- ~ c a l c u l a d o r a g , i n t e r p r e t e s , = l a ~ i f i c a J o r a s , v ~ e r i f i c a ~ o r a s , ~ o d a s  integra-  
- - .  - .  - _. .. 

. . . . __  . - . .  - . ... - . 
. . .  

~ - . , -.. I ' 

+ 
I . .  

." . . .. .~ ". " Y  : ~. - " . .  .. 
- 

~ - .. - " . - - 
' .* "' 

d a s  en un. sdlo .s istema.  . . . . . . . . . ~. 

i -  

_ .  . 
. Las v e n t a j a s  son múlt&ples,procesan  .gran  cantidad de datos,hacen - 

procesos   diversos  y 'almacenin  gran ~ cantidad d e  d a t o s , l a   e d i c i ó n  y 

la impresión  es   inmediata ,  

Sistemas de Información  Electronic?  . - Los ordenadores(términ0  caste- 

l l a n o  de l o s  computadores o computers  en I n g l e s )   e l e c t r ó n i c o s   s e  u t i -  

l i z a r o n  por primera véz p a r a   f i n e s  de proceso  comercia1,a comienzo de 

la década  de los c i n c u e c t a s  y se bisaban  en una tecnología  que ahora 

s e   d i c e  que e s  de 1a .pr imera-   generación (1954-1959) y sus caracterzs-  

c a s   e r a n  l a s  s i g u i e n t e s t  Tamaño relativamente  grande comparado con e l  

de los actua1es;b)Ceneraban mucho ca lor   porque  usaban *tbulvos't y eso 

r e p e r c u t i a  en su f iab i1 idad;c )Poca   capac idad de alamacenamiento i n -  

t e r n o ; d )  e r a  modelos i n d i v i a u a l e s , n o  se podian r e l a c i o n a r  con o t r o s  

e ) s u   v e l o c i a a d   e r a  de milesima de segundo; f )a lmcenaban en tambor - 
mag: n é t i c o  y en. l í n e z s  de retardo.  

~. ~. 

I 

. .  

- 

\ 

Para l o s  años sesentas ,   aparec io  l a  segunda  generación( 1959-1964) de 
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coinputadores que ya no usaban  alambres,   s ino  circuitos  impresos,  tam- 

bien   sus t i tuyeron  l o s  bulbos p o r   t r a n s i s t o r e s  y que se   carac ter izan  

p o r :  a )  s u  tamaño era  menor a l o s  anter iores ,B)Generabac  menos calor 

c 1 mayor  f i á b i l i d a d ,  d)l\;layor  capacidaa de almacenamiento interno ; - 
e ) s u  almacen  se hizo a base de memorias de nÚc1eos;f)  ya se pudo ha- 

c e r  f a m i l i a s  de procesadores (   ser ies )  ;g) s u  velocidad  era de millone-- 

sima  de  segundo;h) su c o s t o  de  almacenamiento de a c c e s o , e r a  muy caro. 

LOS denominados  ordenadores  de l a  'Aercera  generacich,para 10s años' 

de la segundá mitad de l o s  sesentas   en  adelanté '  cuya base de disea0 

e s   l a   m i c r o m i n i a t u r i z a c i ó n ,  t a n t o  para  ocupar 'menor espacio  como pa-. 
. ~ ~ ~ ~ 

r a  aumentar l a  velocidad de proceso,ya  que l a   e l e c t r i c i d a d   v i a j a  a 

l a  v.elcidad  constante  de l a  Luz,y l a  Única  manera de aumentar  ve- 

l o c i d a d   e s   a c o r t a r  distancias;  además t i e n e n   l a s   s i g u i e n t e s   v e n t a j a s :  

nen disposi t ivos .de   comunicación  remota(se  pueden i n t e g r a r  a t e l e f o -  

nos, t e l e x ,   t e r m i n a l e s  por microondas e t c ,  ) d)  son multiprogramables, ; 

l a  ve loc idad  es  manosegundo(una b i l lones ima de  segundo o sea unamile- 

sima de macrosegundo) 
- 

e 

http://dispositivos.de


Los s i s t e m a s  de i n f o m a c i c ' n  son s q u S l l o s  que groporcicnan to- 

30s los d a t o s  y s u c e s o s   r o f z r z n t e s  a la s i t u a c i ó n  y comgorta- 
miento  do la ern?resa, de alguna Area, de un d e p a r t m e n t o  o u- 
ni3zd de l a  misma. 

Todas las o r g a a i z a c i o n q s   r e q u i e r e n   n i c e s a r i a m e n t e  de infcrma- 
cio'n para :-md?r fimcionar s u b s i s t i r .  3 s t a  i n f o r m a c i ó n  e s  - 
acerca de l a  s i t u a c i ó n  y c o n ~ o r t a n i e n t o  de l a  emprzsa o ne a& 
$una m i d a i l  de allz, 2 r o T o r c i o n h d c n o s  l a  b u e  para e f e c t u a r -  
e l  y r o c 5 s o  d;. t ~ m a  de d e c i s i G n e s ,  

L a  comunicacidn e s  e l  n a d i o  ,que ncs permita   in formar .  S i  no - 
e x i s t i e r a   u n a   b u e n a  comunicacih ao habría un buen entendi  
miento  y c o n o c i m i e n t o  de lo informado. La \-:cmunicaciÓn e s  la- 
t r a n s m i s o r a  de l a  i n f o r m a c i ó n  y se lleva a cabo e n t r e  dos o - 
m á s  p e r s o n a s  a trave's de los madios  y c a n a l e s   a d e c u a d o s .  

Una de las g r a n d e s   d a f i c i a n c i a s  y 9 r o b l e m A t i c a  que se les pre 
selita a loa e m p r a s a r i o s  e s  l a  falta de m buen canal de ccmu- 
n i c a c i h  y l a  falta de in formación   o_nor tuna ,  veraz, clara, m- 
s r e c i s a  y sobre todo  adacuada para l a  toma de d e c i s i o n e s .  

E a  c c a s i o n e s  s e  t i a n e   e x c z s i w a  infornacidn que r a d n e n t e  no - 
se u s a   s o r  lo c u d  e a  p r e T - t r i S l e  t a n e r  ~ O C O S  informes  pero -- 
sustanciosos y Gue ccntengaa l a  i n f o r n a c i ó n  n;!cesaria. 

El emprasar io  deba a p r e n d e r  EL .listi%Wr y a tornar l a  i n f o r  - 
maciGn redl. y no r 'mcrz  s. 

L a  i n f o r m a c i ó n  se t r a n s m i t e  v e r b a l n ? n t e ,   c o n  señas y p o r  e s  - 
c r i t o  a trav%s de letras,  palabras, s í m b o l o s ,  gráficas, etc.- 

Antes  de e n t r a r  de lleno a l  tema de l o s  sist2mas d3 i n f o r m a  - 



C o n  i o  a a t 2 r i o r  ;od-.mos d + d u c i r  qus para que l a  i n f o r n a c i o ' n  - 
sea  Ú t i l  d e b e r á  ssr  a d e c u a d a ,   o p o r t u n a ,   w r a z  y d i r i g i d a  a la 

- m r s o n a  indicada. 

31 Srcceso da l a  i n f o r m a c i ó n   r a G u i ? r e  do c u a t r o  activi-lades - 
que s o n  l a  r a c o l e c c i ó n ,  e l  p r o c 3 a a e n t o  d2 d a t o s ,  la r e t e n  - 
ción de d a t o s  j r  l a  d i s t r i b u c i 6 n  de l a  h f o m a c i ó n .  

L a  p r i m e r a  de estas a c t i v i h 3 e s  que e s  la r e c c l e c c i ó n  de da - 
t o s   c c j n s i s t a   e n  r?cab,r t o d o s  a c ; u e l l o s   d a t o s   a u e  sean i m s o r  - 



t m t e s  y ;;,u? e s t 4 n  r z i z c i a n z . d o s  con 21 c b j 2 t i v o ;  e l  g r o c e s a  - 
-7-iento le  datos  c c n s i s t e  .7-n sa lecc ionar ,  agrupar 'J corn;ll;rtx-- 
I c s  dzztos r-?cz'oLzaos (le ' C ~ L  f ~ r m t t  ;ue no s e a n   ú t i l z s ;  la r e t e n  
ción SS r e f i + r e  a Gue dobscos c c n s z r v a r  l a  i n f o r n a c i 6 n   o b t e n i  
d a  2ara +f .?ctos 23 c u z : l , u i : ? r   z c l a r z c i d n ,   r q f s r e n c i a  O s i n p l e -  
n:ente da constancia j r  s o p o r t e  de dicha i n f o r m a c i ó n ;  y :jar a- 
t i n o  l a  d i s t r i b u c i ó n  de l a  i n f o r m a c i ó n   i u e   v i s n e  s i e n d o  l a  -- 
i n f o r m a c i ó n   f i n d  la c u a l  SS debe d i f m d i r  y hacerla I l l g a r  - 
a los i n v o l u c r a A o s  par2  e1 l o g r o  1?1 o b j e t i v o .  

- 
- 

E l  empresar io  debe tomar ? n  c u e n t a  l a  i n f o r m a c i 6 n   e x t ; ! r n a  3i- 
c i ; n a l m e n t e  a l a  i n t e r m ,  ya. ,u? toda erngresa e s t á   i i S t u e n c i 2  
d a  p o r  s u  rne4Ao e x t e r n o  p o r  l o  c u a l  e s  i m _ n o r t a n t e   ( ~ u e  se co - 
n o z c a  lo sucede +n e 1  e n t o r n o  de l a  e m p x s a ,  debido  a <,us 
3t2 a.l;una nan+ra SS -,rz al2ctada ? o r   s u  medio e x t e r n o .  

- 

31 o b j - ! t i v o  de lo; sistamas de infcrmacibn c c l n s i s t e  + n  e 1  ai- 
s e s u  de un f l u j o  de informacidn Fara la toma de c t e c i s i c n e s  y- 
s u s  Gl-lrnentoa son: ? r o c e d i m i e n t o a ,  i?qui ;~os,  m a t d o s  de infor- 
nación, l a  g s n t e ,  la o r g a n i z a c i ó n  y 51 dinero .  ( 4 )  

, ' ?  p r.1 ' 3 

gabemos de hablar y d e l i m i t a r   e n t r e  s i  a los d i f e r e n t e s  s is  - 
temas de informzcidn  aunque deben estar r e l a c i o n a d o s  e inte - 
grados. 3xisten los sistemas de i n f o r n e c i h   a d m i n i s t r a t i v o s  - 



Apart2 de los siswnas de infLrrnacic'n a#ministrativos e x i s t e n  
l o s  sistemas de in fGrmación-dec is i6n ,  los c u a l e s   2 s t z i b l e c e n  - 
los r e p c r t e s  e informes que g r ; ? o r c i c n a r &  cada f;?ncibn o &rea 
de l a  emgresa ,  y 2ue van z n c a n i n s d o s  a auxiliar i L  e m g x s a i o  
zn l a  d i r e c c i d n  y e n  la tcma. de d e c i s i c n e s  de l a  empresa,  Es- 
t o s   6 1 t i n o s  sistanas 3.2 infcrmacidn s o n  2 l o s  que me r s f e r i r é  
z s  e s t e  tema.. 

K u c h a s   o r g d z a c i o n e s  y muchos g e r e n t e s   c c m e t q ? n  51 e r r o r  5Asi 
co ?e c r e 2 r  que un sistama ?.e i n f o m a c i ó r ,  a la g e r e n c i a  puede 

d i s e ñ a r s e  o funcic;nttr s i n  +l apoyo dc un s i s t e m a  iie adminis - 
tración. Un s i s t e m a  de a r b i n i s t r z c i ó n   a d e c u a d o  incluye rlispo- 
s i c i o n e s  administrativas, estructuras y g r o c e d i m i o n t o s  para - 
un p l a n e a m i e n t o  y c c n t r o l  ad.scuado, asi como o b j . ? t i v o s  clara- 
m e n t e   e s t a b l e c i * i o s  y t o d a s  1.2s dem& n a n i i ' 3 s t a c i o n e s  de una - 
buena o r g a n i z a c i ó n  y aWnis,tracibn..  3ada zsta estructura  as- 
ninistrativa que e s  e l  patrc'n 3-e b u e n a s  2rácticas ~2 adminis 
tración, Guade d i s + E a r s e  an sistema da i n f o r n a c i d n  p r o p r c i c -  
irar a l  .;-arzntte It?. i n f o r m a c i d n  que n e c e s i t a ,  d n  l a  fürma, en - 
e l  s i t i o  y c o n  l a  osortznir3a.d que l a  n e c e s i t s ,  para l l e v a r  % 

c a b o  su - i raba jo  dz acuzrdo ccn las e s p e c i f i c a c i o n e s  da1 s i s t e  
ma da administración, 

- 

- 

- 

Con l a  a r z t l r i o r   a s e v e r z c i b n  vernos l a  i m p o r t a n c i a  de los s i s t e  
m a s  de i n f o r n a c i d n - d e c i s i ó n  ya clue conforman las h e r m i a n t a s  
básicas para l a  toma de rl-lcisicnss d s b i d o  a que sm l a  Yuante 
de i n f o r m a c i d n  de l a  empresa y e n  l a  mzdida en que dsta  sea  - 
adecuada  y o g o r t u n a  nos dar& l o s  e l e m e n t o s  para p o d e r  tcmar - 
d e c i s i o n e s  más a c e r t a d a s  y ccnvGnientes .  

- 



Kuchas vecss -?1 comparar l a  i n f o m a c i 6 n  de l a  ernp-?sa. c o n  -- 
otras e x g r e s a s  o contra   i : l f c : rmac ibn  de l a  misma arri2resa;   2ero 
'3e c t r o s  a l o s  o c o n t r a   ; ? s t i n a c i c n z s ,  r z s u l t a  bueno y n a c e s a  - 
r i o ,  ya qua nos  ayuda para v:Lsua:izar  cOno n o s   e n c o n t r a n o s  - 
confcrme a otrzs +mpresas, ~ui r?Lesviacion%s 38 t u v i e r z n  an r e  

Lac idn   con  o t r o s  a ñ o s  y c o n  1 x 1  c.,stir?ado ?ara que e l  ? 2 2 T e s a  - 
r i o  o ; -zr?nte  tome las m.?didas corr ic t ivas  n 2 c e s a r i a s .  

- 

Un sist?rna d.? i n f o r n a c i 6 n  lu:?ct? 3 e r  manejado 211 forma aanual .  
m?c&ica, 3 l e c t r 6 n i c a  o de a:lguna otra man-.rg, s i n   a n b a r g o  .-- 

hoy e n  .lía e s  raconanaabla  a inp3rioso ?1 aplicarlo e i n p l e  - 
m e n t a r l o   ? l e c t r o n i , c a m ? n t e  a t r a v 4 s  tie una computadora  debido- 
a que e s  e 1 me d i o  más mmnza(3.o Liue n o s  pre  s a n t a  una s e r i e  de- 
ventajas c;ue 12s c ~ ~ ~ ! n t s r e r n o s   + n  21 s i g u i a n t e  terna, 

Al d i s ; r ñ a r  e i n p l a t a r  un sis-tama de i n f o r m a c i t n  e s  convenien  
t e  Gue in tc t rvenga   ac t ivamente  e l  g s r s n t e  para Gue d i c h o  s i s t e  - 
ma s e  e f e c t ú e  a c o r d e  a s u s   n e c e s i d a d e s  y a las de l a  empresa. 

- 



C t r m  caractsristicas de los sistlmas <?e i n 2 o m a c i Ó n  debe s e r  
su i n t e g r e l i d a d  Gue e s  e l  c l , n s i d e r z r  t o d a s  las o p a r a c i c n e s  y- 
f u n c i o n s s  321 sistema que s e  p r z t s n d e   e s t a b l e c e r ,  as1 como s u  
m o d d i r i d a d  que significa ~ u e  d e b e r 6   n r e s e n t a r  l a  2 o s i b i l i d a d  
y fzci l i - lad 32 conl-ctarlo con o t r o s   s i s t e m m  y qut snme ~110s 
s e  a l i c e n t s n  .le infornación s i n  d u p l i c a r   i n f o r m a c i ó n  común ?a 

ra 40s o m&s sistemas. 

. . . IJ  ( I -, 

- 

Algunos de los aspectos a c o . n s i d s r a r s e  a l  d i s e ñ a r  2 irn_nlantar 
un s i s t e m a  <S i n f c m a c i ó n  san: 

a ) c o a o c i m i a n t o  - de 1~ z m p n s a ,  3.~3 s u s  o : ~ r a c i c n e s ,  sua m c u r  - 
s o s ,  sus pl l t i cas ,  sus > r c c e d i n i e n t o s ,  etc.  contemplando des-  

de l u e g o  las  n2cesidades  de infcrmacio'n, a s p e c t o  que muchas - 
v z c e s  no s e  tcma en c w n t a ,  ,21 c u a l  nos pusde l l e v a r  a l  fra - 

/ =,.., T . ,  . 



h t e s  de disezar un s i s t a m a  ( le  in farmacic ‘n  Aeberá a n d i z a r s e -  
y d e f i n i r s e   c l a r a  y p r e c i s a n s n t e  Laué i n f o r m a c i ó n  st? n e c e s i t a  
p a r a  l a  toma de d e c i s i c n e s ?  (5Sdrno fíebe e s t a r  i n t e g r d a ,  e labo  
rada y plasmada? &Cu&~do .lebe s r e s e n t a r s a  y s o b r e  e s a  b a s e  2 s  

t a b l e c z r  los r z 2 o r t e s  e in2o:mes Tequeridos  Srocurancto no du- 
>l icar  infcrrnaci;n, y no h a c e r  n& de l a  n e c e s a r i a .  

- 

L o s  sistemas da i n f o m a c i o ’ n  al imal que l o s  s i s t e m a s   a d m i n i s  
trativos r e q u i a r e n  de una r e v i s i ó n  y m a n t e n i m i e n t o   c o n s t a n t e -  
y e n  ocasicn2s szr6 n+cesar io  r e n o v a r  o i ,movar   confcrme a - 
las 11uevas n l c e s i d a d a s  de infcmaci6n,  ya que a medida que -- 
c r e c + n  Ids e m p r e s a s ,   r e q u i s r e n  de más infcrmaci6n o de la mj.2 
ma pero   an  d i f s r e n t ?  forma. 

- 



Ahora a través \32 l a  com3utadorz se  : uede  c 3 t e n e r  l a  iiIPCm2- 
cidn mucho m& r5,pido y 2 r e z i s a .  



En u n   s i s t e m a  do in2cmacidn c c n s u t a r i z a d o  s e  debe registrar- 
q i r e c t m e n t e  de los 3 ~ c ~ e n t c s   c r i g i n d e s   e l i n i n a n d o  i r a b a j o s  
e i n f o r m e s   d u g l i c a d o s  e i & m e c e s a r i o s .  Algunos T1e los documen- 
t o s   c r i g i n a l e s  que SS debon usar, JL2pendiendo del sistema de- 
i n f o m a c i 6 n  rle ;UP s e  ; ;rats, son :   Zac turas ,   zha l ;ues ,  f ichas - 
(la depdsito,   cornl- jroloaltos riel gastos, v a e s  de e n t r a d a ,  -?e de- 

v o l u c i ó n  y de sali!ia, trzrj.?t;as de asisteacia, Erdenes  de 2 r o -  
duccietn, p d i d o s ,  rLo tes  -?e c & d i  t o ,  e tc. ya que d z u t L a a t i  - 
j o s  ,,le i n f c x a c i 6 n  y no s ó l o  o b t e n e r   i n f o m c i 6 n  ri ipida y ?re 
cisa. 2s Fcr  q l l o  qu. d e b e m s  3lirxinar t o d o s  aqu6llos rlccume; 
t o s  y f'zmas innecesar ias  t d e s  c c n o :   r e l a c i o n e s  de c o b r o ,  rz 
l a c i o n e s  do CheGues ,   ?o l izas  lie d i r r i o ,  ria i n g r e s c  y 3s egre-  
sos, s c l i c i t u d e s  4e cheque,  e t c .  ade,n&  gor;ue al e l a b o r a r  -- 
dichos   dccumsntos  se _nr+sent;a.n c i l c c  prc-31 :mas ;u+ son: 

- 
- 

1 . - C o n t r s i a r  cue se haga 
2 -Hac e r l o  
3.-R2visa.rlo 
4 . - P o s i b i i i i a d  ;le 5 r r o r  
5 . -Archivarl.o . 



Algo ;ius no hay ;ue o l v i d a r  y bay que h a c e r l e  vzr l a  genta  e s  

que l a  computadora   nunc2   3us t i t ' i i i rá  a3 hombrs, sólo l o  s u s t i -  
tuy? e n   a c j u e l l a s  l z b o r ~ s  -3n ,iue sean r u t i n a r i a s ,  fijas, d e f i -  
-nidas, y sist?n2iticas, s i n  ?mbargo nunca u11 com2utzclor j u n t o -  
con un sistema de i n f o r n s c i d n  ;ue s o r  nuy bueno que s e a  sust2 
tuirA a l  hcmbre rn 13s l a b o m s  32 - fzc i s i6n ,   Únicamente  lo zu- 
x i l i z r g  5- -?n ccasiones  s i  s e  l a  3rogrz2a 3zra 2ue t G a . 3  al.;una 
d s c i s i d n ,   n ; ? r o  +n base  3 ind.icczciLn..s b i e n  .:??finidas y a c l s -  
rando c.iU6 d e c i s i ó n  d e b ?  ds tmar cuardo  ae p r ? s + n t e n  los d i f a '  

r i n t a s  suc+.sos,   todo .$st0 a nan2ra de a u x i l i o  y as~yo d hcrn- 
b r e ,  _sorque s s t a  s e r 5  .21 due tcjme las d z c i s i c n s s   f i m l e s  y r e  

l e v a n t e s .  

- 

- 

C t r o   a s p e c t o  a c c n s i d e r a r  cu.ar,do S? c u e n t a  con UL computador- 
y c o n  los sist?msts & i n f o m a c i 6 n   r ? q u ; . r i d o s ,  a s  e 1  e s t a b l e  - 
c e r  .3e l a  misma manera un s i s t e m a   a d m i n i s t r a t i v o  adecuado, e- 

f i c i = t e ,  s f i c a z  y &gil ~ u e  T a c i l i t e , .   c o n t r o l e  y a g i l i c e  l=- 





Xuci los   2nprnsar ios  - 7 i e n s u  :¡us zJ t s n e r  un ccrnputzAor, . < s t e  - 

l e c u a d a  Ggortuna,  c l z r o  .ue 6 s t e  DS 11 c b j - . t i v o  s e  p r- 
s i g u a  d. adi iu i r i r  c cc lntzr  con un c o m g u t z l o r ;  p r o  no e 3  todo 
sn l o  iue se debs p e n s a r  a l  a i iu i r i r  c c o n t a r  z c n  un ccmputs .  
q o r ,  e n  c c a s i o n e s  s e  o l v i d a  d? revisar 7 4 e p n a r  ?1 s i s t a m a  - 
a W n i s t r 3 t i v o  dan30 p o r   c c n s i g u i + n t e  ~ u e  se d i m l n t a  ,d. :al - 
comgutador .n forma atrasada y 4 s t e  a su vez s r c p o r c i o n a r 5  -- 
la. i n f o m a c i 0 n  33 i g u a l  ma.n?rra, t o d c   Q s t o  > o r  e l  e x c s s i v o  tra 
b z j o  manual y e n  G c a s i c n e s   i n n e c e s a r i o ,  

1 a S 2 r 2 a c l v e r   s u s   ; ) r c b l e m a s  y 12s ~a s. h r  i n i c m a c i z n  

- 

Algo qua t m b i j n  puede o c a s i o n a r  91 f r a c a s o  del e s t a b l e c i n i e n  
t o  de los sistamczu .ie i n f o r m a c i ó n  en c o m p u t z d o r a ,   e s  e l  hecho 
de kue no se h a g a  en forma  yllaneaga y o r g a n i z a d a ,  así como e n  
e l  t iemgo  ad2cua4o y s e n s i 3 i l i z m 3 o  a todo e l  p r s o n a l   i n v o l u  
crado.  

- 

- 

P r e c i s a m n t e   K u r d i c k  y Eioss s e r i a l a n  una gran vsrdad r e f e r a n t a  
a IC a n t z r i o r  y e s  qe l a  m a y o r í a  ds l o s  e m p r e s a r i o s  S? 12s 01 
vida r e l a c i o n a r  e i n t a g r z r  a. la. a3mAnistracizn c o n  i a  i n f o m z  
c i ó n ,  l a  tcma j a  ( I 3 c i s i c n e s  y la comgutsdora  

- 
- 

iiay v a r i o s  r3Juisitcs g!raviou Sara 3 1  empleo  de -istsm,~s qe - 
i n f o r m s c i 6 n  2 Is g e r e n c i a  basa?ou -?.L c c c p u t a d o r a s .  E l  pr imero  
de ellos e s  21 c c n o c + r  9 1  f u n c i o n a m i + n t o ,   e s t r u c t u r a ,  nanljo, 
i n f o m a c i a n  l a  e n t r a d a  -3 i n f c r m a c i d n  kue  9ro :orc ionara  e 1  s i s  
tama,  e s t o  2 s  e l  c o n o c s r  e l  s i s t e m a  ,ue se pr3tenAe u t i i i z e r .  
&gundo, j e b e  c c n o c ?  r s e  a fondo las n 2 c s s i d a j e s  da i n f o m a  -- 
ci6n y l o s  2lanes de c r e c i m i e n t o  d ~ ,  l a  enprPsa 2ara ;;o3er ~ v . -  
l u a r  :iue 31 sistema a i m ~ l a n t a r  satisface t o t d m -   P n t e   c o n  la- 
n a c e s i d a d e s  y caracteristicas de l a  emprersa, 

- 

- 

.*. 







La mater i a   Admin i s t rac ión ,   i ndudab lemente   e s   d igna  de m ú l t i  - 
p l e a   e s f u e r z o s   c i e n t i f i c o s  y promete abrir un amplio y atrae- 
t i v o   s e c t o r  de e s t u d i o s  e i n v e s t i g a c i o n e s ,  como ccnsecuenc ia  - 
de las n e c e s i d a d e s  que l a  soc i edad   con tem6oránea   t i ene  de c w  
d r o s  administrativos c o n   a g i : l i d a d ,   s e n s i b i l i d a d  y e f i c a c i a ,   c s  
paces  de infundir l a  d i n h i c a  a las e s t r u c t u r a s  socia les ,  

s o c i e d a d  ha logrado  un grado tal da madurez, como p a r a  po- 
d e r   p e r c i b i r  e l  i n t i m o   s i g n i : f i c a d o  de l a  Admini s t rac ión ,  b i e s  
como d e p o s i t a r i a  de valores ya e s t a b l e c i d o s ,   b i e n  como es t imu-  
l a d o r a  de progreso".   (1)  

Para  h a b l a r  de Admini s t rac ión   debemos   cons iderar  como b a s e  de- 
p a r t i d a  s u  d e f i n i c i b n ,   é s t e   p u e d e   s e r   d e f i n i d a  o c c n c e p t u a l i z a  
da   para  su  e s t u d i o   d e s d e   t r e e   d i f e r e n t e s   p u n t o s  de vista: 

- 

Como A c t i v i d a d  Humana, 
Comc Tdcnica  y 
Como C ienc ia .  

Cons iderada  ccmo a c t i v i d a d  humana e s  tan antigua como e l  hom - 
b r a ,  y nace  con él. Xncontramoa los rudimentos  de l a  adminis - 
tración desde e l  momento  que e l  hombre r e q u i e r e   d e l   e s f u e r z o  - 
coopera t i vo   para  alcanzar ob j - tivos comunes indivi qualmente no 
l o g r a d a ,  

Cons iderada  como t i c n i c a ,  nos remi t imos  a l a  e t i m o l o g í a  de la- 
p a l a b r a ,   t é c n i c a   v i e n e   d e l   g : r i + g o   " t e j n e "  que q u i e r e   d e c i r  en- 

~ ~- 

l , -Albers ,  Henry A. 
P r i n c i p i o s  de Organizacibn y Administracibn 
Mdxico, Limua-Viley,  $.A. 1968 
P. 751 
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una de sus acepcicnee  *YnstxUmsnton.   For  l o  mismo l a  a.lminis - 
tracidn puede s e r   c0ns iderad .a  como u11 instrumanto p a r a   a l c a n  - 
z a r  los fines de los o r g a n i s m o s   s o c i a l e s ,  La t é c n i c a   e l a b o r a  - 
las normas que permi ten  a l  a d m i n i s t r a d o r   a l c a n z a r  miis  e f i c i e s  
temente los cb j e t i v o s ,   u t i l i z a n d o  l o s  medios  más adecuados pa- 
ra e l l o .  

Como c i e n c i a  de l a  administracidn t i e n e  sus i n i c i o s   c o n  e l  pre 
s e n t e  s i g l o ;  p r i n c i p i a  cua.:d.o los e s t u d i o s o s   a p l i c a n  e l  método 
c i e n t í f i c o  a l o s  c o n c c i m i a n t o s   a d m i n i s t r a t i v o s ,  a f in  .le sista 
t i z a r l o s ,  Son reconoc idos  como i n i c i a d o r e s  e l  francés Henry Fa 
y o 1  y e 1  norteamericano  Frederick  Teylor,  l a  c i e n c i a  de l a  ad- 
ministracidn i n v e s t i g a  a los fendmenos   admin i s t ra t i vos   para   co  
nocar  los p r i n c i p i o s  que los r i g e n  y es te   conoc imi .n to  ps!te 
s a b e r   c u a l e s  son los medio8 más ad;lcuados que 9mplsará  l a  Téc- 
nica. 

- 
- 
- 
- 

Según e l  Profesor  Fri tz  Mors te in  Narx, l a  administracidn e s  - 
nto3a accibn encaminada a c o n v e r t i r  un p r o p ó s i t o  en r e a l i d a d  - 
p o s i t i v a . ,  . e s  e l  ordenamiento  a i s tem&tico de hechos  y e 1  uso- 

c a l c u l a d o  de r + c u r s o s   a p l i c a d o s  a l a  realizacic'n de un propdsi 
to ,   prev in iendo  l o s  o b s t 6 c u l o s  iue puei!en surgir e n  a l  logro- 
del mismo. 3s l a  supervisidn del t r a b a j o  y material que s e  am- 
p l e a n   p a r a   r e a l i z a r  e l  fin s r o p u s s t o ,  de modo que s e   l l e v e  a - 
cabo e l  m& b a j o   c o s t o  de energia, tiempo y d in s ro .  (2). 

- 

Marshall Z. Dimock LOS d i c e  que **a l a  administración concierne 
e l  estudios de l o s  p rob lemas ,   a c t i t udes ,  organizacic'n, técni  - 
cas  y programas de accidn a p l i c a b l e s  a l a  r e a l i z a c i b n  de un - 
propós i to  n. ( 3 )  

wLuther   Gul ick,  afirma cue por 21 momento, l a  administración -. 
2.-8ns6n,2ra.ncisco y L i f i b ,  h'ernando, 

T e o d a  y TBcnica-de l a  Administración 1. 122 

. 3.-Campero CBrdenas,  Gildardo H. E l  M i c r o a n a i s i s   A d m i n i s t r a t i v o  
Escue la   Nac iona l  de C i e n c i a s   P o l i t i c a s  y S o c i a l e s .  
M6xic0, U.N.AM, 1967, p.231 

..- 
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4 J ".& 1 x 1  a r t e  que una c i a n c i a .  .. sin embargo aclara que l a  - 
admin i s t rac idn   puede  l legar  s e r  dcjminantemente c i e n t i f i c a  - 
an sua fines y métodos,  s i  aldopta l a  e f i c i e n c i a  como axioma. - 
SS 2 n t i e n d e   p o r   e f i c i e n c i a  lta r e a l i z a c i ó n   d e l  trabajo c o n  e l  - 
menor g a s t o  de e n e r g í a  y matierial, para   adoptar   independiente-  
mente,  s i n  ignorarlos, de l o s  j u i c i o s   v a l o r a t i v o s  de las c i e n -  
c i a s   p o l í t i c a s ,   e n  o t r a s  p a l a b r a s ,  e n  ves de  que la c i e n c i a  de 
l a  a d m i n i s t r a c i d n  sea mot i vada  p o r  l a  bondad o d e f e c t o s  de las 
c o s a s ,  o por  l o s  ob j+ t i vos   por   a lcanzar ,   t8ndrA  que   pasar   por-  
l a  prueba de l a  e f i c i e n c i a " .  ( 4 ) .  

Y de f ina  la Administracidn *l. ..como a q u e l l a   a c t i v i d a d   e n c a m i  - 
nada a h a c e r  que las c o s a s  s e  hagan de a c u e r d o   c o n   c i e r t o s  ob- 
j e t i v o s  y ailade: SS un s i s t e m a  de conoc imientos   por  meair del- 
c u a l  los hombres e s t a b l e c e n  rTlacionss, p r e d i c i e n 3 0   r e s u l t a d o s  
i n c l u y e n   e n  las c o n s e c u a n c i a , s   d e   c u a l a u i e r   s i t u a c i ó n  e n  que s e  
o r g a n i z a n  para t r a b a j a r  u n i c i ~ o s  en e l  logro de un p r o p ó s i t o  co- 
mún.  (5). 

se& e l  au tor   george  R. Terry  "administrar e s  un proceso  de - 
f u n c i o n e s  b s i c a s ,  d i f e r e n t e s  de c u a l q u i e r   o t r c .  3s una ¿;:ti - 
dad  que, como m a t e r i a  de e s t u d i o ,  permite a d q u i r i r  su  conoc i  - 
miento  y p r á c t i c a   p o r  medio de su a p l i c a c i d n .  

El término a d m i n i s t r a c i ó n  no debe s e r  ~ ~ n d ~ d i a ~ .  no e s  una - 
persona ,  n i  un grupo,  tampoco e s  una c l a s e   s o c i d ,   p o l í t i c a  o- 
económica,   s ino un p r o c e s o   d e f i n i d o  y, qu ienes  l o  e f ec túan   s e -  
llaman d i rec tore s ,   geren te s ,   m iembros  de l a  a d m i n i s t r a c i ó n  o - 
f u n c i o n a r i o s   e j e c u t i v o s " .  n...en consecuenc ia  se  deduce que - 
l o s  d i r i g e n t e s  no son necesar iamente  l o s  p r o p i e t a r i o s .  S i  b i e n  
e s   c i e r t o  que e n  algunas smpresas  son las personas ,  también e s  
c i e r t o  que, e n  muchas   o tras  quienes administran f o r m a a  un gru= 
4.-Camporo CBrdenas, Gildardo H. 

Téc&cas de Org&izacibn Administrativa. 
bogramas de Capaci  tacidn Tecnica. Mzxico, 1968 

5.-Doves. H.O. 



PO d i s t i n t o ,   s e p a r a d o  y a p a r t e  de los p r o p i a t a r i o s .  La s o c i e  - 
dad  de hoy c?n día c u e n t a  de hecho   ccn  su grupo   .3 i rec t i ro .  Los- 
miembros  de l a  d i r e c c i ó n   a c t ú a n  por  encargo de los duefíos. Zs- 
t r ic tamente   hablando,  los d i r i g e n t e s  son los que s e  encargan - 
de a d m i n i s t r a r ,  e n  t a n t o  que l o s  p r o p i e t a r i o s  son aquéllos que 
o s t e n t a n t i t u l o  o derecho de propiedadt@.  (6). 

Para J iménez   Cas t ro   "admin i s t rac ión   e s  una c i e n c i a   s o c i a l  com- 
p u e s t a  da p r i n c i p i o s ,   t é c n i c a s  y p r á c t i c a s   c u y a   a p l i c a c i b n  a - 
c o n j u n t o s   h u m a n o s   p a r m i t e   e s t a b l e c e r   s i s t e m a s   r a c i o n a l e s   d e  e 2  
f u e r z o  c o o p e r a t i v o  a travss de l o s  c u a l e s  s e  pueden   a lcanzar  - 
propbs i tos   comunes ,   que   ind iv idua lmante  no e s  fac t ib le  lograr t t  
Y d a d e   " c o n j u n t o  de ccnoc imien to  y de i n v e a t i g a c i c n s s ,  que -- 
t i e n e n  sua p r o p i o s  p r i n c i p i o s  y p e x m i t e   o b t e n e r   c o n c l w i h n e s  - 
c o n f i a b l e s  y s u s c e p t i b l e s  de a d q u i r i r   c a r á c t e r   u n i t a r i o  y gene 
r d m * ( 7 ) .  

- 

L O A  Appley "La administracidn ha s i d o   d e f i n i d a   e n   t é r m i n o s   s e n  
c i l l o s   d i c i e n d o  que c o n s i s t e   e n  que s e  hagan determinados  co - 
sas c o n   e l   e s f u a r z o  de o t r o s  y e s t a   f u n c i d n   t r a e   a p a r e j a d o s  - 
d o s   r e s p o n s a b i l i d a d e s ,   p o r  lo menos,  una de las c u a l e s  e s  e l  - 
planeamiento y l a  otra l a  s u p e r v i s i ó n " . ( 8 ) .  

- 

La B n a i c l o p e d i a  de C i e n c i a s   S o c i a l e s   d i c e  aue "hdministracibn- 
e s  un proceso   por  e l  c u a l   s e   e j e c u t a  un propdsi to   determinado,  
ponién3ole  en v i g o r  y v i g i l & ~ d ~ l o .  En s e n t i d o  humano,  también- 
s e  conoce como administracibn al hecho  de  combinar los distin- 
t o s   t i p o s  y g r a d o s   d e l   e s f u e r z o  humano, también  se   conoce como 
administracibn a l  hecho  de  combinar l o s  d i s t i n t o s   t i p o s  y gra- 
d o s   d e l   e s f u e r z o  humano mediante  ICs c u a l e s  se  e f e c t ú a n  e l  -- 
proceso.  Asimismo s e  conoce como "adminis tración"  de  una em - 

Presa a l a  combinaci6n de las per sonas  que  reúnen sua esfuer-  
60- ~ncic lopedia  U n i v ~ r s d  I lustrada.   Madrid,   Spasa,Calpe.S.A.  

1958 
7.-Fernhdez  Arena,  J. Antonio,  E l  Proce so   Admin i s t ra t i vo .  

8 . -Wdacibn   Wenry   Fagol" .   Curso  sobre: 
MQxico,  Herrero Hnos., 1969, 

Organizacidn de mpresas, s u  e s t a b l a c i m i e n t o  Y c o n t r o l .  



zos p a r a  una empresa de terminada". (9) .  

"Administrar d e l  l a t í n  ad ,  hacia, e n   s a n t i d o  de movimiento y - 
ministrarse, s a r v i r ,  t r a e r  en  la -0, V. gr: Ofrecer  a o t r o  - 
o s e r v i r l e  alguna cosa:   ( IO), ,  

VOC&I.O nadministraci6nn t i e n e   s u  r a f z  e t i m o l o g í c a  e n  l a  - 
palabra latina " a d m i n i s t r a t i o n e n ,  que s ignif ica accidn de ad - 
ministrar, E l  término "administrar e s t &  compuesto p o r  ad y mi- 
nistrare, que significa c o n j u t a m e n t e  "servir".  ( 1 1 ) .  

Administracibn: accidn y e f e c t o  de administrar. E j e c u c i ó n ,  -- 
aplicacidn de alguna c o s a  para un fin. 

Gestidn:  Gobierno de los i n t e r e s e s  o b i e n e s ,  en e s p e c i a l  de - 
los i n t e r e s e s   p ú b l i c o s .  

C i e n c i a  de l a  administracidn o c o n j u n t o  de reglas sistemáticas 
verdaderas  y c i e r t a s  para g e a t i o n a r   b i e n  los negoc ios ,  p a r t i  - 
c u l a r n e n t e  p a r a  aplicar los medios a la  consecucidn de los fi- 
nes d e l   e s t a d o .  

La a d m i n i s t r a c i ó n  puede c o n s i d e r a r s e  en difsrrentes campos e n  - 
e l  derecho  privado,   en e l  p r o c e s a l ,   e n  e l  p ú b l i c o  i n t e r i o r ,  e n  
e l  e c l e s i A s t i c o  y en e 1  i n t e r n a c i o n d n . ( 1 2 )  

"Cienc ias   soc ia l   compuesta  de p i n c i p i o s ,  técnicas y prácticas 
Y C u Y a  aplicacidn a c o n j u n t o s  humanos p e r m i t e   e s t a b l e c e r  sis - 
t e m a s   r a c i o n a l e s  de e s f u e r e o e   c o o p e r a t i v a s ,  a t ravds  de 10s -- 
cuales se  pueden alcanzar pr 'opdsi tos  comunes que i n d i d d u d m e n  
t e  no e s  f a c t i b l e  l o g r m P .  (13) .  

- 

l O , - G d &  Escobedo, Jose'. Tratado de Administracidn General. 

l l , - G u z ~  V a l d i v i a ,  Isaac. R e f l e x i o n e s   s o b r e  la Administracibn 

12.-Guzm&n V a l d i v i a ,  Isaac. La  ciencia de l a  Administracibn. 

S a n  José de C o s t a  Rica.mAEAC, 1962 p.591. 

M k i c o ,   R e v e r t e , S . A .  1965 p,146 

U x i c o ,  Limus-flileg, 3.8. 1967. p.238 



G a l v h  Zscobedo  concluye que e n   t o d a   d e f i n i c i c ' n  o conceptua - 
c i d n  de admin i s t rac idn   e s t án   p ra s sn te s   cua l e s l c ,u i e ra  de los si- 
gu ien te s   e l amentos"  ...p rimero,  u n  propós i to ,  una meta, un fin, 
un ob j+ t i vo ,   s egundo ,  un s i s t e m a ,  un método, un procedimiento- 
para  realizarlo y; t e rcero ,  un proceso da v i g i l a n c i a ,  de s u p e z  
visi6n que t i ene   por   ob j e to  hacer que los f i n e s  se  r e a l i c e n  - 
con  un m í n i m o  de recur so s .  De modo que, l a  admin i s t rac idn   en  - 
g e n e r a ,   p a r a   t o d o s  los a u t o r e s   s o b r e   e s t a   m a t e r i a   s i g n i f i c a  - 
1 a . n  proceso  por  medio del c u d   s e   e s t a b l e c e n   s i s t e m a s  de e jecu-  
c i ó n  y v i g i l a n c i a   p a r a   l l e v a r  a cabo un prop6s i to   con  e l  míni- 
mo de t iempo,   energ ía  y m a t e r i a l e s ,  o d icho  de o t r o  modo,  con- 
l a  mayor e f i c i e n c i a .  It( 14).  

Al i n i c i a r   e s t a   p a r t e   d e l   t r a b a j o   i n d i ~ u e  que l a  c i e n c i a   s e  -- 
pod ía   conceb i r  como una t é c n i c a ,  un a r t e  y una c i e n c i a  y a n t e s  
de c o n c l u i r   c o n  l a  d e f i n i c i d n  m& e x a c t a  de Administraci6n es- 
nece sar io   hacer   mens idn  a ULL puhto de v i s ta  de dos b r i l l a n t e s -  
economietas  de l a  Un iver s idad  Autdnoma X e t r o p o l i n a t a  Luis Mon- 
t d o  y Eduardo Barra, qu ienes  han expues to  a l a  administra -- 
c i d n  como un con junto  de teolriaa mít icas  p a r a   j u s t i f i c a r  l a  -- 
e x p l o t a c i d n  de l a  c l a s e   p r o l . e t a r i a ,   b a s a d o s   e n  un c r í t i c a  a -- 
las d o s  posturas c l & s i c a s  de la Admini s t rac ión ,  La Organiza -- 
c i d n   C i e n t i f i c a   d e l   T r a b a j o  (CCT) y l a  Z s c u e l a  Humano Relacio- 
nista (R.H). 

"Hasta l a  f e c h a   s e  nos ha presentado a las t e o r í a s  administra- 
tivas como un con junto  de propos ic iones   e laboradas   aparente  -- 
mente   sobrec imian to s   c i en t i f i co s ,   cuando   en   r ea l idad  l o  que - 
proporc ionan  ea  LIM imagen   d i s torc ionada  de l a  rea l idad ,  %Sta 
falsa imagen  corresponde a 1.a que e l  c a p i t &  no s610 qu i s i e ra -  
imponer a los d e s t o s e i d o s ,   s i n o  que i n c l u s o   q u i s i e r a   c r e e r  en- 
ella, C i e r t o ,  en e s t e   s en t id .0  la i d e o l o g í a   j u e g a  u papel  de - 
mecanismo de d e f e n s a   e n  u n  d.0bl.e s e n t i d o .  E l  primero de e l l o s -  
l o  l oca l i zamos  a nivel de l o s  t r aba jadore s ;  é s tos  t i e n e n  aue - 
s o p o r t a r  las  duras cond ic i cne s  de t raba jo -de spo jo  sólo de una, 
parte  d e l  valor producido,  sino t a n b i e n  de su s a b e r ,   s e   s e n t i -  
do su  pensar ,   impuas tas  violentamente por  Is ldgica capitalis- 
ta.Se engai la  a l  t raba jador  d iar ia  y v i lmente   hac iendole   creer-  
que s e   l e  e~l t i i  brinrlando l a  oportun idad  de a l imen tar  a su fa1 
l i a ,  de s e r   a l g u i e n  en la v i d a  de au to - rea l i zar se ,  Be s e r v i r  - 
a l a  comunidad y a l a  nacibn., de c o l a b o r a r   e n   c o n s e c u c i 6 n  de - 
ob j 9 t i v o s  tan f i l a n t r d p i c o s  como l a  f e l i c i d a d  de l a  paz   de l  nun_ 
do l a  e r r a d i c a c i d n  del hambre y l a  Qobraza  etc,  para que s e g u i r  
cuando e n  r e a l i d a d  s e  l e   e s t 6   c h a n t a j e a d o   p a r a  que colabore 
su  prop ia   exp lo tac ibn18 .  



R a s p < ? t a b l e  e n  verdad a l  v a l o r  cGn ,ue exponen su t e o r i a  y la- 
gran verdad que ;?'Sta s x t r a i l a ;   > o r   a h o r a ,  e l  2ap;.l d 9 1  a h i n i s  

trrrqor e s  (I m i  j u i c i o   t r a n s f o r m r  s u  r a a 1 i : l a d  q e n t r o  ? e  la - 
s o c i e d a d  -In ,ue se l e  La ?ado v i v i r  y aplicar zo-las las t e o r i  
as ,ue con lleven a un ? e s a r r o l l o   i n t e g r a l  4el hombrs, 8 par- 

t ir  3e s u  n r o l l " ,  ;ue t i e n e  .?n l a  empresa y an l a  soc iedad.  - 
No budo ;ue en un f u t u r o  no l e j a n o ,  a l  hombre se l i b e r e  fíe l a  
e x p l o t a c i ó n  d e l  hombre, cie hecho  e s t a  e s  p a r t e  .le l a  postura-  
de a s t a  t e s i n a ,  u t i l i z a r  l a  computLlora  como un i n s t r u m e n t o  - 
de l i b z r a c i 6 n  3 s  l a  carga l a ' c o r s l ,  s i n  smbargo no tia h a b i 3 o  
hasta l a  facha n i n g u n a   s o c i e , 3 a d  ,ue haya l i b e r a d o  l a  hombre - 
da  l a  e x p l o  taci6ntt. 

- 

- 

Como c o r o l a r i o  a laj t e o r j a s   e x p u e s t a s   a n t a r i c r m e n t e .   F e t e r  - 
F. T>ruker, nos o f r e c e  l a  a m i  p a r e c e r  e s  l a  m e j o r   c o n c e p  
cibn l e  A W n i a t r a c i 6 n  no e s ,  no s e r &  nunca una CIZXCIA td- 
como s e   . i n t i ? n 3 e  e l  tdrccino 'en estos momentos z n  Zstudos Ud- 
dos, la ahinistracibn no no e s  una c i e n c i a ,  en l a  medida  en 
;ue tampoco l o  e s  l a  mediciaa. Ambaa son prjcticas.  Una prác- 
t i c a  se a l i m e n t a  de un vasto cu5rpo  de ci3ccias vardal leraa  - 
Bsi  como l a  m e d i c i n a   s e  a i m e n t a  de l a  b i c i l o g i a ,  la guímica - 
la f í s i c a  y un m o n t h  de otras c i e n c i a s   n a t u r a l e s ,  l a  adminis 
15.-Lsonard D, rihi t e  . 

I n t r o d u c c i ó n  d. Z s t u d i o  4s la A d m i n i s t r a c i 6 n  Públ i ca ,  
Traducc. d e l  inglés al e s p a o l  m o r e n t i n o  X. Tornor. 
E é x i c o ,  Z m p a i l i a  General de E . l i c i o n e s ,  A.A.,  1964 
P o  552. 

16.-Leener,  George de. 
T r a t a d o  de G r g d z a c i 6 n  de Zmpresas. 
N a d r i d ,  &pilar, 1961 p. 548 



c i ó n  a¿ n u t r e  en la e c c n o d a ,  la p s i c o l o g í a ,  l a  matemática, 13 
t a o r i a   p o l í t i c a ,  la h i s t 6 r i c : a  y l a  f i l o s o f i a .  Paro d i g u a l  - 
que l a  medicina,  la h3ministraci6n es también una 3 i s c i ; 3 l i n a  - 
p o r  derecho p r o p i o ,  con sus p o p i a s  p r e m i s a ,  sus p o p i o s  o b j s  
t i vos ,  sus p r o p i a s  herramientas y sus S r o p i a s  matas 3e rsndi - 
m i e n t o  y mediciones. .. ”( 16) 

16.-Druksr P a t e r  F. L a s  f r o n l x r a s  de l a  Administraci6n.-Edito- 
rial H o m e s ,  NiBxico, 1988, p.219, 



1 .-Flan?aciÓn 

2 . -@rgmizaci6n 

3 .  -1ntegracibn 

4.  -3irecci6n 

5 .-Control y 

t5 . -~oordinac ibn  

Cada una de estzs  funciones,  2 su vez, se subdivide para - 
su   es tudio  y apl icación pr6ctica en una serie dd e lemntos  

que f a c i l i t a n   s u   c o n o c i x i e n t o .  

1 .-Flaneación. 

ES l a  prinlera f m c i h  del proceso  adninistrativo en donde- 

concebinos que es l o  que querenos  lograr y prevermos COKO- 

l o  vanos a hacer. 2sta  función es deteminante  para e l  óp- 

t i n o  funcionamiento de las organizaciones y ,  aseguramos -- 
que mientras menos dudas queden de  como vamos a lograr  e l -  

o b j e t i v o  mAs eficiente l o  r e a l i z a r m c s .  



LOS elener?tos que b t e g r w -  a e s t a  prixera función son los -  

s iguientes .  

1 . I  Fi jac ión   de l   ob je t ivo  

1 . 2  Investigación 

1 .3 3stablecimiento de planes 

1 .4 dstablecirriiento d.e p o l í t i c a s  

1 .5 Zstablecirniento d.e programas 

1 .G Zstablecirniento d.e procediniientos 

1 .7 Establec iniento  de presupuestos. 

1 .1 ch je t ivo  

Por o b j e t i v o  entendernos aquéllo que fijamos para lo-- 

grar lo .  

1 . 2  Investigación 

Una vez que s e  fijó e l  ob je t ivo  pasamos a invest igar  con!o- 

vamos a lograrlo. Se1eccionar;;os las  t6cn icas  de iizvestiga- 

c i ó n ,  recogexos l a  información, l a  ordenamos y analizamos. 

Ssta  act ividad d e  investigación  es  l a  búsqueda  de respues- 

tas  a cuestiones que se han planteado; y a nuestro nodo de 

ver  realizamos  investigación plenamente cuando s x o n t r a c o s  

l a  respuesta a l a s  cuestiones  planteadas. 



1 .3. Flan 

1 . 5 .  Erogranas . 



TJha función estd  ilztcgrada ?or m c o n j m t o  de  procedi1nie.r- 

tos. 31 procedimiznto es la sucesión  cronológica a secuen- 

c i a  d e  operaciones,  concatenadas y s u  ::;&todo del ejecución 

que realizadas por? una o v a r i a s  personas constituyen una - 
unidad n e c s a r i a  para   rea l izar  una ?unción o un aspecto de 

?llas. Un prccedi:r;iento, es pues una ruti i la  de trabajo. 

1 . 7 .  mesupuesto. 

3s l a  v i s ión  de prever 10s ingresos y 10s gastos f U t W O S , -  

mediante pr incipios  y rnbtodos d e  l a  economía y e j e r c e r  un- 

contro l  por medio del   cual  se pueda hacer un a j u s t e   c o n t i -  

nuo de uno con otro .  

1 - 2  . O l ? ~ l ' T I Z A C I O ? I .  

SS e l  conjunto de actividades que establecen la agrupación 

d e  las   funciones y los órganos que l a s   r e a l i z a n ,  as5 como- 

e l  señalamier,to de l a   d i s p o s i c i ó n ,   e s t r u c t u r a l  que deben  - 
guardar los 6rganos para e l  mds e f i c a z  cmpliniiento del  ob - 
Je t ivo .  

LOS elementos que integran a e s t a  función son los s i -  
guientes.  



2 . I  . FmcionzlisP-o 

2 . 2 .  Departmentación 

2.3. jerarquizzcibn 

2 .< Comunicación. 

.2.1. 31 funcionalisno  es   aquella  act ividad sncaminada 3 

analizzr  precisamente  aquellas  funciones,  actividades y o- 

peraciones que previamente hemos deteminado como necesa - 
r i a s  para e l  lcgro del   ob je t ivo .  

2 . 2 .  La departamentzción es l a  act ividad er-caminada y ubi- 

c a ~  d a t r o  de unidades adclinistrativas las func iones ,   ac t i  - 
vidades y operaciones. 

2.3.Una vez que se han asignado funciones a l a s  unidades - 
administrativas es necesayio, cm base en l a  d iv is i6n  d e l  

t r a b a j o ,   e s t a b l e c e r   l a s   n : i v e l e s  de riiando, de asesor ía ,  de- 

operación  aplicativa,  etc. zsto es IO que constituye l a  j e  - 
rarquización,  

tlDentFo de la  Jerarquizacióa  xerece  especial   atenciórz a l  - 
clnál is is  de las forxas  de organización, pues en g r a n  payte 

el logro del ob j2 t ivo  serd ~ d s  e f i c i m t 2   c u a n t c  qu2 lzl- 

f orxa d e  orgznización  permit2 su e f i c a z  cuwp1i:r;iento. 

“Las f o r m s  de orgmización que maliearr.os ex 3 1  ?r?sente- 

estudio son: 











6.2 



T e o r i a  de l a  Bdministracih de Recursos  Humanos. 
Laa personas son e l  elemento común en  todas  las o r g a n i z a c i o -  
nes, crean loa ob j a t i v o s ,  las innovaciones  y las r e a l i z a c i o -  
nee por las que se e l a b o r a  : L a s  organizac iones .  Cuando se   ven 
desde e l  punto de vista de 6stas, las p e r s o n a s   s o n . r e c u r s o s -  
??o inanimado8 como l a  t i e r r a  o e l  capital, sino RECURSOS B& 
UNOS, s i n  a l l o s ,  las organizac iones  no pueden e x i s t i r ,  

organizac iones  son las d i s p o s i c i o n e s   s o c i a l e s  de mayor- 
i n v e n t i v a  en nuestra Qpoca y de la c i v i l i z a c i ó n ,  9s una mar2 
v i l l a  s a b e r  que decenas de m i l e s  de personas  con anteceden - 
t e a ,   a p t i t u d e s  e i n t e r e s e s  muy i n d i v i d u a l e s   s e   c o o r d i n a n  en- 
variaa empresas p a r a  p e r s e g u i r   m e t a s   i n s t i t u c i o n a l i z a d a a  co- 

munes" (17). 

La t e o d a  de l a  Administracidn de p e r s o n a l ,  e s t 4  a p a r e j a d a  - 
con  la  T e o r í a   g e n e r a l  de la Administracidn y se ha desarro  - 
l lado  conforme é S t a  ha e v o l ~ u c i o n a d o ,   s i g u i e n d o   f i f e r e n t a s  e 2  

f o q u e ;  El empirismo, la  r a v a l o r a c i ó n , e l  Humanos r e l a c i o n i s -  
mo, e l  Behaviorism0 y toda8 las t e o r i a a  d e l  D e s a r r o l l o  Orga- 

n i z a c i o n a l  como la y la "Zn. Una b r a v e   r e v i s i ó n  de laa - 
posturaa de loa a u t o r e s  nub r e l a v a n t e s  de las E s c u e l a s  men - 
c ionadae ,  nos u b i c a r a   e n  el c o n t e x t o  para analizar como un - 
a p o r t e ,  189 motivaciones   del   t raba jador   mexicano.  

F r e d e r i c k  iVinslow T a y l o r  (1856 - 1915)   Ingeniero de profe- 
sibn, tuvo una visidn de c a r d c t e r   t 6 c n i c o   s o b r e  la adminis - 
tracibn, pero inicid con e l l o  l o  que hoy s e  denomina  Escue - 
la C i e n t f f i c a  de l a  Administracibn,  

(17) .-Robert  Granford  #rigbt.-Managiag Management Resources-  
Wougth Corporate   Const i tucional ismo,  en "'Bm Resour 
ce Manwernentm ZXJU,, 1973 ( n h e r o  de verano) pa15 



Taylor, tratd de r a c i o n a l i z a r  a l  t r a b a j o ;   i n t e n t o   e n c o m i a b l e  
y que d i o  s u s   f r u t o s ,   p a r o   i n s u f i c i e n t e m e n t e ,  porGue s d l o  s e  

praocupd de f a c t o r e s  t a l e s  como e l  tiempo y la dimensibn fi- 
sica; el f a c t o r  humano queda al  margen, 3escartado.  

El enfasis fue e l  a n a l i e i s  y l a  d i v i s i d n  ne1 t r a b a j o  por a ~ -  
mentar la e f i c i 3 n c i a   o p e r a c i o n a l  y con e l l o  l a  Troductividad.  

Bntre  loa m ú l t i p l e s   p r i n c i p i o s  de a d m i n i s t r a c i b n ,  se pueden- 
d e s t a c a r   a q u e l l o s  qua compaten a lo que hoy 1 ~ a m a m O S  Amnia 
tracidn de Recursos  IIltman~at 

3.-Ubicacibn de trabajaclorqa y mater ia les   adecuada   Para  evi-  

tar tiempos  perdiaos. 

4.-Remuneracibn "a d e s t a j o M ,   p o r   n h e r o  de p i e z a s  procesadas. 

5.-COmO se coneiderd al t r a b a j a d o r  como holgazh,  i r r e s p o m a  - 
b l e  y n e g l i g e n t e ,  se  pens6 en un s i s t e m a  de educaci6n ba- 

sado en la i n t a n s i f i c a c i b n   g r a d u a l   d e l   t r a b a j o  para l o  - 
grar la er ic iencia .  

U REVAU3RIZACION. 

Los  s r i n c i p i o s  organizadores de l a  product ividad de la indw- 
tria, experimentados y formulados por =lor ,  dieron pronto- 
p i e  a muchas y variadas crit icas.  Se llegb, despuJe ne sus - 
e x p e r i e n c i a s ,  a l a  c o n c l u s i d n  de que en e l  mundo de la  indus- 
tria habia algo m& que Idquina  y c o n t r o l a s .  Fue as€, a 



tir de la a c t i t u d   n a g a t i v a   a d o p t a d a   f r e n t e  a l  tay lor i smo,  cg 
mo se r e d e s c u b r i 6  el hombre dentro  de l a  i n d u s t r i a .  

Fueron los i n v e s t i g a d o r e s  de Harvard, d i r i g i d o s   i n t e l e c t u a l -  
mente por d l t o n  Kayo, quineta de j a r o n  clhramente e s t a b l e c i d a s  
la importanc ia  que t a n i a  el f a c t o r  humano dentro  de l a  i n d u s  
tria. Hasta entonces  v e n i a  r i g i e n d o  los c r i t e r i o s  de T a y l o r  
basados tan €3610 en e l  puro %dlisis de tiempos parciales y 

en a s p e c t o s  puramente f i s i c o s  y nec&icos d e l  t r a b a j o " .  

h s  i n v e s t i g a c i o n e s  de E l t o n  Mayo (al gue muchos a u t o r e s  l e -  
conceden e l  t i t u l o  de padre de la S o c i o l o g i a   I n d u s t r i a l ) ,  y- 
m& concretamente BUS e x p e f i e n c i a s  en Hawthorne (1924) die- 

r o n  como r e s u l t a d o  e s t a s  dos   importantes   conclusiones  que - 
m& tarde animada al desarrollo de las R e l a c i o n e s  Humanas y 
de la Mesosociologia :  

a) La product ividad no depende s d l o  de l o s  métodos de - 
t raba jo   t6cnicament ;e   considerados,  sino que depende- 
y en gran manera de las r e l a c i o n e s  y comportamientos 
de l o s  hombres que p a r t i c i p a n  en la  produccibn. 

b )  En l a  Empresa- y 4Hte ea  un descubrimiento trascede;  
tal- e x i s t e n  ademáia de los grupos formales  (es d e c i r  
los grupo6 de t raba jo   organizados   vo luntar iamente  - 
por la M r e c c i b n )   o t r o s  grupos que surgen e s p o n t h e g  
mente ,   es to  es, grupos informales. 

f. 
P.". 
.. . 



A t r a b ó  amistad con E en a l  mismo lugar de t r a b a j o  y - 
por  razones  de simpatia. A l  mismo tiempo B c o n o c i a  a C p o r "  
vivir en e l  mismo b a r r i o  y 13er amigos da vecindad. E presen- 
t 6  C a A, y asi se form6 un grupo informal que salta todas  - 
las b a r r e r a s   i m p u e s t a s   p o r  :la organizac ibn .  Zste grupo S S  - 
suscept ib le  da ampliac ibn plor razones ldgicaa, de t r a t o  so - 
c i d .  3s como si e l  organigrama  cobrase vida y se p u s i e r a  en 
movimiento. 

L a   e x i s t e n c i a  de e s t o s  grupos i n f o r m a l e a   h i c i e r o n  pensar a - 
n t o n  Mayo en las r e l a c i o n e s  humanas, cayendo de e s t a  forma- 
en  la c u e n t a  de que en toda Empresa hay una   in f raes t ruc tura-  
animada y din-ca c o n s t i t u i d a   p o r   p e r s o n a s   c o n  sus nombres- 
propies  y no por   "personasn expresadas funcionalmente  en e l -  
organigrama y p o r   c o n s i g u i e n t e  an6nimas. Se v i o  así l a  impof: 
t a n c i a  que t e n í a  el hecho dn que en cada e s t r a c t o  de la  Em - 
presa, en cada puesto de t r a b a j o ,  habla nombres  propios  con- 
sua a p e l l i d o s ,   e s t o  es, que habia nombre6 con  sua i n q u i e t u  - 
des y s a t i s f a c c i o n e s ,   m o t i v a c i o n e s  y a s p i r a c i o n e s ,  e s  dec i r -  
hombres  completos. 

E s t e  descubrimiento abrid sunplias  puertas para l o s  estudios-  
que se dedicaron  con fruicibn aJ adlisis  de las r e l a c i o n e s -  
humanas, que m& tarde tomarfan enorme impulso ba jo  e l  patrc 
c i n i o   e s p e c i a l m e n t e  d e l  gruso de CNca,go,   con  bastante   éxi to .  

Pero Elton -yo cometió un error   fundamenta l  en s u   t e a i s .  HO 

1leg6 a p e r c i b i r  el importante  hecho de que m a  a p r e s a  es  - 
una unidad de produccibn enclavada dantro  de un c o n t e x t o  SO- 

cio-económico & amplio que l e  influye,  le determina. Y que 
a d e d s  las r e l a c i o n e s  hummas e x i s t e n t e s   d e n t r o  de la Empra- 
sa. pasan al e x t e r i o r ,  pues l o s  t r a b a j a d o r e s ,  no $610 poseen- 
familias, sino amistades  e inf luencias   pol í t ico-económicas  - 
como pueden s e r l o  loa Sincticatos. Aden&, e s  imposible concL 
b i r  una Empresa aislada d e l  mundo que l e  rodea,  como si Uu - 
v i e r a  una p i e l  impermeable, 



La Empresa se encuentra   rodeada de m u l t i t u d  de f a c t o r e s  
que l a  condicionan. Z s t a s  c : i r c u n f e r e n c i a s  se p o d a n  prolon - 
gar casi hasta e l  i n f i n i t o ,  ad, por e jemplo,  cultura, grado 
de p r o f e s i o n a l i d a d  de los t r a b a j a d o r e s ,  e x i s t e n c i a  de mano - 
de o b r a ,   p o l i t i g a c i b n  del p r o l e t a r i a d o .  

De e s t a  forma, a l  primer  entuaiaamo que sobrevino   ante  los - 
descubrimientos  de Nay0 fue paulatinamente de cayendo  entre- 
los medios c i e n t f f i c o s .  Loa i iescubrimientoe de my0 no eran- 
n i  mucho menos v&Lidos para  c u a l q u i e r   t i p o  de Empresa y de - 
p d o .  Dif ieren  e n  d s  de u11 a s p e c t o  Lina a p r e s a  de c o r t e  c& 
p i t a l i a t a  y o t r a  de c o r t e   c o m u n i s t a ,  y e U o  porque el s i s t e -  
ma socio-econ6mico que las circunda e s  r a d i c a l m e n t e   d i s t i n t o  
y basado en presupuestos   tota lmente   antagbnicos  en sus li - 
ne- fundamentales. 

h e  entonces  cuando los c i a n t i f i c o s   ( p s i c b l o g o s  y s o c i 6 l o g o s )  
d i r i g i e r o n  su mirada hacia las r e l a c i o n e s  humanas, y centrac 
ron ahi toda la p r o b l e d t i c c a .  31 estudio de las Relac ione8  - 
Humanas surg id   entonces  con u n  nuevo impetu y una3 nuevaa - 
p e r s p e c t i v a s .  



Es e l  Uamado de C h i c G o  ( U o y d  Barner  y Svevet r  Eughes 
aon SUB iniciadores) el  Que va a d a r  un gran  impulso a las - 
R e l a c i o n a s  Humanas.  

A d e c i r  verdad,  las ciu~sae que motivaron e l  origén de - 
las R a l a c i o n e s  Humanas, fueron  muy diversas y, en d s  de un- 
c-0, a lgo  sospechosas. La neces idad de e x t e n d e r  las t&ni - 
cas de las Relaciones I-Iumanas en la  Zmpresa estuvo  movida - 
e impulsada  no pocas veces por un af6n de l u c r o ,  en vez de - 
p o r  un m o t i v o   c i e n t i f i c o .  Se entandid que " c o n t e n t a r n  al - 
obrero e r a  a l g o  product ivo ;y por lo t a n t o   b e n e f i c i o s o  para - 
l a  Empresa. L a   p o l i t i c a  da :la ' v p a 3 d i t a  en a l  hombro" tuvo- 
asi una gran repsrcusidn.  

Por o t r a  parte,  s e  creyd que laa R e l a c i o n e s  Eumanm, i - 
ban a s e r  e l  remedio a todos l o s  males e x i s t e n t e s  en e l  cank 
PO humano da l a  industria. 

A d e d s   e r a ,  por d e c i r l o  así, l a  r e a p e s t a  humanista, - 
por no d e c i r   h u m a n i t a r i a ,  d.e un sistema econdmico  tachado - 
t radic iona lmente  de capitalista, en e l  s e n t i d o   p e y o r a t i v o  - 
d e l  tarmino, tal c u a l  e r a  l a  sociedad  nortaame!r ic~na.  

La aplicacidn de las R e l a c i o n e s  Hwnanaa e r a  e n t o n c e s  dp 
c i r  a l g o  asi comot nnosotros también somos humanos y nos preo 
cupamos por el b i e n e s t a r  y e s p i r i t u a l  de obrero... " 

Naturalmente que quienes  pensaron así ( y piensan  a h  - 
hoy muchos) empaiiaron el tk'rmino de R e l a c i o n e s  HUmanaa con  - 
un m a t i z   p o l i t i c o - s o c i a l   b s r s t a n t e   a c u s a d o .  No se tratdba tan_ 
t o  de e s t u d i a r  los e s t a d o s  de insatisfaccidn de los trabaj- 
dores, cuanto de contentarlos s i n  m&. Xo era ,  pues, preocu- 
pacidn n i  inquie tud,  ni e s p í r i t u  c ient i f ico :  s d l o  e r a  e s p f e  
t u  de l u c r o .  

.Otro problema, ya apuntado, re ferente  a l  surgimiento de 

las  R e l a c i o n e s  Buman-, fue el c r e e r  que iban a ser e l  reme- 



d i o  u n i v e r s a l ,  la cura m& izfectiva de c u a n t a s  se habian apl& 
cado hasta entonces  a l a s  d o l a n c i a s  de l a  indutr ia .  2oco ~r 

poco  se ha v i s t o  que tanibien las R e l a c i o n e s  Humanas t e d a n  - 
unos l f m i t a s ,  que los c o n f l i c t o s  y t e n s i o n e s   d e n t r o  da una - 
Empresa no se resue lven  de una vez por todas   con la simple - 
aplicacidn de unas tdcnicas, p o r  muy s f i t i l e s  y e laboradas  - 
que Betas, ~ e n c i l l a m e n t e ,  se comprendi6 que para  lo que PO - 
dían s e r v f r  las R e l a c i o n e s  : t I u m a n a s  e r a  para ayudar a e s t a b 1 5  
c e r  un mejor clima p s i c o l b g , i c o  y s o c i a l  en e l  lugar de traba - 
jo. 

Pero ea h o r a  ya de que definamos l o  que SOP las R e l a c i g  
nes Humanas. Nosotros exponemos qui una d e f i n i c i d n  acorde - 
c o n   n u e s t r o  modo de e n t e n d e r  la S o c i o l o g i a  de Zmpresas. Ad- 
las R e l a c i o n e s  H w n a n a a  p o d r i a n   d e f i n i r s e  como "conjunto de - 
tdcnicas p r e d i s p u e s t a s  sobre determinad-   metodologia ,   ten-  
d e n t e s  a individualizar e s t a d o s  de inaatisfaccidn individual 
o c o l e c t i v o s  en e l  i n t e r i o r  de una o r g a n i z a c i b n  y a determi- 
nar e v e n t u a l e s   i n t e r v e n c i o n e s   c o r m c t i v a s  o a c o n t r o l a r  su - 
eficacia. 

De la definicidn podenloa deducir  alguna importantes  - 
conc lus iones :  

lo.  Las R e l a c i o n e s  Hutoanas comportan unas determinadas- 
t6cnica.8,  que habrh que ajustarlas a un método e s p e c i a l ,  COG 

c r e t o .  No se trata, por t a n t o ,  de "a,rreglarH  imgroviaadamen- 
t e  tal o cual c o n f l i c t o  quia surgiera, sino que h a b d  de apli- 
carse un mdtodo s i s t e m 6 t i c o  de experimantacibn de unas tdcni&. 
cas. 

2. E l  e s t u d i o  se basar4 sobre l o s  comportamientos indi- 
viduales y c o l e c t i v o s ,  para malizar 0 9  e l l o s  posibles  o r e g  
l e a  e s t a d o s  de i n s a t i s f a c c i b n .  &alizar&, por   e jemplo,  las - 
que jaa empeeando p o r  saber si aon manifestadas   correctamente  
o i n c o r r e c t a m e n t e ,  si ae hacen por e s c r i t o  o personalmente,-  



s i  se  saltan e l  e s c a b n  jerArquico  o no, e t c ,  

3 O  Finalmente ,  vemos cdmo un departamento de Relaciones  
Humanas no sdlo es un departamento de e s t u d i o ,   s i n o  tambid+ 
de accibn, en e l  s e n t i d o  de que puede c o r r e g i r   a q u e l l o  que - 
e s t 6  mal, porque e l  e s t u d i o  y m&isis p r e v i o s  así l o  han de_ 
terminado y c r e i d o ,  La func:idn de c o n t r o l  no e s  tampoco me - 
nos d e f i n i t i v a ,  &go as$ comprobar y experimentar en l a  pr& 

tica,  e s t o  es, b b q u e d a  de f a l l o s  y e r r o r e s .  

En d e f i n i t i v a ,  l o  que pers iguen  tambib las Relaciones-  
H u m a n a s ,  e s  l a  e f e c t i v i d a d  de una p o l í t i c a   a m p r e s a r i a l :  y - 
ad, en sus l e c c i o n e s  de cBLtedra, e l  p r o f e s o r   k g a m e n t a r i a  - 
dice   quet  "'En s i n t e s i s ,  las R e l a c i o n e s  H ~ a m a n a s  son un c o n j q  
t o  dc3 tdcnicas que conducen. a una c o n v i v e n c i a  mayor en el. ge 

no de l a  Empresa. Zsta convivencia  conduce a una per fecc ibn-  
en l a  comunicacidn y, consecuentemente, a un mayor rendimieg 
t o  en e l  t r a b a j o ,   E s t e ,  a s u  vez, a un mayor i n c e n t i v o  en el. 
p r o p i o   t r a b a j o ,  en razdn a una m e j o r   f n c e n t i v o  en e l  propio- 
t r a b a j o ,  0n razdn a una m e j o r   s a t i s f a c c i d n  de necesidades, - 
E l  mayor  incremento de inceint ivo,  a mayor superac i6n  pro fe  - 
s ional ,  y Qsta a mayor  grado de bienes tar  en a l  i n t e r i o r  de- 

l a  o r g a n i z a c i h ,  que a su vez, conduce a mayor b ienes tar  en- 
las r e l a c i o n e s   e x t r a e m p r e s a r i a l e s " .  

=ata problemas 
hllmanos 

busca l a  unidad en 
l a  organizac idn  

No es un e s t u d i o  d e l  
t r a b a j o  en tiempos - 

y movimientos, 

B u s c a  l a  s a t i a f a c c i 6 n  
e n  e l  t r e p a j o ,  



ZL 

La c o r r i e n t e  de pensamiento a d m i n i s t r a t i v o  denominada -Zm - 
pirita presenta   gran   com9le j idad .  Ello se dabe en gran medi- 
da, a l a  diversidad de l o a  a s p e c t o s  que s o b r e  la gest ibn de- 
las organizac iones  han abordado l o s  r e p r e s e n t a n t e s  y seguid2  
r e s  de esta l’scuela, 

De e s t a  forma encontramos que tratan a s p e c t o s   s o c i o l b g i _  
c o s ,   t é c n i c o - o r g a n i z a t i v o s  <y econdmicos de l a  gestidn de 1- 
producc ibn ,   l l evados  a cabo  por :   ingenieros  de organizacibn- 
de l a  p r o d u c c i b n ,   e c o n o m i s t a s ,   s o c i o l b g o a ,   e a t a d i s t i c a s ,  && 
c o l b g o s ,  e t c ,  

E l  anfokue es una variedad d e l  empir ismo  sociolbgico:  - 
su orisntacidn abiertamente  pragndtica centrada en l a  expe - 
r ienc ia  p r d c t i c a  de la geet ibn .  

E l  ampirismo l o  que i b n t i f i c a  a los a u t o r e s  de seta - 
e s c u e l a ,  a h  cuando o t r o s   a u t o r e s  l a  denominan n e o c l h i c a ,  - 
argumentando que sus bases t e d r i c a s   s e   e n c u e n t r a n  en Teylor- 
y Fayol. Sin  embargo, e s  posible  c o n s t a t a r  que los a u t o r e s  - 
de esta c o r r i e n t e ,  por BU clrientacidn p r e t i c a ,  no sd lo  - 
han r e c o r r i d o  a l o s  planteamientos  de los c l & i c o s ,  sino tam - 
bien a l o a  d e s a r r o l l a d o s   t e l b r i c o s  de otras c o r r i e n t e s ,  y mo- 
v imientos  de l a  administrmidn, como son las R e l a c i o n e s  Huma 
nae, e l  Conductivismo, los sistemas s o c i a l e s ,  

L a   e s c u e l a  Empirica del l a  a d m i n i s t r a c i b n  ha ten ido  como 
p r o p 6 s i t o  l a  bhqueda de un incremento  sostenido de la pro - 
duct iv idad,   apoyhdose  en 1.- cambios   tdcnologicos ,  asi como 
los c o n f l i c t o s   s o c i d e a  en los cambios   tdcnologicos ,  aai co- 
mo c o n f l i c t o s  s o c i a l e s  generados  por  e l  avance-retroceso - 
d e l  movimiento   obrero ,   prht i candose  t a l e s  e s t u d i o s ,  en las- 
empresas n a c i o n a l e s  y trarmnacionalles de l o s  Estado8  Unidos- 
de N o r t e h e r i c a ,  



Entre l o s  problemas  mayormente  astudiados se ancuentran 
l o s   r e f a r i d o s  al dissi io de o r g a n i e a c i d n   ( e s t r u c t u r a )  que con_ 
s i s t a  en l a  bssqueds de l a  d i v i s i 6 n  f iel  t r a b a j o  d a  e f i c i e n a  
t e  para l a  empresa ,   Peter  Drucker, e l  miis  destacado exponen- 
t e ,  l leg6  a c o n s i d s r a r  a la g e r e n c i a  como e l  "6rgano"  econ6- 
m i c o   e s p e c i f i c o  de la s o c i e d a d  industr ia l * ,  desde dcnde e s  - 
p o s i b l e ,   p r o p i c i a r  l o s  cambios que l a  misma requiere. L L e g q  
do a proponer   soluciones  a l o s  problemas de l a  economia y de 
l a  sociedad  en su conjunto, ,   Drucker  ha dado e s p e c i a l  l in fas i s  
al t ra tamiento  y so luc ionen  de l o s  problemas de central iza  - 
cidn, descentralizacidn y delegacidn de reeponaabi l idades ,  - 
De su8 observac iones  y e x p e r i e n c i a s   s o b r e  el s i s t e m a  de ges- 

tidn de l a  General Notors  130riv6 e l  p r i n c i p i o  de descentrall- 
z a c i 6 n   f e d e r a l ,   b a j o  l a  przgunta  inicial,&que' r e s u l t a d o s  pe- 
rseguimos? p a r a  después r e ; s o l v a r  l a  pregunta iqud t r a b a j o  o- 
que es fuerzo   deben   rea l iza . r se   dentro  de l a  empresa  autdnoma, 

Bntonces l a  a d e c u a c i 6 q  no s e   h a c e  esperar.  3 r u c k e r  re- 
conoce que la d e s c e n t r a l i z a c i d n   e s   o b s o l e t a ,  que no e s  apl i -  
cable a empresas no manofactureres  y que  deben  buscarse m e -  
vos p r i n c i p i o s  da disefio. l l e v a n d o l o s  a planteas la A d m i n i s -  
t r a c i d n   p o r  Ob j e   t i v o B .  

Odiorne G, uno de sus c r e a d o r e s ,  dice  que a l  sistema - 
c o n s i s t e  en: s e  ocupa en e l  mantenimiento y cres imiento  orde - 
nado de l a  administracibn, mediante la especif icacidn de l o -  
que se e s p e r a  de los miembros y de la medicidn d e ' l o  que se- 

realiza.  Los b e n e f i c i o 8   a s p e r a d o s   d e l  sistema de Administra- 
c i d n   p o r   O b j e t i v o s ,  se& Odiorne son: aumsnto de u t i l i d a d , -  
a c e l e r a c i d n   d e l   c r e c i m i e n t o ,   c o s t o s  & b a j o s  y mayores i n  - 
gresos; c o n t r i b u i r  a frenar la b u r o c r a t i z a c i d n ;  y m e j o r a r  e l  
e s t a d o  de &irno d e l  p e r s o n a l ,  

R e n s i s   L i k e r t ,  autor tanibiffn de var ios  e s c r i t o s  sobre - 
administracidn p o r   o b j e t i v o s ,  sef la la  a b i e r t a a n t e  a nivel- 
s u p e r i o r  nos ocupamos de l a  administracidn de la8 administrg 
dores  n. 



Los r e s u l t a d o s  de los : idministradores ,  se obtienen a - 
traves de l a  selecc idn que i n c l u y e  a l  despido o a l  desplaza-  
miento) ,  e l  d e s a r r o l l o  d a  capacifacidn y e l  c o n t r o l   a d e c u a -  
do,  mediante una v i g i l a n c i a  ma.s e s t r e c h a ,  

Market ing   “cons iaera  que l a  c o m e r c i d i z a c i b n  es d i f e r e p  
t e  a l a  venta, pues r e p r e s e n t a  e l  deseo de s a t i s f a c e r  las ‘ n ~  
ces idades  y v a l o r e s  d e l  consumidor por medio de l o s  produc - 
t o a  y s e n r i c i o a  y no s d l o  de la p r e o c u p a c i d n   p o r   c o n v e r t i r  - 
e s t o s  f i l t imos   en  dinero,  SeKala que la  r e s p o n s a b i l i d a d  de un 
a l t o   j e f e ,  e s  s a b e r  hacia donde va su empresa, e l  rumbo de - 
l o  r e a l i z a d o   p o r  la o r g a n i e a c i d n  hasta e l  p r e s e n t e ,  la pre - 
aicidn de s u  capacidad ( p u n t o s   f u e r t e s )  de que hace l a  compa 
t e n c i a ,  asi como l o s  canibios de l a  s o c i e d a d  y en l a  mernte - 
d e l   c l i a n t e .  

P a r a  Nills los soc i .o logoa  e m p i r i s t a s  de hoy p r o f e s a n  
al menos, la f i l o s o f i a  de 1.m ciencias naturales es p o r  e l l o  
que su preocupaci6n es o b t e n e r   d a t o s   e x a c t o s  y c u a n t i f i c a b l e s ,  

En cuanto al Behavior ismo,   se  puede d e c i r  que en una e= 
c u e l a  r e c i e n t e ,  s u r g i d a  da l o s  e s t u d i o s  de la P s i c O l O d a  y - 
que  promueve una nueva  concepcidn  del  manejo de Recursoa HUF 
manos, 

Esta e s c u e l a   r e c u r r e  2% la  propuesta  de que e l  nonibre no 
e s  solo un nhomoeconomicas‘n sino que responde tandbidn a - 
Otros   es t imulos ,  t a l e s  como una escala de neces idades  que va 
deade la mlss e l e m s n t a l e s  para  la vida ( F i d i o l 6 g i c a s )  hasta - 
las mSa subl imes  como la  r ~ a , l i z a c i d n ,  

SUS principales t e b r i a s  en la administracidn San Sindn, 
Mac. Gregar, Maelow y Maslow y Hemberg y e u  expresidn d s  - 
n i t i d a  es l a  e s c u e l a  d e l  comportamiento. Es e s t e  t r a b a j o  sa- 

d e s c r i b e  el empirismo y a la e s c u e l a  d e l  comportamiento i n  - 
tentando en la conc lus idn  un andLisia cri t ica de e l l a s ,  



TEOFUA 

Setas naces idades  las Jerarquisa: Zn orden  amedente ,”  
mecesidadas f i s io lbgicas ,  de segur idad y p r o t e c c i b n ,   s o c i a l -  
e s t i m a c i b n  y p o s i c i b n ,  y de a u t o r e a l i z a c i b n .  

P o r  l o  t a n t o ,  haaslow contr ibuye   con  una p s i c o l o g i a  de - 
l a  personal idad de l o e  subordinados basada en e l  e s t u d i o  de- 
la motivacibn humana, p o r   o t r o   l a d o ,  hace e‘nfasis ~ 6 1 0  en - 
las neces idades  internas d e l  hombre, s i n  c o n s i d e r a r  l a  situ& 
cidn donde e s t 6  colocado. 

_. 

W R I A  DE ItDCGREGOR: Se basa fundamentalmente en las - 
i d e a s  de Ida~~low. Admite l a  ( e x i s t e n c i a  de un c o n f l i c t o   b b i c o  
e n t r e  las neces idades  de 10,s i n d i v i d u o s  y las organizac iones  
sus supuestos son: 

T e o r i a  nX”.-~ue corresponae a l a  supos ic idn  de que e l  - 
hombre e s  una criatura indolente y que l e  huye a l a  r e s p o n s z  
b i l i d a d ,  de ahi l a  nec8sida.d de - o r g a n i z a r   t o d o   s u   t r a b a j o  y- 
contro lar lo   t enazmenta .  

T e o r i a  nY”.-que corresponde a l a  supos ic idn  de que e l  - 
hombre e s  una criatura que t i e n e   m o t i v a c i o n e s  y neceeidades- 
que debe satisfacer, de ahi l a  necesidad del conocimiento de 
la motivacidn humana como medio de o b t e n c i b n  de e f i c i e n c i a  - 
en el t r a b a j o .  

Bn suma propone una aclministracibn participativa,  en l a  
cual los indiv iduos  par-tioiupan, en cuanto  a las d e c i s i o n e s  - 
que deban s e r  tomadas. 



Teoria  de Hemberg.-Se c a r a c t e r i z a  dos t i p o s  de 
dades d i f e r e n t e s  y que afectan r3n fo rma  d i f e r e n t e  e l  
tamiento humaaooo 

a) .-TACTORES ABIZNTACJS: Condiciones da trabajl 
de s u p e r v i c i b n   p o l l t i c a s  administrativas, status y p’ 

r e l a c i o n e s   i n t e r p e r s o n a l e a ,   d i n e r o  y seguridad  persol  
lo t a n t o ,  un cambio o me j o r i a  e s  e s t o s  disminuira la 
t i s f a c c i b n ,   p e r o  no aumentara la s a t i s f a c c i b n .  

b).-I?AC!RXUS WTIVACIOB O DE ~ C I O H :  Reconocim 
t r a b a j o   e a t i m u l m t e ,  mayor responsabi l idad ,  crecimie: 
sarrollo personal. 

Y cualquier   canis io  o m e j o r i a  en esos a s p e c t o s  pi 
t ivar  m e j o r  desempef50, 

En suma, l a  t e o r i a  de Herzberg se e n f o c a  en la ; 

za d e l   t r a b a j o  en a i ,  Ya que es e l   t r a b a j o  en s i  deb, 
disefiado para e s t i m u l a r  y r e t a r  a l  empleado y propor 
la oportunidad para  qua progrese  al m a x i m 0  de s u   p o t ,  

T e o r i a  de Mcclelland: Propone una t e o r f h  de l a  : 

cidn cuyo tlema c e n t r a l  e s  l a  necesidad de r e d i z a c i d :  

a),-Necesidad de logro , -es forzarse   por  hacer un 
t r a b a j o .  

b).-Necesidad de poder.-Sobre la i n f l u e n c i a  y c 
que t iene sobre o t r o s  y como pueden u t i l i z a r  e s t a  i n  
para cambia.r e l  comportamiento de las person-. 

c),-Necesidad de a f i l i a c i 6 n . - c r e a r  re lac iones  c 
a m i s t o s a s  y p e r s o n a l e s   c o n   o t r o s  en l a  organizacibn.  

En ama, 

personal.. 
se tiene gran i n t e r e s  en o b t e n e r  e f i c i ?  



E l  enfoque de l a  T e o r f a  2, s u g i e r e  que la clave de una- 
mayor  product ividad  est6  en. implicar a l o s  t r a b a j a d o r e s  en - 
e l  proceso  productivo.  

CARACT3RISTICAS DE LA TEORIA "2". 

Empleo p a r a  toda l a  vl.da,- Loa empleados paean toda  su- 

vida laborando en una s o l a  empresa, l a  que l e  proporc iona  s= 
gux3dad y un s e n t i m i e n t o  de! p e r t e n e n c i a ,   B a t o  da a la  empre- 
sa armonia y una e s t r e c h a  ldent i f icacidn con  l o s  o b j e t i v o s  - 
de la  Compañia. 

Toma de decisiones.-  l b  d e c i s i o n e s  se toman por   consep 
so, en donde los empleados i n i c i a n  la  idea y la hacen l l e g a r  
a l o s  a l t o s   e j e c u t i v o s ,  mediante un a u p e r v i s o r ,  si la i d e a  - 
s e  apxueba se procede a su implantacibn. 

Confianza,-   La  deacon:f ianza limita la p r o d u c c i h ,  en - 
o c a s i o n e s ,  l a  reduce,  l o  que a f e c t a  tanto a empleados, como- 
a la organizacibn.  

Sut i leza . -  Laa relaci'ones humanas son siempre  complejas 
y v o l u b l e s ;   p o r  l o  que en ,ocasiones, si se quiere  prescindir 
d e l  t r a b a j o  de algún empleado, no debe perderse an ni- m2 
mento el t a c t o   r e s p e c t o  a e s t o .  

La generosidad,  e l  cpoyo, e l  i n t e d s  por l o s  d e d a  BOP- 

elementos  que hacen p o s i b l e   r e l a c i o n e s   s o c i a l e s  & e s t r e c h a  
estas son caracteristicas que resaltan a l a  s o c i e d a d  Japone- 
e a  y que hacen de su9 empresas  modelos sumamente e 'x i tosas ,  
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31 c o n s e g u i r  persGnal idlbneo para ocupar l o s  dif ’arantes-  
pues tos  e x i s t e n t e s  dentro de la empresa e s  una funcidn espe - 
c i a l i z a d a  que debe de seguir  c i e r t o s   c r i t s r i o s ,  normas y p o l L  
ticas generales,   indepenfl isntemente de los r e q u i s i t o s  0s32cL 
f f c o s  para cada uno da aque11,os. 

E l  mantener a l  elemento humsno de la empresa  trabajando- 
con  entusiasmo e i n t a d s   r e q u i e r e  de c i e r t o s   c o n o c i m i e n t o s  - 
a c e r c a  de s u   a a t u r a l e z a  y mot ivac iones   con  e l  propdsito de S& 

b a r  qud mecanismos de su coniaucta *demos estimular para o b t 5  
n e r  de él su  &m0 e s f u e r z o  y apor tac ibn .  

C o n t r o l a r  administrativamente a3. p e r s o n a l  as una activi- 
dad sumamente valiosa, ya que de e s t a  forma estamos en p o s i b L  
l i d a d  de c o n o c e r  l o a  anteced.entes de todos y cada uno de los-  
i n t e g r a n t e s  de l a  emprasa,  aspecto Qete ,  muy imsor tante  par+ 

promover y obtener  candidatols  a p u e s t o s   v a c a n t e s ,  asi como pg 
ra satisfacer r e q u i s i t o s  l e g a l e s  y de o t r a  indole.  

Zstos   t res   aspec tos   manc ionados  forman s d l o  una par te  da 

l o s  que se a t r i b u y e n ,  en forma genérica al k e a  de personal - 
y p o d r i a m o s   c l a s i f i c a r l o s  como a cont inuación:  



1. P r e v i a i d n  ds p e r s o n a l   ( d e f i n i c i ó n  3e n e c e s i d a d e s ) ,  

Como ya he considerLdo e m  e l  c a p i t u l o  1 de Generalidades 
a l  p l a a e a r  la c r e a c i d n  de una empresa, entre  o t r o s  aspep 
toa, hay que p r e v a r  l a  cantidad y c a l i d a d  de l a  mano de- 
o b r a  que requerimos para c u b r i r  cada uno de los puestos- 
con  que contaremos. 
Postsr iormante   procede  19eclutar ,   Se lecc ionar  y C o n t r a t a r  
a l  personal. 

2. Reclutamiento,  

E1 Raclutamiento e s  l a  búsqueda y r e c o l e c c i d n  de c a n d i d a  - 
tos, para cubrir   daterminados  puestos   dentro  de l a  empre - 
~a. 
La e f e c t i v i 3 a d  de e s t e  r e c l u t a m i e n t o  se mide con el t i e s  
PO t r a n s c u r r i d o   e n t r e  la r e q u i a i c i d n  de personal  por  u- 
departamento nXm, y l a  i n t r o d u c c i d n  de d icho   parsonal  a l  
mismo. 

2.1, -8 f u e n t e s  para la obtenc ión  de candidatos  BbSioanmnta- 
los podemos clasificar e n  in terna  y externas .  
L a s  f u e n t e s   i n t e r n a s  slon a q u e l l a s  que forman p a r t e  de la 
empresa y ~ u e  pueden a'er; Los &censos, Transferencias,- 
Promociones, e l  Sindicato, e t c ,  

2.2. 3xternas. 

Son aquellas que como su nombre l o  dice provienen  del  e= 
t e r i o r  y pueden s e r $  
B o l s a s  de Trabajo, Agencias de Empleo,  Zscuelas,  Univer- 
s idades ,  Anuncios en Medios P u b l i c i t a r i o s  como P e r i d d i  - 
cos, Revistas,  Radio y T , V .  
Forma p a r t e  d e l   r e c l u t a m i e n t o  l o  que se ha dado en l3.8 - 



mar, h t r e v i s t a ,  l a  c u a l ,   t i e n e   v a r i a n t e s  s e g h  e l  c a s o t  

2.3. Zntrevista Previa .  

Es el p r i m e r  c a n b i o  de impresiones   con los e n t r e v i s t a d o s  
y t i e n e  por ob j a t o   c o n o c e r  las particulari3ades de1 asp& 
r a t e  . 

2.4. A cont inuac idn   v iene  l a  m S o l i c i t u d  de empleo" que s e  ha- 
c0 con e l  f i n  de c o n o c e r   d a t o s   e s p e c í f i c o s  de l a  persona 
s o l i c i   t a n t a .  
E s t a   s o l i c i t u d   e s t a   e s t r u c t u r a d a  de acuerdo a los c r i t e -  
r i o s  y naces idades  de cada empresa, pero e x i s t e n   d a t o s  - 
que son universalmente   requeridos ,  los c u a l e s  se i n d i c a n  
en el Apéndice "Bn S o l i c i t u d  de 3m21eow. 

2.5. L a   E n t r e v i s t a  Formal. 

3s l a  manera de profundizar  en los a s p e c t o s  que a la em- 
p r e s a   l e   i n t e r e s e  conoc:ers  Ampliando la e n t e v i s t a  previa 
y analizan30 la s o l i c i - t u d  de empleo o el Curriculum Vitae .  

2.6 P e t i c i 6 n  de Documantoe Adicionales .  

La neces idad da verif icar ciertas a f i r m a c i o n e s  o disipar 
dudas r e q u i e r e  l a  peti lcibn de documentos t a l e s  comot Cer - 
t i f i c a d o s ,   C a l i f i c a c i o : n e a ,   N o t a s ,   e t c ,  o sea, documento- 
comprobatorios da la informacidn que e 1  candidato  nos - 
proporcione. 

2.7. I n v e s t i g a c i d n  de Datos y R e f e r e n c i a s .  

La s o l i c i t u d  de empleo c u e n t a   c o n  la in fonnac idn  necesa- 
ria para hacer l a  i n w s t i g a c i d n  de d a t o s   r e l a t i v o s  d. a= 
p i r a t e ,  da taJ manera aua podemos r a c u r r i r  a las fuan - 
t e a  que a q u e l l a  nos i r d i c a  p a r a  verificar sus  antecedan- 
t e s .  



L a  Aeleccibn .?e p e r s o n a l  e s  e l  procedimiento  mediante e l  

c u a l ,  103 s o l i c i t a n t e s  son c l a s i f i c a d o s  en varias c a t e  - 
g o r i a s ,  (le acuerdo a s u  a c e p t a b i l i d a d  para a l  ampleo; :.- 
c o n s i s t e  en depurar  del  conglomerado de a s p i r a n t e s ,  aquz 
110s que  probablemente satisfagan l o s   r e q u i s i t o s  d e l  - 
puesto  a ocupar y someter los  a d i f e r e n t e s  pruebas de a p  
t i t u d e s .  
La d e c i s i 6 n  para contrat*ar, o rechazar a un candidato  - 
r e p r e s e n t a  una dec is idn   t rascedenta l ,   dependiendo  de l  - 
puesto a c u b r i r .  Como E l i  f u e r a  una e s p e c i e  de l e y ,  cada- 
adicibn, a la ndmina c r e a  un p o t e n c i a l   a d i c i o n a l  a los - 
problemas de la empresa. Los r iesgos  son a l t o s  y las prg 

b a b i l i d a d e s  de s e l e c c i c h  d p t i m a ,  re la t ivamznte  pequefias. 
Loa   gerentes  de R e l a c i o n e s   I n d u s t r i a l e s  o de P e r s o n a l ,  - 
que cons ideran  SUB a s i g n a c i o n e e  como p r o f e s i o n a l e s ,  sa - 
ben perfectamante y C O I I O C ~ P  el hecho de que l a  t a r e a  de- 
c o n t r a t a c i d n  de e n e r g i a  humana t i e n e   i m p l i c a c i o n e s  de - 
l a r g o   a l c a n c e ,   t a n t o  sociales  como i n d i v i d u a l a s ,  asi co- 
mo repercuc iones  para :La empresa que v a r i a  dentro  de tg 
da una gama de importanc ia ,  se& la gran var iedad de - 
puestos .  
Por l o  t a n t o ,  l a  c o n t r a t a c i d n  debe star e l  r e s u l t a d o  de - 
un cuidadoso y m e t i c u l o s o   s i s t e m a  de s e l e c c i d n  que nos - 
e v i t e ,  en l a  medida de l o  p o s i b l e ,  p6rdidaa ocasionadas-  
p o r   r o t a c i d n   i n n e c e s a r i a  de personal .  
3s p o r  e l l o  que l a  s e l e c c i d n  de personal  que c u b r i r 6  - 
n u e s t r o s  puestos v a c a n t e s  debe e s t a r  encomendada al pro- 
fesional iddneo para hacer lo ,   con  conocimientos   v&Lidoe-  
y que  maneje las t & n i . c a s   e s p e c i f i c a s   c o n   o b j e t i v i d a d ,  - 

3e e s t a  manera, ye e v i t a r a  la c o n t r a t a c i d n   t r a d i c i o n a l  de 
elementos no aptos y que tan grandes problemas  r?presen- 
tan a las empresas, no sdlo en el &bit0  propio d e l  tr- 
bajo que s e  l e s  a s i g n a ,  si no que  muchas v e c e s ,  tambid- 
de c a d c t e r   l a b o r a l .  



A cont inuac idn  mencionó algunas prácticas p a r a  la s e l e  - 
c c i d n  del personal ,  que pueden emplearse oln 13s combina- 
c i o n e s  que s e   n e c e s i t e  y de a c u l r d o  a 10s requerimientos  
d e l  puesto a ocupar; a a i  mismo s e  h a c e n   n o t a r  algunas - 
v e n t a j a s  y desv2nta jas  de allas: 

3.1. Recomsndacionea: 

3.2. Cartas de Xeferenc ia .  

Tambien, su informacidn  debe  tomarse   con  discres ibn,  pues 
bien pudiera   darse  e l  caso de una empresa que quiera  de- 
shacerse de un empleado y e x t e n d e r  una carta en términos 
e l o g i o s o s .  O viceversa!, t r q t a r s e  de un m a g n i f i c o   e l e m e s  
to  a quien para e v i t a r  s u   s e p a r a c i d n ,  se l e  o t o r g a  una - 
carta m u y  concisa .  

3.3. R e f e r e n c i a   O r a l e s .  

Batas t i e n e n  la v e n t a j , a  de permit ir  que e l  otorgante  se- 

e x p r e s e   l i b r e m e n t e ,   s i n  e l  uso de f r a s e s  e s t e r o t i p a d a s  - 
y abundar a s p e c t o s  de n u e s t r o   i n t e r 8 s .  A d  mismo, ae pus 
de uno percatar   mediante   pregunta8 oportunas, cle l a  ver8 
c idad de l a  i n f o m a c i d n  que se   proporciona.  

3.4. Fisonomia. 

Ea una práctica común juzgar a las p e r s o n a  por su apa - 
r i e n c i a  ya que r e f l e j a  gran p a r t e  de BU personalidad,   c& 
r & t e r  y cua l idades ;  s i n  embargo, no e s  d e f i n i t i v o ,  ya - 



que algunos f a c t o r e s  corno son l a  estatura, color de tez,  
de ojos,  complexibn, a t c . ,  m u c h a s  veces son sngaiiosos en 
cuanto a l a  i d e a  iue  nos formamos del indiv iduo ,   Por  tal 
m o t i v o ,   e s t e   a s p e c t o  debe sblo de tomarse en cuenta en - 
forma r a l a t i v a  y s u j a t a x s e  al r e s u l t a d o  de auscultamien- 
tos p o s t e r i o r e s .  

3.6, Fotograf ias .  

Es todavfa menos confiable  que l o s  dos tiltimos menciona- 
dos, ya que e l  "retoqueH puede f a v o r e c e r  a p e r j u d i c a r  a3 
aspirante . 

Zste procedirciento ee de los m& recomendables,  ya que - 
se permite  a l  s o l i c i t a n t e   e x p r e s a r   l i b r e m e n t e   s u s   g e n e r g  
l i d a d e s ,   e x p e r i e n c i a s ,   c o n o c i m i e n t o s  y apt i tudes .  d i n  e 2  

bargo, siempre debe sex v e r i f i c a d o  ( s e g ú n  mencione'  ante- 
riormente) para c e r t i f i c a r  au veracidad y no de jarnos  e= 

gaAar p o r  aquél con  e l  p r o p ó s i t o  de o t o r g a r l e  e l  puesto  
vacante . 

3.8. Escritura, 

Es w f a c t o r  que ultimamente ha adquir ido  c i e r t o  auge. - 
b a l i z a r  l o s  rasgos grafoldgicoa e i d e n t i f i c a r l o s  con - 
algunos a s p e c t o s  de la personal idad,  tambihn deben tomar 
se c o n   r e s e r v a  aua r e a u l t a d o a ,  



3.9. L a  Xntrevista .  

E s t e  e s  un medio de l o s  m& s f e c t i v o s ,  ya s e a  dirigida - 
o a b i e r t a ,   p u e s ,  en sl primero de los c a o s ,  sondeamos - 
dl a s p i r a n t e   c o n   r e l a c i d n  a sus p a r t i c u l a r e s  y aspectos -  
de n u e s t r o  i n t e r é s ;  hacemos las preguntas  que n e c e s i t a  - 
mos hacer para o b t e n e r  la informacidn que requerimos. Zn 
el segundo de l o s  casois o s e a ,  e n t r e v i s t a  a b i e r t a ,  de ja- 
mos que e l  a n t r e v i s t b d o  se e x p r e s e   l i b r e m e n t e  l o  cual - 
nos d6 una i d e a  de su parsonal idad;   anal izamos  sua adem& 
nee, s u   f a c i l i d a d  o dificultad de e x p r e s i b n ,   e t c .   r q z g o s  
Bstos que ~ o n  sumamente Valiosos para c o n o c e r  a la p e r q  

nao 

3.10 T e s t s  (pruebas T s i c o t é c n i c a s )  . 
Indudablzmente  que las prusbaa P s i c o t h c n i c a s  son las que 
I& datos  noa pueden  proporc ionar   acerca  de los candid- 
t o s  ya qus éstas e s t &   o r i e n t a d a s  y es t ruc turadas  para - 
o b t e n e r   i n f o r m a c i d n   e s p e c i f i c a  de las c a r a c t e r i s t i c a s  y 
c u a l i d a d e s  3e l o s  aspirantes. 
T r a t h d o s e  de e s t a s  doe fitimas mencionadas (3.9 y 3.10) 
se hace m& p a t e n t e  lo que  mencione'  en e l  punto 3 a l  h& 
blar de que la s e l e c c i d n   d e b e r f a   h a c e r l a  e l  p e r s o n a l  i d i  
n e o  para e l l a ,  en e s t e   c a s o ,  u ~ 1  p s i c b l o g o  o un Licenc ia -  
do en R e l a c i o n a d o s   I n d u s t r i a l e s  o en Administracibn. 

3.11 Per íodo  de Prueba, 

P o r   f i t i m o ,   c o n s i d e r 6  que e s t a  forms de s e l e c c i d n  e s  la- 
d e f i n i t i v a ,   p u e s t o  que, durante ua periodo de prueba de- 
l, 2 6 3 meses, puede un candidato  demostrar eu8 a p t i t u -  
des para  e l  t r a b a j o   r e q u e r i d o  o su   incapac idad.  
Durante e s t e   p e r í o d o ,   l o s   c a n d i d a t o s  so lo  se e l i m i n a n  Ó- 
se reaf i rman  en  e l  puasto. 

.. 



4. Contratacibn.  

La c o n t r a t a c i ó n  .ie p e r s o n a l  e s  e l  a c t o   l e g a l - a d m i n i s t r a t L  
vo, e n   v i r t u d  d e l  c u a l  un indiv iduo  p a s a  a f o m r  parte-  
de l a  empresa  mediante l a  p r e s t a c i ó n  da sus s e r v i c i o s .  
A trave's de l a  c o n t r a t a , c i 6 n ,  se l e  d 6  v a l i d e z  jurírlica - 
al hecho de que hemos aprobado l a  c a l i d a d  de l o a  s e r v i  - 
c i o s  quo nos p r e s t a d  urn nuevo empleado y estamos form- 
l i z a n d o  las circunstancias y condic iones  en que trabaj+ 
rá a partir de e s e  momento, dentro  de l a  n e g o c i a c i b n ,  
La c o n t r a t a c i d n  de loa empleados debe e f e c t u a r s e  an l o s -  
departamentos de persor la l ,  una vez c u b i e r t o s   t o d o s  l o s  - 
r e q u i s i t o s  ;lue e l  puesto  a ocupar 2 lantea .  
L a   c o n t r a t a c i d n  puade c:ontenplarse desde dos puntos de - 
vista: uno l e g a l  y o t r o   a d m i n i s t r a t i v o ,  

4.1. Punto de V i s t a   L e g a l ,  

Al abordar   es te   t ema,   quiero  aclarar que 30laJnalt0 me r5 
f i e r o ,   p o r  e l  enfoque Idel p r e s e n t e   t r a b a j o ,  a la  c o n t r G  
tacidn individual,  ya (Lue l a  c o n t r a t a c i d n   c o l e c t i v a  o - 
c o n   s i n d i c a t o s   e s  m& f racuente  en empresas de g r a n  m a g -  
n i t u d  que en l a  mediana empresa. Todas las empresas sa - 
e n c u e n t r a n   s u j e t a s  a l  cumplimiento de determinadas  leyea 
con r e l a c i d n  a l a  c o n t r a t a c i d n  de personal .  Veboa  cbmo; 

4.1.1 Ley Federa l  d e l  Traba.jo. 

La Ley F e d e r a l  d e 1  t r a b a j o   e s  l a  norma reguladora  de las 
re lac iones  de t r a b a j o .  Se ent iende  por  re lac idn de trab2 
j o ,  c u a l q u i e r a  que sea. e l  a c t o  que l e  a6 origen la pres-  

tacidn de un trabajo  glersonal   subordinado a una persona,  
mediante e l  pago de ut s s l a r i o .  
C o n t r a t o   I n d i v i d u a l  del t r a b a j o ,   c u a l q u i e r a  que s e a  su - 
forma 6 denominacidn, e s  a q u e l   p o r  virtud 3 e l  cual  una 
persona  se o b l i g a  a p r e s t a r  a o t r a   ( p e r s o n a  fiaica o mo- 



ral) un t raba jo   personal   subordinado,  mediante e l  pago - 
de un s a l a r i o  ( a r t , X ) ) , ~ n  v i r t u d  .3e cjue la Ley F e d e r a l  - 
d e l   T r a b a j o ,  como ya mencionamos, e s  l a  norma reguladora  
de las r e l a c i o n e s  de t r a b a j o ,   e s t a   e s t a b l e c e   c i s r t o s  re-  
quisitos l e g a l a s  que ha.y que cumslir para e v i t a r  proble-  
m a s  p o s t e r i o r e s  a l a  sntpresa con las autor idades  de l a  - 
h c r a t a r f a  d e l  Trabajo  y F r a v i s i Ó n   S o c i a l .  
Se  presume l a  e x i s t e n c i a   d e l   c o n t r a t o  y da l a  r e l a c i 6 n  - 
de t r a b a j o   e n t r e  el que1 p r e s t a  un t r a b a j o   p e r s o n a l  y e l -  
que l o  rac ibe   (ar t .21 ) . ,  
Las condic iones  de t r a b a j o ,  como se menciond antar iormeg 
t e  deben h a c e r s e   p o r   e s c r i t o  cuando no existan c o n t r a t o s  
c o l e c t i v o s   a p l i c a b l a s ,  Sa harán d o s   e j e m 2 l a r e s   p o r  l o  m= 
n o s ,  de los cuales quedad uno en poder de cada parte.  
El e s c r i t o  en Que c o n s t e n  las c o n d i c i o n e s  de t r a b a j o ,  de_ 

b e d  contener :  

1. Nombre, n a c i o n a l i d a d ,  edad sexo, es tado  c i v i l  y d o m i c i l i o -  
d e l  t r a b a j a d o r  y d e l  patr6n; 

1 1 ,  S i  l a  r e l a c i d n  de t r a b a j o  e s  p o r   o b r a  o tiempo  determin3r 
do o tiempo  indeterminado, 

1 1 1 . a   s e r v i c i o  o s e r v i c i o s  que  deban p r e s t a r s e ,  l o s  que se - 
determinar&  con l a  mayor p r s c i s i b n   p o s i b l e :  

IV. il lugar o l o s  lugares e n  Ilonde deba p r e s t a r s e  el t r a b a j o ;  

V. La duracidn de l a  jornada;  

VI. La forma y e l  monto del s a l a r i o ;  

VI1,El dfa y e l  lugar d e l  pago de s a l a r i o  y 

'JIII. O t r a s  condic iones  de t r a b a j o ,  t a l e s  como das de des - 
canso y den& que convengan el t r a b a j a d o r  y e l  patrbn. 



La falta de dicho sscrit .0 ,  no priva al t r a 5 - j a d o r  de l o s  
derechos que der iven 8e las normas  de t r z b a j o  y de l o s  semi- 

c ios   pres tados ,   pues  se imputa& patr6n l a  falta 32 esa  - 
formalidad (arts, 24, 25 y 26) . 

?or l o  que r e s p e c t a  a la duracidn de las r s l a c i o n e s  de - 
t r a b a j o  éstas pueden s e r  p o r  o b r a  o tiempo  det+rmina4o0 A - 
f d t a  de e s t i p u l a c i o n e s  expresw,  la ralacidn sersi p o r  tiern- 

PO inde terminano. (art. 3 5 )  . 
He hablado de jornada  de t r a b a j o  y quiero d e f i n i r  b i e n  - 

e l  conce2to :   jornada de t r a b a j o  e s  e l  tiempo  durante e l  cual ,  
e l  t r a b a j a d o r  e s t 6  a d i s p o s i c i ó n  fiel patrdn para p r e s t a r   s u  - 
t r a b a j o ,  (art. 58). 

E l  t r a b a j a d o r  y e l  patrdn fijar& l a  duracidn de l a  jor -  
nada de t r a b a j o ,  sin que  pueda e x c e d e r  de m b m o s   l e g a l e s ,  - 
e x i s t i e n d o  3 t i p o s  de jornada:  l a  dinma, que e s t &  comgrendi- 
da  e n t r e  las s e i s  y las veints  h o r a s  y kue no debe  exceder de 
ocho  horas;  l a  norcutrna  comgrendida  entre las  v e i n t e  y las - 
s e i s   h o r a s ,  no pudiendo exceder  de s i e t e  h o r a s  de durzcidn, - 
y por   d l t imo,  l a  mixta, l a  c u a l  comprende periodo  nocturno - 
s e a  menor de tres h o r a s  y media ,  2ues s i  comprende m& tiempo 
s e  c o m p u t a d  como nocturna  (arts. 59, 60 y 61). 

Relacionado  con los aias de descanso y l o s  periodos  vaca 
c i o n a l e s  puedo d e c i r  que p o r  cada seis días de t r a b a j o ,   l e  cg 
rresponde &L t r a b a j a d o r  un cifa de 3escanso   por  l o  menos, dis- 
frutando de s a l a r i o  i n t e g r o   p o r  ese  &a. Adem& existen cior- 
toa nias del año Que son d e s c a n s o s   o b l i g a t o r i o s  y que son:, 

E l  1. de 3nero 
E l  5. de Febrero 
21 21 de Marzo 
81 l o  de Mayo 
El 16 de Septiembre 



31 1 O de Xoviembre 
21 l o  de X c i e m b r e  de ca3a s e i s  años cuando corresponda 
a l a  t ransmis ión  da 21 2o3ier  Zjecutivo  Tederal .  
3l. 25 de giciembre.  

Los t r a b a j a d o r e s  qua tangan m& de un aiio de s e r v i c i o s -  
p r e s t a d o s  a l a  emprssa, t ianen  derecho a d i s f r u t a r  de un pe - 
r í o d o  e a c a c i o n a l  pagado cont inuo  que en n i n g h  czso   debar6  - 
s e r   i n f e r i o r  a seis d i a s  labtorables que a m a n t a r 6  an dos - 
d i a s  l a b o r a b l e s ,  hasta l l a g a r  a doce,  p o r  cada aKo subsecuan- 
t e  de servicios. (arts. 69 ,  74 y 76). 

F o r  l o  que r e s p e c t a  a d a r i o ,  Q s t e  e s  la r e t r i t u c i b n  - 
que debe pagar el patrdn a3. t r a b a j a a o r  por su t r a b a j o .  31 S& 

l a r i o  puede f i j a r s e  p o r  unidad de t iempo,   por unidad de obr- 
por comiaibn, a p r e c i o   a l z a d o  o -ae   cual , ,uier   otra   manera ,  

El salario se i n t e g r a  c o n  l o s  pagos hechos an e f a c t i v o  - 
p o r   c u o t a  diaria, g r a t i f i c a c : i o n e s ,   p a r c e p c i o n e s ,   h a b i t a c i b n , -  
primas, c o m i s i o n e s ,   p r e s t a c i o n e s  en espec ie  y c u a l q u i e r  o t r %  
c a n t i d a d  o p r e s t a c i b n  que se entregue al t r a b a j a d o r   p o r  9u - 
t r a b a j o .  

3l. salario debe s e r  i g u a l  gars los t r a b a j o s  desempe8ados 
en puesto ,   jornada y condic iones  de ef i c ienc ia  también iguala  
e s. 

Lds p l a z o s  para e l  pago d e l  salario, nunca deben de ser- 
mayores de una semana para las personas  que desempeñan un trz 
b a j o  m a t e r i a l  y de quince dias para l o s  der& t r a b a j a d o r e s  - 
(arts. 82, 84, 86 y 88) 

4.1.2 Ley d e l  I n s t i t u t o  Maxicano del Seguro S o c i a l .  

S i m u l t h e a m m t e  a l a  firma d e l  c o n t r a t o   i n d i v i d u d l   d e l c  
t r a b a j o ,  o c o n   p o s t e r i o r i d a d ,  d e b e d  afiliarse aJ trabg 



j a d o r  a l  I n s t i t u t o  Eexieano d e l  S e g u r o  j o c i a l ,  ya que - 
Q s t o ,  adem& de las ventajas que supone  para  patrdn y - 
t r ,ba j ador ,   cons t i tuye  : u n  r e q u i s i t o  de c a r á c t z r  legal - 
cuyo or igen s e   e n c u e n t r . s  en l o  d i s p u e s t o   p o r  l a  L e y   d e L  
Seguro Z o c i a l ,   a r t í c u l o  40. 
"El reg imen  de l  &guro 'obl igatorio   ccmprende t 

a) A las 2erson'as que s e  encuentran v i n c u l a d a .  a o t r a a  - 
p o r  un c o n t r a t o  de t r a b a j o ,   c u a l q u i e r a  que s ea  l a  p e r  
s o n a l i d a d   j u d d i c a  o l a  na tura l eza   acondmica  d e l  pa - 
trdn, a h  cuando J s t e ,  en  v i r t u d  de alguna l e y  espe  - 
c i d ,  este '   exento de pago de impues to s ,   derachos  o - 
c o n t r i b u c i o n e s  e n  g e n e r a l .  

- 

b )  A los que p r e s t a n  sus s e r v i c i o s  *n v i r t u d  de un con - 
t r a t o  da a p r e n d i z a j e .  

c )  A l o s  miembros de s o c i e d a d e s   c o o p e r a t i v a s  de produ - 
cci6n, a d m i n i s t r a c i o a e s   o b r e r a s  o mixtas, ya s e a  que- 
e s t o s   o r g a n i s m o s   f u n c i o n e n  como t a l e s  conforme a dere 
tho o s d l o  de hecho. 

- 

Loa p l a z o s  para dar  l o s  a v i s o s  de i n s c r i p c i d n ,  alta,  ba- 
j a  y modi f ic t i c idn  de S a l a s i o s ,  no  ser&  mayores  de c i k c o  d a s  
según e s t i p u l a  el a n t s g e n ú l t i m o   p a r r a f o   d e l   a r t i c u l o  7 O .  de - 
l a  p r o o í a  Ley d e l  Seguro Aecial. 

31 av iso  de i n s c r i p c i d n  de un t r a b a j a d o r  rleber& con taner  
los d a t o s  a qus se r e f i e r e  e.1 a r t i c u l o  60, 3 e l  reglamento de- 
l a  Ley d e l  "Seguro S o c i a l  e n  l o  r a l a t i v o  s l a  afi l iacidn de - 
p a t r o n e s  y t raba jadore s ,  los cua le s   s e r&   progorc ionados   par -  
c i a l m e n t e   p o r  e l  propio  trabaj t idor,  y el r e s t o  por  21 patrbn- 
( v e r  "Aviso de I n s c r i p c i d n  de  Trabajailor" an e l  apéndice  n B n )  

El t r a b a j a 3 o r  que fuere i n s c r i t o   p o r   p r i m a r a  vez a l  Ins- 
t i t u t o  Illexicano d e l  Seguro S o c i a l  r e c i b i r &  d e l  2ropi.o Instits 
t o ,  2 o r  conduc to   de l   pa t rdn  una t a r j e t a  de afiliacidn que de- 

ber& con tener ,   e spec ia lmtn te  los datos a Gue s e  r e f i e r e  21 



t f c u l o  S;O d e l  propio  reglamento  mencionado, 

E l  A r t i c u l o  16 Fracc,  I y 1 1  3 e l  Reglamento p a r a  l a  imp0 
s i c i d n  3e m u l t a s  por  infraccidn a 1z.s : l i s p o s i c i o n e s  de l a  Ley 
d e l  I ~ l ~ . S , S ,  y !ie sw reg lamentos ,   s anc iona  a l  pa t rdn  que ornil 
ta i n s c r i b i r  a sus t r a b a j a d o r e s   d e n t r o  d e l  plazo  mencionado, 

- 

P o r   o t r a   p a r t a ,  e l  p a t r d n  que e n  cum2l imiento de l a  Ley- 
d e l  Seguro   Soc ia l   hub ie re   a segurado   con t ra   a zc id sn te s  de tr- 
b a j o ,  y en fermedades   2 ro fe s iona le s  los t r a b a j a d o r e s  a sua se: 

v i c i o ,   q u e d a r á   r 2 l e v a d o  de las o b l i g a c i o n e s  que sobre respon- 
s a b i l i d a d ,   p o r   r i e s g o s   p r o r " a s i o n a l e s  l e  impone l a  Leg Federa l  
de l   Traba jo ,  2s d e c i r ,   e l   I n : 3 t i t u t o   X e x i c a n o   d e l   j e g u r o  So - 
c i d ,   s e   s u b r o g a  a 1- o b l i g a c i o n e s   q u e  l a  Ley   Federa l   de l  - 
t r a b a j o  impone d. patr6n   en   xnatar ia   de   r ie sgos   profes iona les -  
51 t r a t e  de l a  afi l iacidn de un t r a b a j a d o r  al Instituto d e l  
Seguro  Social. s e  puede  resumir  en los s i g u i e n t e s  puntos: 

a)  O b t e n e r   d e l   2 r o > i o   I n s t i t u t o  Mexicano d e l  Seguro Soc ia l , -  
1a.s f o r m a 3  de af i l iac idn c o r r e s p o n d i e n t e s ,  

b )  Recabar de l o s  t raba jado:res  l o s  d a t o s  a que s e   r e f i e r e   e l  
A r t i c u l o  6 O  Fracc,  1 de l   Seglamanto  de l a  Ley del Segur+ 
S o c i a l ,  e n  lo r e l a t i v o  a l a  afiliacidn de pa t rones  y tr+ 
bajarlores ;  y e l  pa t rdn  l o s  d a t o s  a ~ u e  s e  r e f i e r e  l a  Fracc 
11 C l d  p r o p i o   a r t í c u l o ,  

4.103. Ley   Federa l  de Impues to s   sobre   i ngre so s   Mercan t i l e s ,  
Tanibién debe l a  empresa empadronar a toclos 3- t raba jado-  
r e s   e n  el R e g i s t r o  Federal de Causantes ,   con  e l  p r o p d s i t o  
de r e t e n e r  de 31x1 s u e l d o s   r e s p e c t i v o s ,  e1 imgorte  correa- 
p o n a e n t e  a l  im2ues to   sobre  su9 ingreaos   por  e l  pdocuto - 
de su t raba jo .  



21 Imguesto  aobre Ingraj8os i k r c a n t i l e s ,  grava los i n g r e + =  
s o s  kua s a  obt;!nga.n s o r  l a  p r a s t a c i d n  de s e r v i c i o s ,   c o n s i d a -  
r k d o s e  como " i n g r e s o "   t o d a   p a r c e g c i o ' n   e n   e f s c t i v o ,  en b i e n e s  
e n  s e r v i c i o s ,  en  valores, e n  t í t u l o s  de c r é d i t o ,  en c r é d i t o  - 
e n   l i b r o s  o e n   c u a l q u i e r   o t r a  forma que s e  obtenga  por  l o s  su 
j e t o s  de e s t e   i m p u e s t o  como r e s u l t a d o  de las operzc iones  gra- 
v a d a s   p o r   e s t a  Ley (Art. 10 Fracc. 111 y 20).  

- 

31 t r h i t e  a segu ir   para   empadronar  a l o s  empleados de - 
una s m p r e s a   e n  e l  R e g i s t r o   F e d e r a l  de Causantes  de l a  Secre ta  
r ia  de Hacienda y C r g d i t o   H b l i c o ,   e s  e l  s i g u i e n t e :  

- 

a) L a  s o l i c i t u d  e s  - a a  forma impresa   por  l a  propia 2 e c r e t a r i a  
y debe p r e s e n t a r s e  e n  3 e j emplare s ;   en   ca so  de p r e s e n t a  - 
cidn ex terngorhea   deber&   s e r  4 l o s  9 j em?lares ,  

b) L a   o f i c i n a  que r e c i b a  l a  s o l i c i t u d  ( l a  que corresponda al- 
d o m i c i l i o   d e l   c o n t r i b u y o n t a ) ,   d e b e  vsrificar l o s  d a t o s  - 
apuntados  y de e n c o n t r a r l o s   c o m p l e t o s  y c o r r e c t o s  anotar&- 
en   t odos  los e j emplare s  e l  número de r e g i s t r o  que s e  asig- 

ne y d e v o l v e d  a l  segundo y t e r c e r  e j am2 lare s   s e l l ados   con  
l a  r ú b r i c a  d e l  e m p l e a d o   a u t o r i z a d o   p a r a   r a c i b i r l a ,  Uno de- 
e s t o s   t a n t o s   s e r á   p a r a  r?l 2rop io   causan te  y el o t r o  ?ara - 
e l   r e t - : n e d o r  ( l a  smpresa) ,  

4.2. Punto de Vista Admin i s t ra t i vo .  

La c o n t r a t a c i ó n  de per s0n .d   p rovocar6  e l  hechar  a andar  - 
c i e r t o s   m e c a n i s m o s  de l a  empresa gara i n t e g r a r  al nuevo - 
e lemento   dentro  de l a  e s t x u c t u r a  de l a  misma, inqapandien- 
temente de los t r h i t e s  1 . e g d e s  que s e   e f e c t u a r o n  y que - 
provocaron:  

- Regis t ro   ene l   Departamento  de Personal ,  de un nuevo con- 
t r a t o .  

- A v i s o s   D e p a r t m e n t o  de Fingglzas para  computar  las co- 

t i z a c i o n e e  a l  I.M.S.3. y los impues to s  al. Pisco. 



Por un l a d o ,  s e  d e b e   a b r i r   e x p d i e n t e  a l  nusvo  ; . lemento,  
que contendra  como 2 r i m e r o s  d o c m a n t o s ,  la s o l i c i t u d  de d m  -- 
pleo, e l  curr i cu lum v i t a e ,  las ?ruebas y s i c o t g c n i c a s ,  las c a y  
tas de recom:.ndaci6n, qtc.,  ad como c o s i a  cie l  c o n t r a t o  de - 
t raba jo   ce l ebrado .  3 3 t e  expadiente  s e  ir6 d i n a n t a n d o  3s t odo  
aquallos documantos y d a t o s  relativos a es te   em9leado  que sur 
jan duranta e l  tiemgo qu4 du:re przsentan3.o sus s e r r i c i o s  a l a  
empresa. 

- 

Por   o t ro   l ado ,  s e  debe ;3brir una t a r j e t a  de Kardex en l a  
que s e  a n o t a r &  sus d a t o s   g e n e r a l e s  de i d e n t i f i c a c i b n  y que - 
s e r n z - 4   p a r a   c o n t r o l a r   s u s   p e r í o d o s   v a c a c i o n a l e s ,  sus promo - 
c i o n e s ,  sus a s c e n s o s ,  sus cambios de salario, etc ,  

Ad mismo, s e  debe e l a b o r u   t a r j e t a  de c o n t r o l  de mis - 
t e n c i a   c o n  la cua;L s e  v e r i f i c a r á  au a s i s t e n c i a  y puntual idad-  
p a r a   i n i c i a r  sus  l a b o r e s ,  adem& de los t i empos   ex t raord ina  - 
r i o s  que t r a b a j o ,  con e l  pro:pbsi to  de com2utárse le  y s d r s e -  
l o s  a s u  ndmina i n m e d i a t a   s i g u i e n t e .  

Los nuevos  empleados tambidn  deben da s e r  tomados e n  - 
cuen t&   para  s u  inscri?cibn, en c a s o  de que e x i s t a n ,  en c l u b e s  
d e p o r t i v o s ,   s o c i a l e s ,   c u l t u r d e s ,  e t c ,  y n o t i f i c a r  a los de - 
2artamentos  o de??n?enc ia s   i~nvo lucradas  en ello, 

Se debe  comunicar a l  departamento de fina,nz2s, m3diante- 
una forma que para tal efectlo se d i s e f i a d . ,  de la i n c o r g o r a  - 
c i d n  de un empleado d s ,  hac iendo   nenc idn   de l   depar tamento  - 
de destino, para l a  afectacidn d e l  presupuesto   correagondien-  
t e ;  d e l  sueldo y n h e r o  de c o n t r o l  para l a  e l aborac ion   qu ince  - 
rial de l a  n6mina y deducc iones  a que hubiera lugar por   mot i  - 
vos de c u o t a s ,   c o t i z a c i o n e s ,   i m p u e s t o s  y otras  causas. 

Todo lo que se r e f i e r e  a t r m t e s   a d m i n i s t r a t i v o s  inter- 
nos mot i vados   por   cada   con t ra tac ibn ,  v a d a  de empresa a emprz 
aa, no s i e n d o   c o n s t a n t e s ,  y comúnes como e n  e l  c a s o  de los - 



t r h t e s  legales, sin embargo, l o s  que hemos  mancionado,  bien- 
s e  pud iaran   cons iderar  como g e n z r i c o s  o b á s i c o s .  

31 ú l t i m o  paso de l a  integración de e lemento humano a la- 
o r g a n i z a c i d n   c o n s i s t e  e n  i n t r o d u c i r l o  a l a  misma, 

In t roducc ibn ,  

3sta e s  una   gar te   de l   p roce so  de formacidn de p e r s o n a l ,  - 
pero   qu i za  de las m& Cielicadas e n  todo e l  proceso, ya que - 
una i n t r o d u c c i d n   h e c h a  a l a  l i g e r a ,   c r e a d  e l  problema de c o  - 
municacibn,   produccibn y d e s a r r o l l o  del mismo empleado.  Zxpli- 
3Uénoslo de es ta  forma: 

Un empleado que ha s i d o   c o n t r a t a d o ,  s e  l e  c i t a   p a r a  "13 - 
quis" f e c h a  para empezar a trabajer, A l  llagar e l  d a  sefialado 
s e  p r e s e n t a  e l  empleado, l o  r e c i b e  e l  j e f e  de qepto ,  donde pic 

a trabajar, &te  le indica 3.0 que va hacer y s e  marcha. 

iCu6l s e r 6  la a c t i t u d  y l a  r e a c c i d n  del t r a b a j a d o r  a n t e  - 
su nuevo   t raba jo?  

3x4s s e r &  t o t a l m e n t e   n e g a t i v a ,  y veamos por qu6: 

l o  E l  t r a b a j a d o r  no sabe a quien d i r i g i r s e   e n   c a s o  de proble - 
mas, ya s e a n  de t i p o   t d c n i c o ,  o per sona l ,   por  l o  que s e  s e g  

ti& e n  un e s t a d o  de angustia cona  tante  y su p r o d u c t i v i d a d  - 
disminuirá, 

20 No conoce l o s  o b j e t i v o s  de la empresa, por l o  t a n t o   n o  pue- 
de cooperar   con  ellos, 

3 O  No conoce l a s  g o l i t i c a s  ni e l  r e g l a m e n t o   i n t e r i o r  de trab& 
j o ,  por l o  que es ta  e x p u s s t o  a v i o l a r l o  y moralmente no se- 

puede  sancionar.  



As;, podría s e g u i r   e n u m r a n d o  los groblemas que acarrea - 
una i n t r o d u c c i h   i n a d e c u a d a ,  l a  cual s e  p u e d e   c o r r e g i r   s i g u i e q  
do e s t o s  pasos: 

10 Al c i t a r  al trabajaclor   paza neyuisww f e c h a   s e   l e   d e b e   d a r  un 
i n s t r u c t i v o  da l a  empresai an donde s e  l e  i n a q u e ,  los ob je- 
t i v o s ,   p o l í t i c a s ,   p r e s t a c i o n e s ,  y una i m a g e n   g a n e r d  de lib 
empresa, 

20 El a i s  qua  s e  p r e s m t e  e l .  t r a b a j a d o r ,   d e b e r &   s e r   r e c i b i d o  - 
por e1 j e f e  de g e r s o n a l ,  e l  cual  l o  llevara a conocer  en - 
forma g a n e r a l  laa instalaciones y p a r t i c u l a r m e n t e  a su je- 
f e  inmc!diato. 
Z s t o  l e  dará   imFor tanc ia  a l  t r a b a j a d o r  y ayudará a su desa,= 
r r o l l o  

30 E l  jefe d e l  Area a l a  que ha s i d o  a d s c r i t o  l e  deber6  mos - 
trar e l  departamento en d o n d e   l a b o r a r á ,   p r e s e n t a d  a l  nue - 
vo t raba jador   con  sus compaflieros y s u p e r i o r e s  y l e   i n d i c a  - 
rá a qu ien   debe   r ecurr i r  e n  c a s o  de problemas de cua lqu ier -  
indole. 
A cont inuac ibn ,   deber6   11 ,avar lo  a su  lugar ae t r a b a j o  y - 
p r e s t a r l e  toda l a  ayuda n e c e s a r i a  hasta que s e  adapte  t o t q  
mente a s u  pues to ,  
di s e  siguen e s t o s  pasos, e l  empleado, ade& de que s e  s e g  
t i d ,  s a t i s f e c h o ,   s e g u r o ,  e importante  dantro de l a  empresa 
s e  s en t i r6   ob l igado   mora lmente  a r e n d i r  e l  rn&imo ya que e l  
pensara  que debe r e t r i b u i r  e l  t r a t o  que l e  han dado y coo- - 
rarB con l a  e m p r e s a   e n t u s i a s t a m n t e .  

6. Administrgci6n Sueldos  y Salarios, 
La Administracibn de Suel.dos y S a l a r i o s   a t r i b u i d a  a l  depar- 



t m s n t o  da p e r s o n a l ,  c o m p m d e  ~ 2 4 c t o s  t i l e s  como: d e f i a i c i -  
Ón de ;?uestos y v a l o r  de los ~ ~ S R O S  c o n t r o l  da laa v a r i z c i o n e s  
an e l l o s :  d i f e r e n c i a s   r e g i m a l e s  de r e t r i b u c i o n ? s ;   o f e r t a  y d z  

manda de l a  mano de obra :   necesidades  de personal   inmedia tas  - 
y a 'futuro;  mantenimiento de.1 elemento humano e n   c o n f i c i o n e s  - 
d p t i m a a  de aprovschamiznto,  ..rincigalmente. 

Las tQcnicas que maneja para l levar  a cabo e s t a  funcidn - 
son: 

3 l  an&lisis de Pues tos ,  l a  v a l u a c i d n  de -&estoa y la Ca - 
l i f i c u c i b n  de Xéri tos.  

6.1. .hilisis de %estos.  
Como ya s e  mencionb, e s  una de las herramientas m& v a l i o  
sas para l a  adecuada administracidn de sue ldos  y s a l a r i o s  
ya que e s t a b l e c e  una pauta  para a v a l u a r  las funciones  y - 
los requer imientos  del p w s t o .  

- 

31 a u t o r  que a m i  c r i t e r i o ,   d e s a r r o l l a  m& s e n c i l l a  - 
accesiblemente e s t e  tema, ea a l  L i c .  &ustin Rayes Ponce,  por- 
l o  que a cont inuacidn,   sxpondre  sus   es tudios  e n  cuanto a l  m& 
l i s i s  de puestos. 

6.1.1 Su  necesidad. 
Porqud  deben p r e c i s a r s e  las labores . -La t6cnica conocid- 
con e l  nombre de "adlisis de pueetos"  responde a una ur- 
gente   naces idad de las empresas para o r g a n i 7 a r  eficazmen- 
t e  los t r a b a j o s  de 6stas. Es indispensable   conocer   con  - 

t o d a   p r e c i s i b n .  "10 que  cada t r a b a j a d o r  hace" y '' las ax 
t i t u d e s  que r e q u i e r e  para hacerlo bien".  
La a u s e n c i a   t o t a l  de d e f i n i c i 6 n  3e Las l a b o r e s :  
a) Origina incert idumbre  sobra  las o b l i g a c i o n e s  que c o  - 
b) Engendra e l  desconocimiento de las cual idades  y respo; 

rresponden a cada obrero o enpleado. 

sabilidades que supone cada t r a b a j o .  

. .  



c )  Hace d i f i c i l  e x i g i r  e l  axavto  cumplimianto de las - 
o b l i g a c i o n e s   d a 1   o b r e r o ,  

6 . 1 2  Su O b j e t o ,  
E l  concepto de 2ues to . -Zs   requis i to   prev io  i n e l u d i b l e -  
conocer  la r e a l i d a d  misma que va a s e r  anal izada:  e l  - 
puesto.  

Un t r a b a j a d o r   r e a l i z a  n.ormalmente un con jun to  f i j o  de ac- 
t ividades ,   porque de e l l o  depende l a  p e r f e c c i b n  de datas y la,- 
organizac idn  misma de l a  empresa, Se forinan asi, grupoa d6 ac- 
t i v i d a d e s  como unidad func ional   par fec tamente   def in ida .  Cada - 
una de $stas unidadea de t r a b a j o   r a c i b e  a l  nombre de "2u3stot@.  

Podria  d e f i n i r   e l   P u e s t o ,  corno "el con jun to  de operacio - 
nas, c u a l i f i a d e s ,   r e s p c n s a b i l i d a d e s  y condic iones  Gue fornan un 
unidad de t r a b a j o   a u p e c i f i c a  e i m p r s o n a l n .  

6.1.3. Su T é c n i c a ,  
Ya indique que l a  riificultad p r a  p r a c i s a r  31 conteni-  
do de un ?uesto, nos' o b l i g a  a hacer uso .le una tscnica 
para r e d i z a r l o ,  %tia t$cnica r e c i b e  e l  nom5re ds "an4 
l i s i s  da puestos".  Y l o  merece en verdad,  guss lo fun- 
damental en e l l a  2s la "aeparacibn y o r d a a m i 2 n t o "  c i -  
e n t i f i c o  32 los slem.entos que i n t e g r a n  un p x s t o .  
Se requiere pues,  fundam-lntalmente. 

2 ,  Separar l o s  elementos ob j + t i v o s  que constLtuyen e l   t r a b a j o  
de l o s  sub j * ? t i v o s  qua debe p o s e e r  e l  t r a b a j d o r ,  

3. Ordenar dentro  de cada uno de e s t o s  gm?oa los datos  co - 
r r e s p o n d i e n t e s ,  de una manera lbgica, 



4. C o n s i g n a r l o s   p o r   e s c r i t o  c lzra  y s is tsmii t icamente ,  y , ,  

5. Organizar  la conaervación y a l  manojo diel conjunto de l o s  
resultados del a n f t l i s i s .  

La forma escrita en que se consignan las o p s r a c i o n e s  mat? 
r i d e s  que 3ebe r a a l i z a r  e l  t r a b a j a d o r ,   r e c i b e  e l  nombre de - 
DSSCRPCION 33L ?UESTo. 

- 

La forma en la que se anotan  metddicamente l o s  r e q u i s i t o s  
de habi l idad ,  e s f u e r z o ,   r e s p o s s b i l i d a d  y c o n d i c i o n e s  de traba- 
j o  qua implica una l a b o r ,  se llama Z i 2 Z C I 2 I C d Z X O N  ?I3 LPU~STOS, 

%terminacidn de sus obj t i v o s ,  
Podemos distinguir c u a , t r o   t i p o s   p r i n c i p a l e s  de a n B l i s i s -  
de puestos :  

1. E l  que s e  r e a l i z a   c o n  a l  f in  de m e j o r a r  l o s  s i s t e m a s  de 
t r a b a j o .  

2. SI. que se hace para o r i e n t a r  l a  s e l e c c i d n  de personal .  

4. 31 que se e s t r u c t u r a   c o n  la f i n a l i d a d  de s e r v i r  a la 
cidn de puestos.  

6.1.5 R e c o p i l a c i d n  de Datos. 

Los p r i n c i p a l e s  medios para r e c o g e r  los elementos que in- 
tegran cada puesto pueden resumirse en los siguientes:  

a) Observacibn  3 iracta .   Tiendo  s is teni i t icamente  e l  t r a b a j o  - 
que se r e a l i z a  en cada puesto. 



b )  Informes  del   t raba jaaor . -Zomo una guía due psrmita al m a  - 
l ista r e c o g e r  10s d a t o s  clop i n t e g r i d a d  y p r e c i s i ó n  pueden - 
t e n e r s e  e n  cuanta e s t a s  i n t e r r o g a c i o n e s :  

1. LJue' e s  l o  Aue hac?? 
2. ~Cdrno l o  hace? 
3. &Con qu6 f i n  l o  hace?  
5. ~Ddnde  l o  hace? 

Informes de l o s  Supervisores   inmediatos . -   Gstos   funciona - 
r i o s   d e b e n   c o m p l a t a r  los d a t o s  que escapen a l a  o b s e r v a  -- 
cidn y O la8 e x p l i c a c i o n e s  d e l  t r a b a j a d o r .  

Cuest ionarios . -  n través da los cuales e s  f a c t i b l e  captar- 
an formas  uniformes la i n f o r m a c i h   s o b r g s a l i < < n t e  de las t+ 
r e *  que 36 r e a l i z a n .  

La práctica m& aconse jab le . -  L o  o r d i n a r i o  ea usar v a r i o s -  
medios de r e c o p i l a c i h  a l  mismo tiempo: Como una base que- 
sirva al analista para i n t e r r o g a r  a los t r a b a j a d o r e s  y 3u- 

perviuores ,  e l  c u e s t i o n a r i o   p r e s t a  una  ayuda  inmejorable - 
los informes son u t i l í s i m o s  para l a  d e s c r i p c i ó n ;   l o s   i n f o z  
mes d ~ 3 1  s u p e r v i s o r  para la o s p e c i f i c a c i d n  y para asegurar-  
nos  de l a  i n t e g r i d a d  y prscisidn de los e lementos   escogi  - 
dos; l a  o b s e r v a c i b n  dd v i v e z a  a t o d o s   l o s   e l e m e n t o s  que n e s  
han s ido  proporcionados.  

6.1.6. La d e s c r i p c i ó n .  

3 i s t i n g u i r e m o s  en e l l a  t r e s  p a r t e s :  
a) El encabezado.-  Contiene los d a t o s  de i d s n t i f i c a c i d n   d e l  - 

puesto .   Xs tos  se r e f i e r a n  a l o s  s i g u i e n t e s   p u n t o s  p r i n c i p z  
les. 

1. T i t u l o  de1 p u e s t o . - 3 e   r e c o m i e n d a   u t i l i z a r   t i t u l o s  s e m i  - 
110s pero  ;jue conten@;an la i d e a  clara y c o n c i s a  de s u s  - 



a t r i b u c i o n e s .  

2 ,  N b e r o  o clsve que se asigne a l  puesto   dentro  del i n d i c e  - 
g e n e r a l  que s e  forme para c o n t r o l a r  e l  a r c h i v o  de pues tos ,  

3. Ubicac ibn ;  s e  e x p r e s a d  151 departam+.nto,  saccibn, t a l l e r , -  
n a v e ,   e t c .   e n  que se d e s a r r o l l e  el t r a b a j o ,  
E s t o ,   s i r v e ,  para l o c a l i z a r l o  y o b s e r v a r l o  an c a s o   n e c e s a -  
ria, T r a t h d o s e  de t r a b a j a d o r e s  que  desempefien SUS l a b o r e s  
f;;lera de l a  o f i c i n a  o t a l l e r ,  se d e s i g n a r a  e l  lugar en que 
r e p o r t a n ,  y ddnde e s t &  :3u9 supervisores ,   documentos ,   e t c ,  

40 Sapecificaci6n da las dquinas  o herramientas  empleadas - 
p o r  e l  t r a b a j a d o r ,   t a n t o  para  f i j a r  s u   r a s p o n s a b i l i i l a d ,  si 
e s t &  a s u   c a r g o ,  como Pr inc ipa lmente  para precisar rzejor- 
e l  t i p o  de t r a b a j o  que rfealiza, 

5. Jerarquía y c o n t a c t o s ,  duele afladirse e l  t i t u l o  del funcig 
n a r i o  a quien r e p o r t a ,  los de los t r a b a j a d o r e s  a sus brae- 
nes inmedia tas ,  y l o s  c o n t a c t o s  garmanentes que t i e n e  den- 
t r o  de l a  empresa y fuera 510 s l l a ,  

6 ,  P u e s t o s  que c o n s t i t u y a n  e l  inmedia to   super ior  e i n f ? r i o r -  
d e n t r o  de una l f n e a  de labores.  

7. Puastos  que repreventan l a  mayor a f i n i d a d  de t r a b a j o  y c u ~  
li dade S , 

8, WÚmero de l o s  trabajadorles que dasempeñan e l  puesto ,  

9. Nombre y firma d e l  analista y del suparvisor  inmediato,  

10, Techa d e l  anglisis, para c o n o c e r  su antiguedad y val i3ez.  

b) L a  descripcidn genérica,- C o n s i s t e  en una explivacidn del-  

c o n j u n t o  de las actividades del puesto, considerando como- 



un t o do ,  Suele  conocerse  también  con 21 nombre de 4 e f i n i -  
c i 6 n ,  resumen o f i n s l i d a h s  g;?nerd .es ,  %be s e r  muy b r e  - 
ve 

c )  La D e s c q c i 6 n   e s p e c i f i c a . -   C o n s i s t e  2n una s x ~ ~ o s i c i d n  de- 

tallada de las oparacio.nes qua r e a l i z a   c u l G u i e r  trabaja - 
dor en un gueato  detarminado, Gonviane e x p o m r  cada un26 

en un p4rrafo   saparado,  d? s e r   p o s i b l e ,   c o n  numoracih 02 
d i n a r i a ,  

6.1.7.La E s p s c i f i c a c i b n ,  

Zn la s s p e c i f i c a c i 6 n   s e   c o n s i g n a n  los r e q u i s i t o s  minirnos- 
para que e l  puesto  s e a  e f i c i e n t e m e n t e  desempefiado, los - 
que, si b i e n  s e   r e f i e r e n  a l  t r a b a j a d o r ,  no est& vincula-  
dos a una persona  determinada,  si no aue fiebe e x i g i r s e  a,- 
c u a l q u i e r q  %U0 lo ocupe, Tales como: habi l idad ,  esfuerac-  
r e s g o n s a b i l i d a d ,   c o n d i c i o n e s ,  de t raba jo  e t c .  

6.1.8, R e q u i s i t o s  de F s t i l o ,  

3s racomendable que en :la r e d a c c i d n  d e l  a n d l i s i s  de Pues- 
t o s ,  se observen e s t a s  c a r a c t e r í s t i c a s :  
C lar idad 
S e n c i l l e z  
Concis idn 
2recis ibn 
Viveza 

6.1.9, Pormas escritaa para e f e c t u a r   e l  A d l i s i s  de l o 8  Puestos  
Z x i s t e n  80s princi?a,les: a) L a  d e s c r i p c i ó n  l i b r e  y b) l* 
l i s t a  checable, 
Sn la d e e c r i p c i d n  l i b r e ,  como l o  indica  au nombre, e l  an2 
l i s t a  no t i e n e  que s u j e t a r s e  a un modelo determinado para 



ccnsignar los hechos ,   teniendo l a  v e n t a j a  de kue  -mede - 
adagtarse   me jor  a las c o n d i c i o n e s  ds cada pussto.  
La l i s ta  checsibJ.a consiste en una forma  impresa que t i e  - 
ne ya e s 2 e c i f i c a d o s  10s datos  que se p r z t e n d e n   i n v e s t i g a r  
d e j h d o u e  en cada f a c t o r  el e s p a c i o   n e c e s a r i o  para poner- 
una marca, cuando l o  i n c l u y a  e l  puesto ,  
Lo m& f recuante  e s  conlbinar  ambas,  amFleando l a  l i b r e  p s  

ra l a  descr,ociÓn de suastos y la  l ista c h e c a b l e  para l a  - 
e s p e c i f i c a c i b n ,  
Conservacidn y Revis i6n .  
E1 a r r e g l o   s i s t e m A t i c o  de las d i v e r s a s   e s p e c i f i c z c i o n e s  y 

d e s c r i p c i o n e s  no s d l o  sirve para su f&il manejo y local& 
z a c i b n  s i  no l e s  aiiade un nuzvo v a l o r :  a l  que resulta d e l  
con junto  y la  comsaracibn de unas c o n   o t r a s ,  

6.1.10 Sus 3 e n e f i c i o s .  

S e a d a r e  los p r i n c i p a l e s  que r -?presentan  e s t a  tdcnica: 
Para l a  Zxctpresa, 

SeBala  las lagunas que e x i s t a n  en la organizac idn  del tr2 
b a j o  y e l  encadenanianto de los puestos  y func iones ,  
Ayuda a e s t a b l e c e r  y r e p a r t i r   m e j o r  las cargas de t r a b a j o .  
Zs una de las b a s e s  p a r a  un s i s t e m a   t é c n i c o  de ascenuos.  

Les da un c o n o c i m i e n t o   p r e c i s o  y completo de las o p e r a c i o  - 
nes ancomendadaa a au vigilancia, permit i6ndoles   planear-  
y distribuir m e j o r  el t r a b a j o ,  
Les ayuda a exp l i car  al t r a b a j a d o r  la  l a b o r  que d e s a r r o l l a .  
h e d e n  e x i g i r  mejor a cada t r a b a j a d o r  l o  que debe h a c e r s e  
y l a  forma como debe hacerlo, 

Para el Traba jador ,  



a )  h hace  conocer con p r e c i s i d n  l o  que  debe hacer, 
b )  Le sefíala c o n   c l a r i d a d  SUS r e s p o n s a b i l i d a d ~ s ,  
c )  Le ayuda a conocer  s i  ;st& laborando   b ien .  

a)  E s  base fvandamental p a r a  l a  n a y o r i a  de las tdcnicas que - 
b)   Proporc iona  l o s  r e q u i s i t o s  *ue d e b e n   i n v e s t i g a r s e  61 s a l %  

c )   Permi te   co locar  srl t r a b a j a d o r  en e l  pues to  & conforme - 

debe aplicar,  

c c i o n a r   e l   p e r s o n a l ,  

con  sus a p t i t u d e s .  

601.11 djemplo  de un h6,lisi.s de Puesto.  

NOMBRE DEL 1UESTO: Secre tarfa 
C L A E :  DP- 3 
UBICACION: O f i c i n a s  de la planta  

Depto, de per sona l .  
RERIRTA: A l  j e f e  de Personal .  
PZtSONAL A SUS ORDZIES: Office-Boy 
PITSdTOS CONZXOS: I n f e r i o r :  taquigrafia de - 

o f i c i n a .  
Super ior :   Jecre tar i a  de l a  
ge renc i a  

FECHA ?)EL AXALI215: 25 de Enero de 1983 
R E V I S O o ~ o ~ ~ o ~ ~ ~ o ~ ~ o ~ o o ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ o ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ o . ~ o o o ~ o ~ o ~ o ~ ~ ~ ~ ~  

~ B L I Z O  ............... a , . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

DiiSCRIPCION  GLNERICLI. 
Auxilia e l   t r a b a j o   d e l   j e f e  de p e r s o n a l  tomando d i c t a d o s  
taquigr6f icamsnte   hac iendo   t ranscr ipc iones   mecanograf ia -  
d a s ,   l l e v a n d o  e l  a r c h i v o ,   r e c i b i e n d o   p e r s o n a l  y recados  - 
e i n t e r v i n i e n d o  e n  a lgunos  t r a t a s  de l a  s e l e c c i 6 n  de - 
:>personal j r  formulac i6n  de concen t rac iones  y e s t a d í s t i c a s ,  



a) S a r v i c i o s   ~ s t e n o g r ~ f i c o s .  

1. Toma taquigr6f i camsnte  los d i c t a d o s  d e l  j 3 f e  de . p e r s o n a l  ha 
c iendo l a  t ranscr ipc ión   mecanogrf i f i ca  de l o s  mismos. 

4016 
2. Contes ta   corresponnenc ia  s e n c i l l a  que se le encomienda c o  - 

p i a  a r t í c u l o s  o e s t u d i o s  qus se l a  sepiülan, otc. 
574 

3. Pasa aJ. asténcil  b o l ? t i n e s ,  circulares, e t c ,  ordenados  sor- 
e l  j e f e  y v i g i l a  que e l  a f f i c e - b o y  los t i r e  an el mime6grsc 
fo en las cantidades seña.ladas. 

10% 
4. Despacha  oportunamsnte l a .  correspondencia   revisando previa-  

mente d i r e c t o c x i o n e s  y f r a q u e 0  p o s t a l .  
2% 

b) Archivo. 8% 
I. Abre expedientes  a cada uno rXe l o s  t r a b a j a d o r e s  y c o n c e n t r a  

oportunamente  en ellos t c d o s  los documentos c o r r e ~ p o n d i e n t o s .  

2. f i o p o r c i o n a  de acuerdo  con las i n s t r u c c i o n e s  d e l  j e f e  Ile pc?r 

sonal, l o s  e x p e d i e n t e s   d e l   a r c h i v o  que puedan r e q u e r i r   o t r o s  
departamentos, anotados 3.0s documentos que se extraigan de- 
él en  formas e s p e c i d e s  de c o n t r o l .  

- 

3.  Archiva la correspon3enci .a  del departamento,   l levando minw 
t a r i o  y r e g i s t r o  d e l  mismo. 

4. Abre a cada t r a b a j a d o r  t a r j e t a s  e s p l c i a l e s  p o r   s i s t e q a s  - 
Kardex con l o s  datos seKalados  en las mismas, cuidando de 

ano ta r  oportunamente  en e l l a s  las de& circunstancias que 
comprenda, t a l e s  como v a c a c i o n e s ,  faltas, cambios de pues- 
t o s ,   e t c .  



c )  ~omunicac i6n .  

1. Atiende a las gersonaa ;ile se p r e s e n t e n  en e l  dspartanen - 
t o   p i d i 6 n d o l e s   s u s   d a t o s . ,  nombres, asunto ,  e t c . ,  : a t e s  de- 

pasarlas con  el j e f e ;  to~nando  sus  recados en formas espe - 
c i a l e a  en los c a s o s  de que é s t e  no pueda r a c i b i r l o s  o e s t 6  
ausente.  

2. Atiende las l lamadas t e l e f b n i c a s ,  tornando n o t a  de los r e c g  
doe  cuando s u   j e f e  no g u e a e   c o n t e s t a r l a s ,  y comunica a 4s- 
t e  con  las personas  que l e   i n d i q u e ,  a cuyo e f e c t o  manten - 
ar6 e l  d a  a l  d i r e c t o r i o  3e c o n t a c t o s  d e l  departamento. 

3. Cuida de a o t a r  en la agznda de n a g o c i o s   p n d i e n t e s   d e l  dL 
partamento,  los que r e s u l t a n  de su8 g e s t i o n e s ,   r < ? c o r d a n  - 
do oportunamente a BU j e f e  l o  que debe  desahogar. 

d) V i g i l a n c i a  de la o f i c i n a  3% 
1. Cu ida  de que se haga la  l i m p i e z a  de la o f i c i n a  a d  como  de 

s u s   p r e s e n t a c i h  y ordert. 

2. Gest iona  con  oFortunidad l a  r e p a r a c i ó n  y r a v i s i 6 n  de las - 
mhuinas, muebles,   equipo,   etc .  

e )  j e l e c c i d n  de personal .  5k 
1. R e c i b e  a l o s  s o l i c i t a n t e s  de t r a b a j o  y los ins t ruye   sobre -  

l a  forma de l l e n a r  l a  s o l i c i t u d  de empleo,   c i tándolos  des-  
puds para l a  e n t r e v i s t a   p r e v i a  a una hoea fija. 

2. Remite a los trabajsdorcas que han pasado   sa t i s fac tor iamen-  
t e  l a  e n t r e v i s t a  previa al examen m&dico,  cuidando de r e c g  
g e r  oportunamente e l  dictamen correspondiante.  

3.  ?asa a los investigadoras, l o s  d a t o s  d e l  t r a b a j a d o r ,  mco-  
gisndo  oportunamente sus informes, Hace en las formas a - 
propiadas las cartas de s o l i c i t u d  de r e f e r e n c i a s  que s e  r= 
quieran.  



Hace los c o n t r a t o s  a pru.tba en las formas e s t a b l e c i d a s  - 
y recoge l a  firma d+l t r a b a j a d o r ,   p a s h d o l a s  de8pu;t’s a l  - 
j e f e  cIe personal.   junto eon a l  s o l i c i t a n t e ,  para que aqudl 
l e  de l a  bienvenida.  

Pide o g o r t u n a e n t e  a los s u p e r v i s o r e s  e1 informe  sobre p z  
r í o d o  de s rueba ,  y r e v i s a  que e l  e x p d i a n t e  se h a l l e  deb& 
&mente  integrado y l o  p a s a  al  j e f e  3e p e r s o n a l  para que- 
deciaa sobre  l a  a d m i s i ó n   d e f i n i t i v a   d e l   t r a b a j a d o r .  

Control  de ausent i smos ,   e t c .  105 
Rec ibe  l o s  r e p o r t e s  de 109 t raba jadores   enfermos  y los - 
n o t i f i c a  a l  médico para  que  compruebe e s t a  circunstancia, 
r e c o g i  :ndo e l  dictamen -la1 mismo. 

Concentra los datos  de los t r a b a j a d o r e s  que hayan f a l t a d o  
8 sus l a b o r e s   c o n   a v i s o  o s i n  61, e informa  ! t iariamente - 
a l  j s f e  de personal .  

Concentra y a n o t a  l o s  r e t r a s o s  de l o s  t r a b a j a d o r e s .  

Concentra los d a t o s   r e l a t i v o s  a salidas e i n g r e s o s  de l o s  
t r a b a j a d o r e s ,  

Cuida de registrar oportunamente l o s  cambios de s a l a r i o s ,  
de puesto ,  de d o m i c i l i o ,  e tc .  en las t a r j e t a s  de kardex. 

Formula y cuida de que se presenten  oportunamente a l  Se - 
g u r o  S o c i a l  los aviso8 requ?ridos   por   dste ,   remit ie ‘ndo - 
sus   dupl icados  al departamento  de  contabil idad para l o s  - 
e f e c t o s  de f o m u l a c i h  de l i q u i d a c i o n e s ,   d e s c u e n t o s ,   e t c .  

O b l i g a c i o n e s   g q n e r d e e .  5% 

R e a l i z a   c u a l q u i e r   o t r a  actividad de s e r v i c i o  similar o - 
conexa,  en colaboraci6 .n   con e l   j e f e  de p e r s o n a l ,  O que l e  
encome ndare e‘s t e .  



1. Habil idad,  

a) Ins t rucc ibn .  
?rimariq y 2 &os de e s t u d i o s   c o m e r c i a l e s  que comprendan- 
por  l o  menos gradtica,  t a q u i g r i i f i c s ,   m e c m o g r a f f a ,   c o r r e s  - 
pondencia,  documentacidn y archivo.  

b )  3 x p ~ r i e n c i a .  
Unima de 6 meses, qua l e  p e r m i t a  p r e c i s i b n ,   l i m p i e z a  y - 
r&.pidez (80 palabras en taquigr5fia y 40 en  mecanografi-)! 
C r i t a r i o .  
31 n e c e s a r i o  para r e s o l v e r   p r o b l e m a s   s m c i l l o s ,  el reque- 
r i d o   p o r  l a  s e l e c c i d n  y c a t a l o g a c i b n   e n  e l  archivo.  
Esfuerzo.  
F í s i c o  
31 n e c e s a r i o  para l a  pdsacibn mecanogragfca r e a l i z a d a  en 
la mayor p a r t e  de l a  jornada, 
IGental. 
Atencibn concentra 'a   durante  l o a  d i c t a d o s  y en  las trans- 
c r i p c i o n e s ,  ?ara ev i tar  e r r o r a s ,   b u e n a  memoria. 
Responsabil idad.  
Zn t r m t e s .  
Gran parts de, l o s  que se llevan en e l  a e p a r t a m n t o  se en- 
c u e n t r a  8 su  cargo.  
3n S i g i l o .  
T iene   acceso  a problemas d e l i c a d o s  e importantes   Eelac io-  
nados con  e l  p e r s o n a l  que e x i g e n   d i s c r e c i b n .  
En equi20.  

3st6 a su cuidado e 1  d'e l a  o f i c i n a  de personal  p e r o  s u s  - 
d e t 2 r i o r o s  son poco  f r4cuentes  y de v a l o r  no mayor de - 
$1000,00 ordinariamente ,  



6.2.  Valuacibn de l u e s t o s .  
Zs l a  t á c n i c a  que s i r v e   p u a   a e t s r m i n a r  e1 v a l o r  !le cada- 
pues to  an l a  empresa   en  re lacidn  con los demas de l a  mis- 
ma, con e~ f i n  de l o g r a r  una c o r r e c t a   r e t r i b u c i d n  aL per- 
sonal, trLtando de cubr2r  los r e q u i s i t o s  l a g d a s  y s o c i *  
les p a r a   l o g r a r  una n e j o r  imagén de l a  empresa ante  e 1  t ? ~  

tado, ante  l a  dociadad y ante   nues tros   proo ios   empleados .  
La a u s e n c i a  gte e s t a  val.uacidn a c a r r e a  los s i g u i e n t e s  pro- 
51emas:  

-Descontento d e l  trabajador  que no s e  s i . : n t e   r e t r i b u i d o  - 
j u s t a n e n t s ,  y ?)or o t ro   t an to   no   r inde   t odo  su  a s f u z r z o  - 

-Desequ i l i b r io   en t re   r e sgonsab i l i dad ,   au tor idad ,  y remune- 
racibn. 

Creando i n t r a n q u i l i d a d  en e l  t raba jaSor .  
-1nflaci6n en  los c o s t o s  de l a  empresa   por   pagar   sue ldos  - 

demasiado a t o s .  
-Deucontsnto  g;dneral po:r g a g a r   a u l i d o s  lmasiados b a j o s .  
- P o s i b l e s  SSrcLidas de e l e m e n t o s   v a l i o s o s  que buscaban   en  - 

que' o t r a  compafiia les pueden   re tr ibu ir   me jor   me jor   por  - 
sus s e r v i c i o s .  

Las ven t ; j a s  de l a  valuacidn .le p u e s t o s  son la supres ibn-  
de e s t o s  problemas. 

6.1. &a i&  debe   r aa l i aar  una Valuacidn de pues to s .  
& e s t o s   s e r   h e c h a  por p e r s o n a l  de l a  empresa o p o r  un - 
despacho de Consu l toda   con t ra tado   e spGc i iLmente .  

Aunque e l  c o s t o  e s  mayor ea p r a f e r i b l e   c o n t r a t a r  a LU.I~-- 



c o n s u l t o r i a   p o r  lss s i g u i a n t e s  vantajas: 
a)  2 s  M prograna a cargo  de a a p e c i d i s t a s . ,  
b )  ;To s e  dajan inf lu ir  sor s i t u a c i o n e s  intarnas. 
c )  T)edicaa e l  IQO$ de su  t i a n p o ,  
b o r a  kue s i  s e  t i e n a  -In l a  empresa   personal   cLpstc i tado - 
p a r a   f í e s a r r o l l a r  esta l a b o r ,   h a b r f a  cjue analizar las 2 - 
p o s i b i l i d a d a s ,  

6.2 Nliitodos de Valuac i6n  de p u e s t o s ,  
3x ia t en   cua t ro   mé todos   para  l a  valuacibn de beatos, a - 
s a b ?  r; 
a) Graduacibn,   al ineamj.znto o rangos, 
b )  Te grados  o de c l a s i f i c a c i h ,  
c )  Comparac idn   por   fac tores  
d) 3e 2untuac ibn  

6 ,2 ,1Sis temas   de   Gradac ibn ,   A l ineami .mto  o 3angos. 
Este o_a e l  s i s t e m a  d s  s i m p l e ,   c o n s i s t i 3 n d o  e n  deta l la -  
e n  d i f e r e n t e s  tarjetas,  cada  una de las f u n c i o n e s  y lab- 
r e s  a t r i b u i d a s  a cada  :uno de los p u e s t o s   e x i s t e n t e s ,  para 
p o s t e r i o r m e n t e   c l a s i f i c a r l o s  de acuerdo  con s u  im2ortan - 
c i a  re lat iva  a deberes  y r e s p o n s a b i l i d a d e s  y ordenar los  - 
progresivamante  desde e l  m& s i m p l e  o e l e m e n t a l  hasta el- 
m& complejo.  
he puede adern& c o n s u l t a r  es tadís t icas  3e1 mercado de m% 
no de obra,   en   donse   se  consiguen los d i f a r e n t e s   s u e l d o s -  
que e n  o t r a s   e m p r e s a s   s e  e s t &  pagan30 a e s o s  p u e s t o s  y - 
c o n   b a s e  e n  d ichos   da t80s   podramos   dsc id i r ,  en  cuanto a - 
l o s  deberes  y r e s p o n s a b i l i d a d e s  que entrailan. 
L a  gonfieracibn que hagamos puede e s t a r   o r d e n a d a  de abajo- 
hacia arriba 6 v i s c e v e r s a ,  e s  d e c i r  d e l  gue s t0  mii s  s imple  
dl m& complicado o al. revés. 

6 . 2 . 2 3 s  tema da Grados, 



E s  un s i s t e m a   q u e   p e r f e c c i o n a  a l  a n t e r i o r .  3n él todos  - 
l o a  t r a b a j o s  a v a l o r a r  ,SS engloban e n  d i f z r e n t e s   c l a s e s  - 
6 grados,   ordenándose l o s  c o r r e s p o n d i e n t e s  a cada  puesto-  
de acuerdo a su im2or tanc ia ,  para, pos t ' z r ionnen te ,  acumu- 
lar, "equis" c a n t i d a d  de grados  que a l c a n z a   c a d a   g e s t o .  

6.2.3 d i s t e m a s  de comparac ibn   por   fac tores ,  
E s t e   s i s t e m a  a s  mucho m& complicado y e s t a   i n t imamonte -  
ligado a l  "Bn83isis de i k ~ e s t o s ~ ~  ya que se u t i l i zan  l o s  - 
mismos   f ac tore s :  

E s c o l a r i d a d  
dxpe ri e nci a 
ResDonsiabilidade S 

Fac  tora s. 
Requis i .   tos  
Condic ionas  de t r a b a j o .  

Aqa s e  fija una r e l a c i d n   p r e c i s a  entre e l  v a l o r  d e l  p u e a  
to y l a  e fec t iv idad   re - t r ibuc ibn   de1   mismo,   mediante  e l  - 
asignar l a  i m p o r t . , n c i a   r e l a t i v a  de cada   f ac tor   para   cad% 
pues to ,   por   e jemplo  un empayuetador 30 clavos, r e q u i e r e  - 
menos a s c c l z i d a d  que una s e c r e t - r i a ,  Yin embargo, jus - 
c o n d i c i o n e s  de t r a b a j o  son atis duras  Que l a s  de gsta,  

2.4 Sis tema ae 'Jaluacibn plor ?untos.  
;e trata de u11 s i s t e m a   t s c n i c o ,   m 3 d i a n t e  e l  c u a l  s e  ssig- 
nan c i e r t a s   c a n t i d a d e s  de valor   denominadas   "puntos",  a - 
cada  una de las c a r a c t e r i ; t i c a s  o fac tores   fundamenta les -  
de l o s  p u e s t o s .  &n "punto" no e s  o t r a   c o s a  que una unidad  
de m e d i c i h ,  para e f e c t o s  de comparacibn. 
Lo a n t e r i o r  e s  s 6 l 0  una d e s c r i p c i d n  de l o s  s i s t e m a s  de - 
uso para  la "valuacidn. de pues tos"   paro  si  s e   q u i e r e  -- 
ahondar   en   e s te   t ema ame  debe  recurrir  a z s p e c i a l i s t a s  que 
le indicaran que sistema e s  e 1  m& apropiado   para  e l  t i p o  
de empresa qua s e  qu ie re  valuar. 



6 0  3 CaliPicaciSn 3s XSri t o s .  
iiiuchas  compaiiias se valen de 13 c a l i f i c a c i d n  4e mgr i to s  
p a r a   d e t a r m i n a r   c u a l z s   e m ~ l e a d o s  habrh  de r e c i b i r  au - 
m e n t o s  por  sus n 6 r i t o s ,  que $ l e v o n  su s a l a r i o   p o r   s n c i -  
ma da l a  tarifa minina f i j a d a .  -?stas compafiias  abrigan- 
l a  esperanza  de remunerar as< l a  ac tuac ión   de s tacada  y- 
de d a r  una mot i vac i6n  a l o s  empleaCios p a r a  que trabajen 
m& e f i c i+n tamente .  
3n lugar de una s o l a  tarifa de z u s l d o s  o s a l a r i o s  para- 
cada  puesto,  l a s  compañfe.s due t i o n e n   e s t a b l e c i d a s  eses 
las de a d a r i o s   p o r   m é r i t o s ,   t i e n e n   n o r m a l m e n t e  una es- 
c a l a  para cada uno de akuel los .  ?or regla gsneral, cada 
e s c a l a   e s t a   d i v i d i d a  en  una s e r i e  de i n t a r v a l o s  o e s c s  
l o n e s .  dl empleado  nuevo  coaienza en e l  escd16n miis ba, 
j o  y e s t 6  s u j e t o  a revisiones per iCd ica s  de m é r i t o s ,  - 
que  gzneralmente l a s  e f a c t ú a  s u  a u p s r v i s o r .  E s t a s  r e v i -  

s i onz s   de t z rminan  y i  ;?1 smpleado  debe rac ib ir  un aumen- 
t o  que Ih l l e v e  uno o varios e s c a l o n e s  arriba. 3stas rz 
v i c i o n e s  s e  hacen a i n t e r v a l o s   r e g u l a r e s   p o s i b l e m e n t e  - 
cada   cua t ro  o s e i s  meses. A l  e f a c t u a r  l a  revis ibn,  a m% 
nudo a l  s u p e r v i s o r  u t i l i z a  un % u e s t i o n a r i o   c a l i f i c a d o r  
.le mQri to s”  que l a  s i r v e  de medio  adl.cua!30 p a r a  resunir 
los ?untos  buenos y : l o s  puntos  ll6bilas de1 zm?leado. - 
DespuQs de compl s t a r  13 revisibn,  e l  superv i sor ,   su2 le -  
r e u n i r s e  con s l  emplaado para comunicarle  los resulta - 
dos  en  una ”2ntrevista c a l i f i c a s d o r a  de m6r i to s” .  
Las e s c a l a s  de tarifas s u e l e n  sobr?ponarse ,  e s  d e c i r ,  - 
e l  e s c a l ó n  m& &to  de una c l a s i f i cac idn  s i g u i x ~ t e .  

6.3.1 % v i s i o n ? s  y Entrevistas de X4r i to .  
?ariÓdicamenta, l a  mtrev i s t a  de c a l i f i c a c i h  de m d r i  - 
t o s  l e  d& al s u p e r v i s o r  una oportun idad  para tratar con 
e l  i n t e r e s a d o ,  los problemas  de   cada uno ,le s u s  s u b o r h i  
nados  e i n s t r u i r l e s  r e s p e c t o  a cdmo l o g r a r  una mejor  l a  
bor.  Zn l a  p r á c t i c a ,  l o s  s u p e r v i s o r e s  muestran muy poca 
s impa t i a   por  e l  p roce so  de l a  entrevis ta  y t i enden  a - 

- 



l l e v a r l a   e n  forma n;ec&.nica e i n s e n s i b l e ,   c l a r o   e s t &  Gue- 
s e  pueda m e j o r a   s u  habi l idad  m i d i a n t e  una acertada cap5 
citacidn. Cuan20 hay que u t i l i z a r  l a  c a l i f i c a c i 6 n  de aé- 

r i t o s  s e  d e b e r a  4istinguir l a  r i s i d e z  32 l a  e v a l u a c i 6 n  - 
de l a b o r e s   ( q u e  hacen hincagda’  en l a  l a b o r  y no en e l  - 
hombra  que l a  desempefia) y d e b e r i a  d a r  a t e n c i d n  a l a  ma- 
n e r a  de r e c o n o c e r  l a  a c t u a c i d n .   T a m b i é n   d e b e d a   l e v a n t a r  
t a n t o  l a  p r o d u c t i v i 3 a d  como l a  m o r a l   p u e s t o  que se r e c o g  
? a n s a  a los t r a b a j a d o r e s  que h a c e n   b u e n a   l a b o r .  Sin em,- 
b a r g o  en l a  pr5ctica l o s  e m g l e a d o s   l l e g a n  a menudo a es-  
pr2r que l o s  aumantoa se l e s  dar& automAticzmente en - 
1ugzr ,le que s e a n  una recomgensa a l  buen   t raba jo .   Natu  - 
r a l m e n t e  91 que s e  n i e g u e  un aumento 2 un empleado e s  - 
c o n s i d e r a d o  algunas veces como una forma de sancidn dis- 
c i p l i n s r i a  y e s  c a u s a  de v i v o   r e s e n t i m i e n t o  a menos  que- 
s e a  una o m i s i 6 n   c l z r a n e n t e   j u s t i f i c a d a ,  Ademas, los pro- 

gramas de c a l i f i c a c i 6 n  de m é r i t o s   d e f i c i e n t e m e n t e  admi - 
n i s t r a d o s  pueden l l e v a r  a una t e n s i d n   c o n s t a n t e  y a res -  
q u e m o r e s   e n t r e   s u p e r i o r e s  y s u b o r d i n a d o s   ( e n t r e  l a  d i r e -  
cci6n y e l  s i n d i c a t o  t a b i é n )  2 o r  r e g l a  general ,  l a  c a ”  
l i f icacidn de m é r i t o s   n o  ha de i n s t a u r a r s e  a m a 1 0 8  que - 
l o s  mismos  empleados a c e p t e n  e l  punto c a p i t a  3e  que pue 
de haber una d i f e r e n c i a  legit ima y l 9 g d  rie ccmpensacidn 
e n t r e   e m p l e a d o s  Que o c u p a n   s u e s t o s  de igudl t i t u l o .  2 i  - 
l o s  empleados  opinan  que estas d i s t i n c i o n e s  son i n j u s t a s  
es  o b l i g a d o  que s e  resistan a c u a l a u i e r   i n t e n t o   2 o r  - 
c r e a r l a s ,  2s n&s p r o b a b l e   q u e   o t r a s   d i s t i n c i o n e s  sean - 
a c e ; > t a d a s   p o r  los t r a b a j z d o r l s  muy e s p e c i a l i z a 3 o s .  2n - 
las l a b o r e s   e n t r e  una -? j e c u c i d n   s e n c i l l a n s n t e   a c e p t a b l o ,  
m i e n t r a s  que l o s  t r a b a j a d o r e s  de n i v e l e s   s u p e r i o r e s  se - 
m u e s t r a n   g a r t i c u l a r m e n t e   a n s i o s o s   p o r   p r o g e s a r  en su trs 
b a j o ,  
P o r   f i l t i m o  l a  calificacidn de m g r i t o s  no debe i n t e n t a r s e  
a menos que l o s  subordinados  tengan l a  c o n f i a n z a  de Que- 
dicha cal i f icacidn s ~ r 4  justa, L a s   c a l i f i c a c i o n e s  causan 
&S mal due b i e n ,  s i  los amGleados suponen que han arbi- 



t r a r i e d a d  o f a v o r i t i s m o  an l a  forma de 112v~rlas a cabo. 
Asi pues las  compañías ha& b i e n   o l v i - 3 a d o s e  de l a  cal& 
Z i c a c i d n  2 o r  rnjrickos, a menos ~ u e  3u3 p r k t i c a s  de s u p e r  
visidn sean, an l o  g < n e r d ,  s a n a  y que s e  goce  de mgy - 
buen= re1ac ionJs   obraro-patronaJ .es ,  

HOJA TI20 .?AA C & I F I C A C I O N  is23liITo3. 

iOCMl3Z : OCU3ACICN: - 

S i  lleva menos de s e i s   m e s e s  en e l  2 u e s t o  
i n d i q u e s e   e l   t i e m p o  

X e c e s i  ta s u p e r v i s i d n  

A c t i t u d ,  Conducta, C o l a b o r a c i 6 n  

Segur idad 

Cuidado y aseo 

dusent ismo e impuntual idad 

Adzp tabil i  dad 

C r i t e r i o  
Cantidad de unidades o a r t í c u l o s  

Producidos  

C a l i  dad 

LG TAL 

O b s ~ r v a c i o n e s :  

Revisado por l a  junta c l a v e   c a l i f i c a d o r a  
1. Mgximo 
2, Sobre  e l  promedio 
3. ?remedio 
4. Sajo e l  gromedio 
50 Io0 s a t i s f a c t o r i o  



7.  dministracidn de Recursos  Iiunanos. 
de puede  considerar  iius z n  e s t a  func ibn ,  a d  reaman to- 
das las anter iormente   mencionadas,   2or  e l  hecho de kue- 
s e  encarga d e e s t L b l e c e r  los c o n t r o l e s   n e c e s a r i o s  a fin- 
fie conocBr e l  gra3o de rsal izacidn de l o s  ;;lanes, sn - 
cuanto a l  &ea de per:30nal   se  trata, 2ensamos que 2s - 
conveni snte   e s tab1ece :r  algunos conce2tos   sobre   ncontro l l t  
A f in  ds comgrendar  mejor s u  f w c i o n a m i m t o  en e1 cam - 
PO de pergonal .  

7.1 Control.  
R a c o l o c c i d n   s i a t e n A t i c a  de d a t o s  a f in  de conocer  21 - 
grado de e f i c i s n c i a  de l o s  > l a n e s  r? j ecuta3os .   cuanto  
a naturdsga  de 10s clontroleu s e r v i r a  la Y i g u i e n t e s   c l a  
s i f i cac iba  la c u a l  co:mo varemos m& a%lante., s e  adecua 
a las act i j v idades  de persona l .  

- 

S) Pe r9 onale  S : 
a )   j upe  rvisi bn 
b) Inspecc idn  

B) Ins t rumenta l e s  
a) F í s i c o s  

C u a n t i t a t i v o s  
C u a l i t a t i v o s  

b )  Gr6f icos  
;To mona t z r i o s  
Xone tari o S 

L a  a n t e r i o r   c l a s i f i c a c i ó n   a p l i c a d a  a un 3 e p a r t a e n t o  de - 
per sona l  s e  a d s a t a r i a  d.e l a  s i g u i e n t e   m e r a :  

A) Contro les  2 e r s o n a l e s .  
a)Supervis ibn.-  revisidn 3e l a  l a b o r   r e a l i z a d a  e n  e l  momen- 

to .la hacJrse, siguiend.0 todo e l  proceso  por  un superv i  - 
s o r .  3 e  la c o o p e r a c i d n  a n t r e  e l  s u p e r v i s o r  y e l  Dapto. de 
personal 3 e p e n 3 e r h  los r e s u l t a d o s  de una e f e c t i v a  admi - 



b) I n s p e c c i 6 n o - Z o n   r e v i s i o . n a s   e n   c a a o s   e s p c i f i c o s  para de - 
t e c t s r  fallas s n  e l  d e s a r r o l l o  .le las a c t i v i d a d e s  de los- 
emplea30s .  En e s t e  punto l a  c o n v e n i s n c i a   s e   e n c u e n t r a  en- 
l a  p r e v e n c i d n  que a partir de c a s o s   a i s l a g o s  po3emos ha- 
c e r ,  e a  de?cir e l  n o t a r  c i e r t a s  a n o m a l i a s  an c a s o s   i n d i v i -  
duales, n o s   i n d i c a r &  e1 k c h o  3e p m v e n i r  (que e s t o s  s e  -- 
g e n e r a l i c e n ,  a c i n a l i z a r  y rsmediar las citadas fa l las  o- 
ancmalias. 

B )  C o n t r c l l e s   I n s t r w n e n t d s s .  
a) B í s i c o   c u a n t i t a t i v o s . -   C a l i f i c a c i d n  de rn<gritos.-   sobre - 

e s t e  terns, me r e m i t o  a l o  ya expresado en e l  punto 6.3 a l  
hablar de l a  forma, 3e c o n t r o l a r  la a c t u a c i d n  de los em - 
p l e a d o s  rneqiante l a  m o t i g a c i b n  a sus rnéEitos. 

b )  F í s i c o s   C u a 1 i t s t i v o s . - P ’ a l t a s  de a s i s t e n c i a ,   r e t a r d o s ,  ,?tc  
Z s t e  t i p o  de c o n t r o l ,  se e f e c t u a  a través de r + g i s t r o s ,  - 
como son t s r j e t a s  de m i s t a n  i a ,  l i s tas  de a s i s t e r i c i a  y - 
l a  r e l a c i d n  que  .lebe * x i s t i r  e n t r e   p e r s o n a l  y e l  6m.a de- 
f i n a n z a s ,   e s p e c i f i c a m e n t e  para s a n c i o n a r  con r lescuentos  - 
a l a  ndmina, o ,  simplenlente una carta de ; ~ n o n e s t a c i b n .  

c )  G r á f i e o 9 . -  Ao & n e t a r i o s . -  Andlisis de puestos . -  
A e s t a   r e s p e c t o ,  e l  anfiisis le p u e s t o s  l o  c l a s i f i c a m o s  - 
d e n t r o  de e s t e  rer?g lbn   por   sobrentenderse  Aue sa efectlfi+ 
e l  c o n t r o l  de una manera graf ica  (a t r a v d s  de c u e s t i o n a  - 
r i o s )  y n o   m o n e t a r i a  por  e l  a a p c a t o  que se e s t a  v e r i f i c c  
do, como s e  puede o b s e r v a r  en e l  punto 60 1,. 



d)   Grl i f icos   Xcnetsr ios . -  Va;uaciÓn de puas tos . -  a l a  i n  - 
v e r s a  . i a l  p u n t o   m t s r i o r ,   e n   e s t e ,  s i  ?st5 c l a s i f i c a d o -  
s e  un a s 2 e c t o   e n  e l  qua in tarv ienz   fundamenta lmente  e l  - 
punto Ae v i s ta  monetario,  como 2s la valuscidn de pues- 
tos, til. como nos l o  i n d i c a  e l  p m t o  6,  1. 

Por l o  que se r e f i e r e  ;L l a  n a t u r a l e z a  de l a  funcibn con- 
t r o l a d a s  

1, LOS contro les   deben  se 'r  f lex ib les ,  sobre todo  en e l  c a s o  
fie1 Dspto, de per sona l ,   2or  l a  n a t u r a l a z a  del olemznto - 
c o n t r o l s 3 o ;  e l  ZleEento  tumano,  

3. Los c o n t r o l e s  deben s e r  c l a r o s  
Para se  puedan  comprender en c u € @ $ U i e r   n i v e l  Y S u  - 
acci6n s e a  e f e c t i v a .  

21 contrzd  debe s e r v i : r  para lo s i g u i e n t e :  

4 Seguridad  en l a  acción s e g u i d a  
b) C o r m c c i b n  de los de f ' ec to s  
c) I2ejoramianto  en  re laciones   con e l  p e r s o r i d  

a) Eejoramiento  en su d e s a r r o l l o  
e )  Nueva  glanaacibn de p e r s o n a l  
f) Kot i vac ibn  de ;?ersonal  



EI De;?to,  de p e r s o n a   t i e n e  ralacibn con toda  l a  empressc- 
y sus depar tanantos ,  ya que e s  e l  que p o 2 o r c i o n a  l o s  re- 
c u r s o s  humanos ?ara l a  consecuc ión  de ICs o S j  ltivos de l a  
o r g m i z a c i b n .  .i c o n t i n u a c i ó n   s e f k l a r e   g o r   o r d s n  32 impor- 
tancia, las ;reas de cc 'n tac to   i n ta rno   pernanen te :  

Con Producción.  
21 Depto, fie p e r s o n a l  e ! s  e l  encargzfio .3e sufrir las nsce- 
s i d a d e s  de nano de obra  ppars dicko  q?partamento,  e l  c u d -  
e s  l a  b a s e  de una qmpresa   p roduc t i va ,   e s to  s e  hace de - 
acuerdo a p o l i t i c a s  e u t a b 1 ; c i d a  y a l o s  p e u u p u ? s t o s  de- 

,oroduccibn y ?er sona l ,  mancomunadamante. 
Con C c n t a b i l i d a d  (2inanzas) 
Zn e s t a  c a s o ,   e x i d t e  una relacidn b i l a t a ra l ,  por  que asl- 
como e l  departamento de persona l   2roporc iona   e lementos  a l  
de c c n t a b i l i d a d ,   é s t e  ;a su v e z ,  en  b a s e  a los datos   de  - 
t iempo  trabajado,  horas extras, faltas,  de scuen to s ,   e t c .  , 
c o n t a b i l i z a  las o p e r a c i o n e s   d e l   d e p a r t a x e n t o  de personal-  
formzdo e n  forma manco:mun3ada l a  nbmina. 
Con Abas tec imi2ntos .  
Venos  que wf como per sona l   2 roporc iona  los recur soe  hm- 
nos n e c e s a r i o s   p a r a  la. buena marcha de la empresa, - 
abas t l - c in i en to s   p roporc iona  los r . 2 c u r s o s   m a t e r i d e s   n e c e -  
s a r i o s  a l a  empresa. 
Ahora   b i en  m ian t ra  mayor  com2enetracibn halla antre l o s -  
3-epartamentos, l a  rela.ci6n Que e x i s t e  en t ra  l o s  recursos-  
humanos y matsr ides  Elera m& adecuzda y p o r  l o  t a n t o  la- 
e f i c a c i a  de l o s  d o s  d spar tamsn to s  90 elevar&. 
Con Kercado tecnia. 
S x i s t e  una r l l a c i d n  muy siu-géneris, pues  e l  per sona l  de- 
ventas   puede  t2ner e n   t r a t a m i e n t o  e s p c i d . ,  en  cuanto  a - 
r e t r i b u c i d n  s e  r e f i e r a  y a ?roblemas  promociones,  debido- 
a q u e   p u e d e n   f i j a r s e   c u o t a s  de vent- sue, de c u b r i r s e ,  - 
significan d i f a r e n c i z a  para e s t a   p e r z o n a l .  

0 

7.3. R e l a c i o n J s  3xtarnas. 



21 d e p a r t m 3 n t o  de 2 e r s o n z l  rfzbz x.?nsr r ? l x i o n . s  con to- 
do t i p o  d e  ampresas  y f u z n t e s  de r e c i u t a m i + z t o  cono son - 
l a  e s c u e l a s ,  wriv;!ruicizles, s inf i ic - tos ,  e tc. 

7.3.1 3n ;+ fe  de T 'a rsonal  &'bo, c o n c l c + r   p r i ? c t a m n t e :  
a)  31 ramo o g i r o  de la arnpresz, y las ompr.t,as similares - 

b )  Lou m;to.iog fie ljroducción y las necesiclades d.e l o s  demds- 
d e g a r t m . ? n t o s ,  para ~30d2r busczr a n  21 e x t e r i o r  e13mantos  
%ue sat is faga ilichas nsces idades ,  

c )   L o c d i z a c i d n  5s 1s empresa y c o s t o  3s 1s m m o  fie o b r a  m- 

d )  21 j j f e  (32 y r s o n d  debe tratar Cts mantener u a  im.gen - 
agra3able de l a  empresa.,  ya ,ue su t r a t o  con e l  p b l i c o  - 
para e f s c t o s  ,3.e r l c l u t a m i + n t o  de t r z b a j a d o r e s ,  s u  p r s o n 2  
l i d a d  y ccm;)ortami?nto son de vital i m p o r t a n c i a  para man- 
t e n e r  buenas re lacion?s p i b l i c a s .  

que e x i s t e n ,  

la mgibn,  

1 l o l i  t i c a s  de Rsclutamiento.  
gegendiando 4e l o s  i n t s r e u e s  3e l a  empresa s e  gaede T e t e r  
zinar una zona, un medio y una forma e q e c i f i c a  de rac lu-  
tamiento.  
z o r  e jem2lo: Si l a  empresa   rqquiere  pzrsonal. joven p r o  - 
con  e s t u d i o s  super iores ; ,  una p o l f t i c a  a s e g u i r   s o d r i a  - 
s e r :  
Zona - 3istri t o  &der& 
Ne d i  o - La U . I T o A . b f  

- 

20 rma - l o r  mldio de a n u m i o s  pegados a n  l o s  tab le-  
ros. 

2. 2 o l í t i c a s  de sa l ecc ibn .  
También de acusrdo  a los obji t i v o s  e i n t e r e s e s  da l a  e m  - 
p r e s a ,  las p o l í t i c a s  de! s e l e c c i ó n   2 o d r í a n  ser: 



a) A e l e c c i o n a r  person- c o n   a s t u d i o s   m í n i m o s  2s ?rimzria, 
b) S e l e c c i o n a  personas c o n  ')-P c o e f i c i e n t e   i n t e l e c t u d l .  
C )  h l e c c i o n a r  sersonas  Que vivan a 3 0  minutos  o n  cami6n - 

rnhirno de la ernprasa, 
Con ltJb* edad mínima y m&ima, 

e >  2tc. 

an2 lasdo  no c e  i n s  
movible en un mismo empleo duran te  t cdo  e l  t i s q o  que - 
trabaja en una cornpailia de t J r a i n a d a .  2s de e s p e r a r  que - 
se l a  aaceinda; l o a  t r a s l r 2 o s  son siempre  2robablt3s 2, - 
si 13s circunstancias son d e s a l a a o r a b l e s  2ue4e d e s c e n d e r  
de c a t e g o r i a  e i n c l u s o  s e r  c e s a d o ,  

a) Zn e s t o s  p s r í o d o s  u t i l i . c e  empleados tempora les  para e v i -  

tar c e s e s   p o s t G r i o r e s ,  
b )  ZubcontrA.tense q u e l l o s  t r a b a j o s  que r a q u i e r a n  51 am2leo- 

de personal   nuevo  que p u d e i r a  no s e r   n e c e s a r i o  una vez - 
te rminada  l a  l a b o r ,  e je!mplo: ( m a n t e n i m i e n t o ,   c o n s t r u c c i 6 n )  
L a  2 f e c t i v i d a d  de e s t a   p o l í t i c a  si l a  empresa ? o d d  o no 
c o n t a r  con una r z s e r v a  d i s 2 o n i b l e  de mano cle o b r a  a.l.-?cua 
da. Cada compaííia, neceisita e s t & l * c e r  c i + r t o   e q u i l i b r i o  
e n t r e  las fuent4s de p e r s o n a l  i . : t e r n a z  (ascensos) y las- 
f u e n t e s  e x t e r n a s  ( r s c l u t a m i 3 n t o s ) .  
Los cambios  i n 2 v i t a b l e s  en nGces idades  de s e r s o n a s  Gue - 
surgen an los departamontos j r  en l a  compaEía ;n g2n;ral- 
t i + n e n  ;ue p r e p a r a r s e   p o r  m ? i o  da unos b i e n  eetribl- !ci  - 
dos >lanes fie t r a s l a d o s  y c e s e s ,  
Todas las p o l í t i c a s  jue. h a  e x p u a s t o  t i enen  kue estar  su- 
j a t a s  a c o n s t a n t e  revis i6n en relacidn ti l o s  cambios  gu3 

e x p s r i m s n t e  l a  n e g o c i a c i d n .  
L a  g o l i t i c a   e n  m a t e r i a  de ascensos e s  un p u n t o   c r u c i a l  - 
de l a  administracidn de p e r s o n a l   t a n t o  p a r a  la organ iza -  

cidn como para cada uno de los smFleados,  
Para l a  o r g u i i z a c i b n  po'rpue le asegpra e l  a b n s t 3 c i m i e n t o  
i n i n t e r r u m p i d o  de peraclnas p r e p a r a d a s  para l o s  g u e s t o s  - 

- 



ge n i v e l  s u p f r i o r  y gara. los enpleados  2orque les 9s un- 
g o 3 s r o ; o   e s t í m u l o  Sara i r  2 r o g r e s a d o  si m e j o r a n  s u  actug 
cidn, 
31 hecho de s a b e r  qu? se  yuede m2 j o r a r  72 s i t u a c i b n  sin - 
3 e j a r  13 a m p r e s a   e s   c a u s a  de ?s t i rnulo  y la satisfaccidn -r 

de l o s  ernplez4os 2 s  uno fie los obj i t i v o s  Gue debe  2erse  - 
"*r l a  empresa,  a l  c u a l .   s e   l o g r a  ;>or r rsdio de la irnp1,m- 

tacidn c o r r e c t a  de las : ) o l í t i c a s   a d * c u a d a a ,  
F n t r e  los n r i n c i p a e s   c r . i t : ? r i o s  de p o l í t i c a  en mat2ria - 
tie a s c e n s o   s e  citan: 
Ascsnder  d. emi'lesdo c o n  "J" &os en su yuesto .  
Xscendzr  al srnpleado c o n   ? i e t e r m i n d o s   m i r i t o s  
- b c + n d e r  al emsleado *ue se c a p a c i t e ,  
e t c . . .  

P o l i t i c a s  de Despido,  
q e s p d i r  o cesar  d em;?lLeado s iempre  con una razdn t e n g i -  
b l e ,  
Tratar '30 c o n v e n c a r  ai e m p l e a d o   ( h a c a r l e   v e r )  que S S  jus- 
t o  su desghdo. (es to  e v i , t a  ? r o b l e m a s   p o s t ~ r i o r e s ) ,  
Svi tar  m a l o s   e n t e n d i d o s   c o n  los fienh smpleados (ya ~ u e  - 
n o s   a c a r r e a d a   p r o b l e m a s ) ,  
0 t c o . .  

P o l i  ticas de C o n t r a t a c i d n  en G e n e r a l ,  

Z v i t e s e  contratar t r a b a j a d o r e s   p 2 m a n e n t e s   c u a n d o  se ten- 
ga que h a c e r   f r e n t e  a las  nzcssidades de volúmen 2ie p r o  - 
d u c c i d n   2 r o g i a s  3s las  t e m g o r a l e s  a? auge. 

A Cor to  ZLorzo, 
iJn a u m n t o  de lt3s v e n t a s ,   a o r  rnadio .?a motivac idn  a l  ger-  
sonal, 

A l a r g o  plazo,  
M o t i v a r  dl p e r s o n a l  hasta l o g r a r   i m F l a n t a r  la administra, 
cibn,  



l o r  ob j t i v o s .  

8. N a t u r d e s .  
Un ob j , + t i v o   n - t u r d  es o b t + ? n c ? r   g a n a c i a s ,   p o r  l o  c u a l  - 
debemos b u s c a r  kue t a n t o  i a  smpreua como l o s  engl'aados - 
l o g r e n  e s e  ob j -: t i v o   n a t u r a l ,  
hi pofirírznos s e g u i r  ennum;.rado ,2 j z n p l o s  de z o l i t i c a s  kue 

s e r i a  f a c t i b l e s  de aplicar e n d i f s r e n t e s   s m p r e s a s . ,  

1. L o g r a r  la m&ma e f i c i e n c i a  sn e l  d e p a r t a m n t o  
2. L o g r z r  l a  &ima a f i c i e n c i a  3e cada trabaj A o r  m e d i a t e -  

l a  a p l i c a c i ó n  3e las p o l i t i c a s  ad-lcuadas. 
3.  P a r a  e1 d e p a r t a r x n t o  y para cada uno de l o s  empleados lo- 

grar  a l  mhimo  mdeyrarrol . io  3entro de l a  empresa. 
4. .Jue e l  g e r e n t e  de p e r s o n a l   t e n g a  una ima&n ad?cuada a l  - 

5. T a n e r   2 e r s o n a l   a l t a m e n t e   c a p a c i t a d o   4 e u a r r o l l a d o   d e n t r o  - 
s u 5 s t o  que  desarrolla, 

de l a  empresa. 
6. Z n t r e  las v e n t a j a s  que e s t o   a c a r r e a :  
a) X e j o r a r  l a  p r o d u c c i 6 n  
b )  Aumentar l a  e f i c i e n c i a  
c )  Disminuir l a  r o t a c i 6 n  6e 2 e r s o n d ,  e t c . .  o 

" 



m este  capitulo  presento una metodologia  para  la imslanta- 

cidn de sistemas en la que  menciono a detalle  cada una de sus  ac - 
tividades, lo cual  considero s e d  de d s  ayuda al lector  que el 
presentar un caso  practico el cual  es  específico  para  esa  situa- 
cibn. 

Ahora  que ya nos hemos familiarizado  con los sistemas y to- 
do lo referente a e l l o s ,  a81 como su inplantaci6n que de hecho - 
e s  el tema  central del presente semirlario de investigaci6n admi- 
nistrativa,  vimos taabih la consultorfa y sus  caracteristicas - 
por lo que es momento de presentar una a t o d o l o g i a  que  nos  sirva 
de guia y apoyo para poder llevar a cabo una i~plantaci6n de un 
sistema  administrativo. 

Ea importante  que  en  esta  momento  seBale y siente  las  base3 
sobre las cuales  elabore la metodologfa que  presentare  en  este - 
tema . 

A l  elaborar la metodologia  para  la  inslantaci6n de sisteaas 
consider6 que 'la llev5rh a cabo consultores externo:> i L t e a a n - -  
tes de una firna de consultores  que  cuenta con un Qrea de comer- 
cializacidn que e s  Guien se encarga de promover los sistemas. La 

implantaci6n se basa en un contrato de servicios, el cual debe - 
estipular y delimitar  claramente todo lo que  abarca el proyecto. 

i3n lo sucesivo llamar6 consultor  al encargado de realizar y 
ejecutar el ;sroyecto (implantaci6n de sistemas). A la empresa  a 
la que  se le proporcionar&  el  servicio  la  denominar6 como clien- 
te o como  ueuario. 



Zn la presente  metodologia  estoy  tomando en cuenta que el - 
cliente ya tiene su computador con la capacidad  necesaria y e l  - 
personal capacitado  para manejarlo. 

Otro aspecto a considerar en dicha  metodologia es B de que - 
est6  enfocada a la implantacidn  de  sistemas de informacidn auto- 
matizados, ya diseiiados, programados, terminados y listos  para - 
usarse en computadoras. A estos Bistemas de ini'orrntici6n se l e s  
conoce  dentro del medio de la infordtica como "paquetes de soft 
ware*  debido a que son sistemas ya echos y que se ajustan a las 
necesidades d e l  usuario, si acaso se lea  hacen 2equefIas adapta- 
ciones  cumpliendo  con los requisitos de'_ usuario, en cambio exis 
ten  otros  sistemas de informaci.bn automatizados  pero que no es-- 
tdm hecclos, sino que se hacen y se desarrollan a la medida y ne 
sidades  del cliente, a estos 6l.timos >e l e s  conoce  como Msoftwa- 
re a la medidam. La implantaci6n  de l o s  sistemas de informacidn 
automatizados a que se refiere la presente  metodologia  se  apoyb 
en la implantacidn  de un sistema administrativo &gil, adecuado y 
controlable que permitir4 efici.enfar las labores administrativas, 

- 

- 
- 

- 
- 

En esta metodologia  existen seis  actividades que son las 00 

rreapondientes a la fase de preparacibn, que no se  incluyen en - 
e l  programa  de  trabajo ua que son las actividades  previas al ini 
oio  del proyecto, 

- 

Para un mejor entendimiento y para  fines prhcticos he divi- 
do la presente  metodologia en Pases,  cada fase contempla  determi 
nadas actividades, Ea importante  mencionar que hay actividades 
que se pumien y deben realizar en forma paralela  con otras. 

- 
I) 

A continuacidn describo la metodolog;[al. para la implanta"- 
cidn de siatemas. 



o. 1. CCrjThCTO 

Esta actividad se dabe realizar cuandc el cliente solicite - 
un servicio a la firma de consultores o cuando la firma de con- 
sultores a traves de su Area comercial de la firma de consulto-- 
res deber6 visitar al solicitante o interesado en  el servicio re - 
copilando la informacidn y l o s  datos generales  del cliente,dn el 
anexo 1 presento un ejemplo del. cuestionario tambib puede  ser - 
levantado p o r  el consultor, aw1q-e ea recomendable que sea el re - 
presentante  comercial  quien lo levante. 

En base a la informacidn  recsbada en la primera  entrevista - 
con e l  cliente, el representante  del &rea comercial  deberg estu- 
diar y analizarla para definir e l  sistema (paquete) que satisfa- 
ga las necesidaaes de informaci~6n  del cliente. Zn a momento da 

do  deber6 awciliarse de un oonsul tor .  Una vez definido el siste 
ma de  informaci6n que necesita el aliente,  debera  coordinar una - 
presentacidn y de~ostracibn de:L paquete  de informacidn automati- 
zado que cumpla con las necesiiaaes del cliente,  con  el  obJeto - 
de que este fd.timo decida si dicho paquete  cumple  con sus reque- 
rimientos  de  informaci6n y de esta  forma solicite o cance le  f o r -  
malmente la solicitud  del aervicio. 

- 
- 

Xsta presentacidn es convenlente que se haga en la p a n t a l a  
o terminal del computador mostrando el  manejo y funcionamlento - 
del  sistema asi como l o s  reportes que Bste emite. 

El representante  del Brea comercial,  debera  presentar al -- 
cliente una propuesta del  proyecto y debera  hacer hincapie de -- 
qua dicho paqyete ir& soportado por  procedimientos administrari- 
vos que agilicen y eficienten :La labor administrativa. 

I 

. .  . C  

c 



0.3 

Una v e z   r e c i b i u a  l a  c o n f i r r n a c : 6 n   d e l   c l i e n t e   e n   c u a n t o  que - 
si d e s e a   c o n t r a t a r   e l ' s i  tema de i n f o r m a c i h   t i e l   s e r v i c i o   s o l i c i  
t a r 6  e l a b o r a r  e l  c o n t r l t o   p o r  :La i : l r e s t ~ c i 6 n   d e l   s e r v i c i o   s o l i c i -  
t a d o ,  e l  a a l  e b e r a   d e t a l l a r  las leclaraciorles y c l a u s u l a s ,  l o s  - 
d e r e c h  S y o b l i g a c i o n e s  de ambas p a r t e s ,  l o s  l i m i t e s  y a l c a n s e s  - 
d e l   p r o y e c t o ,  

- 

De e s t a  manera   deber6   rec : ibar  l a  firma del c l i e n t e ,   i J r e f e - -  
r e n t e m e r t e  l a  5 e l   d i r e c t o r  o g e r e n t e   g e n e r a l ,   c o n   e l  fin de  que - 
ambas p a r t e s  queden amparadas. 2s c o n v e n i e n t e  que e l   c o n t r a t o  - 
se  haga e n   o r i g i n a l  y t r e s   c o p i e a s ,   e n t r e g h d o l e  a l  c l i e a t e  e1 - 
o r i g i n a l  y una c o ; ; i a ,   o t r a   c o p : i a   s e  le a e b e   e n t r e g a r  a l  consul- -  
t o r   a s i g n a d o  a l  p r o u e c t o   c o n   e : l   o b j e t o  de que abra una c a r p e t a  - 
d e l   p r o y e c t o ,  y l a  6ltima c o p i a   s e  l a  deber5   quedar  e l  Area coo- 
m e r c i a l ,  

Cuando e l  c o n s u l t o r   r e c i b a  l a  asigaacibn d e l   p r o y e c t o ,   e l  - 
c o n t r a t o  y e l  c u e s t i o n a r i o  de   informacidn y d a t o s   G e n e r a l e s   d e l  - 
c l i e n t e ,   d e b e d  abr i r  una c a r p e t a  de t r a b a j o  en l a   c u a l  debe ar- 
c h i v a r  loe documentos  nencionzdos e i r  i n t e g r a n d o   t o d o s  l o s  pape 
l e s  de t r a b a j o  tales como i n f o r m e s ,   m i n u t a s  y aem6a  documerltos - 
que se obtengan durante e l   d e s a r r o l l o   d e l   p r o y e c t o ,   & o  e s  con - 
el f i n  de t e n e r : e l   r e s p a l a o  de l a  h i s t o r i a  de l  p r o y e c t o  y e l  so- 
p o r t e   d e   t o d o  l o  @e se r a a l i c e   d u r a n t e   e l  mismo, 

- 

El c o n s u l t o r   d e b e r 6   e s t u d i a r  e l  c o n t r a t o ,   c o n o c i e n d o   e l  a l  - 
cante, los l i m i t e s ,  las c o n d i c i o n e s  y l as  c a r a c t e r i a t i c a s   d e l  -- 
p r o y e c t o ,  y e n  base  a e l l o   d e b e r &   e l a b o r a r  e l  p l a n  o programa de 
t r a b a j o ,   e l  c a l  d e b e   d e r a l l a r   t o c i a s  las f a s e s  y a c t i v i d a a e s  a - 
r e a l i z a r   d u r a n t e   e l  proyecto ,  en forma l b g i c a ,  c r o n o l 6 g i c a  y or- 
denada. 



31 programa  de   trabajo   dehe  es tar   bas4do  en l a  pre sen te  me- 
t o d o l o g f a  y e n   l a s   c a r a c t e r i s t i . c a s   d e l   p r o y e c t o .  

31 e l  anexo I1 presento  cux e j emplo   üe l   p rograma   i e   t r aba jo  
que ayudara a c o n t r o l a r   e l   d e s q r r o l l o   d e l   p r ~ y e c t o .  

Nota:  l a  f a se   de   p reparac i6n  no debe   s e r   cons iderLda   en   e l  pro-- 
grama  de  trabajo 

e 

Una v e z   r e a l i z a a a s  l a s  a c t i v i d a d e s   a n t e r i o r e s ,  e l  c o n s u l t o r  
a s  gnado a l  proyecto   debera   contac tar   con  e l  c l i e n t e  y coord inar  
con  81, l a  f e c h a  de l a  junta de i n i c i o ,   i n d i c a n d o l e  l o a  obje t i - -  

.- vos de l a  m i s m a  y los puntbs  a t r x t a r ,  a s i  como io3 a s i s t e n t e s  - 
f iequeridos   ( se   recomienda que a s i s t a  quien c o n t r a t o   e l s r v i c i o  - 
y e l  u s u a r i o  o r e sponsab le   de l  &ea f n v o l u c r a d a   e n   e l   p r o y e c t o .  

FASE I N I C I O  

En e s t a  junta se   pre tende  Zormalizar e l  arranque  del   Sroyec - 
t o  y s e n t a r  l e s  b a s e s ,  l o s  r equer imien to s  y l a s  c z r a c t e r i s t i c a s -  
d e l  mismo. 

El c o n s u l t o r  o l o s  consu l tore s   a s ignado  ( S )  a l   s r o y e c t o  de& 

b e r h   p r e s e n t a r s e   . a t e  los a s i s t e n t e €  a l a  j u n t a   s e f i a l a n d o   e l  -- 
rol de  cada  consul tor .  

T a m b i h  deber6.n i n d i c a  l o s  o b j e t i v o s  d e l  proyecyo y l a  lor- 
ma de . t r a b a j a r ,   e x p l i c a n d o  e l  uso e impor tanc ia  ue l a s  minutas - 
juntas de avance y srograma  de   trabajo;  l a s  minutas deber6.n ser - 
e laboradas  por e l  consu l tor  en. cada   reuni6n  b sesi6n de   t raba jo ,  
a sen tando  en e l l a s  las a c t i v i d . a ü e s   r e a l i z a d a s ,  loa a c u e r d o s   t o m  - 
d o s  en  l a s  mismas y l a s  firmas de  anformidad  de  l o s  a s i s t e n t e s  +; 

para que s i r v a n  como respado y ca,mo f i n a l i d a d   e l   r e v i s a r  e l  desa  - 
r r o l l o  y s i t u a c i d n   d e l   p r o y e c t o  a una fecha   de terminada  para que 
en ca so   de  ser n e c e s a r i o s  y e x i s t i r   d e v i a c i o n e s   r e f e r e l i t e  a l o  - 



planeado, se tomen las medidas  coraecctivas y necesarias,  debien - 
do fijar la fecha de la primera junta (se recomienda que Be en-- 
tregue un informe ue avance  en cscia junta y que se revlicen  cada 
quince dias cuando menos  para ,:ue aichas  medidas  detu funciona-- 
les); y el  programa ue trabajo que servir6 para concrohr el pro - 
yecto debiento el consultor,  explicarlo,  comentarlo y aclarar -- 
l a s  duüas que se presenten. 

Adicionalmente el  consultor  debera mencimar la necisidad - 
de  nombrar a un coordinador del ;royecco, a un cooriinador For - 
parte  del usuario, aaf  COLLO al encarkado e la mesa  de control y- 
a loa capturistas. Tambien  deber8  mencienar lo relevente de que 
se= dos personas ciao minimo las que se capaciten  para l oa  dos - 
6ltimos puestos,  evitando con 6sto la dependencia de una persona 
en puestos claves. Ante Bsto e l  ccnsultor  aeber6  recabar l o s  no - 
mbres de l a s  personas  aaignadas por el cliente  para  cubrir los - 
puestos  mencionados, l a s  cuales se progrwa6.n para que tomen los 
cursos  de  capacitacion  correspondiente,  impartidos por e l  Breade 
capacitacibn de la irma de ccmsL.ltores )esta cgpacitacibn no 1 
la lleva a cabo  el cc;lsultor iebldo a que le tomarfa mucho  tiem 
P O *  Finalmente el consultor a.ebe solicitar y recabar  el orgculi- 
grama  actual de la empresa y de1  are2 a estudiar,  cacaiogos y lo 
l o s  parhetroa que se requier!;tn para  el funcionamiento d e l  siste - 
ma de informacidn que se va a inGIantar. Zn caso de que no los - 
pueda obtener en esta reunih deber6  requerirloa  para la junta - 
de sensibilizacibn, formalimndo la fecha üe e s t a  e indicando su 
finalidad y l a s  personas  requeridad a la iuisma deben ser aquelh 
personas  involucradas con  el cjisteroa a implantar y l o s  usuarios- 
del mismo. 

1.2 JUNTA 

3Sta junta tiene  como  finalidad el dar a conocer al perso-- 
n a l  involucrando en el prouecto p alos usuarios,los objetivos L 

y los resultados que se van a obtener con  el proyegto,  ccmo se - 



de precios, tablas de parhesros, etc), tambibn  deber6 recabar- 
la mformaci6n referente al manejo,  politicas y caracteristicas 
del sistema  de mformacidn  actul. Algunas  de las preguntas que 
deber6  hacer el consultor son: ¿Cud1 es el tipo de registro ac- e 

tual? GCutIles son l o a  documentos fuentes que alimentan al sistg 
ma? ¿Que gollticas  rigen al sistema? ¿Cudlea son l o a  cdlculoa - 
especiales  del  sistema y cdmo8 se obtienen?, Jsta informacibn - 
debera  ser  recabada  por escrito ya que servid de base para la- 
proposicidn y diseilo de l o s  catdlogos, parhetros y formas que- 
se utilizaran en el sistema a. impltintar, 

En base a la agenda  de entrevistas  elaborada en la junta - 
de sensibilizacidn, el consultor debed realizar las entrevis - 
taa solicita&Ldo el entrevistado la informacidn a detalle de l o s  
flujos de informacidn en que interviene &te, los cuales deben- 
estar  relacionados  con e l  sistema a implantar. 6sto es,  debed- 
recabar la informacidn  referente a: ~ Q u d  documentos recibe? -- 
¿En c h t o a  tantos  los recibe? ¿De quien l o a  reoibe? ~ Q u e  revi- 
aiones hace? iQu6  hace  con esos documentos? ¿:u6 documentos el= 
bora y en  cuhtos? ¿Que registro  hace y que uso les da? ~ 3 u B  -- 
hace  con l o s  d o o u e a o s  pw elabord? ~ Q u e  archivos  maneja y de- 
que  tipo son? ~ Q u d  documentor3 distribuye, en cuantos  tantos y a 
quidnes se l o s  envia? ‘Qu6 firmas recaba y de quien? 

Adicionalmente e l  consu:Ltor debera  recabar las formas que- 
intervienen en loa flujos de informacidn  investigados Cajemplos..4 
pedidos,  facturas, polizas, notas de entrada, drdenes de produg 
cibn, etc), Esta inveatigacic5n es importante que ae  realice por 
escrito y mediante la observacidn  directa  del consultor, con e l  
f i n  de hacer mAs confiable la informacidn recabada. 

Al finalizzr cada entrevista, el consultor deberti recapit& 
lar la informacidn  obtenida :recabando e l  visto bueno del entre- 
vistado y de su jefe inmediato. 

El que l leve a cabo esta  investigacidn  debe t e  - 



ner conocimientos  acerca de lo que va a recabar  para que en ba- 
se a e l l o s  y a sus habilidades,, pueda encaminar adecuaciamente- 
la entrevista y obtener la infornaci6n  completa y necesaria. 

3s conveniente que estas  deficiencias y anomalias estruc - 
turales  se anoten con l as  observaciones  respectivas para que se 
consideren  en la actividad.de  proposicidn y diseño de l o s  cat&- 
l o g o s ,  paráxnetros y manejo de:L sistema. 

&I esta actividad el consultor deber4 clasificar y ordenar 
la informaci6n recabacia, elaborando  graficamente l o s  diagramas- 
de flujo de los procedimlentos  administrativos  investigados y-- 
en base a ello deber6 estudiar y analizar detallada y critica - 
mente la funcionalidad del organigrama uel &rea a estudiar, la- 
efectividad,  eficiencia y funcionalidades de l o s  procedimientos 
administrativos y de las formas recabadas,  detectando y seKa -- 
landa las deficiencias y anomalfas administrativas tanto del o~ 
ganigrama como de los diagramas de flujo de l o s  procedinientos- 
administrativos. %stas anomalfas, deficiencias y fallas adminis - 
trativas pueden  ser t 

-Control  interno  inaaecuado o no existente. 
-Duplicidad de funcioneal 
-Papeleo excesivo 
-Actividades y doaunentos  innecesarios 
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-&nejo de informaci6n atrasada 
-Procedimiento  burocraticos y completos 
-6tc. 

El consultor  debera  marcar y seLalar en los d i a g r h s  de -- 
flujo dichas  deficiencias y anomalias con sus correspondientes - 
comentarios, lo cual  servir4  para la elaboraci6n del organigrama 
y de los procedimientos  propuestoso 

Una vez detectadas laa aaomalias y deficiencias, o simple - 
mente la necesidad de manejar algunos conceptos  adicionales a - 
l o s  ya existentes en los cat6:logos, parhetroa y nanejo del sis 
tema  actual,  el  consultor  deber6  disezar la estructura y formato 
propuesto de dichos  documentos y del manejo del  aistema  contem - 
plando lo funcional,  adecuado,  lbgico,  sencillo y ordenado para- 
facilitar,  agilidad j r  controlar la codificacih, la bdsqueda y - 
e l  funcionamiento  posterior d e l  sistema. 

6n base a las f a l t a s ,  anomallas, y deficimcias administra- 
tivae encontradas en los organigramas, en los proceaimierltoe  ad- 
ministrativos y en las formas1 estuaiadas y analizadas, el consQ 
t o r  deber4 elaborar graficamente los organigramas  propuestos, -- 
los diagramas de flujo de loa procedimientos  administrativos pro - 
puestoa y las formas  propuestas en los que deber6  considerar que 
sean funcionales, Bgilee, sencillos y controlables. s'ara e l l o s  - 
deber& establecer los contro1.e~ internos  necesarios  eliminando - 
dicha6  deficiencias y anomalias, administrativaa, 

FASE 111 CAPACITiCIONo 



Bsta actividad  consiste en ¡que el  consultor  deber6  coordi - 
nar una presentacidn y denostraci6n  del  sistema de Luformaci6n a 
implantar, la cual pretende que los usuarios  conozcan a ietalle- 
el funcionamiato del sistema, sus ventajas, sus caracteristicas 
y la informci6n que proporciona a manera ue eliminar iucer$idug 
bre y desconociaianto  acerca del &sterna a implantar, 

Esta activiaad la debe  realizar el Brea ue capacitaci6n ae- 
la firma ae consultores endonde e l  consultor micaente la coor- 
din-& y la programar6, & T ; O  con e l  objeto de que al consultor - 
no se  distraiga de las otras actividades ael proyecto,  siendo -- 
e s t a  actividad  mettdica y en donde se pretenae  preparar y adies- 
trar al indiviauo selecciouatio para  hacer las Zunciot-t de mesa- 
de control las cuales son el servir  de filtro de los datos que - 
s e  alimentarb al sistema de inf‘ormaci6n automatizado y de los - 
reportes que Bste proporcionar8, as5 como el ser contacto entre- 
el usuario y el &rea de info:rmfica. 

3.3. CAPACIT&IGIU’ A CkPTUi313TA. 

Una vez seleccionados a los encargados de capturar y alimeg 
tar los datos al sistema de informacidn a implantar, &tos deben 
aer capacitado6 en la captura de cat8logo6, parbetros y movimie; 
t o a  relacionados  con el sistema que se va a implantar. Asta cap% 
citqcibn  debe  ser dada por 21 & e a  de capacitacih 6ebe ser dada 
por el B r e a  &e capacitacidn de la firma de consultores, 

CAPACITACION A GJdCUITIWOS 

Batando  el  sistema de informacibn ya funcionando en e l  com- 
putador, el consultor deber# capacitar a l o s  ejecutivos de la e% 

presa que asi lo requieran, sobre la forma de consultar la infog 
maci6n que contempla el sistema implantado, 



& este  caso  el  responsable del Brea de inform6tica  del - 
cliente  deber6  proporcionarles a dichos  ejecutivos  sus  contra - 
seflas o claves  secretas  para  que  el  couputaaor l e s  p m i t a  con- 
sultar la informacidn del sistema. 

FASE IV X A G l ? G S T I C O  Y JI s&o CONCLPTUAL 

Despues de haber  analizado la informaci6n  recabada del sig 
tema  actual y haber  detectado  las  fallas,  las  deficiencias y - 
las anomallas de Bata, e incluso al haber  propuesto lo adecuado 
el consultor  deber6  elaborzr e l  dia&YticO Gel sistema  actual- 
y un informe del mismo  describiendo los hechos,  las  caueas y - 
los  efectos de esa8 f a l l a s  y anomalias; y los tramites  adminis - 
trativos tanto los actuales en los que se seiialarh l a s  fallas - 
las  deficiencias y las  anomal.fas  existentes, como los propuestos 
inciicando los oabios y las ventajas de ~stos. 

i 3 l  informo de diagndstico es recomendable ",ue contemplo los 
siguientes puntos. 

- Antecedentes  del  proyecto 
- Objetivo y alcance del informe 
- Eresentaci6n de l o s  c!atAlogos, de los pardmetros, del - 
organikrama, y de los;  procedimientos  administrativos ac- 
tuales  seKalando SUS falles,  anomalias y deficiencias jun 
to con sus  causas y elfeotos, 

- 
- Presentaci6n de l o s  f'ormatos  propuestos de l o s  catdlogos 
y de los parhetros, a d  como el organigrama,  diagramas- 
de flujo de los procedimientos  administrativos Y las - 
formas  propuestas  indicando l a8  ventajas y la elimina - 
ci6n de las  fallas  existentes en el sistema  actual. 

- Conclusiones y recomendaciones. 
Es conveniente  que se obtengan  acetatos del organigrama, de 

los diagramas de flujo Cie l o a  procedimientos  administrativos - 
(tanto ue los actuales  como cie los propuestos j y ae los formatos 



de los catSlogos, ae l o s  parametros y de l a s  formas d e l  siste - 
ma . 

El consultor aebsrg  llevar a cabo esta activiüad en base - 
a la fecha üel programa de trabajo, 3n esta presentaci6n deber& 
dar una introducci6n  del  objeto de dicha  reunibn,  nostrando los- 
acetatos &1 organigrama, de 1-09 cat6logos, de los parhetros, de 
los diagramas;  de f h J ,  d; I C ) ~  procedimientos  administrativos y- 
de las formas, t a n t o  actuales3 como  propuestas Zdicionalmente de- 
ber4 explicar  cada uno de 1 0 5 3  acetatos y de l o s  puntos ya refe - 
renciados junto con las causas,  hechas y efectos. 

Gata presentaci6n es mwy importante uebido a qua del resul- 
tado  de  ella saldrd el modelo definitivo d e l  sistema ahinistra- 
tivo y operativo del sistema a im@mtar. 3s por e l l o  que el cog 
sultor  deber6  fundamentar su's proposiciones  resaltando sus vent% 
jas y l a s  desventajas  de no Uevarlss a cabo, adeds de concien- 
tizar al cliente que 61 es @&en tomar6 la decisidn firzzl de  que 
si se acepta o no la progosicibn.~& caso de que el cliente apog 
te a l g h  ccaentario  adecuauo, el consultor  deber6  tomar de el p= 
ra considerarlo en la implantacibn  del  sistema y en el manual - 
de procedimientos, 

3s necesario que a esta junta asistan todos los usuarios - 
y coordinadores  para que aporten sus puntos de vista, y sobre - 
todo  es  necesaria la presencia del director o gerente, para que- 
dste  apoye, le de fuerza y autorice lo que  se va a implmtar. 

Una vez que e l  consultor tenga completo y autorizado el ~i.2 
gllo~tlco,  consideranao l o s  comentarios üe la junta de presenta- 
cidn  del mismo, debed capaoitar al encargado de la mesa de con- 
trol, en cuanto a la forma de reestructurar los catAlogos y los- 



. 

parbetros o tablas que utili-zar6 el  sistema de lnformcibn au- 
tomatizado que se va a implantar. &to es, debera  dejarle algu- 
nos ejemplos de los datos y conceptos que deben de contener los- 
catAlogos, asi las tablas o parbetros que se aequieren, inaicq 
do su uso y su relaci6n con 10s catA1ogos o con el slstema (eje= 
plot en e l  caso  de un sistema de fagturaci6n  en donae se repuie- 
re conocer las ventas por agente,  deber6  existir una tabla de - 
agentes que se relacione con (31 catAlogo de clientes para  identi - 
ficar automaticamente que las ventas  que se le hicieron a un de- 
terminado cliente, fueron hechas  por el agente nume 10 que en la 
tabla de  agentes se llama f u l a n o  ae tal). 

La reestructuracibn e s  responsabilidad a e l  usuario,  poste - 
riormente e l  consultor deber& verificar ge dicha reestructuracil 

. 6n se haya hecho correctamente, 

5.20 L L A B C U C I C N  U N U A L  

En baee al diagn6stico autorizado y a las consideraciones - 
tomadas  en su preseutacibn, e l  consultor  deberg  elaborar  el m8 - 
nual de procedimientos con la siguiente estructura: 

- Introduccibn 
2, Objetivo 
3. Descripcidn  general uel sistema 
4. Sstructura  drganica 
5. Zoliticas del sistema. 
6. Instructivos ae operacidn y diagrama de flujo 
7. Formas S instructivos; del  llenado 
80 Descripcidn de reporties del sistema 

Cada uno ue estoa puntos  abarvan e implican lo siguiente: 
1. Introducci6n se refiere a c6mo se elabora e l  ntinual Y -- 

loa antecedentes del mismo. 
2. Objetivo, debe ser el. que persigue e l  manual, mencionado 

los sub-objetivos, 
3. Jescrlpcibn  general clel sistema,  deber6 abarcm el dia - 

grama &eneral del sistema en e l  que me uuestra grafica - 
mente Y se expliquen los documentos que alimentar&i - d  - 



En Il&rico,el p r o c e s o   d e   i n d u s t r f a l i z a c i h   t a r d i ó  y la  inser-  

c i ó n  d e l  d e s a r r o l l o   n a c i o n a l ’  en e l  marco   in ternac ional  d e l  - 
sistema e c o n b i c o  capitalisata como un pals productor  de mate- 

rias primas y consumidor  de  productos  rnanufactutados y de bie-  

nes d e   c a p i t a 1 , h a   g e n e r a d o  un d e s a r r o l l o   d e s i g u a l  de la eapres; 

pues   mientras  l a  compafiia t rasnac ional   ,productora  de bienes  

de capital  y con8umo duraderos.goza  de las v e n t a j a s   d e  una -- 
infraestructura,capacidad i n s t a l a d a  y e s t r u c t u r a   o r g h i c a  que 

l e  permite e l  u s o   d e   t o d o s   l o s   a v a n c e s   t e c n o l ~ g i c o s  y las.tbc- 

n i c a s  de a d m i n i s t r a c i ó n  m i r s  avanzadas y e s t o  l e  permite l a  - 
mayor product iv idad  pos ib l ’e  y la  maximización de b e n e f i c i o s  - 
con e l  minimo de c o s t o s ; L a  empresa naciona1,por l o  g e n e r a l  -- 
dedicada a sat is facer  los )mercados de consumo i n m e d i a t o , l a  -- 
demanda d e  bienes   manufacturzdos  en  rubros   restr ingidos  como 

el ramo textil,moblero,art~culo6 de p l & s t i c o , c u r t i d u r í a  y cal- 

zado y los s e r v i c i o s  de a l imentac ión   as i como  o t ro  que requie- 

r e n   d e   e 6 c a z a   t e c n o l o g f a  y poco  capita1,ha  desaprovechsdo las 

v e n t a j a s  de los i n s t r u m e n t o s   t e c n i f i c s d o s  uqe pueden s u p l i r  - 
las c a r e n c i a s  de i n f r a e s t r u c t u r a  y e s c a c e s  d e  recursos,psra 

dinamizar 6u6 e s t r u c t u r a s  y m i n i m i z a r   s u s   c o s t o s , t a l  es el ca60 

de 106 sistemas i n f o r m i t i c o s   p a r a  la tarn? de d e c i s i o n e s  y - 
de a d m i n i s t r a c i 6 n  de r e c u r s o s  humanos. 
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1.2,  Las h i p ó t e s i s  

LR pequeña y mediana empresa en HCxico,por   su   estructura  mo- 

n o l i t i c a  y de a r a c t e r   t r a d i c i o n a 1 , h a   d e s a r r o l l a d o   e s t f l o s  de 

d i r e c c i ó n  que  impiden e l  dinamismo y f renan l a  optimización 

de s u s   o b j e t i v o s  

c El e s t i l o  de direcc ión   generado , requiere  de un a l t o  control  

p e r s o n a l  y , en t re   o t ra8 ,ha .   re legado  l a  función de administra- 

c i d n  de r e c u r s o s  humanos 8. a c t i v i d a d e s   s e c r e t a r i a l e e  o a lo 

sumo de c o n t r o l  y p a g o s   ( j u r f d i c o   c o n t a b l e s )  ga6n cantando  con 

in formacisn  a l  r e s p e c t o , p r e s e n t a   r e s i s t e n c i a  a los sistemas 

computarizados de r e g i s t r o , e e l e c c f ~ n , i n d u   c c i Ó n y   d e s a r r o l l o  

de r e c u r s o s  humanoa, . ~~ 

- 

1.3. La8 v a r i a b l e s  

Pequefia y Mediana  empresa: 

La secretar53 de Hacienda ,y Crédito  l%blico,del   Gobierno Pede- 

r a l  de Mkxico,no  ha  definido  con claridad las caraoterfsticas 

que deben tener las  empresas para ser consideradas  pequesas o 

mediaaa6,pero en su6  publ icacione6,para   e fectos  de as ignación 

de o b l i g a c i o n e s   f i s c a l e s , h a   d i s p u e s t o  que  son  causantes meno- 

r e s , s i n   o b l i g a c i o n e s   t r i b u t a r i a s   f e d e r a l e s  ,6010 los l o c a t a r i o 6  

de  mercados y vendedores  a.mbulantes de al imentos  y productos 

agropecuar io8 ; seguidos  en esca la   ascendente  las causantes  con 

r&gimen e s p e c i a l   t r i b u t a r i 0 , a q u e l l o s  perlsonas fitsicas o mora- 

l e e  cuyos   ingresos   f luc tuen  - e n t r e   l o s   3 0 , m i l l o n e s  de pesos y- 

l o s  160 m i l l o n e s  de  pesos   anuelesy que no posean m& de 3 esta- 

b l e c i m i e n t o s  y no den empleo a m& de 5 p c r s o n a 6 , e x i ~ i e n d o  d e l  

pago d e l  I .VAo y del  2% sobre  e l  valos  de los a c t i v o s   f i j o s  a 

estos   causanteu.  

.. 
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Tambien  considerados bz jo  e l  r&gimen  simplificado,c6t6n  considerados 

l a s  personas morales o ffsicas con a c t i v i d e d c s  empresarialee CUS’OS - 
i n g r c o s s  no r e b a s e n  l o s  150 m i l l o n e s  de  pesos anUaleS,io6 que S i  -- 
gravaran e l  I.V.A. adem& del  I..S.Bo y 1% para e l  INFONAVIT excepto 

aquel los   que  produscan  a l imentos . ( l )  

S a l v o   d s t o s   c a e o s   t o d o 6  los dewis contr ibuyentes . t ienen e l  mismo 

t r a t a m i e n t o  f iscal 

O 

Otra fuente de c l a s i f i c a c i ó n  de empresas l o  es l a  S e c r e t a r i a  de sa- 

lud ,que  con fundamento en l a  norma s a n i t a r i a   p u b l i c s d a  en l a  Gaceta 

o f i c i a l  de es te  organismo y de o b l i g a c i ó n  para todo e l  pa%S,(2) w b a  

di6pUe6tO 1q c l a s i f i c a c i 8 n  de lo6 r i e s g o s   s a n i t a r i o s  en función de 

5 para-metroe y ha  eximido a 1.a m i c r o i n d u s t r í a  de la o b l i g s c i 6 n  de 

obtener  la L i c e n c i a   s a n i t a r i a , c o n s i d e r a n d o  como pequefia o microin- 

d u s t r i a  a l a  dedicada al vest ido,muebles  pera hogar , tex t i l ,produc-  

t o r a  de a p a r a t o s   e l e c t r o d o m & t i c o s ,  y o t r o s   s i m i l a r e s .  

’ara e l   c a s o  de & t e  traba jo,c:onsideraremos : 

Pequeña i n d u s t r i a , l a  de t i p o  familiar ,con  ingresos   anuales  menores 

a 200 m i l l o n e s  de pesos   cuyo  , t raba jo   sea   b is icamente  arttsanal,sin 

procesos  mecanizados 

Mediana  empre6a:aquella  cuya ca.pacidad insts . lada genere empleo& para 

no m& de 25 t r a b a j d o r e 8 , i n g r e s o s  no super iores  a 500 mi l lones  de - 
pesos  anuale8,que  cueqte  con  procesos  mecanizado6 y cuya  produccidn 

6ea dedicada a l  mercado  interne nacional. 

E s t r u c t u r a   m o n o l f t i c a :  

Entenderemos por e s t r u c t u r a   n t o n o l í t i c a  a la organización  gerdrquica 

de l a  empresa  que solo responde a l a  actividad  operativti .  para cubr i r  

las n e c e s i d a d e s   f u n c i o n e l e e   b d 6 i c a 6  y que surgen o c r e c e n  por damn- 

da de carga de t r a b a j o  y uqe reunen   dos   cerac ter f s t i cas :  



4 

. 

a)  suponen  que  una véz d e f i n i d a  -c) implantada la  o r g a n i z a c i ó n , t i e n e  

cargc ter   permzneote ,no  s e  m o d i f i c a  en un f d t u r o   p r e v i s i b l e , l o s  

cambios  surgen solo despues  de  probada l a  o b s o l e   c e n c i a  
8 

b )  def inen l a s  re sponsab i l i dades , , f acu l t ades  y tareas as ignadas  a 

cada subgrupo,pero no d e f i n e n  l a  d i n h i c a  de i n t e r a c c i d n  o 

las t r a n s f   e r e n c i s s  entree e l l o e .  

que ademae no reunen las caracterhticae siguiantest 
t 

c )  Estar refer idas  a c o r r i e n t e s  de in formaciÓn,de   a f luenc ia  y torna 

de d e c i s i o n e s  en e l  seno de I n  empresa 

d) c o n s i d e r a r  e l  f a c t o r   t i e m p o  en cada eta$a de organizac i6n  (3) 

. . . .  

(2) C f r .  Norme s a n i t a r i a  No. 3,publick-da en G a c e t a   S e n i t a r i a , S r i a  de 

Salud,Mkxico,Nov. de 1989, 

( 3 )  C f r .  H. I g o r  knsof f  .-Los sia;temss g e r e n c i e l e s  en l a  p r g c t i c a ,  
publ i cado   por   Not ic ias   TQcnicas ,Vol  8 No. 9 4 , C o n e c i t   h f o t e c  

E n e r o  1978. 



E l  universo de t raba jo   es ta  dado p o r  l a s  peque-iías y medisnas em- 
presas  ubicadas en la zona industr ia l  del : < e c x r  norte ae la zona 
metrQpolitana üe la ciudad de  Kéxico,en especial  l o s  mucicipios - 

de  Naucalpan,Tlalnepantlz y Cuc.?t$tPan del Cstaao  de Mexico,don- 
de S@ insta laron más d e  6000 empresas y de las cuales  se considera 
que, según l o s  avances d e l  uenso Zconomico de 1989,publicados por  , 

el INEG1,un 40% SaL'i pequeñas,Un 11% son considerada  gran industria 

Para  este  estudio  se tomaran las medianas en una muestra s i g n i f i -  
c a t i v a ,  tomada por  muestre0  aleatori.o,que se descr ib i rá  en e l  curso 
de l a  investigación 

Tiempo: se considera que l a  investigación  se  efectuará en su fase  
t e ó r i c a  durante los meses de octubre y noviembre de 1990 p la - 
co lecc ión  de datos en e l  campo durante l o s  Drimeros dóas de diciembre 

.. .~ - r. 

de e s t e  mismo aiio. 

Metodologgat - 
La p r h e 5 a   - p a r t e ,  el marco teórico,:& hara a t ravés  de üna revisidri 
b i b l i o g r a f i c a  y a l  d e f i n i r   l a s   v a r i a b l e s  se obtendrá-un  cuestiona- . 
río que por  t e c n i c a s  de entrev is ta  personal se aplicará en una -- 
muestra  representativa. 

l a  segunda par te ,  como ya se   indicó se. efectuara p o r  técnicas $e -- 
entrevista(encuesta   dir igida)  y l a  tabulación de datos  se  hara en - 
un pequeño programa de computador parJa obtener  las  conclusiones,a 
p a r t i r  d e l   a n a l i s i s  de l a  informacion, *'. 

Las ULidades cie Observación: 

Se determinará l a s  uniuades de observación a p a r t i r  de  un l i s tado  
qye .se ha s o l i c i t a d o  a l a  ksociaci.Ón de Industriales del Estado de 
Mexico,de empresas que reunan l a s  siguientes  caractercaticas 

25 trhbajádores  'obreros o m<s,percb menos  de 60 
Ingresos snucies aaycz-c S cfc 2Ct  a i l l o s e s  per2  mencres de 52s roilloazes 
que sus procesos  sean en su mayor parte  mecaizados. 
Gue e s t e   i y t a l a d a   d e n t r o  de los I . ihites de l a  zonc norte d e l  l a  -- 
ciudhd ae  mexico. 

- .  

. 
" 

. . - .. 
' . . .  _ "  - - 

. - &  . .  . -  
. .  

~~ ~ - .. , . . "_ .~ . . -. " . _  . 

- 



PrDyecto d e  i n v e s t i g a c i o  

O p e r s c i o n a l i z a c l d n  de v a  

Empresa mediana 

E v o l c c i d n  y desa-- 
rrollo ernpreskrial Enfoque C e  gerenc ia  

c 
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SR, I n d u s t r i a l :  

E l  p r e s e n t e   c u e s t i o n a r i o   t i e n e  l a  f i n a l i d a d  de obtener   informacidn b b i c a  para 
l a  comprobaci6n de una h i p d t e s i a  que r e l a c i o n a   e l  tanmilo de las empresas  con - 
l a  forma de direccidn que u t i l i z a  e l  Gerente   General ,   Propietar io  o Responsa - 
b l e  de l a  organizacibn y e l  uso de S i s t e m a s   I n f o d t i c o s  para e l  manejo de los 
Recuraoa Humanos; E l  objetivo p r i n c i p a l  y u c o  es l a  e laborac idn  de una Tesi-  
na para obtener  e l  grado   profes ional  de Licenciado  en  Adminietracibn de empre- 
sas, por lo que le s o l i c i t a m o s  au apoyo,  comprensidn y l a  c o n t e s t a c i d n  ELI. mis- 
mo para e l  logro d e l  f i n  propuesto. 

S i  le p a r e c e   i n t e r e s a n t e  l a  informacidn que pueda recabar, en la tarjeta ad -- 
junta es tan   nues t ros   datoa  para s o l i c i t a r  una c o p i a  de l o s  resul tados ,   con  gue, 
t o  s e  ia propocionaremoe. 

G R A C I A S ,  



GIRO INDUSTBIAL 

CAFITAL CONTABLE APROXIMAW: 
MVNOR DE 25 MILLONSS ENTRE 25 Y 50 MILLONES Di3 A 100 

DE 100 A 200 MILLON6S 200 A 300 IULLONES DE 300 A 500 MILLONES 

WOR DE 30 KILIDNZJ ENT€U 30 Y 50 IYiXLWNES ENTRE 50 Y 80 BIILI.GI'?.SS 
ENTBE 80 Y 120 I'CILLONEY ENTRE 120 Y 160 IYIILUINES MAS DE 160 JELLONES 

ADEN; DE LA CASA MATRIZ ESTABL3CIMIrNTOS 'IZPEN3IENTBS. 

1 2 3 SOLO IUTRIZ 

V i O S  DE 5 ENrIlRE 5 Y 10 ENTRE 11 Y 15 ENlliE 16 Y 25 
ENTRE 26 Y 40 ENTBE 41 Y 60 U S  DE 60 

IT0 SOIQ PARA CQIQTROL DE INVENTARIOS ADEMAS PARA GL CONTROL DB FINANZAS 

ULOS MILTIPLES 
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A?ORC3NTAJE DE VOLUMEN DE PliODUCCIOIT AUMZNTADA AJ!JUAII"!3TEt 

" N O S  DXL 20s SNTRi3 EL 20 Y EL 50% ENTRE L'L 40 Y EL 60$ - MAS T)EL 60$- 
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Donae : 

P= V F r i z b i l i d a d  

.- Co:rlo 1~ f o r q u l t :   r n t e s   i n 6 i c a d F   e s   T e r ?   s e r   s r J l i c a d a .  F e n c u e s t a s  
: u n i v e r s o 5   e n t r e  5 3 3 3  y 11339 u n i d a d e s   d e   o b s e r v a n c i z  c m  c u e s  
t i m a r i o s   . ? a y o r e s  a 2'3 -prepxmtrs (1) ; nosotcos   cone iaerarnos .Un 
unive:-so r x d . i o  d e  7 , 5 3 3  y apl lcz- :?dolz  2 n u e s t r o  univprsa d e   i n -  
aus tri2.s t er,e:.ios : 

- 

75130: 33 ;  
743: x =23 

.. 




