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=l presente proyzcto tiene la finailcad ae »nlatar cos teorias
lmportezntes para el desempeno eficaz Y efl:nte de unc empresa,
~a teoria Generzi de la admlnlst‘QCAQJ y iz ceorfa gencral de
slctemas,y dJe ucicer &l Agmiuistrador como un =nte cindmico,--
negemdnico y moiriz de una organizacidn,cuelcuisrs <ue sez el-
cogetlvo soc1al ge &sta,utilizando todas las nerramientss gue

la tecnologia sctual le ofrece,expandiendo todas las potencia-
lidaces gue el ambiente en gue se desarrolla la empresa,le pro

porcione.

ventro ue la Tedria @lasica ue la Administracidn,se le conceae
ai profesional ae ls& aomlnlstrdc1on el papel de locrgr los -~
oojetivos de la crganiz ﬁc;on "haciendo lzs cosas a través ce las
personae" (1),pero ademds de io anterior,el avance tecnologico
tanto en las arees D”OGUCthaS en las comunicaciones y en la -~
€iencia ae la agministracidn,han hecho que el concepto se amplie
partir aqe la gefipnicidn de que la auministr a»&on" Es el con=-
unto sistematico ae rsglas para llevar,zon. la mdxima eficien--

Q:
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cla,un orgqnlsmo social & la realizacidn de sus objetivos"(2) vy
asignando un papel mas amplio al Administrador"que aebe procu-—
rar aumentar la productividad,o sea la relzcidn entre resultados
ootenicos y locs recursos utilizsdos para obtenerlos"(3),por lo
cue se valora a la actividad admlnlstratlvd con un enfcque tu--

s

)

Zanistz..."la valia y categoris ue ls administrecicn radica en =
ilas posipilidades que tiene de poner dservicio cel nombre,iécnis
cas cue lo liberen de la mcnotonlq,Ccl qgotdmLCNto de la enaJe-
nacidn y que lo lleven a la realizacidn en e ébﬂJO"(

e uustibuir -
itivos,éste
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ore siempre he alimentado el sue:io de hé
pcr esclavos en todos los trabsjos pesados ¥y
€g,cnire parcnlesis ,el significzzco de la pasa
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idioma Checo,"robcta",trabajo de esclavojia computatcrz en la -
actusiigeza se-ha vuelto inc:*s;,f.ensalxw en la vice gizria,ye qu
gcoierna macuinas~herramientas,dirige tejeaoras,contirsla ccre-
tes EQD;CiLlcu,ml:ilES nuc leares orcena e imprime llbros,gcerio-
dices,analiza estulos Fluanc sres,ayuda & 2isgnoIitiler & 108 -
mézicos,encusntrz informacidn entrc miles de cetce rezglziracos
en ¢u memoria,cocificae y almacena miles de detcs,informes,~--
en sus archivos gue puede recuperer con velccidad de microse-
guncos,controla pago ce lmpuestos,reserva boletlerieé de avio-
nes,z.tcouses;controla el trdiico ce grendes ciudjadssjiregistra
operocicnes comercizles y financieras en IcCo &. muado &l ailmo
Tiempo, LUl CrLeEEr oz LEer Lo IOrXILTLli. p tLIlul, eviaciies
LCuas LuS potenclialiaades gue la i on nomtre 1= d
T OV LTI, LT L5 cLIiSVe . .: Il SIRNY TCTORES To
esclavizar &k homore le liberari itzcicnss,
~Cnicvenato Icazlierto.-Introduccidn & 1 s lz ndmdn.
LC. MC,urgw=iill D
v=2ite  elunto k., La acmdh.base funcame egnrrolic ue la
' enpresa,enkev.lonte sl ctracicn, ENCna, Uhal
Junio 1¢t0,p.10
v=iclcem
v~xics szalay vy otro,;r;genescy_persae::iv;: Je Li acmin.,mi.irillag
mexico iCRZ . p. iDL



La teoria general de sistemas,al conceptualizar a la empresa como

un sistema abierto,y sus subsistemas como las areas funcionales de
la orgenicacidn,ae la pauta psra introducir ei concepto de irnforma-
tica ¥y sistemss de informacicdn,necesarios para la adecuzda toma de
nes
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¢ra cc..o una hrerrarienta y un sistemz de
i ti.mpo una tentzcidn y un retojpor uas
nfrenta sl suede de contar con teaa
gue le permitan deshacerse del ¢t
el temor ,la incertidumbdre de
plique,que la maquina le llegue a desplaza
se elwen.cl aoministrador actual debe contar con los
mentos suliclentes parz hacer una adecuada valorizacidn de la uti
licad de los orcenadores electrdnicos ,de sus ventajas y desventejas,
dae su costo,y ge su uso.
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: barge la pecuefla y mediana empresa,se debate en el circulo vi-
:icso de no poder crecer a meyor ritmo porque su infraestructurs fno
se lo permite y no puede aumentar su infraestructura porgue no sopor-
.arfa el costo,pcr ser pequeflajin que momento un computadop es una -
.nversidn rentatle o se ceonsidera una carga técnica y econdmica dificil
ie sopertzr.

zl administreacr moaerno no sdélo debe pensar en trabajar en la gran
empresa con las seguridades y prestaciones que ello le reprecsente, -
pues por un lsac lags gran.es organizaciones con todos los recursos,
son limitadas en numero y por otro desaprovecha el zran potencial -
de su carrere,la innovacidn,la creatividad,la satisfaccidn de ayu-
dar a desarrollarse y crecerotras empresas.lLa asescria y consulto-

. « @
ria can esa opcicn

. ~ / , .
Zn un pais como Mexico,con

LI 1 % grances potercialidades industriales y de
servicic,con las Zlmitaciones econdmicas & Gue nos enfrentames y con
un elevaco numerc Jde mediznas Yy psGuefias emgresas,el icenciado en -
administracién tiere unz gama amplia de desgrrolloc profesional.la --
implementaciqn de sistemzs informidticos electronicos,como ayuda a la
agministracicn de emprzsas,le abre un campo excepcicnal.,

N
p

aoe aclarar que nc es mi intensidn convertir al administrador en un
vengeder de compulzdores,sino en un asesor para la convenisncia de
implementar un servicio de informatica en las empresas mcdianas y
peguenias,en un evaluzcor de preyectos de este tino de inversiones,en
~= ull esirategéa asl cesarroliloc de la organizacidn gui -1o consulte.
tsta @5 la justificzzcidn para ‘este modesto proyszig,cus adem’as de
servir parz la ootencidn ce un titulo profesionzl,pueda servir de-
irguietud pera el futurc desazrrollio de este camgo,.




CAPITULO I

Marco de Referencia

l .- Concepto de Emprecat

Se entiende por empresa una unicad de produccidn de bienes o
serv.clos que estd integreda por recursos Materiales,Humanos y
técnicos que tiene un objetivo que cumplir:satisfacer una nece-

-

sidad social y obtener un beneficio gque puede ser social,econd

mico o politico.

Existen dos tipos ae empresa: . ' : | o

Empresa privada.-Aquella que tiene por caracteriética la obten-
cidn de un beneficio econdmico mediante la sa-
tisfaccidn de una necesidad social o ﬁrivada.

'_Empr§5a Piblica.- La que tiene como designio satisfacer la nece

| ’ sidad general o social,sin que medie beneficio

econdmico,lo cual no quiére decir que no haya

un beneficio que perseguir,ya que é€ste puede 4_

ser de orden politico.

Adem'as.por su giro,las empresas pueden sers:

Extractivas,Agrondmicas,de transformacidn,de servicio,comerciales,

Extractivas son:ia minerfa,La petrolera;La pesca

De transformacién:?a metalmecénica,la fundicidn,La petroquimica,la
farmacéutica,La hulera,la de construccidn,la au-
tomotriz,la electrodoméstica,la electrdnica,la --
allzentaria,y en gereral La proauctora de bienes-
Qe c.nsumo,ce capitel y de uso(articulos de publi-
cidad y de diversidn)

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

De servicio: las que prestan y apoyan con s®rvicios a las demds,como

el turismo,restauranteria,bzncaria,arrendamiento y otros
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Atendiendo a su tamafo pueden ser:
Pequeria empresatlas caracteristicas distintivas de este tipo de

empresa son: Ritmo lento de crecimniento ya que -

suele ailatar hasta que la diversidad y comple-
jidad de sus funciones provogue la modificacién

de su organizacidn;Escaso personal ya que los --

asuntos técnicos de produccidn,ventas,finanzas,-
proveduria,etc,son tan elementales y reducidos -
que el gerente puede atenderlos personalmente.

Los abastecimientos son previsibles,ya que el --

-conjunto de sus necesidades a cubrir,es pequefio-
y facil de’ adqulrlr,El volumen de operaclones es

menor y se puede lograr las venta;as de la rotac1on.

La producclon se logra con procesos elementales y
casi artesanales con maqulnarla y equipo reducldo,

o la mano de obra es decisiva,y su Cagltal es de poca

cuantia,generalmente de propiedad individual.

Empresa mediana:Ritmo de crecimiento mas acelerado que el de la -

pequefia empresa y puede ser mayor que el de la |

gran empresa,ya que €sta en pleno desarrollo,puede
_crecer o crear nuevas empresas, sin cambiar sus --

1fneas de organizacidn,su liderazgo estd cimentado,

En cuanto a su Personal es diverso,ya que la comple

jidad de los desempeidos y los problemas,origina una
mayor divisidn del trabajo y exige delegacidn de --

autoricad.los aAbastecimientos se diversifican,por--

gue el numer> de necesidades se incrementa y las 1i-
neas de produccidn exigen una adecuada estructura or_
ganizacional y una planeacidn oportuna.Su Mercadotec

nia,abarca mds del mercado local pudiendo traspazar

® 0 OO s 0



-3~

.+«vlas fronteras,estd en plena etapa competitiva y es necesario

tecnificarla,

« 0 . . -
La produccion se mecaniza y tecnifica,no obstante se depende mu-

cho de la mano de obra y laz Finanzas se plurzlizan.,ya que el -

crecimiento exige mayor afuencia de capital que se logra median-

te asociacidn o emisidn de acciones.

Empresa Grande.-Por exclusidn de las caracteristicas indicadas -
para las otras empresas,podemos decir que su Rit-

mo de crecimiento es lento ya que ha consolidado-

su mercado, su estructura organizativa que tiende-
o estd en pleno corporativismo le impide cambios

bruscos,Su personal _es muy diverso y especializado

Su Mercadotecnia es muy tecnifi¢ada,de ello depen-

. ~ de su expansidn y ganacias.La_produccidn es alta-’

mente tecnificada,sus procesos no dependen basica-

mente de la mano deobra directa y sus finanzas son

complejas requieren areas muy especializadas.

Para el caso de este trabajo,debemcs ubicar a la pequenia y mediana
empresa €n el contexto nacional y aun cuando la Secretaria de Ha-
cienda y Créditc Publico,no ha definido con claridad las caracte--
risticas que deben tener estas empresas,en sus publicaciones,para -
efecto de asignaciones fiscales,ha dispuesto que son causantes me-
‘ especiales
nores,con obligaciones tributarias,aquellas personas fisicas o mo-
rales cuyos ingresos fluctuen entre los 30 y 1€0 millones de pesos
anuales y que no posean mds de tres establecimientos,ademds no de-
ben dar empleo a mds de cinco personasstotra clasificacidn es la de
causante menor que solo otorga a los vendedores ambulantes,locata-

rios de mercados que expendan al publico alimentos o bebidas y pro-

ductos agropecuarios y de ahi en adelante todos los demés serdn--
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~sCausantes mayores con todas las obligaci nes fiscales.
Nosotros consideraremos pequefia empresa,la de tipo familiar,con -
ingresos anuales menores a 230 millones de pesos,cuyo trabajo sea
basicamente artesanal sin procesos mecdnicos.
La Medizna empresa seré aquella cuya capacidad instalada gemere -
emplens para mas de 25 trabajadcres,ingresos superiores a 200 mi-
llones perorinferiores a 500, anuales,sus procesos productivos se~-
‘ran mecanizados pero no altamente tecnificados y cuya produccidn-
ser{ destinada basicamente el mercado nacional., =~
2.-E1 Desarrollo de las emprésas: '
En razdén a que las hipdtesis de este trabajo fequieren definir el
grado de evolucidn y desarrollo de las empresas a»estudiér,es ne-
nester considerar las étapésbque cada fase de crecimiento atravie-
za para llegar a un'desarrollo‘pleno,a la Luz de una_teoria.expués-
- _ ;
ta por el Profesor Larry E Greiner,(1),quien afirma que en el desa~--
rrollo de una‘eﬁpresa hay etapas de ReVOlucién.y etapas de Bvolucidn,
El autor explica que de acuerdo a la participacidn en el mércado,
en la empresa,se dan practicas administratives qué,en tanto la de-
manda de organizacidn exige su crecimiento,tienden a modificarse,
si tal cosa ﬁo sucede se dan las crisis en su evolucidn. |
Llama periodos de Bevolucidn a a las etapas enAque se ajustan las
prédcticas adminisnrativas a la nueva fase de crecimiento,donde se -
dan los cambios violentos para evitar que la émpresa sucumba.
Denomina periodos de evolucidn a aquellos tiempos en que la aplica-
cidn de nuevas formas administrativas,dan los resultados gue permi-
ten el crecimiento de la empresa; ero hay un trasfondo dialéctico,-
pues en cada fase de evolucidn se gesta un perfodo de Revolucidn.

En el cuadro grdfico nimero 1 se mestra las etapas de crecimiento.

/."CEr.Greiner,Larry E..-Evolucidn y revolucidn conforme crecen las 6r-

ganizaciones,en "Cldsicos de Harvard de la Administracidn®,Harvard
Bussines Review,EEUU, 1986,

-
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CUADRO I.-Las cinco fases de crecimiento de las empresas
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Caaa periodo de evolucidn se caracteriza por un estilo administra-
tivo predominante que se ejerce para lograr un crecimiento,mien--
tras que cade periodo Kevolucionario se define con un "problema ad-
ministrativo",crisis,que tiene que ser resuelto para continuar cre-
ciendo. "

Fase de C}eatividad.— Bs natural que al inicizrse una empresa,los -
propietarios,estén mds interesados en la faceta
técnica de la produccidn,que en las prdcticas
agministrativas que logren su consolidacidn y
tienen las siguientes caracteristicass
a) comunicacidn informal

b) “aja remuneracidn y poca compensacidn de...
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esfuerzos,c?éi siempre con la promesa de que
“cuando se componga la situacidn®
c) -Se administra por reaccidn,hay poca o nula
previsidn.

Lo anterior lleva a la crisis de Liderazgo,pues las actitudes in-

.

dividualistas no se pueden mantener cuando la produccidn crece,--
asicomo el nimero de empleados y de cllentes,la comunicacidn infor-
mal ya no'funciona y la moral de los empleados decae por falta de -
motivacidnjAdemds se tecnifican los procesos,se requiere més capi-
tal y'maydrés”cohiroles éontables,de manera que el lider ya no tie-
ne todas las respuestas o al menos no tiene tiempo para dariés.en -
su oportunidad.lLa solucidn?,Un nuevo lider,un gerente acepta&o\por
‘"los de arriba", los propietarios o fundadores y por los "de ébajo“,

- - ~

los trabajadores y supervisores,Un'Dirigente. A o .

Fase de Direccidn.- Si la empresa logra sobrevivir,evoluciona y --
llega a las siguientes caractgristicas:
&4)Organizacidn funcional
b) Sistemas de contabilidad,control de inven=-

tarios y ventas
. c) Se crea sistemas de incentivos,presupuestos,
Satndares de trabéjo,
d)Comunicacidn formal e impersonal,més niveleés
jerdrquicos.
e)Se divide la organizacidn,entre responsables
de la aireccidn{el gerente y jefes admvos.)y
responsables de los aspectos técnicos,(jefes
de produccidn,superviscres) y ambos se consi-
deran auto'no&xos .

Por lo anterior,se llega a la crisis de autonomia,cuando las nuevas

técnicas ae Direacidn ya encausan la energia de los trabajadores;la
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..Organizacidn se vuelve mis grande y compleja como resultado de
una mayor pgrticipacidn en el mercadojla autonomia que se ha dado
entre los niveles opératiﬁos los impulsa a tomar decisiones pro--
pias y ello pone en riesgo a la empresa,ya que los ejecutivos ad-
ministrativos no estdn dispuestos a perder su poder de decisidn,y
los operativos desean tomar parﬁe activa en las decisiones de la
empresaila lucha por el control de las decisiones se vuelve mds --

sorda y se tiene que imponer un orden,La mayorfa de las empresas -

se deciden por la Delegacidn,pero mientras se implanta se debate

entre el\centralismo ‘y la desesperacidn de algunos trabajadores

que terminan por retirarse. -

Fase de Delggaciéh.- En éste periodo la empresa se descentraliza
| :   . , para_sobreyiuir'y éeguir crecieqdo,perb como
- yrleh las anteriores, se gesta una nueva cri;is
en las siguimntes caracteristicast |
V_a)Mayor responsabilidad a los gerentes de fé-
brica,unidad o tefrité}io de ventas o mer-
cado |
b) ,ay mds incentivos econdmicos para estimu-
lar la productividad o ventas
c) j0s werentes corporativos administran por
exepcidn, basandose en infofmes de campo.
‘d)La gerencia “Yeneral casi siempre se concen-
tra en la expansidn o nuevas adquisiciones.

. .’ . - | . ~ - ’
e)~z comunicacidn de ia Gerencia Gral. a los -

o

niveles operativos se hace infrecuente y la -
correspondencia es el medio m&s usual.

f)La descentralizacidn y delegacidn hace mds facil
la penetracidn de mercados y responder a los -

clientes con mayor rapidéz.
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Cuando la aescentralizacidn cumple sus objetivos,estimula la cri-

sis de control,pues los gerentes regionales,de area o de fdbrica,

tienden a manejarse independientemente sin coordinar planes con el
corporativo,pretenden presupuestos y adquisiciones asicomo manejar
sus recursos humanos autdnomamente y en forma localista.

Cuando la alta gerencia intenta regresar al centralismo,se crea la
'crisis y se presenta un'periodo revolucionario,o se disuélve o se

coordina.,

Fase de coordinéci6n .~La c;régteristica principal de dste periodo
es el uso de sistemas formales y la acepta-
¢cidn,por parte de los ejecutivos,de inieiar
y administrar los'nuevos sistemas,
a)Se coordina_por grupdrde productos las --
unidades produciivas o de ventas.
b) La planeacidn se formaliza y revisa perig
dicamente.
c)Se forma un grupo>de‘supervisién y control
para t&do el corporativo,dependiends 42l -
nivel central
d) los proyectos de ihvérsién se evaluan y - -
reparten racionalmente en toda la empresa
e) se asignan recursos en funcidn de resulta-
tos de cada grupo‘de unidades productivas
f)se crean areas de servicio para todas las .
empreszs del corporativo,como las de computo
g)Se trata de logrzr la plena identificacidn
del personal (la familia)a través de volver

accionistas a los empleados y otros planes
de estimulo.
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Los controles y formalidades impuestas,racionalizan la distribu-~
cidn de recursos pero no asi el céecimiento de la empresa en su -
totalidaa,los gerentes de unidad productiva o de ventas se sien~-
‘ten limitados y aprenden a justificar sus presupuestos y buscan -
formas age evacidn del control y la supervisidn de sus'vigilantes®
de la oficina matrfz.Todo ello crea gradualmente una falta de con;
fianza entre la linea productiva o de ventas y entre las sucursa-
les y la matriz del corporativo;Proliferan losxsistemas y progra-
mas,algunos sdlo controlan a lo que controla.lLos gerentes de uni=-
dad se sienten que la alta gerénciary lo;mejeéutivos corporativos
no conocen sus necesidades ni sﬁs posiBilidédés en el mercado;su -
campo,y los del corporativo se qgejan de falta de cooperacidn de -
parte de los gerentes opefativos}los sistemas son rigidosry hay --
exceso de formalidad,la empresa ﬁamcfecido enrtamaﬁo pero no se ha

vuelto m4s productiva. Eso es la Crisis de Papeleo

Se hace necesaria otra etapa de revolucidn,inventar algo que sea -

Capaz de vencer el papeleo y desconfianza,surge la Colaboracidn,

Fase de colaboracidn .-Las técnicas de lo que llamamos Desarrollo -
organizacional recomiendan el control social
y la autodisciplina para vencer el control -
formaL.Fuerte colaboracidn interpersonal y la
confrontacidn de diferencias intefpersonales
mane jada profesionalmente,véacdassconfianza.

Este perfodo se caracteriza por:
a)resolucidn rdpida de problemas a partir de
formacidn de equipos de trabajo
b)colaboracidn interdepartamental y de matriz
y sucursales,inclusive en equipos.
c)oistemas multiples y flexibles que simplifi-

can la toma de decisiones




d)Resolucion de problemas en juntas de gerentes
e)oe estimula la experimentacidn y nuevas prdcti-
cas para resolver problemas a todes los niveles.
La problematica que surge de estas formas de direccion y prédcticaa
administrativas,€sta en proceso de estudio pero la teorié prevee otre

Crisis de que?

La revisidn de €sta interesante teoria nos hace reflexionar que a cada

tipo de'organizacién,en cada etapa de su crecimiento y desarrollo,co-

rresponde un modelo de prdcticas administrativas y un tipo de direccidn

que la caracteriza_( vease el cuadro II)

Para este estudio podemos dividir a las empresas por su estructura en

dos:Las de estructura miltiple y diversa,flexible y adaptable,que per-

mite ‘considerar el factof tiempo en cada etapa de su organizacidn y

estan referidas a corrientes de informaciéh,de afluencia y de toma

de decisiones en el seno de la empresa (R).En suma una organizacidn

que puede modificar su estructura de acuergo a su participacidn en el

mercado,sus necesidades de expansidn,su etapa de crecimientc y no --

necesariamente por reaccidn sino bdsicamente en previsidn.

Estructura monolitica sera agquella que sdlo responde a la actividad

\doperatiQa para cubrir necesidades funcionales y que surge o crece -

por demanda de carga de trabajo y que reune dos caracteristicass

a)suponen que una véz definidas ¢ implantadas,tienen caracter perma-
nente,no se modifican en un futuro previsible,lbs cambios surgen -
solo despues de probada la obsolecencia.

b)Definen las responsabilidades,facultades y tareas asignadas a ceda
supgrupo,pero no definen la dindmica de interaccidn o las transfe-

rencias entre ellos.

- e - - —— - - - er e e wm mr ma m em e e em = e e e - =~ e» e e

LsCcfr. H. Igor Ansoffi- Los sistemas gercnciales en la préctica, publicad
' por “Noticias Técnicas" vol &,lo. G4 ,Conacit,Infotec.enero £578.
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FALE 1 FaSE 2 FASE 2 FASE & FASE 5
BFOQUE Producir Eficiencie | Expansidn [Coordinacidn|Resolucidn dd
DE y de del de la Problemas e
ERENCIA | Vender Operacicnes| Merceado Orgznizacidn|Innovacidn
structu-~ Centralizadq Lescentrali< Linea Staff| Matriz
‘a de Or- Informal y zada y y de Grupos de
anizaciojp , de
Funcicnal Geografica Productos Eqeipos
stilo de| Individualis : . .
Jta ta y birectivo Delegativo Guardian |Participativg
rerencia | Empresarial
’>istema .} Resultados | Standares \}Informes y Planes y Establecimien
de . en el y centros centros de centros de [to mutuo de
Mercado de costos utilidades Inverssion |objetivos
.ontrol
infasis incrementos |Gratificacio<Participacidh gratificacidg
\dmvo.sod Propietariog§ de salarios|nes indivi-- |en utilidade$ por
ore recon y méritos duales. y opcion de |equipos
>ensas. compra de
. acciones,

3.--La empresa como sistema

El enfoque de la teoria general de sistemas,es el que nos permite
una visidén mgs acorae a nustra perpectlva de incorporar los siste

mas de registro electrdnico como una herramients para la adminis-

tracidn de recursos humanos en la pequefia y mediana empresa.

La figure mds conocida de un sistema,gue la presenta como un con-

junto de elementos interrelacionzdos e interdependientes cue a -

partir de un proceso

convierte un numero de insumos,sean materia

les,financieros,tecnoldgicos,esfuerzos humanos,actitudes y aptitu

des,etc.,en un producto(s)gue puecen ser bienes

etc.,pueae bien complementarse con la siguiente grafica(III)

,Servic

ics,apcycs,

cual se implica un conjunto o sistema dentro de un universo o me-

dio ambiente,compuesto por cinco subsistemas:




- subsitema Objetivos y Metas
- Subsistema Normativo

- oubsistema lTecnologia

- subsistema Social-Humano

- osubsistema kstructura

Estos cinco subsistemas estdn fntimamente relacionados y cualquier
modificacidn en alguno de ellos tienen repercusiones,en mayor o -

menor medida,en los otros, _

Este punto de vista destaca primordialmente el subsistema de Obje

tivos y Metas y d& la misma importancia a los otros cuatro,la ra-

z8n es que los cuatro subsistemas restantes deben interrelacionar

se precisamente para el logro de los Objetivos y imetas planteados.

RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE

#
5U B>I 5TEMA =
, CBJETIVOS N
// - - !
SUBSTSTEMA f SUBSISTEMA
EsTniCTURA
\ ~ { S50CIAL-HUMANQ
\
,/’
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A.- Subsistema de objetivos y Metas (qué se desea lograr)
elementos:
-bos objetivos de la empresa
-Los objetivos de cada divisidn o area y sus metas
-Los objetivos y metas de cada departamento

-Los objetivos y metas individuales

3.~ Subsistema estructura (Cémo y cuando se van a lograr los ob-

jetivos y metas) ’
Elementos: : :

~-Divisidn org5nica de la empresa
-Linees de jerarqnia y antoridad = .=
-Reglas y politicas
-Comunicacidn formal : .
-formas de control

. -Planes y programas -~ : "
-Lineas de coodinacidn

& - Subsistema bocial-Humano (quiénes y en qué condiciones logran

los objetivos y metas)
Elementos:

-Habilidades personales

-Filosofia y estado de liderazgo

-Incentivos

-Grupos informales

-valcres Ge grupo y personales

-Normas de conducta

-imparticidn de justicia(interpretacidn personal ge las normas)
-gulturs de la organizacidn

-manejo ce conflictos

P.-Subsistema Tecnologia ( congué lograr los objetiveos y metas)
-Herramientas

~-Maguinaria




-procedimientos

-I"AétOdOS -

-Conocimientos Técniccs

2.~ Subsistema Normativo
-Leyes del Pais y Bstatales.
-Los Reglamentos Juridicos
-Contratos colectivos de trabajo
-Contratos indieviduales de trabajo.

—El1 Enfoque de sistemas aplicado a»la Administracidn de Recursos -

- humanos

Todo sistema contiene otros sistemas menores(subsistemas)y a la

véz pertenece a otfos istemas mayores(suprasistemas) o sea que exis

te una categorizaciéh de subsistemas,sistemas y suprasistemas.

Todos los elementos de un siscema,sus relaciones y atributos ac-~

tdan y operan en funcién ae los objetivos del sistemajBl objetivo

es el factor que le da unidaa y cohesidn a los diversos componen-
tes de los sistemas.

Los sisﬁemas cuentan con tres procesos fundamnentales: -

Q) - Comunicaciln.-es el proceso gue liga las diversas partes del
sistema mediante la trasmisidn y recepcidn de mensajes esta--
blecienao una cadena o conectividad que le da unidad y cohe-
sidn al sistema.la comunicacidn es posible gfacias al subsis-
tema de informacidn existente.,

Q)-Equilibrio.- Es el proceso por medio del cual las orgzpnizaciones

tienaen alograr un estado de crecimiento,estabilidad,adzptacidn,
e interaccidn con su meaio,o sea lo que se conccs co@o "Homeds—

tagis" (tenaencia de un sistema a actuer dentro de ciertos 1li--

mites o para mantener un estado constante)
La administracidn es le proceso por medio del cual se lecgra -

ésto en las organizaciones sociales.
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q)— Toma de decisiones.- es indudablemente el proceso integrador
. V4 . .

de los demas elementos ya que estd en funcidn de las activi-

dades,las espectaciones de los individuos,las motivaciones,-

los objetivos y la estructura de la organizacidn.

El subsistema ae Recursos Humanos,en relacidn al sistema Empresa,

estd formaob por diversocs elementos Gue pueden ser sus subsistemas,

y ser cousiderado por la teoria como un sistema,antes de hablar -
de sus subsistemas héblaremos de sus elementos que lo caracterizan

como sistemas

Insumos o entradas(INPUTS): son los individuos gue rresentando ne-

cesidades(segin Maslow)fisioldgicas,de seguridad,pertenencia,reco-~

‘cimiento y autorealizacidn,ingresan o se incorporan a la empresa,

con la expectativa de que €sta se los va a solucionar. (&)

Procesador o -transformador.- Es el conjunto de subsistemas que in-

tegran la Administracidn de Recursos Humanos.Estos elementos van =
a modificar o cambiar el estado original de los insumos(individuos
con necesidades)para obtener productos{individuos satisfechos).

Productos o salidas(OUTPUTS),-Individuos con cier os grados de sa-

tisfaccidn de sus necesidades.

Regulador.-Es el elemento que planea,dirige y controla toda la ope- -
racidn del sistema.En las organizaciones administrativa,el Regula =~
dor estd constituidos por los niveles directivos.

Retroalimentacidn.~- Es un mecanismo o dispositivo que permite ana-

lizar o comparar el grsdo de satisfaccidn de las necesidades del -
trabajador para tomar medidas correctivas si es necesario,pzra ase-

gurar el logro de los objetives propuestos.

- e - - e wm e e e e e m ar e e e e G e e ew e em e - - - - -

¢fr. Abraham H. Maslow..-Una teoria de la motivacidn numanaz,citdo
pcr Yolanda Ferreira calicso et al,"O Compotemento humano na empre-
sa,Umna antologia.Public. dgel Instituto de Documentzcidn de la fun-

dacidn Getdlio Vargas,Brasil. 1971.

-
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Medio Ambiente.- auque no forma parte propiamente del sistema es

determinante en su activicad y es el conjunto de factores socia-
les,econdmicos,politicos,legales,fisicos,psicologicos,culturales,
etc.,en los cuaies el sistema se desemvuelve,que influyen o limi
tan su conducta,ae donde provienen los insumos y a la vez pueden
ser modificados por el impacto de sus resultzados.

Una de las cracteristicas del sistema de Administracidn ae Recur
sos humanos,c¢s la de ser abierto,ya que debido a su complejidad,
la independencia relativa de'los subsistemas,la libertad relati-
~va en el comportamiento del elemento humano,el tiempo que utili-
za la corriente de retroalimentacidn y otros factores,hacen que
el control‘y el cambioc de conducta del sistema no provenga de --
los resultados.

El sistema de administraqién de recursos humanos,a pesar de ser =
un sistema abierto,pbsee en su estructura subsisteqas:cerrados,e
ésto es,que el flujo de salida o resultados de estos subsistemas,
emite un menssje(retroalimentacidn) que hace posible comparar = --
ésta corrkente de salida éon la corriente de entrada de tal forma

que se puede tomar una adecuada accidn de control{med.correctiva)

Como cualquier sistema,la Administracidn de BRecursos Humanos,consi
derzda como un todo,estéd formada por multiples subsistemas o sis-
temas menores,de acuerdo con sus funciones enumeraremos los Sip=-

guientes:

- Planescidn,impleo,Remuneracidn,Capacitacidn,desarrollo,motivacidn
ielaciones Laborales,prestaciones y servicics,digiene y seguri-
dad,Informscidn y Evaluzcida.

subsistemz de Planeacidn .- Formula polfticas,cbjetivos,funciones,

proceaimientos y relsc.ones que orienten a preveer 1&S necesicades

y valorar la actuacidn de los recursos humanos,con el fin de obte-
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reccidn,informada de los hechos y acontecimientos que se producen
ntro ae la empresa,lo cue le permitevtcmar cualquier medida co--
‘ectora o preventiva gue sea necessria para lograr los objetivos -

la organizacidn en su conjunto

informacidn desempedia un papel cada véz mds importante en 1l a --
stidn diaria de las empresas.La complejidad de ésta tarea se ve --
ntinuamente incrementada debido al desarrollo,a la coampetencia,a -
.s avances tecnoldgicos,a la legislacidn gubernamental,etc ...,y es
.encial .disponer de la informacidn vital en el momento m&s oportuno,
L la cantidéd ﬁés'adecuada,al nivel necesario de exactitud,y a un
ysto dptimo.SSlo se podrédn adoptar decisiones efectivas,especialmente

. - . . . . P
| situaciones competitivas,si se dispone de la informacion adecuada.

. '3 > « &
; importante aclarar la diferencia entre informacion y datos,ya que

tiste una importante falita de similitud entre éstos dos conceptos -—-

:sde el punto de vista de la informdtica

sdemos considerar los datos como insumos o resultados de un fendmeno,
5 decir,se trata de magnitudes,cifras,relaciones por introducir o --
:rivar de la operacidn de un sistema.los Datos tambien pueden ser no
uméricos,por ejemplot hechos,principios,politicas,etc.

a diferenciz bdsica entre datos e informacidn consiste en que los da
3s no son dtiles o significativos como tales,sino hasta gue son pro=-

2sados y convertidos en una forma dtil llamada informacidn.

w

. . - '0/0 -
puede considerar que la informacidn es el conocimiento derivado -

-

I d . . . . .
1 anszlisis de los datos.Es necesario hacer notar que la informacidn

>
>

btenidz en un proceso determinado,puede servir como dato para otro.

ara concluir esta conceptuzlizacidn diremos que para los fines de éste

3

abzjo,entenderemos por informzcidn el significado que tiene una comu-

2 &
ctacicn para un receptor en una situscidn dedla,en relzcidn a un pro--

P

lema especifico.
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«..ner la mdxima eficiencia del sistemz de administracidn de per-

sonal.

sSubsistema Empleo .~ Provee el personal adecuczdo a los puestos,de

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

costo razonzble,la eficacia en el desempefio de sus funciones.

Subsistema de Remuneracidn .- Establece la adecuada y justa retri
bucidn a las tareas desempedadas,de acuerdo a la situacidn econd-

mica del pais,dé la empresa y del mercado de. trabajo.

Subsistema de Capacitacidn y Desarrollo .- Proporciona en forma -

permanente los conocimientos tedrico-prédcticos necesarios para que
el personal logre desempeiar eficazmente susklébores,deracuetso al
puesto que oéupa,pued# aspirar a fesponsabilidadésﬂéﬁperiores,asi-
como desarrollarse'individualmente,mejorar sus condiciones de tra-

bajo e incrementar su vocacidn de servicio.

Subsistema Motivacidn, - Tienae a lograr la realizacidn del emplea

do como individuo,para incrementar su eficiencia e integrarlo co-
mo componente del grupo lzboral de la empresa.

Subsistema de Relaciones Laborales .,-Adecua los programas de tra-

bajo a las disposiciones juricicas vigentes,en un plano mantenedor
de las buenas relaciones con el empleado con la finelidad de lo--
grar su superacidn,el equilibrio en el ejercicio de sus derechos,
y cumplimiento de sus obiigeciones,asicomo la solucidn de los pro
blemas laborales que se susciten entre el trabajador,sus represen-

tantes sindicales y la empresa.

Subsistemz de Prestaciones y Servicios .- Procura la salud y mejo

ra las condiciones de vidga del trzbajador y sus beneficiarios,me-

aiante la prestzcidn de servicios econdmicos y sociales.
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Subsistema de Seguridad e Higiene .- Promoverd la ejecucidn del

trabajo gentro de las condiciones Jdptimas ae proteccidn y lim-
pieza a través de la aplicecidn ue medidas preventivas y correc-
tivas,

Suosistemas de Informacidn .- Proporcionard en forma eficaz y --

oportuna los elementos de juicio interrelacionados para ia toma -
de decisiones mediante la utilizacidn de las técnicas y eduipo -
adecuados,para que cumplan su cometido las unidades encargadas de
los distintos subsistemas gque integran el sistema de Recursos Hu-

manos.

Subsistema de Evaluacidn.- Establecerd los medios y determnard los

indicadores que permitan analizar los avances y resultados de los

‘diversos subsistemas,para que en forma opertuna pueda recomendar-

los ajustes y reformas necesarias.

Mds delante enunciaremos las actividades operativas de cada subsis-
ma gue obviamente seri realizaco por un area,departamento.u éfici¥
na de *‘ecursos Humanos,asi se describird cuando se integre la ted-
ria & la prédctica y se describa la utiladad ge la computadora para

lograr ese objetivo.
$.-Cocepto de los sistemas de Procesot

El proceso de datos es una actividad especializada llevada a cabo

por la organizacidn administrativa para la empresa en general,y se

e T oiPte =] =
Uvurla. T -

'

. 1. . Y . . . .
. + ~ 3 - o2 B P r A~ 3 Ao cpanms ropdaAarn A
egistre,dicspeosicicy,archive,procese y desexinzcicn de -

€

]

Necrnos reiallildnaGoS CCh LC& &aConlelliilieniss Z2SLL0S Jue oCurre

la empresa,

Mientras que el area ge produccidn procesa materias primas y las

transforma en bienes,productos o servicios,la Organizacidn admi-
. . . I d .

nistrative procesa datos b‘asicos y produce dccumentos basicosde

la empresa,asicomo unsa informagi on de control gue mantiene a la
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‘se definirf entonces a un sSistema de informacidn como un conjunto
de elementos interrelacionados gue obtiene datos y los procesa a

fin de brindar informacidn para la toma de desicicnes.
€.~ Tipos ce sistemas de informacidns

De acuerdo a sus formas de recabar y procesar los datos,los sis--

o

temam de informacidn pueden ser de cuatro tipos: Manuales,Mecdni

cos,electrdnicos y electromecénicos.

Los sistemas manuales registran datos de forma rudimentaria,a 14—~

piz o boligrafo,sobre documentos,papel cuadriculado,tabular,tar-
jetas,etc. jpor supuesto los cdlculos son hechos sin ayuda de ins-
trumentos electronicos,si acaso con calculadoras y despues se re-

‘gistrard en losraocumentos lo que permite'grrores,inexatitudes,-f
perdida de datos y por si fuera poco no permitegran nﬁmero de ==
operaciénes,consuﬁén mucho tiempo y requieren ser trahscritos,arng'
glados,editados,empastados de manera manual o mécénica para podeé -
ser presentados o almacenados.

Por supuesto tienen una ventaja,son muy econdmicos y muy flexitles

Los sistemas ae Informacidn Mecdnicos.-~-Como su nombre lo indica, =--

son a base de implementos mecdnicos,tales como @aquinas de regis£ro,
cajas registradoras,relojes checadores,csajas registradoras,etc., =
los documentos se almacenan de la misma manera que en los sistemas
manuales pero en este casSo estan impresos directamente y se disminu-

. . LR 5 . P 3 - -~ v - .
ve la posiblicaz? de errcr,incrementa 12 velccidz: v exaciitud

emen 2 : ,
emborgo edn o trzncficren Zates de¢ uni requinz 2 ctra p aln cuands
siguen siendo flexibles,el ndmero de procescs éste muy limitadojsi-
guen siendc econdmicoS pero consumen muchz mano de obra.Su veloci--
dad de proceso audn estd lejcs ae la oportunidad diszria y hay un lap-

so amplioc entre su sclicitud y su entregsa.
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Sistemas de Informacidn Electromecanicos.-su principal caracteris-

tica es que ya usan un codigo paraihanejar informacién,la'simboli;
zacidn pueae ser a través de marcas perfdradas o por caracteres op-
ticos o magnéticos.Fara que los datos puedan ser manejados por sis
temas electromecdnicos,deben convertirse en una codificacidn que -
permita su lectura,su proceso y su retrapscripcién. \
Las maquinas més representativas de eétbs.Sistemas son las de REGIS_
TRO UNITARIO, Debe decirse é;e un reglstro unitario es un sistema que
contiene 1nformac1on relatlva a una sola transaccidn en diferentes -

documentos,generalmente tarjetas perforadas, . _
Los datos fuente deben convertirde en una forma propia hue permita
‘su lectura y para ello hay perforadoras 1ntercaladoras tabuladoras,

m,calculadoras,1nterpretes cla31f1cadoras verlflcadoras todas 1ntegra-W

das en un solo 51stema.

i

Las ventajas son multmples,procegan gran cantidad de datos,hacen -

4 - - b : - B St

procesos diversos y almacenan gran cantidad de datos,la edicidm y

la impresidn es inmediata,

Sistemas_de Informacidn Electronica .- Los ordenadores(término caste--

llano de los computadores o computers en Ingles) electrdnicos se uti?
lizaron por primera véz para finés de procéso comercial,a comieﬁzo de
la década de los cincuentés y se bzsaban en una tecnologfa gue ahora
‘'se dice que es de la=primera~generahién (1954-195Q) y sus caracteris-
cas eran las siguientes: Tamafio relativamente grande comparado con el-
) N
de los actualesjb)Generaban mucho calor porque usaban "bulvos" y esc
repercutia en su fiabilidadjc)Poca capacidad de alamacenamiento in=
terno;d) eren modelos indiviauales,no se podian relacionar con otros
e)su velocidad era de milesima de segundo;f)alamcenaban en tambor -

mag: nético y en. lineas de retardo,

Para los afios sesentas,aparecio la segunda generacién(1959f19ﬁé) de
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computadores que ya no usaban alambres,sino circuitos impresos, tam-
bien sustituyeron los bulbos por transistores y que se caracterizan
por: a) su tamafio era menor a los anteriores, B)Generaban menos calor
¢) mayor fiabilidad,d)mayor capacidaa de almacenamiénto interno; - .
e)su almacen se hizo a base de memorias de ndcleos;f) ya se pudo ha-
cer familias de proceszdores(series);g)su velocidad era de millone--

sima de segundojh) su costo de almacenamiento de acceso,era auy caro.

Los denominados ordenadores de la lercera generacidn,para los afios v J

de la segunda mitad de los sesentas en adelanté'cuyg base de diseilo

es la microminiagurizacidn,tanto para ocupar menor espacio como pa-
ra aumentar la velocidad de proceso,ya que la electricidad viaja a
la

velcidad constante de la Luz,y la unica manera de aumentar ve-

locidad es acortar distancias;édemés tienen las siguientes ventajas:
a)Menor tamafo b) mayoricapédiaad deiél@aééh;miénto interno;c)'tie--
nen dispositivos de comunicacidn remota(se pﬁeden integrar a telefo-

nos,telex,terminales por microondas étc,)d)‘son multiprogramables, ;

-apk ‘:"1

la velocidad es mggosegundo(uha billonesima de segﬁndo o sea unamile-
. _ A

sima de macrosegundo)

2
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CATITULO II

LOo SISTENMAS DI TICORMACICN Y oU IIPORTANCIA.

Los sistemas de informacidén son aquéllos gue preporcicnan to-
dos los datos y sucesos rafarantes a la situacibn y comporta-

miento de la empresa, de alguna Area, de un departamento 0O U~
nidad de la misma,

Todas las organizaciotnas reguieren n:cesariamente de infcrma~
cidn para osoder funcionar y subsistir. Fsta informacidn es -
acerca de la situacidén y comportamiento de la emprasa o de al
guna unidad de =lla, proporcionéndcnos la base para =fectuar-
al vroceso de tcocma de decisicones,

La comunicacién es el madio jue nos permite informar. Si no -
existiera una buena comunicacién no habria un buen antendi
miento y conocimiento de lo informado. La .comunicacidén es la-
transmisora de la informacidén y se lleva a cabo entre dos o -
mds personas a través de los madios y canales adecuados,

Una ds las grandes dzficiencias y problemdtica gue se les pre
senta a los emprasarics es la falta de un buen canal de conmu~
nicacién y la falta de informacidn oportuna, veraz, clara, -
pPrecisa y sobre todo adacuada para la toma de decisicones,

En ccasiones se tizne excasiva informacidn gque rzalmente no -
Se usa por lo cual es prefarible tanar vocos informes pero —-
sustanciosos y gue contengan la informacidn nacesaria,

El empresario debe aprender a distinguir y a tomar la infor -
macidn real y no rumcras,

La informacidn se transmite varbalmante, con seflas y por es -
crito a través de letras, palabras, sfmbolos, grificas, etc.-
Antes de entrar de lleno al tema de los gistamas dz informa -

e

R



cidn varamcs la definiciln de informaciln la cual satiala gud-
as el cdnuic de 2atos 1lenos de significado gus ccmunican co-
nocimiantos Gtilss., Zc gue es dtil i:vanie lo siguiznte.(3).
1.-Cbj=tivo 32 ,uien la reciba., i la infcrmacidén ha 12 ayu -
jar, 12be auxiliar a guis=n 1x racide =n 1o gue 2sté tratando
de nacer,

5,-Zxactitud de la transimisidén y :laborzcién da los datcs. -
Debe re:tensrse la verdadera esencia y significzlo de la in¥or
nacidn, sin importar cdémo se mansja y mani sula.

3.~-Tiampo. ;Zs actual la informaciln?

4,-Ispacic o lugar. gista la informacidén dispcaniblas en a1l lu-
gar adacuado?.

5.-Forma. ;,Puede usarse la informacidén en forma eficaz? (luasg
tra las ralaciones, tandencias y &reas necesarias gue regquie-

ren la atencidén administrativa? jHacs 4nfasis en las situacig
nes p2ritinentes?.

6.-3emintica. ,Estd cbsolutamznte clara la relacidn antre las
valabras y su significado intencional? jHay alguna srobabili-
1ad de mal =ntendimiento?

Con lo antarior pod-mos Adzducir gue para gue la informacién -
sea Util deberi ser adecuada, oportuna, veraz y dirigida a la
rersona indicada.

Z1 prcceso daz la informacidn raguizre de cuatro ac tiviilades -
que son la racoleccidn, &l procasamiento da datos, la reten -
cidn de datos y la distribucién de la 'nformacidn.

La primera de estas actividades que es la reccleccidén de da -
tos consista en rzcabar iodos aguellos datos que sean impor -

(3).farry George H. administracion y control de Oficinas, zdl

torial. Cfa. Fditorial Contiznental. Mézico, 1966, p.45
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tantes y g tén relacionzdos con al cbjativo; el nrocesa -
1

ne es
~ientoc le datos ccnsiste en saleccicnar, agrupar y comnle tar-
los datos racabados de tal forma ju2 no sean Ytilas; la raien
cidn sa refizre a que dabamos conservar la informacién obte

da para =f2ctos d2 cualjui=r aclaracidn, rafarencia o simple-
mente de constancia y soporte da dicha informacidn; y nor dl-
timo la Aistribucidn de la informacidn ,us viene siendo la —-
informacidn final la cual se debe difundir y hacerla llagar -

a los involucrados para el logro 121 objetivo,

Al transmitir la informacidn debs usarse un lenguaje claro, -
sencillc y <ntendible par. @&l recapdtor, vorgue se puede dasg -
virtuar o interpratar err.neamente el m2nsaje o informe, iu -
chas vicas debamos de mcldear nuasiro ccnforme a la situacidn
0 a la persona jue nos :stamos d_rigi:ndo, para ju: sea enten
dibls nu2stro m:nsaje.

En la figura siguiente »ra2sentc una grifica =2n la cu2 e mues
tra el procaso Je Lz ccmunicacidn,

El empresaric debe tomar =2n cuenta la informacidn extarna Ai-
ci-nalmente a la interna, ya gues toda ampresa estd influencia
da por su medio exierno por lo cual es importante jue se cc -
nozeca lo quz sucede =n =1 entorno da la empresa, debido a jue
1z alguna man2ra se ve afactada vor su medic extarno.

2l objetivo da los sistemas da infcrmacidn consiste 2n =21 di-
sefic de un flujo de informacién para la toma de decisicnas y-
ToH '

4 ! .
sus el-mentos son: »rocedimientos, =quipos, mftdos de infor-
macidén, la gente, la organizacidén y =21 dinero. (4)

Dabemos de hablar y delimitar entre si a los difarentes sis

temas de informazeidn aunque deben estar relacionzdos e inte

grados, Zxisten log sistemas de informacidn administrativos

(4)urdick Robert G, y Ross Joel =. Sistemas de Informacidn

basados en computadoras, Zdit. DIANA, México, 1982, p.189



son ajufllos ,ue establzcan los flujos 42 informacidén da-

1

-

4 +]

}_,J

«$ lavboraes y fancichnes zdministrativas y nos ayudan 2n la -
vlansacidn y crganizacidn 4: la <mprasa nropcreicnanio los —-—
~unios de ccntrol de la misma., Zstos sistemas ya fuarcn co -
ment.dos 2n 21l tema zaterior,

Aparte de los sistz=mas de infcrmacidn administrativos ezisten
los sistemas de informacién~decisidn, los cuales =2stablecen -
log rapcrtes e informes gue proporeicnard cada funcidn o 4rea
de la empresa, y gue van ancaminados a auxiliar al empresario
an la direccidn y 2n la tcoma de decisiocnes de la empresa. Es—

tos Gltimos sistamas de infcrmacién son a los gue me raferird
28 este tema,

Fuchas crganizacicnes y muchos gerantes cometan =1 arror bési
co de cre=r gue un sistema de informacidrn a la gerancia puede
disefilarse o funcicnar sin =21 apoyo d2 un sistema de adminis -
tracidn. Un sistema de administracidn adecuado incluye dispo-
8iciones administrativas, estructuras y orocedimientos para -
un planeamiento y ccntrol adecuado, asi como Obj=tivos clara-
mante establecivos y itodas las dem&s manifastaciones de una -
busna organizacidén y administracidn. Dada ssta estructura ad-
ministrativa gus es el patrcn de buenas préacticas da adminis
tracidn, pusde discilarse un sistema de informacién proporcic-
nar al garante la informacidén que n=2cesita, en la Sorma, en -
el sitio y con la ovortunidad gque la necasitaz, para llevar a~
cabo su trabajo de acuerdo con las espacificacicnes dal siste
ma de administracidn.

Con la antarior aseveracidén vemos la importancia de los siste
mas de informacidn-decisidén ya gue conforman las herramiantas
bésicas para la toma de d:2cisicnes dzbido a gue scn la Jusnte
de informacidén de la empresa y en la medida en gque Ssta sea -
adecuada y oportuna ncs dard los elementos vara poder icmar -
decisionss mas acertadas y ccnvanizntes,

i



Un sistema de inT

sue la infcrmacién (entrada), s= ragistra, se alimacena y se -
racupera (sa orocczsa), vara tomar decisicnes (salida) sobre -
planacmianto, coaracidn v control. (5).

Zn la fijura qu2 3igue s2 musstira una gréfica 2n donds sa ve-
a la informacién y a las Adscision=2s como un sistema,

In la actualidad a los sistamas 42 informacidn sa les a aszre-
zado 21 t4rmino de gerencial:s d:bido a gue van =ncaminados -
a a.astecar y prooorcionar al gerante de toda la informacidn-
n:casaria y ayudarlo =n la tuma A= dacisicnes,

Reaimante cuanlo =1 Serente tcma una decisién laspués de ha -
bar saleccicnado la mejor aliarnativa, £sta va encczinada a -
rasclvar ua provlema o pravarlo, basade y cciafiado an la in -
fcrmacidn racibida.

Muchas vecas -1 comparar la informaciln de la emprasa con =—-
otras amprasas o contra infermacidén 4de la misma emprasa; pero
de ctrosg afios o ccntra astimacicnes, rasulta bueno y nacasa -
rio, ya qu2 nos ayuda para visualizar cémo nos encontramos -
confcrme a otras =2mpresas, guf desviacicnss sze tuviercn an re
lacidén con ctros afios y con un agtimado »ara gue el =miresa -

rio o g2r=nte tome las ma2didas corr:ctivas nmcesarias,

Un sistema ds informacidn nu:d= ser manejado 2n forma manual,
macdnica, a2lectrdnica o de alguna otra manara, sin 2mbargo ——
hoy en Afa es racomendabla =2 imparioso 21 aplicarlo e imple -
mentarlo zlectronicamente a travéds de una computadora debido-
a que es el medio mds avanzado jue nos presanta una serie de-
ventajas gue las comentaremos =n 2l siguiente tema.

Al disefiar e implantar un sistema de informacién es convenien
te gue intervenga activamente el gerente para gue dicho siste
ma se efectie acorde a sus necesidades y a las de la empresa,

(57 idem (%) D.33%



Algo gue hay jue tomar an cuanta 21 dis<ilar los sistamas de -
infcrmacidn, es, 21 establacer insirumentos de control jue —-—
nos indijue icdos aguzllcs datos o sucesos de proc=dancia po-
co comin o difarenta a lo jua debaria de ser,

Ctras caractaristicas de los sisiszmas de informacidn debe ser
su integrolidad gue a2s el censiderar todas las operdcicnes y-
func1onas del sistema gu= se pratande establecer, asi como su
mddgllrldad que significa gue deberd vregsantar la posibilidad
y feecilidad 12 con2ctarlo con otros sistemas y que entre =21los
se alimentan de informacidn sin duplicar informacidén comdn pa
ra dos ¢ més sistemas.

Otra importancia de los sistemas “e informacidn =s juz vienen

siendo =l catalizader y centro naervioso de la organizacidn., -

Ademds es el sisi~ma comdin jue sermite gue funcionen los otros
cuatro sistemas de rascursos (dimerc, fuarza numana, materia -

les y mdguinas e instalacionas) como un tcdo int: rado. Jste-

papel da int2 _racién lo llava a cabo de cuatro modoss 1)pro —

vorcicna informacidn entras los otros cuatro sistamas. Con rasg
§ecto o la influsanciz 4= cada unc en =1 iodoj 2) establece —-

sensores y madidas e control »ara la adguisicidén 1z los da -

tos ra2;juaridos nor los cuatro sistemas; 3) maniizne los ban -

¢os caeniralas 1» datos con rasmecto 2 los nrocesos de dacisidén
de lcs otros cuatro sistimas, y 4) cre2a informacidn salida —-

a peticidn y sobra una bda da extansidén que raflaja la opsra-

cién da todos los sistemas incluso =1 de informacidn a la ge-

rancica,

Algunos de los aspectos a considararse al disefiar @ implantar
un sistema de infermacidn son:

a)conoc¢m1ento da lu ampr=3a, 12 sus ¢peracioconas, SUS racur -

o~

sos, sus p_ltlcas, sus procedimientos, =2tc, contemplando des-
de luego las n=cesidades de informacidén, aspacto gue muchas -
vaces no se toma en cusnta, =1 cual nos pusde llevar al fra -



caso o 2l noco uso y aprovaciaamientc dzl sistena,

b) Contar ccn =1 @yuip0 nacesario y adscuado para razistrar,-
nr

ocesar, almacenar y racuparar la informacidn,

¢) La administracibén de la informacidén que a través de =lla -
sa efectlan los procadimientos gus alimentan al sist2ma de —-
informacidn,

d) Otro asvecto de2l cual se clvida 2l ampresarioc al imolanter
un sistema, es el de llavarlc a cabo =2n forma pleneada, =n 2l
mcmento adscuados y contando con un Proca230 de sensiviliza. —-

cidn al _.ersonal involucrado aa al sroyacto,

Como hercs visto los sistemas de informacién 2stdn r:lacicna-
dos con la administracidn y con su procaso administrativo a -
yudado y facilitando =n la planzacidn, crganizacidén, overa —-

cidn, direccién y control de alguna funcidn, o 4reas de la em
Presa.,

Antes de disefiar un sistema da informacidén deberd anzlizarse-
Yy definirse clara y precisamsnte ;Qué infecrmacidén se necesita
para la toma de decisicnes? ;Cémo debe estar integrada, elabo
rada y plasmada? ;,Cudndo debe presentarsa y sobre esa base as
tablecar los reportes e informes requeridos »rocurando no du-
nlicar informaciln, y no hacer mds de la nacesaria,

Los sistemas 4e informacidn al igual gque los sistemas adminig
trativos reguiaren de wna revisidén y mantenimiento constante-
¥y en ccasiones sari n:cesarioc renovar o innovar confcrme a -

las nuevas nz2cesidadzs de infcrmacidn, ya que a medida que --

crecan lus ampresas, requizren de mds infcmmacidn o de la mis
ma p2ro en difersnta forma,

En la fizgura sigui¢nte presento una grifica en la jue se ve
la informacién interna y exierna gque necesita la 2mpresa,

Ly

renL



S.PITTIC IIT

AFLICACICY D2 LOS SISTIMAS DT INICRACICI W SUIZUTAX RAS,

Como wimes an 21 “eama antericr, 1lcs sistamas de infcrmacién -
son los jue avbasteacen ol garaznte de todos los Aatos y 2lemen-
tos vara jue pueda i‘levar a cabo sus decisicnes, Jin a2mbargo-
se raeguiere taner sistamas de informacidén computarizados de -
vido a las grandes v-:ntajas gquae orfracen y jue iréd ccmentando-
en el transcurso de 2ste seminarioc,

Ahora a través de la computadora se ~uede ovtener la iaforme-
cién mucho mds rédpido y precisa.

Comc maencicne en el t2ma antarior, z2xisten sistemas de i..for-

. 2 - o — 2 s . DY
macidn gue se llevan =n forma manual, mecanica y alectirinica-

Las dos primeras formas de registro ya son cobsclatas ccnside-
rando las grandes vantejas y facilidades gue pronorciona la -
aplicacién de los sistemas de informaecidén en computadoras, a2
les vanizjas como: la capacidad des almacenamiento, la valoci-
dad en hacar cparacicnas sin 2guivocaciones, 2l aprov ciamian
to 4el ragistro fnico 42 datos »ara cbtenar tcdos 1os repor -
tes raguariios sin nacz2sidad de razistrar =1 mismo lato sor -
cada reporte o informe reajusrido, La varsatilidad de la vali-
dacidén da lcs datos desde =1 momento en gus sa capturan, la -
nesibilidad de consultar los datos nacesariocs z2n 21 memento -
regquzriio, la ueguridad, nrotacecidn y confidencialiiad de los
iatos, la interrslacién zntre 1os o mds eliminando duplicidad
de informacidn en los sisiemas interralacicnadcs, 21l ragis --
trar unicamante las axc:ocicnes [ no taner, jue estar ragis -
trando datcs fijos y rapetitives, <te. Istas son sdlo algunas
da las vz2ntiajas jue nos »resenta :1 uso de la computadora aen-
la apiicacidn de los sisiemas Az informacidn,

Una computadora <s un grupo de disvcsitivos mecénicos y 2lec-

trénicos <_nectados en una unidad o sistema dpara proc-gamien-
to 4z datos. (6).



La computciora s2 conviarta 2n un sist:ma a gran ascala nare-
la conunicacidén y la rcun:racién 42 datos, capaz 1= salacecio

nar ranidamsnte informacidén y A2 srasentarla en una variadad-

de Termatos corientaios hacia -1 brocaso de la dzcisidn. (7).

En un sistema de informacidén computarizado se debe ragistrar-
Airectamente de lcs docuxentcs originales eliminando trabajos
e informes duplicados e innscesarios, Algunos de los documen—
tos criginales que se debsn usar, d:2pendiendo Adel sistema de-
informacidn da jua se irats, scnt facturas, chacues, fichas -
de deplésito, comnrovantes de gastos, vales de entrada, 1e da-
volucidn y de salida, tarjztas de asistencia, Srdenes de 5Tro-
duceciln, padidos, notas 7a cridito, etc. ya gue a2l autcnati -
zar lcs sistemas sea nratende agilizar y simplificar los flu -
jos 1de infcrmacidén y no séle ovtaner informecidn répida y dre
cisa. Is pcr ello qua debemos =2liminar todos agudllos documen
tos y fcrmas innescesarias tales ccmo: rszlaciones de cobro, rz
laciones de chegues, »nolizas de diario, 42 ingrasc y da egra-
sos, sclicitudes Ae chague, etc, ademéds porgue al elaborar —-—
dichos dccumentos se prasentan cincc prcol:'mas ju2 sons

1.-Controclar gue se haga
2.~-Hacerlo

3.;Revisarlo
4.,~-Posibiliiad 4da =2rror

5.=4rchivarlo,

Da hzcho las institucicnss Tancarics scn de las pocas crgani-
zacionas gue siampre van ul Afa en su iaformacidén y se debas -

o

a gua registran Airszctamente 42 los dccumentos originszles,

sin tener jue transcrivir lc informaciln a otros dccumentos.-—

terial Cfa. Zditcrial ccnti .ental, México, 1955. 9.109
(7) Eartz David B, La Diraccidn Je empresas, adit. limusa Wi-
ley, I‘i:é:{ic{?’, 1972, ;30197

(6) Terry G=orge K. administracicln ;7 Joatrcl de CIlicinas, edi



Tal ccmo sucaede en la mayoria iz las enprasas,

Un error fracuanta an el gue incurran 1los emprasarios 23 gue-
no incluye alguncs infommes gus deberian emitir el sistema d

@

iaformacidén impiantado, los cuales los siguen haciaendo manual
mente,

Algo gua no hay jue olvidar y nay gue hacerle var la genta es
gue la computadora nunca sustituird al hcmbra, sélo lo susti-
tuy: en aguellas laboras 2n jue sean rutinarias, fijas, defi~
nidas, y sistamiticas, sin =2mbargo nunca un comdutador junto-
con un sistema de informacidn gue vor muy bueno gue sea susti
tuird al hombre :n las laboras dz dacisidn, Qnicamente lo au-
zilizrd y 2n ccasicnes si se le drograna para jue tome aljuwna
izcisidn, paro 2n base a indicaciin=:s bien 1afinidas y acla~-
rando jué decisidn d=be de tomar cuando se pras=nten los dife
r=ntas suc=s0s, todo fsto a manera de auxilio y apoyo 2l hcm-

bre, sorgue 4ste serd 21 jue tome las dacisicnas finales y re

levantes,

leo Cherne destacd una frase rafereante a lo anterior y la --
cual lice asi:

"31 nrocasador es increibl-mente valcz, Draciso y estirido,

Z1 hcmbre as increivlemente lantc, impraciso y craativo.
La unién de lcs Acs forma una fuarzg isculculablar.

Analizando dicha frase y los subrayado vemcs gu2 realnente —-

a{

.
1 cemyputador 2s veloz y praciso ccese us 21 hombre adeloce -

o

le esas caractaristicas, pero vemos gue &l hombre es creativo
v el computador no tiene creativiiad con lo cual se concluye-
que as nacasario ccntar con ambos para vpodar llegar a la 2fi-
cacia y 2f2ctividad,

Ctro aspecto a ccnsiderar cuando se2 cuenta con uax computador-
¥y con los sistemas de informaecidn requsridos, as 2l =stable -

cer de la misma manera un sistema administrativo adecuado, e-

ficiante, aficaz y 4gil que facilite, controle y agilice las-

W



La yrivada >8blica :acuzntrz ou oronia razén s sar an
instancias sociclis, 2n 1.3 .2C-=1lalszs cwya satisfacel
surde sar lcgrada en ctircs tipes de administiracidn., Sstos ne—
c:sidadas 52 articulun 7 12fiznzn o« *ruvis 1a rcroc-1iuiznto

12 naturclsza 2senciclmente jclfitica sntra lcs 4U8 va ccmpran
ido 21 cbjetivo mismo 12 z2iministrar. Ios cbi:tivos a

<

la
aiministracidn 2dblica scn per 21lo if:rantes ¥y sa 1:termi -
nan 42 man2ra diversa 3e los 2 la Administracidén Pdblica, --
los contrelas scn da naturzlzza y Scrma tctaimanta 1ifarentas
a los 1= 1la amprisa privaia.

La imocrtancia prictica 1e 23sta distinciln reosulta da 1z apli
cacién 12 reglas muy 3liversas an <zbos tisos 12 ulministra -
Ciéno

5.2 Tcmanic 2n cuenta los el-=mentos ue ints:rvi:nan 2n la —-—
accién aiministrativa dentro d= los crganismos scciales,

Se divide 2n administracidn is Parscnas (3s perscnal) y almi_
nistracidn de Cosas (Financi2ra o de laterialass).

In ctra 1ivisidn bdsica de la Administracidn ya _ue toma en —
cu-nta los =lementos ,u2 son n=ca2sarios para ,ue funciocne y -
iogre sus obj tivos tcdo organismo social. las ccsas (materiz
ias y dinero) son 2lemantos marsmente pasivos, o sea, axclusi
vam=nte medios para lograr los cbj'tivos 121 crganismo séciel
las p2rsonas scn ~lame.tes actives, los 4u2 muaven a las coc -
sas para lograr los cbjetivos? Ambos el:mentos son indispansy
bles para =1 funcicvnamiznto de todo crganismo, y no =s posi
ble matarizlmente ,us alguna 1= ellas funcione =ficazmente ——
sin la int2:rvancién 121 ctro,

iz
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lluchos =mprasarios niensan ,u2 21 ta2ner un ccmputador, iste -
las va & rasclver sus orablemas y l2s va a Aar iafcrmacidn a-
lacuada y cportuna, clzaro ,ue £3te as 21 cbj2tivo ,ue se par-
sigus =l adjuirir ¢ contar con un computzior; paro no as to0do0
an lo ue se debe pensar al adsuirir ¢ contar ccn un computa~
Aor, en ccasiones se olvida 4= ravisar 7y dapurar a2l sistama -
aiministrativo dando por ccnsigui=znte jue se alimante al al -
comoutador =2n forma atrasada y 4ste a su vez proporcionari --
la informacién 4= igual manara, todc €sto por el excesivo trg
bzjo manual y =n ccasicnes innecesario.

e lo antarior, el ccmputadcr y los sistemas de informacién -
no son los culpables sino la falta de coordinacidén y supervi-
8ién a estos mismos y 42l sigtema administrativo per parte -
del empresario o gerente,

Algo gqus tambidn puede ocasionar el fracaso del astablecimien
to de los sistemas de informacidn en computadora, es el necho
de jue no se haga en forma jlaneada y organizada, asi comc en

el tiempo adecuado y sensivilizandio a todo el parsonal involu
C I‘ado ™

Pracisamente Murdick y Ross seifialan una gran vardad referante
a lc antarior y es 4de la mayoria dea los empresarios se las ol
vida relacionar e intagrar a la aiministracidn con la informza
cidn, la tcma de dacisicnes y la computadora

Hay varics rzguisitcs pravios vara 21 empleo dea .istamaes da -
informacién a la gerancia basados an ccmputadoras. Tl primero
de allos es 21 conoc2r 21 funcionami=nto, estructura, man=2jo,
informacién e entrada 2 infcrmacidén jue prosorcionard el sis
tama, 28t0 es 2l conocer el sistema .u2 se pratende utilizar,
Jegundo, dszbe ccnoc-zrse a fondo las nzcesidades da informa -—-
cidn y los planes de crecimisnto de la =mprasa para soder ava
luar jue 21 sistema a implantar satisface totalmente con las-
nacesidadas y caracteristicas de la smpresa.



Hay varios reguisitos zravios para =1 emplac de

informacida - la ger2ncia bosaics 2n cemputaivras, 1 zrimarc
1e =llcs =25 21 concc2r 21 [uncicuaamiznte, 2structura, man= jc,
infermecicn da 2ntreda 2 informacifn Lus sroporci 1 sis

{
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tema, 2st0 as 21 ccnocar 21 sistema Lue -
-:gunio, i12b2 ccncc-rse . focndo 143 n-c2siladas e infcrma ——
cidn y lcs planss da cracimi-ato A2 la =2mpr2sa para :odar avg
luar ju: 21 sistama a implantar zatisface totazlmsnta con las—
nic2sidadas y carzctearisticas 42 la ~mpraga, Tarcarc, para -
procz2sar los datos da la amprasa 2s r2,uisito contar con 21 -
2 ,uipo 12 cdmpute aprepialo Dars :1 uso y man2jo el :istema-
a implintar, 2s5tc se determina ceafcrma 2 los voldmenag Ae in
fcrmacidn, n2cecidad 42 ccnsultz 7 21l ti2mpo da raspu=sta ra

442riidc, -te, Lu: la =2mprasc va 4 manz jar,

Tambi<n 32 12bz 12 censider.r las zlaines 12 automatizacidin Aa

&

la 2mprasa,

Zn base a2 los datos antaricres, 32 d2tarmina ¥y 32 A2:0ina 21 -~
e, uipo 4e clmputoc unropiado ¥ nacasarico pura zodi=ar implontar—
adzcuadamant2 :1 sistama A2 informacidén ,u: se trata.

t0s tras ra uizitos scn iniispinsavlas, ya L2 =i dguno Aa

P

’s
21llcs ne 2s ccasiliraie, rioercutiria @:a 21 rescltzlo 121 =13

tema U4 sa v. o implunt-r,

Un re uicito finul pravic 4: un sistema 2

H4

z 2 inicrmacidn

(W2

ic
& la z2rsanciz buswio =2n comput.icras, =2z 1a siministracidn Aa
la informaciln ¢ s2a un2 busna organizzcidn para 21 disefo, -
mant2nimiantc » 2dministrzecidn de los sistemas ¥y srcee=dinian-

tcs re uaridcs,

Los Lue vean y aprovack:an =1 nu=vo +nfecgue 12 sistamas parz -

la administracidén, subirdn = un niv:l mds crazior v mis 24i -
’ A

&ante, dcnde lous sistemas basaedlcs =n computaloras, s= Iise=ilan

Yy utilizan para -1 planzamiento 2stratédgico y tdetico, bassdo



21 21 .mbieant: totzdl 12 los ecur:os 2 ialirmaci’n 12 1o ame
ATesze .32 nivel ~Imindistrazive i t:resanta y cersiior 2 2o

. e Y SR
LPLrs 2n oun wobpi:nte 12 lomores g ligulinz.

. -

‘1 osist=ma idz2al A2 iaformeecidln o 1o s2venciz d=2te sraivar lo-

() - -

inte_raeidn 4o los fuacicnas alministrotivas, -n los livarsos

nivalas y 2atre 21los, z2si{ comc lzterzlmente =n +ocis la CrE -
nizaeidn, taniendo =n casnta 21 slansaemi-nto, iz Airecciln, -

lus cozracicnes, 21 contrcl y la crganizaciln.

Para concluir aste tamz 120 mancicnar _ue la finalidad de ha
clar 42 las computzaderas ccmo una narraniznta para la cbten -
cidn 12 la informucidn ra.uaridz o travds 32 Ics cioteomas de-
informacién, 23 ccn <1 cbjeto de 422 21 2mprasario realice un
anilisis ccen 2stuiio Drevio 12 sus vélumenes 12 infcrmuciln -
2n czla sistema 4de informacidin de 1a 2mpresa, asi como =1 asi
gnarle prioridaiz:s az cueda sistema y 2n base a isto de termine-
sus n2c:silades de informaciln, las pricriladss al:cusias y -
el 25uipo nucesario y alecuado para poder obtener Adicha infor
macidn. 41 refarirme g egquipo nablo 4e 1z comjiutadcra princi-
palmant2, ya ,u2 sea pueda llagar a la conclusidn de ju2 nac
nacasario un ccemputaior debidc 21 poco volum<n y n:c=2sidada

lh
w

S—
le infcrmzciln iz la empresa. sto 12ba le sar comcluidc cone
la r2lecidn cecsto=buneiicio.,

Como he m2nci-~nado, la computaicra 2s waa 2zc-lante Lerramien
ta 12 trabajo y =s por 21llo 4u2 =2n =1 tama 43l oSrasent2 s-=mi-
nario de invastigacidn administrativa, resazlto su uso 2 impor

tancia como apcyo de los sistema e informacidn



CAPITUIO IV.
CCNCEPTO Y DEFINICICNES DF ADMINISTRACION.

Lz materia Administracién, indudablezmente es digna de milti -
ples esfuerzos cienti{ficos y promete abrir un amplio y atrac—
tivo sector de estudics e investigaciones, como consecuencia -
de las necesidades gue la sociedad contempordnea tiene de cua~
dros administrativos con agilidad, sensibilidad y eficacia, ca
paces de infundir la dindmica a las estructuras sociales,

"La sociedad ha logrado un grado tal de madurez, como para po-
der percibir el fntimo significado de la Administracidn, bien-

como depositaria de valores ya establecidos, bien como estimu-~
ladora de progreso". (1)

Para hablar de Administracidn debemos considerar como base de-
partida su definicidn, €ste puede ser definida o conceptualiza
da para su estudio desde tres difarentes puntos de vista:

Como Actividad Humana,
Comc Técnica y
Como Ciencia.

Considerada ccmo actividad humana es tan antigua como el hom -
bre, y nace con él. Encontramos los rudimentos de la adminis -
tracidén desde el mcmento que el hombre reguiere del esfuerzo -

cooperativo para alcanzar obj- tivos comunes indivi ‘ualmente no
lograria.

Considerada comc tdcnica, nos remitimos a la etimologia de la~
palabra, técnica viene del griago "tejne® gue guiere decir en-

1.-Albers, Henry A.
Principios de Organizacidn y Administracién
México, Limus-#iley, 3.A. 1968
P. 751




una de susg acepcicnas "instrumento". Por lo mismo la adminis -~
tracidn puede ser considerada como un instrumento para alcan -
zar los fines de los organismos scciales, La técnica elabora -
las normas que permiten al administrador alcangzar mds eficien~

temente los cbjativos, utilizando los medios mds adecuados pa~
ra ello,

Como ciencia de la administracidn tiene sus inicios con el pre
sente siglo; principia cua:do los estudiosos aplican el método
cient{fico a los conccimiantos administrativos, a fin de siste
tizarlos, Son reconocidos como iniciadores el francés Henry Fa
yol y el norteamericano Frederick Teylor, la ciencia de la ad-
ministracidn investiga a los fendmenos administrativos para co
nocar los principios gque los rigen y este conocimiznto parmite

saber cuales son los medios mds adacuados gque =mplzard la Téc-
nica.

Seglin el Profesor Fritz Morstein Marx, la administracién es —
"toda accidn encaminada a convertir un propdsito en realidad -
positiva... es el ordenamiento sistemdtico de hechos y el uso-
calculado de racursos aplicados a la realizacidén de un propdsi
to, previniendo los obsticulos ,ue pueden surgir en el logro-
del mismo. 7s la supervisién del trabajo y material gue se am-
plean para realizar el fin propussto, de modo gue se lleve a -
cabo el mis bajo costo de energia, tiempo y dinero. (2).

Marshall ©. Dimock ..os dice gue "a la administracidn conciarne
el estudios de los problemas, actitudes, organizacidén, técni -

cas y programas de accidn aplicables a la realizacién de un —
propdsito™.(3)

"Luther Gulick, afirma gue por =1 momento, la administracidn =
2.-Ansdn, Francisco y linan, Fernando.

Teoria Técnica de la Administracidn
Madrid y T&cnica, RIALY, S.A. 1961 P. 122

3.-Camparo CArdenas, Gildardo H. E1l Microandlisis Administrativo
Eascuela Nacional de Ciencias Politicas y Socilales.

México, U.N.AM. 1967. pD.231




43 ©43 un arte que una cisncia.., sin embargo aclara que la -
administracién puede llegar a ser dominantemente cientifica -~
an sus fines y métodos, si adopta la eficiencia como axioma. -
Sa 2ntiende por eficiencia la realizacidn del trabajo con al -
menor gasto de energia y material, para adoptar independiente-
mente, sin ignorarlos, de los Jjuicios valorativos de las cien-
cias politicas, en otras palabras, en ves de gue la ciencia de
la administracibn sea motivada por la bondad o defectos de las

cosas, o por los obj:tivos por alcanzar, tendrd que pasar por-
la prueba de la eficiesncia".(4).

Y define la Administracién "...como aquella actividad encami -
nada a hacer gue las cosas se hagan de acusrdo con ciertos ob-
jetivos y afiade: @s un sistema de conocimientos por medir del-
cual los hombres establecen re=lacion=s, prediciendo resultados
incluyen en las consecuancias de cualguier situacidn en que se

organizan para trabajar unidos en el logro de un propdésito co-~
man. (5).

Segin el autor george R. Terry "administrar es un proceso de -
funciones béisicas, diferentes de cualguier otrc. Zs una 22ti
dad que, como materia de estudioc, permite adguirir su conoci
miento y prédctica por medio de su aplicacidn.

El término administracién no debe ser condundido. No es una -
persona, ni un grupo, tampoco es una clase social, politica o-
econdmica, sino un proceso definido y, quienes lo efectian se-
llaman directoraes, gerentes, miembros de la administracidn o -
funcionarios ejecutivos". "...en consecuencia se deduce gue -
los dirigentes no son necesariamente los propietariocs. Si bien
es cierto que en algunas =2mpresas son las personas, también es

cierto gua, en muchas otras guienes administran forman un gru-
4.-CampaTo GArdenas, Gildardo H.

Técnicas de Organizacidn Administrativa.

Programas de Capacitacion dacnica, M3xico, 1968

5.-Dovey, H.O.
Manuales de Técnicas y Métodos de Organizacidn.
Rep. del JSalvador, Revista "Asuntos Alministrativos". 1956
p. 70

L



po distinto, separado ¥y aparte de los propiztarios. La sccie -
dad de hoy an dia cuenta de hecho con su grupo directivo. Los-
miembros de la direccidn actian por encargo de los duefios, Zs-
trictamente hablando, los dirigentes son los gue se encargan -

de administrar, en tanto gque los propietarios son aquéllos gue
ostentant{tulo o derecho de propiedad".(6).

Para Jiménez Castro "administracidén es una ciencia sccial com~
puesta d= principios, técnicas y pricticas cuya aplicacidén a -
conjuntos humancs psrmite establecer sistemas racionales de eg
fuerzo cooperativo a travis de los cuales se pueden alcanzar -
propésitos comunes, gque individualmente no es factible lograr"
Y afiade "conjunto de ccnocimiento y de investigacionas, gue .-
tienen sus propios principics y permite obtener conclusitnes -

confiables y susceptibles de adguirir cardcter unitario y gene
ral". (7).

L.A Appley “"La administracién ha sido definida en términos sen
cillos diciendo gque ccnsiste en gque se hagan determinados co -
sas con el esfusrzo de otros y esta funcibén trae aparejados -
dos responsabilidades, por lo menos, una de las cuales es &l -
planeamiento y la otra la supervisidén®.(8).

la Enciclopedia de Ciencias Sociales dice que “"Administracidn-
es un proceso por el cual se ejecuta un propésito determinado,
poniéndole en vigor y vigildndolo. En sentido humano, también-
se conoce como administracién al hacho de combinar los distin-
tos tipos y grados del esfuerzo humano, también se conoce como
administracidén al hecho de combinar los distintos tipos y gra-
dos del esfuerzo humano mediante lcs cuales se efectlan el --
proceso, Asimismo se conoce como "administracidén® de una em -
resa a la combinacién de las persconas gue reinen sus esfuer-
EfE7ggggEI3EEEIE'UEI??E5EI‘TIEE%?EEEI‘HE%EEETEﬁEEE:EaIie.S.A.

7.-Ferndndez Arena, J. Antonio. E1 Proceso Administrativo.
México, Herrero Hnos., 1969.

8.-Fundacién "Henry Fayol". Curso sobre:
Organizacién de Empresas, su establacimiento ¥y control,




z0sS para una empresa determinada“.(9).

"Administrar del latin ad, hacia, en sentido de movimiento y -
ministrarse, sarvir, traer en la mano, v. gr: Ofrecer a otro -
o servirle alguna cosa: (10).

"El vocablo “administracién® tiene su rafz etimologica en la -
palabra latina "administratione", que significa accidn de ad -
ministrar, E1 término "administrar est4 compuesto por ad y mi-
nistrare, que significa conjuntamente "servir". (11).

Administracién: accidén y efecto de administrar. Ejecucidn,
aplicacién de alguna cosa para un fin.

Gestidn: Gobierno de los intereses o bienes, en especial de
los intersses pidblicos,

Ciencia de la administracidén o conjunto de reglas sistemdticas
verdaderas y ciertas para gestionar bien los negocios, parti -

cularmente para aplicar los medios a la consecucién de los fi-
nes del estado,

La administracidn puede considerarse an diferantes campos en -
el derecho privado, en el procesal, en el plblico interior, en
el eclesiéstico y en el internacional™.(12)

"Ciencias social compuesta de principios, técnicas y practicas
y cuya aplicacidn a conjuntos humanos permite establecer sis -
temas racionales de esfuerzos cooperativas, a través de los -~
cuales se pueden alcanzar propdsitos comunes que individualmen
te no es factible lograz".(13).

§.-Gardner Burleigh B. R David G. More,
Relaciones Humanas en la empresa. México, RIALP, 3.A. 1966

P.441
10.-Galvén Escobedo, José., Tratado de Administracién General.
San José de Costa Rica, ESAPAC, 1062 D.591.

11.-Guzmédn Valdivia, Issac. Reflexiones sobre la Administracidn
México, Reverte,3.A. 1965 D,148

12.-Guzmdn Valdivia, Isaac. lLa ciencia de la Administracidn.
México, Limus-Wiley, 35.4. 1967. P.238




GzlvAn Zscobedo concluye gue en toda definicidén o conceptua -~
cién de administracidn estédn prasentes cualesguiera de los si-
guientes elementos"...primero, un propésito, una meta, un fin,
un objetivo, segundo, un sistema, un método, un procedimiento-
para realizarlo y; tercero, un proceso da vigilancia, da super
visibn que tiene por objeto hacer que los fines se realicen
con un minimo de recursos. De modo gue, la administracidn en -
general, para todos los autores sobre esta materia significa -
un proceso por medio del cual se establecen sistemas de ejecu-
cién y vigilancia para llevar a cabo un propésito con el mini-
mo de tiempo, energia y materiales, o dicho de otro modo, con-
la mayor eficienciaz."(14),

Al iniciar esta parte del trabajo indigus gue la ciencia se --
podia concebir como una técnica, un arte y una ciencia y antes
de concluir con la definicidén mds exacta de Administracidn es-
necesario hacer mensién a un punto de vista de dos brillantes-
economistas de la Universidad Auténoma NMetropolinata Iuis Mon-
tafio y Eduardo Ibarra, quienes han expuesto a la administra --
cién como un conjunto de teorias miticas para justificar la —-
explotacién de la clase prolestaria, basados en un critica a —-
las dos posturas clisicas de la Administracidén, La Crganiza —-

cidn Cientifica del Trabajo (CCT) y la Escuela Humano Relacio-
nista (R.H).

"Hasta la fecha se nos ha presentado a las teorias administra-
tivas como un conjunto de proposiciones elaboradas aparente --
mente sobrecimientos cientificos, cuando en realidad lo que -~
proporcionan es una imagen distorcionada de la realidad, Esta
falsa imagen corresponde a la que el capital no sélo gquisiera-
imponer a los desposeidos, Sino gque incluso gquisiera creer en-
alla, Cierto, en éste sentido la ideologia juega un papel de -
mecanismo de defensa en un doble sentido. El primero de ellos-
lo localizamos a nivel de los trabajadores; éstos tienen que -
soportar las duras condicicnes de trabajo-despojo sélo de una~
parte del valor producido, sino también de su saber, se senti~
do su pensar, impusstas violentamante por la 1l8gica capitalis-
ta.Se engafia al trabajador diaria y vilmente haciendole creer-
que se le estd brindando la oportunided de alimentar a su fami
lia, de ser alguien en la vida de auto-realizarse, de servir -
a la comunidad y a la nacién, de colaborar en consecucién de -~
obj2tivos tan filantrdépicos como la felicidad de la paz del mun
do la erradicacidn del hambre y la pobreza etc. para gue seguir
cuando en realidad se le est4 chantajeadc para gue colabore en-
su propia explotacidn",



"Ahora bien, an el otro sentido, 4sts ciantaje ha 3z _uedar -
convaniesniamanta ccultc, Is pr-<.=ritls: para los granda2s accio
nistas tangan una conci:ncia tranjuila aunjue esté complata -
mente defirmada ,u: les srrmita justificar su accidn de despo
jo jue les parmita dormir trnau.ilamante ser al orgullo de -
la familia, y la comunidad _,ue 1:s brinde las fuerzas n-:casa~
rias rs2yueridas al sus "2mprasas”. oon hombras de iniciativa-
privada-son "los hombres del fdturo" (los ,ue explotan al pra
sente de los dasposaidos)"(15).

Regpatable en vardad =21 valor con ,ue axponen su teoria y la~-
gran verdad gue <sta extrafia; por ahora, el pap2l 421 adminis

trador es a mi Jjuicio transformar su realidad dentro de la -
sociedad =n ,ue se le La dado vivir y aplicar todas las teori
as ,ue con lleven a un desarrollo integral del hombra, a par-
tir de su "roll", jue tiene 2n la <mpresa y an la sociedad. -
No @udo jue en un futuro no lejano, =1 hombre se libere de la
explotacién del hombra, de hacho esta =2s parte de la postura-
de esta tesina, utilizar la computaiora como un instrumento -
de liveracibén d4e la carga lavoral, sin =mbargo no ha habido -
nasta la facha ninguna sociedad ,ue haya liberszdo la hombra -
da la explotacidn™.

Como corolarioc a las teorias expuestas antaricrmente. Peter -
F. Druker, nos ofrece la gus a mi parecer es la mejor concep-
cibén de Administrzcibén no es, no serid nunca una CIINCIA tal-
como se 2ntiande =1 tirmino =n ¢stos momentos en =stados Uni-
dos, la administrucién no no es una ciencia, en la medida en
jue tampoco lo es la medicina. Ambas son pricticas. Una pric-
tica se alimenta de un vasto cusrpo de ci2ncias vardaderas -
Asi como la medicina se alimenta de la biologia, la gquimica -

la fisica y un montén de otras ciencias naturales, la adminis
15.-Laonard D, «#hite.

Introduccidn al Zstudio de la Administraciln Pdblica.
Traducc. del inglés ul espafiol Florentino il. Torner.
México, Ccmpafiia General de Ediciones, 3.A., 1964
pP.552.

16.-Leener, George da.
Tratado de Organizacién de Zmpresas.
Madrid, Aguilar, 1961 p. 548



cidn s2 nutre en la eccnomia; la psicologia, la matemitica, la
teoria polftica, la histérica y la filosofia. Paro al igual —
gue la medicina, la Alministracidén as también una disciplina -
por derecho propio, con sus propias premisas, sus propios ob je
tivos, sus propias herramientas y sus propias metas de rendi -
miento y mediciones..."(16).

16.-Druker Pater F, Las fronteras de la Administracidn.-Edito-
rial Hormes, México, 1988. p.219.



SAFITULC V.

2.-3L T2CCISC ADRINIITRATIVC, 3532IS5 FUITCICIISS 3BASICAS.

31 procesc administrativo:3e coripone de una seriz2 da funcic
nes bdsicas o fasas, Jue convencionalnente se integran en-—
seis eleamentos que invariablemente se dan en cualquier or-

ganizacién.

1.-Planeacidn
2.-0rganizacién
3.-Integracidn
4.,-Direccién
5.-Control vy

5.=Coordinacién

Cada una de estas funciones, 2 su vez, se subdivide para -
su estudio v aplicacidn practica en una serie dd elementos

que facilitan su conocimiento.
1.-Planeacién.

Zs la primera funcién del proceso administrativo en donde-
concebinos que es 1o que queremos lograr y Prevermos Como-
1o vamos a hacer. 3Ista funcidn es determinante para el op-
timo funcionamiento de las organizaciones y, aseguranos --
que nientras menos dudas queden de como vamos a lograr el-

objetivo mds eficiente lo realizaremcs.




Ahora bien, desde aqui dejancs abierta la necesidad «

[N

({1

2 qu
lo que s2 planea sea flexible con @l cbjeto de que se adap
te a las circunstancias nuevas para superar 1os lmpondera-
bles.

Los elementos que integran a esta primera funcidn son los-

siguientes.

1.1 Fijacidn del objetivo

1.2 Investigacidn

1.3 3Istablecimiento de planes

1.4 sSstablecimiento de politicas

1.5 Zstablecimiento de programas

1.6 Zstablecimiento de procedimientos

1.7 Establecimiento de presupuestos.

1.1 Objetivo

Por objetivo entendemos aquéllo que fijamos para lo--

grarlo.

1.2 Investigacidn

Una vez que se fijé el objetivo passamos a investigar como-
vamos a lograrlo. Seleccionamos las técnicas de investiga-

cién, recogemos la informacién, la ordenamos y analizamos.

Zsta actividad de investigacidn es la bhsqueda de respues-
tas a cuestiones que se han planteado; y a nuestro modo de
ver realizamos investigacién plenamente cuando encontramos

la respuesta a las cuestiones planteadas.




31 »esultade de investicar nos Jarid alternativas viables ¢

ainguna pesibilidad de lograr =1 ebjetivo, si 2s asto fiti
"0 52 reprlant2a 21 o»j2tiveo, si se encuentran alternati -
vas se elige una, la que concilie mejor los diversos Inte-
reses.

1.3. Flan

Cuando se tienen elementos para considerar que el objetivo
2s viable, ejecutamos el planteamiento y establecimientco -
de los lineamientos y de las accilones Jue debemcs realizar

para locrar 21 cbjetivo & hay rlanos a corto, .ediano

7 -

\.
-

lardo plazo (hasta wno, tres y cuatrc afios, y hasta de se-

5 .

ig v diez afics); =tc, ror la funcidn gque abarcan sectoria-
les (3ienestar social que incluya wa serie de actividades
an coenjunte), y especificcs, solo de educacidén, de indus -
tria, etc. Todos los tipos de planta su vez se pueden ir -

intecrando.
1.4. Politicas.

Politicas es una decisidén rrevia, que constituye una norra
de cardcter general que orienta la actuacidén de los inte -
grantes de una institucidn sobre funciones determinadas ta

ra 21 logro del objetive. 11&s aln, su establecimiento sefia

4

a los limites dentro de los cuales la actividad se reali-
zaré.

1.5. Frogranmas.



[
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21 desanveolvirianto crondlogice analitico y temétice 1 -

Flan. 2SS0 =2s el prograra.
1.5. Procadimientcs

Una funcidén esti integrada por un conjunto de procedimien-—
tos. I1 procedimisento es la sucesién cronoldgica a secuen-
cia de operaciones, concatenadas y su nétodo del ejecucidn
que realizadas por una o varias personas constituyen wna -
unidad necesaria para realizar una funcidén o un aspecto de

2llas. Un procedimiento, es pues una rutina de trabajo.
1.7. Fresupuesto.

2s la visién de prever los ingresos y los gastos futuros,-
mediante principios y métodos de la economia y ejercer un-
control por medio del cual se pueda hacer un ajuste conti-

nuwo de uwno con ctro.
1.2. ORGANIZACICII.

s el conjunto de actividades que establecen la agrupacidn
de las funciones y los drganos que las realizan, asi como-
el seflalamiento de la disposicidn, estructural gque deben -

guardar los érganos rara el mds eficaz cumplimiento del ob

jetivo.

Los elementos que integran a esta funcidén son los si-

guientes.




Funcionalisno

N
N

2.2. Departamentacidn
2.5. Jerarquizacién
2.4 Comunicacién.

.2.1. 31 funcionalismo es aquella actividad encaminada &
analizar precisamente aquellas funciones, actividades y o-
peraciones que previamente hemos determinado collio necesa -

rias para el lcgro del objetivo.

2.2, La departamentacién es la actividad encaminada y ubi-
car dentro de unidades administrativas las funciones, acti

vidades y operaciones.

2.3.Una vez que se han asignado funciones a las unidades -
administrativas es necesario, con base en la divisién del
trabajo, establecer las niveles de mando, de asesoria, de-
operacién aplicativa, etc. Esto =2s lo gue constituye la je

rarquizacidn.

"Dentro de la Jerarquizacidn merece especial atencidén al -
andlisis de las formas de organizacidén, pues en gran parte
el logro del objetivo serd mds eficiente en cuanto que la-

forma de organizacidn permita su aficaz cumplimiento.

“ras formas de organizacidn que analizamos en 21 prasente-

estudio son:




1)e=_in2al o j:rir_uicc.

B Yo ey T Lt
-2 o Cadlt il CT,

,Cu.l es la major Forma da2 orgzanizoeila para ws waided 24ni -
nistrativa? =2so lo daterminard las funcicnes a raali.ar,

2.3.~-3cnunicacidn,

La ccmunicacifén s la 2ctividad jue D:rmits el _ue un traas -
misor 2mita inZcrmacidn y jua un racentor la raciba", 7 jue —-—
ambos carbien su actitud.

"Las ccmunicacicnss nuzilzsn g2r 42 les tipcs, formalas 2 infor-
males, Las iormal=s son 2sufllcs lerivaias 12 la crganizacitn-
astructural racicnal, (acuzrdos, manual-:s, instructivos, cati-
1l gcs, circulares, cficios, mamcrania, 2tc) Y las informales -
se dan pricisamante dentro da la institucidén parc antre srupos
inicmmales,

Las ccmunicacicnes determinan 21 dxito o 21 fracaso en tod
organizacidn.

3. I.UZGRACICN!

"Ts 13 zctividad tandisnts »rovezar a las uniladzs de varscnal--
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CAFPITULO VI

Teoria de la Administracién de Recursos Humanos.

Lag personas son el elamento comin en todas las organizacio-
nes, cresan los objetivos, las innovaciones y las realizacio-
nes por las que se elabora las organizacionas. Cuando se ven
desde el punto de vista de éstas, las personas son recursos-
No inanimados como la tierra o el capital, sino RECURS0S HU-
MANOS, sin 2llos, las organizaciones no pueden existir.

"Las organizaciones son las disposiciones sociales de mayor-
inventiva en nuestra época y de la civilizacidn. Es una mara
villa saber gue decenas de miles de parsonas con anteceden -
tes, aptitudes e intereses muy individuales se coordinan en-

varias empresas para perseguir metas institucionalizadas co-
munaes" (17).

La teorfa de la Administracién de personal, estd aparejada -
con la Teoria general de la Administracidén y se ha desarro -
llado conforme ésta ha evolucionado, siguiendo diferentes en
foques: E1 empirismo, la revaloracidn,el Humanos relacionis-
mo, el Behaviorismo y todas las taorf{as del Desarrollo Orga~
nizacional como la "Y" y la "Z", Una breve revisidn de las -
posturas de los autores mds relevantes de las Escuelas men -
cionadas, nos ubicaréd en el contexto para analizar como un -
aporte, las motivaciones del trabajador mexicano,

EL TAYIORISID.

Prederick Winslow Taylor (1856 - 1915), Ingeniero de profe-
8ién, tuvo una visidén da cardcter tdcnico sobre la adminis -

tracifn, pero inicidé con ello lo que hoy se denomina Escue -
la Cientifica de la Administracién.

(17).-Robert Granford #right.-Managing Management Resources-
Trougth Corporate Constitucionalismo, en “Human Resour
ce Management" ZZUU, 1973 (ndmero de verano) P.15



Taylor, traté de racionalizar al trabajo; intento encomiable
¥y que dio sus frutos, paro insuficientemente, porgue sélo se
praocupd de factores tales como el tiempo y la dimensién fi-
sica; el factor humano quedé al margen, 3descartado.

El enfasis fue el analisis y la divisidén del trabajo por au-
mentar la eficiancia opsracional y con ello la productividad.

Entre los miltiples principios de administracién, se pueden-

destacar aquellos gus compaten a 1o que hoy llamamos Adminis
tracién de Racursos Humanos:

1.-Obtenar costos bajos de produccidn y pagar salarios altos
previo incremento de la productividad por la via del estu
dio de Tiempos y movimientos,

2.-EFE1 adiestramiento cientifico de los empleados para majo -
rar sus aptitudes,

3.-Ubicacidn de trabajadores y materiales adecuada para evi-
tar tiempos perdidos.

4 .-Remuneracién “a destajo™, por nimero de piezas procesadas.

5.-Como se considerd$ al trabajador como holgazén, irresponsa
ble y negligente, se pensé en un sistema de educacién ba-

sado en la intansificacién gradual del trabajo para 1lo —
grar la ericiencia.

LA REVALORIZACION.

Los principios organizadores de la productividad de la indusg
tria, experimentados y formulados por Tgylor, dieron pronto-
pie a muchas y variadas criticas., 3e llegd, después de sus -
experiancias, a la conclusién de gue en el mundo de la indug
tria habia algo mds que méquinas y controles. Fue as{, a par



tir de la actitud negativa adoptada frente al taylorismo, cé
mo sa redescubrid el hombre dentro de la industria,

Fueron los investigadores de Harvard, dirigidos intelactual-
mente por Elton Mayo, gquines dejaron claraments establecidas
la importancia que tenfia el factor humano dentro de la indug
tria. Hasta entonces venian rigiendo los criterios de Taylor
basados tan sélo en el puro “anélisis de tiempos parciales y
en aspectos puramente fisicos y mecdnicos del trabajo".

Las investigaciones de Elton Mayo (al jua muchos autores le-
conceden el titulo de padre de la Sociologf{a Industrial), y-
més concretaménte sus experiencias en Hawthorna (1924), die-
ron como resultado estas dos importantes conclusiones gque -
més tarde animarfa al desarrollo de las Relaciones Humanas y
de la Mesosociologias
a) La productividad nc depende sélo de los métodos de -
trabajo técnicamente considerados, sino que depende-
Yy en gran manera de las relaciones y comportamientos
de los hombres gue participan en la produccién.

b) En la Empresa~ y éate es un descubrimiento trasceden
tal- existen ademds de los grupos formales (es decir
los grupos de trabajo organizados voluntariamente -~
por la Direccién) otros &rupos que surgen esponténeg
mente, esto es, grupos informales.



A trabd amistad con B en 21 mismo luger de trabajo y -
por razones de simpatia., Al mismo tiempo B conocia a C por=—
vivir en el mismo barrio y ser amigos da vecindad. B presen-
t6 C a A, y as{ se formé un grupo informal gue salta todas -
las barreras impuestas por la organizacién, Zste grupo es -
susceptible des ampliacién por razones l1légicas, de trato so -

cial. 28 como si el organigrama cobrase vida y se pusiera en
movimiento,.

La existencia de estos grupos informales hicieron pensar a -
Flton Mayo en las relaciones humanas, cayendo de esta forma-
en la cuenta de gque en toda Emprese hay una infraesitructura-
animada y dindmica constituida por personas con sus nombres-
propies y no por "personas" expresadas funcionalments en el-
organigrama y por consiguiente anénimas. 3e vio asi{ la impor
tancia que tenia el hecho de gque en cada estracto de la Em -
presa, en cada puesto de trabajo, habfa nombres propios con-
sus apellidos, esto es, que habf{a nombres con sus inquietu -

des y satisfacciones, motivaciones y aspiraciones, es daecir-
hombres completos,

Este descubrimiento abrid amplias puertas para los estudios-
que se dedicaron con fruicidén al anélisis de las relaciones-
humanas, que més tarde tomsrfan enorme impulso bajo el patro
cinio espacialmente del grupo de Chicago, con bastante éxito.

Pero Elton Mayo cometid un error fundamental en su tesis. No
llegé a percibir el importante hacho de gque una Zmpresa es -
una unidad de produccidn enclavada dentro de un contexto so-
cio-acondmico mds amplio que le influye, le determina. Y gue
ademis las relaciones humanas existentes dentro de la Empre-
sa pasan al extserior, pues los trabajadores, no sélo poseen-
familias, sino amistades e influencias politico-econdémicas -
como pueden serlo los Sindicatos. Ademéds, es imposible conce
bir una Empresa aislada del mundo que le rodea, como si ttu -
viera una piel impermeabla,



La Empresa se encuentra rodeada de multitud de factores
que la condicionan. Estas circunferencias se podfan prolon -
gar casi hasta el infinito, asi, por ejemplo, cultura, grado
de profesionalidad de los trabajadores, existencia de mano -
de obra, politigacién del proletariado.,

Da esta forma, 2l primer antusiasmo gque sobrevino ante los -
descubrimientos de Mayo fue paulatinamente de cays=ndo entre-
los medios cientificoa., Log descubrimientos de Mayo no eran-
ni mucho menos vdlidos para cualquier tipo de Empresa y de -
pals. Difieren en més de un aspecto una zZmpresa de corts ca-
pitalista y otra de corte comunista, y ello porque el siste-
ma socio-econémico que las circunda es radicalmente distinto
¥ basado en presupuestos totalmente antagbnicos en sus 1{ —-
neas fundamentales.,

Fue entonces cuando los ciantificos (psicdlogos y sociblogos)
dirigieron su mirada hacia las relaciones humanas, y centra-
ron ahf toda la problemAtica., Fl estudio de las Relaciones -

Humanas surgié entonces com un nuevo impetu y unas nuevas -
perspectivas,

LA ESCUELA DE LAS RIZLACIONES HUMARNAS.

¥,
ey



Es el llamado de Chicago (Iloyd Barner y Evevatr Hughes
son sus iniciadores) el gue va a dar un gran impulso a las -
Relaciones Humanas,

A decir verdad, las causas qua motivaron el origén de -
las Ralaciones Humanas, fueron muy diversas y, en mds de un-
caso, algo sospechosas. La necesidad de extender las técni -
cas de las Relaciones Humanas en la Empresa estuvo movida —
e impulsada no pocas veces por un afin de lucro, en vez de -
por un motivo cientifico. Se entendié que “contantar" al -
obrero era algo productivo y por lo tanto beneficioso para -~
la Empresa, la polftica ds la “"palmadita en 21 hombro" tuvo-
as{ una gran repercusién.

Por otra parta, se creyd que las Relaciones Humanas, i -

ban a ser el remedio a todos los males existentas en el cam-
po humano de la industria,

Ademis era, por decirlo asi, la respuesta humanista, -~
por no decir humanitaria, de un sistema econémico tachado -
tradicionalmente de capitalista, en el sentido peyorativo -
del término, tal cual era la sociedad norteamericana.

La aplicacién de las Relaciones Humanas era entonces de
cir algo as{ como: "nosotros también somos humanos y nos preo
cupamos por el bienestar y espiritual de obreroce...".

Naturalments que quienes pensaron asi{ ( y piensan aln -
hoy muchos) empafiaron el término de Relaciones Humanas con -
un matiz politico-social bastante acusado., No se trataba tan
to de estudiar los estados de insatisfaccidén de los trabaja-
dores, cuanto de contentarlos sin méds, No era, pues, preocu-

pacién ni inquietud, ni espiritu cientifico: sélo era espiri
tu de lucro,

Otro problema, ya apuntado, referente al surgimiento de
las Relaciones Humanas, fue el creer gue iban a ser el reme-



dio universal, la cura méds efectiva de cuantas se habian apli
cado hasta entonces a las dolancias de la industria. Zoco a~
poco se ha visto que también las Relaciones Humanas tenfan -
unos 1limites, gque los conflictos y tensiones dentro de una -
Empresa no se resuelven de una vez por todas con la simple -
aplicacién de unas técnicas, por muy sditiles y elaboradas -
que éstas, Sencillamente, se comprendié que para lo que po -
dfan servir las Relaciones Humanas era para ayudar a establs

cer un msjor clima psicollgico y social en el lugar de traba
joe

Pero es hora ya de gue definamos lo que son las Relacip
nes Humanas. Nosotros exponamos aguf una definicidén acordes -
con nuestro modo de entender la Sociologia de Empresas. Asi-
las Relaciones Humanas podrfan definirse como "conjunto de -
tédcnicas predispuestas sobre determinadas metodologias, ten-
dentes a individualizar estados de insatisfaccidén individual
o colectivos en el interioxr de una organizacién y a determi-

nar eventuales intervenciones correctivas o a controlar su -
aficacia.

De la definicién podemos deducir algunas importantes -
conclusiones:

19, Las Relaciones Humanas comportan unas determinadas-
técnicas, que habrd gue ajustarlas a un método especial, con
creto, No se tratd, por tanto, de "arreglar" improvisadamen-
te tal o cual conflicto ques surgiera, sino que habrd de apli

carse un método sistemdtico de experimantacién de unas técni
cas,

2. E1 estudio se basard sobre los comportamientos indi-
viduales y colectivos, para analizar en ellos posibles 0 rea
les estados de insatisfaccién. Analizard, por e jemplo, las -
gue jas empezando por saber si son manifestadas correctamente
0 incorractamente, Si se hacen por escrito o personalmente,-



8i se saltan el escaldn jerdrquico o no, atc,

39 Finalmente, vemos c¢cémo un departamento de Relaciones
Humanas no sélo es un departamento de estudio, sino también-
de accidén, an el sentido de que puede corregir aquello gque -
estd mal, porque el estudio y andlisis previos asi 1o han de
tarminado y crefdo, La funcién de control no es tampoco me -
nos definitiva, algo as{ comprobar y experimentar en la prég
tica, esto es, blsqueda de fallos y errores,

Pn definitiva, 1o gque persiguen también las Relaciones-~
Humanas, es la efectividad de una politica ampresarial: y -
asf{, en sus lecciones de c&tedra, el profesor Argamentaria -
dice que: "En sintesis, las Relaciones Humanas son un conjun
to d= técnicas que conducen a una convivencia mayor en el ge
no de la Empresa, Esta convivencia conduce a una perfeccidn-
en la comunicacién y, consecuentemente, a un mayor rendimien
to en el trabajo, Este, a su vez, a un mayor incentivo en el
propio trabajo, en razén a una mejor incentivo en el propio-
trabajo, en razén a una mejor satisfaccidén de necesidades, -
El mayor incremento de incentivo, a mayor supaeracién profe -
sional, y ésta a mayor grado ds bienestar an 21 interior de-

la organizacién, que a su vez, conduce a mayor bienestar en-
las relaciones extraempresariales".

Trata problemas No es un estudio del
humanos trabajo en tiempos -
Yy movimientos.

RELACIONES
HUMANAS

busca la unidad en Busca la satisfaccién
la organizacién en el trgbajo,.



EL EMPIRISHO.

La corriente de pensamiento administrativo denominada Zm

pirica presenta gran comple jidad. Ello se debe an gran medi-
da, a la diversidad de los aspectos que sobre la gestidn de-

las organizaciones han abordado los representantes y seguidp
res de esta Escuala,

De asta forma encontramos gue tratan aspectos sociolégi
cos, técnico-organizativos y econdémicos de la gestién de la~
produccidén, llevados a cabo por: ingenieros de organizacidn-

de la produccién, economistas, socioldgos, estadisticas, Psi
coldégos, etc.

Fl anfojue es una variedad del empirismo sociolégico: -

su oriantacién abiertamente pragmdtica centrada en la expe -
riencia préctica de la gestidn.

El ampirismo lo que identifica a los autores de asta —
escuela, adn cuando otros autores la denominan neoclésica, -
argumentando que sus bases tedricas se encuentran en Tsylor-
¥y PFayol, Sim embargo, es pcsible constatar que los autores -
de esta corriente, por su orientacién pragmdtica, no sélo -
han recorrido a los planteamientos de los clésicos, sino tam
bién a los dasarrollados telricos de otras corrientes, y mo-
vimientos de la administracidén, como son las Relaciones Huma
nas, el Conductivismo, los sistemas sociales,

La ascuela Empirica de la administracién ha tenido como
propésito la bdsqueda de un incremento sostenido de la pro -
ductividad, apoydndose en les cambios técnologicos, asi como
los conflictos sociales en los cambios técnologicos, asi co-
mo conflictos sociales ganerados por el avance-retroceso -
del movimiento obrero, practicandose tales estudios, en las-

empresas nacionales y transnacionales de los Estados Unidos-
de Nortedmerica.



Entre los problemas mayormente estudiados se encuentran
los referidos al disefio de organizacibn (estructura) que con
sista an la bdagueda de la divisién del trabajo més eficiena
te para la empresa, Pater Drucker, el més destacado exponen-
ta, 1legd a considerar a la gerencia como el "6rgano" econé-
mico especifico de la sociedad industrial®, desde dcnde es -
posible, propiciar los cambios que la misma requiere, Llegan
do a proponer soluciones a los problemas da la economia y de
la sociedad en su conjunto, Drucker ha dado aspecial énfasis
al tratamiento y soluciones de 1o0s problemas de centraliza -
cién, descentralizacién y delegacién de responsabilidades, -
Da sus observaciones y experiencias sobre sl sistema de ges-
tién de la General lotors derivé el principio de descentrali
zacién federal, bajo la pragunta inicial,;qué resultados pe-
rseguimos? para después resolver la pregunta jqué trabajo o-
que esfuerzo deben realizarse dentro de la empresa auténoma,

BEntonces la adecuacién, no se hace esparar. Drucker ra-
conoce que la descentralizacidn es obsoleta, que no es apli-
cable a empresas no manofactureras y que deben buscarse nue-

vos principios de disefio. llevandolos a planteas la Adminis-
tracién por Objetivos,

Odiorne G. uno de sus creadores, dice gue =l sistema —-
consista 2n: se ocupa en el mantenimiento y cresimiento orde
nado de la administracidn, mediante la especificacidén de lo-
que se espera de los miembros y de 1la medicidn de lo que se-
realiza, los beneficios asperadog del sistema de Administra-
cidn por Objetivos, segin Odiorne son: aumento de utilided,-
aceleracidn del crecimiento, costos més bajos y mayores in -
grasos; contribuir a frenar la burocratizacién; y mejorar el
estado de 4nimo del personal.

Rensis Likert, autor también de varios escritos sobre -
administracién por objetivos, sefiala abiertamante " a nivel-

superior nos ocupamos de la administracién de les administra
dores™,

Dt



Los resultados de los administradores, se obtienen a —
traves de la seleccidn que incluye =21 daespido o al desplaza-
miento), el desarrollo via capacitacidén y el control adecua-
do, mediante una vigilancia mas estrecha.

Marketing "considera gue la comercializacidén es diferen
te a la venta, pues represaenta el deseo de satisfacer las‘ng
cesidades y valores del consumidor por medio de los produc -
tos y servicios y no sélo de la preocupacidén por convertir -
estos Qltimos en dinero, Sefiala que la responsabilidad de un
alto Jjefe, es saber hacia donde va su empresa, ¢l rumbo de -
lo realizado por la organizacidén hasta el presante, la pre -
sicién de su capacidad (puntos fuertes) de que hace la comps

tencia, as{ como los cambios de la sociedad y en la mente -~
del clianta,

Para Mills #. los sociologos empiristas de hoy profesan
al menos, la filosofia de las ciencias naturales es por ello

que su preocupacidén as obtener datos exactos y cuantificables.

En cuanto al Behaviorismo, se puede decir gue en una eg
cuela reciente, surgida de los estudios de la Psicologia y -

que promueve una nueva concepcién del manejo de Racursos Hu-
manos.

Esta escuela recurre a la propuesta de que el nombre no
es solo un “homoeconomicas™ sino que responde también a —
otros estimulos, tales como una escala de necesidades qus va
desde la méds elemantales para la vida (Pisiolégicas) hasta -
las méds sublimes como la realizacidén,

Sus principales tefrias en la administracién San Simén,
Mac. Gregar, Maslow y Maslow y Herzberg y su expresién méds -
nitida es la ascuela del comportamiento. Es este trabajo se-
describe el empirismo y a la escuela del comportamiento in -
tentando en la conclusién un analisis critica de ellas,

Sy



TEORIA DE MOTIVACION.

TEORTA DE MASIOW: Donde las personas son dominadas por-
motivos 8 exigencias de sus necesidades internas insatisfe -
chas que orientan y determinan el comportamiento,

Estas nacesidades las jerarquisa: En orden ascedente,——
Necesidades fisiolégicas, de seguridad y proteccidén, social-
estimacién y posicién, y de autorealizacién.

Por lo tanto, Maslow contribuye con une psicologia de -
la parsonalidad de los subordinados basada an el estudio de-
la motivacidén humana, por otro lado, hace énfasis sblo en -
las necesidades internas del hombre, gin considerar la situa
cibén donde estd colocado.

TZORIA DE MOCGREGOR: Se basa fundamentalmente en las -~
ideas de laslow. Admite la existencia de un conflicto bésico

entre las necesidades de los individuos y las organizaciones
sus supuestos sons

Teoria "X".-que corresponde a la suposicién de que el -
hombre es una criatura indolente y que le huye a la responsa

bilidad, de ahi la nacesidad de organizar todo su trabajo y-
controlarlo tenazmenta,

Teoria "Y".-qua corresponde a la suposicién de gue el -
hombre es una criatura que tiene motivaciones y necesidades-
que debe satisfacer, de ahi la necesidad del conocimiento de

la motivacidén humana como medio de obtencidén de eficiencia -
en gl trabajo,

En suma propone una administracién participativa, en la
cual los individuos partcipan, en cuanto a las decisiones -
que deban ser tomadas,



Taor{a de Herzberg.-Se caracteriza dos tipos da
dades diferentes y que afectan an forma diferente el
tamiento humano..

a) ~TFACTORES AKBIENTALES: Condiciones da trabaj
de supervicién polfticas administrativas, status y p
relaciones interpersonales, dinero y seguridad perso;
lo tanto, un cambio o0 mejoria es estos disminuira la
tisfaccién, pero no aumentara la satisfaccién.

b).~FACTORES MOTIVACION O DE FUNCION: Reconocim

trabajo estimulante, mayor responsabilidad, crecimie:
sarrollo personal,

Y cualguier cambio o mejoria en esos aspectos p
tivar me jor desempeiio,

En suma, la teoria de Herzberg se enfoca en la :
za del trabajo en si. Ya que es el trabajo en si deb.
disefiado para estimular y retar al empleado y propor
la oportunidad para que prograse al mdximo de su pot

Teoria de Mcclelland: Propone una tesorf{é de la
cidén cuyo tema central es la naecesidad de realizacié:

a).-Necesidad de logro.-esforzarse por hacer un
trabajo,

b).-Neceasidad de poder.-Sobre la influencia y ¢
que tiene sobre otros y como pueden utilizar esta in
para cambiar el comportamiento de las personas,

¢).-Necesidad de afiliacidén.-crear relaciones c
amistosas y personales con otros en la organizacién.r

Ly
7. i

En suma, se tiene gran inteares an obtener eficii
personal,

VLo



TEORIA "“Z*.

El enfoque de la Teoria 2, sugiere gue la clave de una~-
mayor productividad estéd en implicar a los trabajadores en -
el proceso productivo,

CARACTERISTICAS DE LA TEORIA "“2".

Empleo para toda la vida.- Los empleados pasan toda su~
vida laborando en una sola empresa, la que le proporciona se
guridad y un sentimiento de pertenencia. Esto da a la empre-

sa armonia y una estrecha identificacidén con los objetivos -
de la Compaiifa.

Toma de decisiones.~ Las decisiones se toman por consen
s0, en donde los empleados inician la idea y la hacen llegar
a los altos e jecutivos, mediante un supervisor, si la idea -
se aprueVWa se procede a su implantacién,

Confianza.- La desconfianza limita la produccién, en —

ocasiones, la reduca, lo que afecta tanto a =2mpleados, como-
a la organizacién.

Sutileza.~ Ias relaciones humanas son siempre compla jas
¥y volubles; por lo que en ocasiones, si se quiere prescindir

del trabajo de algin empleado, no debe perderse =n ningin mo
mento el tacto respscto a esto.

La generosidad, el apoyo, el interés por los demds son-
elementos que hacen posible relaciones sociales més estrecha
estas son caracter{sticas que resaltan a la sociedad Japone-
sa y que hacen de sus empresas modelos sumamente &xitosas,

Y=L s
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CAPITULO VII
1. LA TUNCION DL AREA DX PrXRSONAL DEINTRO DI LA ZHPRESA.

?l conseguir perscnal idéneo para ocupar los difersntas-—
puestos existentes dentro de la empresa es una funcibdn espe -
cializada que debe de seguir ciertos critaerios, normas y poli
ticas generales, independisntemente de los reguisitos sspeci
f{cos para cada uno ds aguellos,

El mantener al elemento humano de la empresa trabajando-
con entusiasmo e interds requiere de ciertos conocimientos -~
acerca de su naturaleza y motivaciones con el propdsito de sa
ber qué mecanismos de su conducta podemos estimular para obte
ner de &1 su miAximo esfuerzo y aportacidn.

Controlar administrativamente al personal as una activi-
dad sumamente valiosa, ya gque de esta forma estamos en posibi
lidad de conocer los antecedentes de todos y cada uno de los-
integrantes de la emprasa, aspecto éste, muy importante para-
promover y obtener candidatcs a puestos vacantes, asi como Pa
ra satisfacer requisitos legales y de otra indole,

Estos tres aspactos mencionados forman sélo una parte de
los que se atribuyen, en forma genérica al 4rea de personal -
¥ podriamos clasificarlos como a continuacidn:

ACTIVIDADES QUE CAEN DENTRO DEL CAMPO DE PERSCNAL.

Previsidn de personal (definicidén de necesidades)
Reclutamianto

Selaccién

Contratacién

Introduccidn

Administracidén de Sueldos y Salarios



Administracidén de Recursos Humanos.

1+ Previsién da personal (definicidn de nscesidades).

Como ya he considercdo en 21 capitulo 1 de Generalidades
al planear la creacidén de una empresa, entre otros aspec
tos, hay que prever la cantidad y calidad de la mano de-
obra gque requerimos para cubrir cada uno de los puestos-
con gue contaremos,

Postariormante procede Reclutar, 3Saleccionar y Contratar
al personal,

2e Re clutami ento,

2.1

220

El Reclutamiento es la busquada y recoleccidn de candida
tos, para cubrir determinados puestos dentro de la empra
sa.

La efectividad de este reclutamiento se mide con el tiem
po transcurrido sntre la reguisicién de personal por un-

departamento "X", y la introduccién de dicho personal al
mismo,

Las fuentes para la obtencidén de candidatos B‘sicanantc-
los podemos clasificar em interna y =xternas,
Las fuentes internas son aguellas que forman parte de la

empresa y que pueden ser; Los Ascensos, Transferencias,-
Promociones, el Sindicato, etc.

Externas,

Son aguellas gque como su nombre lo dice provianen del ex
terior y pueden sers

Bolsas de Trabajo, Agencias de Empleo, Escuelas, Univer-
sidades, Anuncios en Medios Publicitarios como Periédi -
cos, Ravistas, Radio y T.V.

Porma parte del reclutamiento lo gque se ha dado en 1lla -

-



mar, Zntrevista, la cudl tiene variantes segin el casos

2.3. Zntrevista Previa,

Es el primer cambio de impresiones con los entrevistados

¥ tiene por objeto conocer las particularidades 421 aspi
rante, .

2.4. A continuacidén viene la "Solicitud de empleo" gue se ha-

ce con el fin de conocer datos especificos de la persona
solicitante,
Esta solicitud esta estructurada de acuerdo a los crite-
rios y necesidades de cada empresa, pero existan datos -
que son universalmente regueridos, los cuales se indican
en ol Apéndice "B" Solicitud de Zmpleo”.

2.5. La Entrevista Formal.

Es la manera de profundizar en los aspectos gue a la em-
Presa le interese conocers Ampliando la entevista previa
Yy analizando la solicitud de empleo o el Curricuium Vitae,

2.6 Paticidén de Documantos Adicionales,

La necesidad de verificar ciertas afirmaciones o disipar
dudas reguiere la paticién de documentos talss como: Cer
tificados, Calificaciones, Notas, etc, o sea, documento-
comprobatorios da la informacién que =1 candidato nos -
proporcione,.

2.7. Investigaciln de Datos y Referencias.

La solicitud de empleo cusnta con la informacidn necesa~
ria para hacer la investigacién de datos relativos al ag
pirante, de tal manera gus podemos racurrir a las fuen -
tes gue aguella nos indica para verificar sus antaceadan-
tes.



3. Selaccidn,

La Selaccién 1e personal es al procedimiento mediante el
cual, 103 solicitantes son clasificados en varias cate -
gor{as, de acuerdo a su aceptabilidad para el empleo; .-
consiste en depurar del conglomerado de aspirantes, agua
llos que probablemente satisfagén los requisitos del -
puesto a ocupar y someterlos a diferentes pruebas de ap-
titudes. '
La decisibén para contratar, o rechazar a un candidato -
representa una dacisién trascedental, dependiendo del -
puesto a cubrir, Como ai fuera una especie de ley, cada-
adicibén, a la némina crea un potencial adicional a los -
problemas de la empresa, Los riesgos son altos y las pro
babilidades de seleccidn Sptima, relativamente peguefias,
Los gerentes de Relaciones Industriales o de Parsonal, -
que consideran sus asignaciones como profesionales, sa -
ben perfectamente y conocen el hecho de gue la tarea de-
contratacién de energfa humana tiene implicaciones de -
largo alcance, tanto sociales como individualas, asf co-
mo repercucion:s para la empresa gue varfan dentro de to
da una gama de importancia, segin la gran variedad de -
puastos.
Por lo tanto, la contratacién debe ser el resultado de -
un cuidadoso y meticuloso sistema de seleccidén gue nos -
evite, en la medida de lo posible, pérdidas ocasionadas-
por rotacidén innecesaria de personal,
Es por ello que la selaccién de personal que cubrird -
nuestros puestos vacantes debe estar encomendada al pro-
fesional idéneo para hacerlo, con conocimientos vAdlidos-
¥ que maneje las técnicas especificas con objetividad, -
Da esta manera, se evitard la contratacién tradicional de
elementos no aptos y gue tan grandes problemas represen-
tan a las empresas, no s86lo en el &mbito propio del tra~
bajo gque se les asigne, si no gue muchas veces, también-
de caricter laboral,



3.1.

3¢20

3.3

3.4,

A continuacidn menciond algunas practicas para la sele -
ccién del personal, gque pueden emplearse en las combina-
ciones gue se nacesite y de acuardo a los requerimientos
del puesto a ocupar; asi mismo se hacen notar algunas -
ventajas y desvantajas de zllas:

Racom=ndaciones:

3i bien es un buen cl-mento de juicio, hay que tomarse -
con las reservas del caso, ya que puede estar impregna -
da de la animosidad de guien la emite, hacia la persona-
recome ndada.

Cartas de Referencia,

También, su informacién debe tomarse con discresién, pues
bien pudiera darse el caso de una empresa gue guiera de-

shacerse de un empleado y extender una carta en términos

elogiosos. O vicevarsa, trgtarse de un magnifico elemen-

to a quien para evitar su separacién, se le otorga una -

carta muy concisa,

Referencia Orales.

Estas tienen la ventaja de permitir gue el otorgante se-
exprese libremente, sin el uso de frases esterotipadas -
y abundar aspectos de nuestro interés. As{ mismo, se pue
de uno percatar mediante preguntas oportunas, de la vera
cidad de la informacidén yue se proporciona,

Pisonomia,

Es una préctica comin juzgar a las personas por su apa -
riencia ya que refleja gran parte de su personalidad, ca
rdcter y cualidades; sin embargo, no es definitivo, ya -



3.5.

3.6,

3.7.

3.8.

que algunos factores como son la astatura, color de tez,
de ojos, complexidén, stc., muchas veces son engefiosos en
cuanto a la idea gue nos formamos del individuo. For tal
motivo, este aspecto debe sblo de tomarse en cuenta en —

forma relativa y sujztarse al resultado de auscultamien-
tos posteriores,

Impresién Personal.

También debe tener cuidado para no dejarse llevar por -
sentimientos espontdneos de simpatia o antipatfa hacia -
los candidatos.

Fotografias,

Es todavia menos confisble que los dos Ultimos menciona-

dos, ya gue el "retoque" puede favorecer a perjudicar al
aspirante,

Curriculum Vitae.

Este procedimiento es de 10s mé&s recomendables, ya gue —
se permite al solicitante expresar libremente sus genera
lidades, experiencias, conocimientos y aptitudes, Sin em
bargo, giempre debe ser verificado (seglin mencioné ante-
riormente) para certificar su veracidad y no dejarnos aen

gafiar por aquél con el propésito de otorgarle el puesto
vacante.

Escri tura,

Es un factor gue ultimamente ha adguirido cierto auge, -
Analizar los rasgos grafoldégicos e identificarlos con -
algunos aspectos de la personalidad, también deben tomar
Se con reserva sus resultados.



3.9. La Entrevista.

3.10

3.1

Este es un medio de los mds =fectivos, ya sea dirigida -
o abierta, pues, en al primero de los casos, sondeamos -
al aspirante con relacién a sus particulares y aspectos-
de nuestro interés; hacemos las preguntas gque necesita -
mos hacaer para obtener la informacién que requerimos. Zn
el segundo de los casos o sea, entrevista abierta, deja~
mos gue el entrevistado se axprese libremente lo cual -
nos d4 una idea de su parsonalidad; analizamos sus adema
nes, su facilidad o dificultad de expresién, etc. razgos

éstos que son sumamente valiosos para conocer a la persg
na.

Tests (pruebas Psicotécnicas).

Indudabl-mente que las prusbas Psicotécnicas son las que
més datos nos pueden proporcionar acerca de los candida~
tos ya que éstas estén orientadas y estructuradas para -
obtener informacidn especifica de las caracteristicas y

cualidades de los aspirantes,

Pratindose de estas dos dltimas mencionadas (3.9 y 3.10)
se hace m4s patente 1o gque menciond en el punto 3 al ha-
blar de que la seleccién deberia hacerla el personal id$
neo para alla, en este caso, un psicélogo o un Licencia~
do en Relacionados Industriales o en Administracidn.

Parfodo de Prueba,

Por Gltimo, consideré que esta forma de seleccién es la-
definitiva, puesto gus, durante un perfodo de prueba de-
1, 2 6§ 3 meses, puede un candidato demostrar sus aptitu-
des para el trabajo requerido o su incapacidad.

Durante ggte perfodo, los candidatos solo se eliminan é-
se reafirman en el puesto.



4, Contratacidn.

La contratacién de personal es el acto legal-administrati
vo, en virtud del cual un individuo pasa a formar parte-
de la empresa mediante la prestacidn da sus servicios.

A través de la contratacién, se le 44 validez juridica -
al hecho de que hemos aprobado la calidad de los servi -
cios que nos prestard un nuevo empleado y ~stamos forma-
lizando las circunstancias y condiciones en gue trabaja-
rd a partir de ese momento, dentro de la negociacién.

La contratacién de los empleados dabe efectuarse an los-
departamentos de parsonal, una vez cubiartos todos los -
requisitos gue el puesto a ocupar plantea,

La contratacién pusde contemplarse dasgde dos puntos de -
vistas uno legal y otro administrativo.

4,1. Punto de Vista Legal.

Al abordar este tema, gquiero aclarar que solamente me re
fiero, por el enfoque del presente trabajo, a la contra-
tacidn individual, ya gqua la contratacidn colectiva o —
con sindicatos es mds fracuente en empresas de gran mag-
nitud gue en la mediana empresa, Todas las empresas se -
encuentran sujetas al cumplimiento de determinadas leyes
con relacién a la contratacidén de personal., Vedmos cémoj

4.1.,1 Ley Federal del Trabajo,

La Ley Federal del trabajo es la norma reguladora de las
relaciones de trabajo. Se entiende por relacién de traba
jo, cualquiara gque sea el acto que le 4§ origén la pres-
tacién de un trabajo personal subordinado a una parsona,
mediante el pago de un salario,

Contrato Individual de trabajo, cualguiera que sea su -
forma 6 denominacidén, es aguel por virtud del cual una
persona se obliga a prestar a otra (persona fisica o mo-



ral) un trabajo personal subordinado, madiante el pago -
de un salario (art.20),tn virtud de zue la Ley Federal -
del Trabajo, como ya mencionamos, es la norma raguladora
de las relacionaes de trabajo, esta establece ciartos re-
guisitos legales gue hay que cumplir para evitar proble-
mas posteriores a la empresa con las autoridades de la -
Sacrataria del Trabajo y Pravisidn Social.

3e presume la existencia del contrato y de la rslacién -
de trabajo entre el gque presta un trabajo personal y el-
que lo racibe (art.21).

Las condiciones de trabajo, como se mencioné anteriormen
te deben hacerse por escrito cuando no existan contratos
colectivos aplicables, 3Sa hardn dos ejemplarss por lo me
nos, de los cuales quadard uno an poder de cada parte,

Fl escrito en que consten las condiciones de trabajo, de
bera contaner:

1. Nombre, nacionalidad, edad sexo, estado civil y domicilio-
del trabajador y del patrdén;

11. 3i la relacién de trabajo es por obra o tiempo determina-
do o tiempo indeterminado,

111,21 servicio o servicios que deban prestarse, lo0s gue se -~
determinardn con la mayor pracisidén posible:

IV. £1 lugar o los lugares an donde deba prestarse el trabajo;
Ve La duracidén de la jornada;

VI. La forma y el monto del salarioj

VII.E1l dfa y el lugar del pago de salario y

VIII. Otras condiciones de trabajo, tales comc dfas de des -
canso y demds que convengan el trabajador y el patrén.



La falta de dicho escrito, no priva al trabujador de los
derachos que deriven de las normas de trzbajo y de los servi-
cios prestados, pues se imputard al patrén la falta 32 esa -
formalidad (arts, 24, 25 y 26).

Por 1o que respecta a la Auracién de las ralaciones de -
trabajo éstas pueden ser por obra o tiempo de tarminaioc. A -
falta de estipulaciones expresas, la relacién seri por tiem-
po indeterminado. (art.35).

He hablado de jornada de trabajo y gquiero definir bien -
el concepto: jornada de trabajo es el tiempo durante el cual-

al trabajador estd a disposicidén del patrén para prestar su -
trabajo, (art. 58).

El trabajador y el patrén fijarén la duracidén de la jor-
nada de trabajo, sin gue pueda exceder de miximos lagales, -
existiendo 3 tipos de jornada: la dimwrna, que esté comprendi-
da entre las seis y las veinte horas y gue no debe exceder de
ocho horas; la norcutrna comprendida entre las veints y las -
seis horas, no pudiendo exceder de siete horas de duracidn, -
y por dltimo, la mixta, la cual comprende periodo nocturno —-
sea menor de tres horas y media, pues si comprende més tiempo
se computard como nocturna (arts. 59, 60 y 61).

Relacionado con los dfas de descanso y los periodos vacz
cionales pusdo decir que por cada seais dias de trabajo, le cg
rresponde al trabajador un dfa de descanso por lo menos, dis-
frutando de salario fntegro por ese dia., Ademds existen cier-
tos dfas del afio gue son descansos obligatorios y que son:.

El 1, de Enero

El 5., de Fabrero
El 21 de Marzo

2l 1° de Mayo

El 16 de Septiembre



£l 1° de Noviembrs

£l 1° de Diciembre de cada seis afios cuando corresponida
a la transmisidn de =l poder Ejecutivo Federal.

Z1 25 de Diciembre.

Los trabajadores gus tangan mds de un afio de servicios-
prestados a la emprzsa, tisnsn derecho a disfrutar de un pe -
riodo facacional pagado continuo que en ningdn caso debsrd -
ser inferior a seis dfas laborables y gque aumzntard an dos -
dfas laborables, hasta llagar a doce, por cada afio subsecuan-
te de servicios., (arts. 69, 74 y 76).

Por lo que raspecta al salario, éste es la retritucién -
que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo. i1 sa~
lario puede fijarse por unidad de tiempo, por unidad de obra-
por comisidén, a precio alzado o de cual uier otra manera,

El salario se integra con los pagos hechos an afactivo -
por cuota diaria, gratificaciones, psrcepciones, habitacidn,-
primas, comisiones, prestacicnes en especie y cualguier otra-

cantidad o prestacibén que se entregue al trabajador por su
trabajo,

1 salario debe ser igual para los trabajos desempefiados

en puesto, jornada y condiciones de eficiancia también iguale
as,

Los plazos para el pago del salario, nunca deben de ser-
mayores de una semana para las personas gue desempefian un tra

bajo material y de guince dias para los demés trabajadores -
(arts. 82, 84, 86 y 88)

4,12 Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social,

Simul t4neamante a la firma del contrato individual del-
trabajo, o con posterioridad, deberd afiliarse al traba



jador al Instituto liexicano del 3eguro Social, ya gue -

ésto, ademds de las ventajas gue supone para patrén y —

tr_bajador, constituye un requisito ds cardcter legal -

cuyo origen se encuentra en lo dispuesto por la Ley del-

Seguro Social, artficulo 4°.

"El regimen del 3aguro obligatorio ccmprendes

a) A las personas que sa encuentran vinculadas a otras -
por un contrato de trabajo, cualquiera gue sea la par
sonalidad juridica o la naturaleza aconémica del pa -
trén, aln cuando éste, en virtud de alguna ley espe -
cial, estéd aexento de pago de impuestos, derachos o -
contribuciones en general,

b) A los que prestan sus servicios =n virtud de un con -
trato de aprendizajs.

¢) A los miembros de socisdades cooperativas de produ -
ccibn, administracionss obreras o mixtas, ya sea gue-
estos organismos funcionen como tales conforme a dere
cho o sélo de hacho,

Los plazos para dar los avisos de inseripcidén, alta, ba-
ja y modificacibn de Salarios, no serdn mayores de cikco dfas
segln estipula el antependiltimo pdrrafo del articulo 7°. de -
la propia Ley del Seguro JSocial.

El aviso de inscripcién ds un trabajador deberd contaner
los datos a yus se refiere el articulo 6°, del reglamento de-
la Ley del "Seguro Social en lo relativo a la afiliacibn de -
patronas y trabajadores, los cuales serdn proporcionados par-
cialmente por el propio trabajador, y el resto por =1 patrén-
(ver "Aviso de Inscripcidén ds Trabajador" an el apéndice "B")

El trabajador gque fuere inscrito por primara vez al Ins-
tituto Maxicano del Seguro Social recibird del propio Institu
to, por conducto del patrén una tarjeta de afiliacidén que de-
berd contener, especialmente los datos a gue se refiere el Ar



t{culo S° del propio reglamento mencionado.

El Articulo 16 Fracc. 1 y 11 del Reglamento para la impo
sicidn de multas por infraccidén a las disposiciones de la Lay
del I.M.3.3. y de sus reglamentos, sanciona al patrén que omi
ta inscribir a sus trabajadores dentro del plazo mencionado.

Por otra parta, el patrén que en cumplimiento de la Ley-
del Seguro Social hubiere asegurado contra accidentes de tra~
bajo. y enfermedades profasionales los trabajadores a sus ser
vicio, quedard ralevado de las obligaciones gque sObre respon-
sabilidad, por riesgos profaesionales le impone la Ley Federal
del Trabajo. Is decir, el Iastituto lexicano del Seguro S0 —
cial, se subroga a las obligaciones que la Ley Federal del -
trabajo impone al patrén en mataria de riesgos profesionales-
El trdmite de la afiliacién de un trabajador al Instituto del
Seguro Social sa puede resumir en los siguientas puntos:

a) Obtener del propio Instituto Mexicano del Seguro Soeial,-
las formas de afiliacidn corrsspondisntes.

b) Recabar de los trabajadores los datos a gue se refiere el
Artfculo 6° Fracc. 1 del Reglamento de la Ley del Seguro-
Social, en lo relativo a la afiliacién de patrones y tra-
bajadores; y el patrén los datos a gue se refiere la Fracc
11 del propio articulo,

¢) Entregar al I.NM.3.3. el aviso debidamente reguisitado y -
“dentro del plazo estipulado.

4.1.3. Ley Federal de Impuestos sobre ingrasos lMercantilas.
También debe la empresa empadronar a todos sus trabajado-
res en el Ragistro Federal de Causantes, con =l propdsito
de retenar de sus sueldos respactivos, el importe corres-
pondiente al impuesto sobre sus ingresos por el pdocuto -
de su trabajo,



=zl Imvuesto sobre Ingresos lercantiles, grava los ingres
S0s gue 3e obtangan por la prestacibén de servicios, consida-
rédndose como "ingraso" toda parcevcidn an afactivo, en bienes
en servicios, en valores, en titulos de crédito, en crddito -
en libros o en cualquier otra forma gue se obtanga por los su
Jetos de este impuesto como resultado de las operaciones gra-
vadas por esta Ley (Art. 1° Fracc. III y 2°).

El trémite a seguir para empadronar a los empleados de -
una =mprasa en el Registro Federal de Causantes de la Secreta
ria de Hacienda y Crédito Piblico, es el siguiente:

a) La solicitud es una forma impresa por la propia Secretaria
Yy debe presentarse en 3 ejemplares; en caso de presenta -
cibdn axtempordnea deberdn ser 4 los =jamplares,

b) La oficina que reciba la solicitud (la que corresponda al-
domicilio del contribuyente), debe varificar los datos -
apuntados y de encontrarlos completos y correctos anotari-
en todos los ejemplares el nimero de registro gus se asig-
ne y devolverd 21 segundo y tercer e jemplares sellados con
la ribrica del empleado autorizado para recibirla, Uno de-

estos tantos serd para al propio causante y el otro para -
el ret:nedor (la empresa),

4,2, Punto de Vista Administrativo.

La contratacidn de personal provocarid el hechar a andar -
ciertos mecanismos de la empresa para integrar al nuevo -
elemento dentro de la estructura de la misma, independien-

temente de los trémites legales gue se efectuaron y que -
provocarons

- Registro enel Dapartamento de Personal, de un nuevo con-
trato.

- Avisos al Departamento de Finanzas para computar las co-
tizaciones al I.M.S.3. y los impuestos al Fisco,



Por un lado, se dabe abrir expadiente al nuevo alzmento,
gqua contendrd como urimeros documantos, la solicitud de em ~—
pleo, 2l curriculum vitae, las pruebas psicotécnicas, las car
tas de recom-ndacidén, =2tc., asi como copia del contrato de -
trabajo celebrado, Este expzdi-nte se ird alimantando de +odo
aguallos documentos y datos relativos a este empleado que sur

jan durante el tiempo gu2 dure presentando sus servicios a la
e mpre SQe

Por otro lado, se debe abrir una tarjeta de Kardex en la
que Se anotardn sus datos generales de identificacidn y que -
sarvird para controlar sus perfodos vacacionales, sus promo -
ciones, sus ascensos, sus cambios de salario, etc.

As{ mismo, se debe elaborar tarjeta de control de asis -
tencia con la cual se verificard su asistanecia y puntualidad-
para iniciar sus labores, ademds de los tiempos extraordina -
rios gque trabajo, con el propbsito de computirsale y sumérse-
los & su némina inmediata siguiante.

Los nuevos empleados también deben da ser tomados em -~

cuentg para su inscripeién, en caso de gue existan, en clubes
deportivos, socialaes, culturales, etc, y notificar a los de -
partamentos o densniencias involucradas en ello.

Se debe comunicar al departamento de finanzas, m2diante-
una forma que para tal efecto se disefiard, de la incorpora =
cién de un empleado mds, haciendo mencifn del departamento -
de destino, para la afectacién del presupuesto correspondien-
te; del sueldo y niimero de control para la elaboracion quince
nal de la némina y deducciones a gque hubiera lugar por moti -
vos de cuotas, cotizaciones, impuestos y otras causas.

Todo lo que se refiere a trimites administrativos inter-
nos motivados por cada contratacién, varfia de empresa a empre
sa, no siendo constantes, y comines como en el caso de los -

T B



trémi tes legales, sin embargo, los gque hemos mancicnado, bien-
se pudisran considerar como gendricos o basicos.

Bl A1timo paso de la integracidén de =lemento humano a la-
organizacidn consiste an introducirlo a la misma.

Introduccidn.

Esta es una parte del proceso de formacidén de personal, -
pero gquiza de las més delicadas en todo el proceso, ya que —
una introduccidén hecha a la ligera, creard el problema de co -
municacidén, producecidn y desarrollo del mismo empleado. Zxpli-
quémoslo da esta forma:

Un empleado gue ha sido contratado, se le cita para “e -
quis" fecha para empezar a trabajar. Al llegar el dfa sefialado
8e Dpresenta sl empleado, lo recibe el jefe de Depto, donde va-
a trabajar, éste le indica lo gue va hacer y se marcha,

,Cudl serd la actitud y la reaccién del trabajador ante -
su nuevo trabajo?

Puds serid totalmente negativa, y veamos por qué:

19 E1 trabajador no sabe a guien dirigirse en caso de proble -~
mas, ya sean de tipo técnico, 0 personal, por lo gue se sen

tird en un estado de angustia constante y su productividad -
disminuird,

2° No conoce los objetivos de la empresa, por lo tanto no pue-
de cooperar con ellos.,

39 No conoce las politicas ni el reglamento interior de traba-

jo, por lo que esta expuesto a violarlo y moralmente no se-
puede sancionar,



4° No conoce las prestaciones y beneficios yue otorga la EFmpra

sa, por lo cual se sentirid explotado y no rendird adecuada-
nante.

Asf, podrf{a seguir enumsrando los problemas que acarrea -

una introducciédn inadecuada, la cual se puede corregir siguien
do astos pasos:

10

20

30

6o

Al citar al trabajador para "equis" fecha se le debe dar un
instructivo de la empresa en donde se le indique, los obje-

tivos, politicas, prestaciones, y una imagen ganaral de la-
empraesa,

El dfa que se presente el trabajador, deberd ser recibido -
por el jefe de personal, el cual lo llevardi a conocer en -
forma general las instalaciones y particularmente a su ja—
fe inmediato.

£sto le dard importancia al trabajador y ayudard a su desa-
rrollo,

El jefe del 4rea a la que ha sido adscrito le deberd mos -
trar el departamento en donde laborard, presentard al nue -
vo trabajador con sus compafieros y superiores y le indica -
rd a quien debe recurrir en caso de problemas de cualguier-
{ndole.

A continuacibn, deberi llevarlo a su lugar de trabajoy -
prestarle toda la ayuda necesaria hasta gque se adapte total
mente a su puesto,

35i se siguen astos pasos, el empleado, ademds de gue se sen
tird, satisfecho, seguro, e importante dentro de la empresa
se sentirid ob_igado moralmente a rendir el méximo ya que el
pensard que debe retribuir el trato que le han dado y coope
rard con la empresa entusiastam:nte,

Administrgeidn Sueldos y Salarios,.

La Administracién de Sueldos y Salarios atribuida al depar-



tamento de: personal, comprende aspsctos talss como: definici-—
én de puestos y valor de los mismos control da las varizciones
an ellos: diferencias ragicnales de retribucionas; oferta y de
manda de la mano da obra: necesidades de personal inmediatas -
¥y a futuro; mantenimiento del eslemento humano en condiciones -
dptimas de aprovachamisnto, Jrincipalmente,

Las técnicas que maneja para llevar a cabo asta funcidén -
son:

31 andlisis de Puestos, la valuacibén de Puestos y la Ca -
lificacidén de Méritos.

6.1, Andlisis de 2uestos,
Como ya se mencionb, es una de las herramientas més valio
sas para la adecuada administracién de sueldos y salarios
ya que establece una pauta para svaluar las funciones y -
los reguerimientos del puesto.

El autor gue a mi criterio, desarrolla més sencilla y —
accesiblemente este tema, es el Lic. Agustin Reyes Ponce, por-
lo gque a continuacién, axpondre sus aestudios en cuunto al ané~-
ligis de puestos,

6.1.1 Su necesidad.
Porqué deben pracisarse las labores.-La técnica conocida~
con el nombre de "andlisis de puestos" responde a una ur-
gente nacesidad de las empresas para organi ar eficazmen-
te los trabajos de &stas. Es indispensable conocer con -
toda precisidén. "lo que cada trabajador hace" y " las ap
titudes gque reguiere para hacerlo bien".
La ausencia total de definicién de las labores:
a) Origina incertidumbre sobre las obligaciones gue cO —
rrasponden a cada obrero o empleado.
b) Engendra el desconocimiento de las cualidades y respon
sabilidades que supone cada trabajo.



¢) Hace diffcil exigir el axavto cumplimianto de las -
obligaciones d=l obrero,

6.1,2 Su Ob je to,
El concepto de Fuasto.-Es8 reguisito previo ineludible-
conocer la realidad misma qus va a ser snalizada: el -
puesto.

Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de ac-
tividades, porque de ello depende la perfeccién de édstas y la~
organizacidn misma de la empresa. Se forman asf, grupos de ac-
tividades como unidad funcional parfectamente definida. Cada -
una de 4stas unidades de trabajo racibe 21 nombre de “Puasto".

Podr{a definir el Puesto, como "al conjunto de operacio -
nas, cualidades, respcnsabilidades y condiciones gue forman un
unidad de trabajo 2spacifica e impersonal",

6.1.3. Su Técnicae.

Ya indijue que la difiecultad para prescisar =1 conteni-
do de un puesto, nos obliga a hacer uso de una técnica
para realizarlo, Esta ticnica recibe el nombre d= "and
lisis de puestos", Y lo m=rece en verdad, pu=s lo fun-
damantal an ella as la "“separacidn y ord:namianto® ci-
entifico de los elementos que integran un puesto.

Je reguiere pues, fundam=ntalmente,

1e Recabar todos los datos nacesariocs, con integridad y preci
s8idn,

2. Separar los elementos obj:tivos que constituyen el trabajo
de los subjativos gue debe poseer el trabajdor,

3¢ Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos co =~
rrespondizntes, de una manera légica.



4.

Se

Consignarlos por escrito clara y sistemdticamente, y.,

Organizar la conservacidn y el manejo dsl conjunto de los
resul tados 3del andlisis,

La forma escrita en gqua se consignan las oparaciones mats

riales gue debe rzalizar el trabajador, rscibe el nombre de -

DZ

CRPCION DZL PUESTO.

La forma en la que se anotan metdédicamente lo0s requisitos

de habilidad, asfuerzo, raespossbilidad y condiciones de traba~
jo que implica una labor, se llama ZSPZCIFICACION DZ PUZSTOS.

beled. Actividades Pravias.

1.

2o

3e

4.

Determinacidén de sus obj tivos,

Podemos distinguir cuatro tipos principales de andlisis-
de puestos:

El gue se realiza con =1 fin de me jorar 1los sigtemas de -
trabajo,

f£1 que se hace para orientar la seleccién de personal,

El andlisis formulado con miras al adiestramiento del tra-
bajador,

El que se estructura con la finalidad de servir a la valua
cién de puestos,.

6.1+5 Recopilacidn de Datos.

a)

Los principales medios para recoger los elementos que in-
tegran cada puesto pueden resumirse en los siguientes:

Observaciédn Diracta. Viendo sisteméticaments el trabajo -
que se realiza en cada puesto.



b)

c)

d)

e)

Informes del trabajador.-Como una guia jue permita al ana -
lista racoger los datos con integridad y precisidn pueden -
tenerse en cuenta estas interrogacionas:

1. 4u€ es lo jue haca?
2. ¢(C8mo lo hace?
3. ¢Con qué fin lo hace?
5. ¢Dénde lo hace?

Informes de los Supervisores inmediatos.- E£stos funciona -
rios deben completar los datos gque escapen a la observa —-
cién y a las explicaciones del trabajador.

Cuestionarios.- 4 través de los cuales as factible captar-
en formas uniformes la informacién sobresali:nte de las ta
regs yue se realigan, |

La practica md4s aconse jable.~- Lo ordinario es usar varios-
medios de recopilacién al mismo tiempos Como una base gque-
sirva al analista para interrogar a los trabajadores y su-
pervisores, el cuestionario presta una ayuda inme jorable -
los informes son util{simos para la descripeidn; los infor
mes del supervisor para la egpecificacién y para asegurar-
nos de la integridad y pracisidén de los elementos escogi -
dos; la observacién d4 viveza a todos los elementos gque nes
han sido proporcionados.

6e1.64 La Adegcripeidn.,

a)

1.

Distinguiremos en ella tres partes:
El encabezado.- Contiene los datos de idantificacidn del -

puesto, Estos se refieren a los siguientes puntos principa
les,

T{tulo del puesto.-3e recomienda utilizar t{tulos senci -
llos pero jue contengan la idea clara y concisa de sus -



2e

3.

4.

Se

6

Te

g.

10.

b)

atribuciones,

NQmero o clave gue se asigne al puesto dentro del fndice -
general que se forme para controlar el archivo de puestos.

Ubicacidn; se expresari :1 departam:nto, ssccién, taller,-
nave, etc., en gque se desarrolle el trabajo.

Esto, sirve, para localizarlo y observarlo an caso necesa-
rio. Tratdndose de trabajadorass que desempefien sus labores
fuera de la oficina o taller, se designard el lugar en que
reportan, y ddnde estén sus supervisorass, documentos, etcCe.

Ispecificacidén de las miAquinas o herramientas smpleadas -
por el trabajador, tanto para fijar su responsabiliijad, si
estdn a su cargo, como principalmenta para precisar mejor-
al tipo de trabajo que raaliza.

Jerarquia y contactos., Suele affadirse el titulo del funcip
nario a guien reporta, los de los trabajadores a sus 6rde-
nes inmediatas, y los contactos parmanentes gue tiene den-

tro de la empresa y fusra de =2lla,

Puestos que constituyan el inmediato superior e infarior-
dentro de una linea de labores,

Pusstos gue representan la mayor afinidad de trabajo y cua
lidades,

Nimero de los trabajadores gue desempefian el puesto,
Nombre y firma del analista y dal supervisor inmadiato,
Fecha del andlisis, para conocer su antiguedad y validaz.

La dascripecidén genérica.,- Consiste en una explivacién del-
conjunto de las actividades del puesto, considerando como-



un todo. Suele conocerse también con 21 nombre de defini-

cibn, resumen o finalidadas gen:rzles. Debe ser muy bre -
Ve

¢) La Descrpcidn especifica.- Consiste =n una axposicién de-
tallada de las operaciones gqus realiza culguier trabaja -
dor en un puesto detarminado, Conviane exponsar cada una-~

en un pirrafo saparado, 4= ser posible, con numeracién or
dinaria,

6.1e7.La Especificacién.

Zn la especificacién se consignan los reguisitos mfnimos-
para que el puesto sea eficisntemente desempefiado, los -
que, Si bien se rafieren al trabajador, no estén vincula-
dos a una parsona determinada, si no gue debe exigirse a~-
cualguiera jue lo ocupe., Tales como: habilidad, asfuerzo-
responsabilidad, condiciones, de trabajo etc.

6.1.8. Requisitos de Estilo.

58 racomendable gue en la redaccién del andlisis de pues-
tos, se observen estas caracteristicas:

Claridad

Sencillez

Concisidn

Precisién

Viveza

6.1.9. Formas escritas para efectuar el Andlisis de los Puestos
Existen dos princioales: a) La descripecidn libre y b) la-
lista checable.

En la descripcibén libre, como lo indica su nombre, el ana
lista no tiene que sujetarse a un modelo determinado para



ccnsignar los hechos, teniendo la vantaja de jue nuede =
adaptarse me jor a las condiciones de cada puasto.

La lista checable consiste en una forma impresa que tie -
ne ya especificados los datos gue se prztenden investigar
de jdndose en cada factor el espacio necesario para poner-
una marca, cuando lo incluya el puesto.

Lo més frecu=nte es combinar ambas, ampleando la libre pa
ra la descrpcidén de nuestos y la lista checable para la -
especificacidn.

Conservacién y Revisidn.

El arreglo sistemdiico de las diversas especificaciones y
descripciones no sélo sirve para su fécil mane jo y locali
zacidn si no les afiade un nuzvo valor: al gque resulta del
conjunto y la comparacidén de unas con otras,.

6e.1.10 Sus Beneficios.

A,

a)

c)
B‘

a)

Sefialare los principales gue r:prasentan esta ticnicas
Para la Zmpresa.

Sefiala las lagunas gue existen en la organizacidén del tra
bajo y el encadenamiesnto de los puestos y funciones.
Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo,
Zs una de las bases para un sistema técnico de ascensos.

Para los Supervisores.

Les da un conocimiento preciso y completo de las operacio
nes ancomendadas a su vigilancia, permitiéndoles planear-
y distribuir mejor el trabajo.

Les ayuda a explicar al trabajador la labor gue desarrolla.
Puaeden exigir mejor a cada trabajador 1o gque debe hacerse
Yy la forma como debe hacerlo,

Para el Trabajador.



a)
b)
c)
D.
a)

b)

c)

Le hace conocer con pracisién lo que debe hacer,
Le sefiala con claridad sus rasponsabilidadas,
Le ayuda a conocer si 2stéd laboranio bien,

Para el Departam=nto de Farsonal,

Es base fundamental para la mayoria de las técnicas gue -
debe aplicar,

Proporciona los requisitos yue deben investigarse al sale
ccionar el personal,

Permite colocar al trabajador en el puesto mids conforme -
con sus aptitudes,

6.1.11 Z2jemplo de un Andlisis de Puesto.

NOMBRE DEL PUESTO: Secretaria

CLAVZ: DP-3

UBICACION: Oficinas de la planta
Depto. de personal.

RETORTA: Al jefe de TPersonal.,

PTZRSONAL A SUS ORDENES: Office-Boy

3705 CONZX0S: Inferior: taguigrafia de -

oficina,
Superior: JSecretaria de la
gerancia

FECHA DEL ANALISIS: 25 de Enero de 1983

REnm................w.... ® 00006 000 ¢o 0000000 00t sac

MALIZOOQOQQQQQ0.-0000--00..0.00.-00000-000000000000.000(

DzSCRIPCION GuNERICA.

Auxilia el trabajo del jefe de personal tomando dictados
taquigrdficamente, haciendo transcripciones mecanograf{a-
das, llevando el archivo, recibiendo personal y recados -
e interviniendo en algunos triamites de la seleccibén de -
ppersonal y formulacidn de concentraciones y estadisticas.



DEJCRIZCICN ZSPICIFICA:

a)

1e

2.

3

4.

b)
I.

2e

3.

4o

% aproximado 32 la jornada.

Sarvicios Zstenogréficos,

Toma taquigrdficamente los dictados del jafe de parsonal ha
ciendo la transcripcidn maecanogrifica de los mismos.

40%

Contesta correspondencia sencilla gue s8e le encomienda co -
pia articulos o estudios que se la sefialan, =tc.

5%
Paga al aesténeil bolztines, circulares, etc, ordenados por-
al jefe y vigila que el office-boy los tire en el mimedgra-
fo en las cantidades seiialadas,

10%
Despacha oportunamsnte la correspondencia revisando previge
mente directocciones y franjueo postal,

2%
Archivo, 8%
dbre expedientes a cada uno de los trabajadores y concantra
oportunamente en ellos tcdos los documentos corraspondientes,

Proporciona de acuerdo con las instrucciones del jefe de p=r
sonal, los expedi:ntes del archivo que puedan requerir otros
departamentos, anotados los documentos gue se extraigan de-
él en formas especiales de control,

Archiva la correspondencia del departamento, llevando minu-
tario y registro del mismo,

Abre a cada trabajador tarjatas espsciales por sistemas -~
Kardex con los datos sefialados en las mismas, cuidando de
anotar oportunamente an ellas las damds circunstancias que

comprenda, tales como vacacionas, faltas, cambios de pues-
tos, atc,



c)

1.

2e

3e

d)
1

26

e)
1.

2.

3.

Comunicacién.

Atiende a las personas gue se presenten en el dapartamen -
to pidiéndoles sus datos, nombres, asunto, etc., sntes de-
pasarlas con el jefe; tomando sus recados en formas espe -

ciales en los casos de yue éste no pueda racibirlos o esté
ausente,

Atiende las llamadas telefdénicas, tomando nota de los reca
dos cuando su jefe no puede contestarlas, y comunica a &s-
te con las personas gue le indigue, a cuyo efecto manten -
drd el dia el directorio de contactos del departamento,

Cuida de anotar en la aganda de nagocios pandientes del de
partamento, los gque resultan de sus gestiones, racordan -
do oportunam=nte a su jefe lo gque debe desahogar,

Vigilancia de la oficina 3%

Cuida de que se haga la limpieza de la oficina as{ como de
sus presentacién y orden,

Gestiona con oportunidad la reparacidén y revisibén de las -
miquinas, muebles, equipo, atc.

Seleccién de personal. : 5%

Recibe a los solicitantes de trabajo y los instruye sobre-
la forma de llenar la solicitud de empleo, citdéndolos des-
pués para la entrevista pravia a una hora fija.

Remite a los trabajadores que han pasado satisfactoriamen-
te la entrevista previa al examen médico, cuidando de rsco
ger oportunamente el dictamen correspondisnte,

Pasa a los investigadores, los datos del trzbajador, raco-
Ziendo oportunamente sus informes, Hace en las formas a ——

propiadas las cartas de solicitud de referencias gque se re
quieran.,

Bagioe b



4.

5e

£)
1.

2e

3e

4.

Se

6.

g)

1.

Hace los contratos a pruaba en las formas astablecidas -

y racoge la firma dal trabajzador, pasdndolas despuds al -
jefe de personal junto eon =l solicitante, para que aguél
le de la bienvenida,

Pide oportunamente a los supervisores el informe sobre pa
riodo de prueba, y ravisa que el expediznte se halle debi
damente integrado y lo pasa al jefe de personal para que-—
decida sobre la admisién definitiva del trabajador.

Control de ausentismos, atc, 10%
Racibe los reportas de los trzbajadores enfermos y los —-

notifica al médico para que compruebe esta circunstancia,
recogi :ndo el dictamen 1lel mismo,

Concentra los datos de los trabajadores gque hayan faltado

a sus labores con aviso o sin él, e informa diariamente -
2l jafe de personal.

Concentra y anota los retrasos de los trabajadores.

Concentra los datos relativos a salidas e ingresos de los
trabajadores,

Cuida de registrar oportunamsnte los cambios de salarios,
de puesto, de domicilio, etc. en las tarjetas de kardex.

Formula y cuida de que se presenten oportunamente al 3e -
guro Social los avisos requaridos por éste, remitiéndo -
sus duplicados al departamento de contabilidad para los -
efectos de formulacién de liguidaciones, descuentos, atec.

Obligaciones gsnerales, 5%

Realiza cualguier otra actividad de servicio similar o -

conexa, en colaboracibén con el jefe de personal, 0 que le
encomendara éste,



2e

Zn su ausencia, cuida de recabar los acuzrdos del Geren -

te de la empresa en los casosg més urgentes, y de vigilar-
gque se ejecuten,

Z3PECITFICACION:

a)

b)

Habilidead,
Instruccién,

Primarig y 2 afios de estudios comerciales gque comprendan-—
por lo menos gramftica, tagquigrédfica, mecanografia, correg
pondencia, documentacién y archivo.

Zxp=Triencia,

Minima de 6 meses, que le purmita precisién, limpieza y -
rdpidez (80 palabras en taquigrifia y 40 en mecanografia-)!
Critario,

El necesario para resolver problemas sancillos, el reque-

rido por la seleccidn y catalogacién en el archivo.
Esfuarzo,

Msico

El necesario para la pulsacién mecanogragica rz=alizada en
la mayor parte de la jornada.

Mental,

Atencidn concentra’a durante los dictados y en las trans-
cripciones, para evitar errores, buena memoria,
Responsabilidad.

Zn trémites,

Gran parte de los gue 3e llevan en el departamento se en-
cuentra & su cargo.

Zn 3igilo.

Tiene acceso a problemas delicados e importantes relacio-
nados con el personal que exigen discrecién,

En equipo.

Estd a su cuidado el de la oficina de personal pero sus -

det2rioros son poco fracuentes y de valor no mayor de -
$1000,00 ordinariamenta,



4.

b)

Gele

Condiciones de trabajo.

Qosicidn.

varia, pradominando la da estar sentada.

Cansancio,

51 producido por el esfuerzo de transcripcidn mecanogrifi
ca,

Valuacidn de Puestos.

Zs la técnica gue sirve para detarminar el valor de cada~
puesto en la emprasa en ralacidén con los damds de la mis-
ma, con el fin de lograr una correcta retribucidn al per-
sonal, tratando de cubrir los requisitos lagalss y socia~
les para lograr una mejor imagén de la empresa ante el ag
tado, ante la Jociesdad y ante nuestros propios smpleados.

La ausencia de esta valuacidén acarrea los siguientes pro-
Ylemas:

-Descontanto del trabajador que no se siante retribuido -

Justamente, y por otro tanto no rinde todo su asfuzrzo =

-Desaguilibrio entre responsabilidad, autoridad, y remune-~
racidn.

Creando intranguilidad en el trabajalor.

-Inflacién en los costos de la empresa por pagar sueldos -

demasiado altos.

-Descontanto general por pagar suz=ldos l2masiados bajos.
-Posibles pérdidas de elementos valiosos que buscaban en -

qué otra compafifa les pueden retribuir me jor me jor por -
sus servicios,

Las ventejas de la valuacién de puestos son la supresidn-
de ectos problemas,

6ele Juién debe rzalizar una Valuacién de puestos.

Puestos ser hecha por personal de la empresa O por un -
despacho de Consultoria contratado espacialmente,
Aungue el costo s mayor es praferible contratar a una~—



6e2

consultoria por las siguisntes vantajas:

a) ©s un programa a cargo de aspecialistas..

b) ilo se dejan influir por situacionas intearnas.

c) Dedican el 100% de su tiampo.

Ahora gue si se tiesne :n la esmpresa personal capacitado -
para desarrollar esta labor, habria jue analigzar las 2 -
posibilidades, |

lidtodos de Valuacidn de puestos.

Zxisten cuatro métodos para la valuacién de Puestos, a -
sabar;

a) Graduacibén, alinsami:nto o rangos.

b) Je grados o de clasificacidn.

¢) Comparacién por factores

d) De vuntuacidn

6.2, 13istemas de Gradacibén, Alineami:nto o Rangos.

Este @9 el sistema mds simple, consistizndo en detallar—-
en diferantes tarjetas, cada una de las funciones y labo-
res atribuidas a cada uno de los puestos axistentes, para
posteriormente clasificarlos de acuerdo con su importan -
cia relativa a deberes y responsabilidades y ordenarlos -
progresivamante desde el mAs simple o alemental hasta el-
més complajoe )

Se puede ademds consultar estadisticas 3zl merczdo de ma~
no de obra, en donde se consiguen los difarentes susldos-
que en otras empresas se estédn pagando a esos puestos y -
con base en dichos datos podremos decidir, en cuanto a -
los deberes y responsabilidades gue entratian.

La ponderacibn gus hagamos puede estar ordenada de abajo-
hacia arriba 8§ visceversa, es decir A2l puesto més simple
al mds complicado o al revés,

60 2.20i9tema de Grados.

Gl



Es un sistema gque perfacciona al anterior, En é1 todos -~
los trabajos a valorar se engloban en difarentes clases -
6 grados, ordendndose los correspondisntes a cada puesto-
de acuerdo a su importancia, para, postariormente, acumu-
lar, "“equis" cantidad de grados que alcanza cada puasto,

6.2.3 Sistemas de comparacién por factores.

Este sistema s mucho mds complicado y esta intimamente-
ligado al "Andlisis de Tuestos" ya gue sae utilizan los —
nismos factores:

Escolaridad

zZxpariencia

Responsabilidades

Factoras.

2.4

Raguisitos
Condicionzs de trabajo.

Aqui se fija una ralacidén precisa entre el valor del pueg
to y la efectividad retribucibén del mismo, mediante el -
asignar la import ncia relativa de cada factor para cada-
puesto, por ejemplo un empaguetador 3e clavos, requiere -
menos ascclaridad que una secret.ria, gin embargo, sus -
condiciones de trabajo son mds duras que las de ésta.

Sistema 4e Valuacidn por Tuntos.

Se trata de un sistema técnico, m2diante el cual se asig-
nan ciertas cantidades de valor denominadas "puntos", a -
cada una de las caracteri-ticas o factores fundamentales-
de los puestos, éh "punto" no es otra cosa gue una unidad
de medicién, para efectos de comparacidn.

Lo anterior es s6lo una descripcidén de los sistemas de -
uso para la "“valuacidén de puestos" pero si se gquiere ——
ahondar en este tema se debe recurrir a aspecialistas que
le indicarén que sistema es el mds apropiado para el tipo
de empresa gqus se quiere valuar,



6e3

6e 361

Calificacidn e idritos.

Muchas compaiifas se wvalen de la calificacidén de méritos
para determinar cuzless empleados habrdn de racibir au -
mentos por sus méritos, gue «leven su salario por anci-
ma de la tarifa mfnima fijada. Zstas compafiias abrigan-
la esperanza de remunerar asi la actuacidén destacada y-
da dar una motivacidén a los empleados para gue trabajen
nmds efici-<ntementa.

Zn lugar de una sola tarifa de sus=ldos o salarios para-
cada puasto, las compafifas jue tianen astablecidas esca
las de salarios por méritos, tienen normalmente una =s-
cala para cada uno de ayuellos. for regla general, cada
escala esta dividida en una serie de intervalos o esca~
lones., &1 empleado nuavo comienza en 2l escaldén mds ba-
jo v estd sujeto a revisiones perifédicas de méritos, -
que ganeralmente las efactia su supervisor, Estas revi-
sionss determinan si 21 empleado debe racibir un aumen-
to yue le lleve uno 0 varios escalones arriba., Zstas re
viciones se hacen a intervalos regulares posiblemente -
cada cuatro o seis maeses. Al efactuar la revisidén, a me
nudo 21 supervisor utiliza un "cuestionario calificador
e méritos" gque le sirve de medio ad:cuado para rasumir
los puntos buenocs y los puntos 4ébilas del =2mpleado., =
Daspuds de completar la reavisidn, sl supervisor, susle-
reunirse con =21 emplzado para comunicarle los resulta -
dos en una “antrevista calificadora de méritos".

Las escalas de tarifas suelen sobraponarse, es decir, -
el escaldn mds alto de una clasificacibén siguiante,

Ravisionss y Entrevistas de Mérito.

Paribdicamenta, la entrevista de calificacidén de méri -
tos le 44 al supervisor una oportunidad para tratar con
el interesado, los problemas de cada uno de sus subordi
nados e instruirles respecto a c¢fmo lograr una mejor la
bor. Zn la prictica, los supervisores muestran muy poca
simpatf{a por el proceso de la entrevista y tienden a ——

RS
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llevarla en forma mecdnica & insensible, claro esti que-~
se puade me jorer su habilidad m:diante una acertada capa
citacibén, Cuando hay gue utilizar la calificacibn de mé-
ritos se deberd Aistinguir la rigidez da la evaluacién -
de labores (que hacen hincapié en la labor y no en el -~
hombrs gue la desempefia) y deberfa dar atencién a la ma~
nera de reconocer la actuacibén. También deberfa lavantar
tanto la productividad como 1la moral puesto gue sa recom
pensa a los trabajadores que hacen buena labor, 3in em -
barzo en la prdéctica los empleados llegan a menudo a aes-
perar gue los aumentos se les dardn automfticamente en -
lugar de gue sean una recomrensa al buen trabajo., Natu -
ralmente 2l gque se niegue un aumento 2 un empleado es -
considerzdo algunas vaces como una forma de sancién dis-
ciplinaria y es causa de vivo resentimiento a menos gue-
sea una omisién claramente justificada., Ademds, los pro-
gramas de calificacidn de méritos deficientemente admi -
nistrados pueden llevar a una tensidn constante y a res-
gquemores entre supariores y subordinados (entre la dire-
ceibn y el sindicato también) Sor regla general, la ca——
lificacibn de méritos no ha de instaurarse a manos gue -
los mismos empleados acepten el punto capital de gue pus
de habar una diferencia legitima y legal e ccmpensacidn
entre empleados gue ocupan puestos de igual tftulo. Ji -
los empleszdos opinan que estas distincionas son injustas
es obligado gue se resistan a cualguier inteanto jor —
crearlas, Is mds probable gque otras distinciones sean -
acaptadas por los trabajsdor:s muy espacializados. in -
las labores esntre una =jecucibén sencillamante aceptabla,
mientras que los trabajadores de niveles superiores se -
muestran particularmente ansiosos por progesar en su irz
bajo,

Por Ultimo la calificacién de méritos no debe intentarse
a menos gue los subordinados tengan la confianza de gue-
dicha calificacibn sard justa. Las calificaciones causan
pés mal jue bien, si los amrleados suponsn que han arbi-



trariedad o favoritismo en la forma de llevurlas a cabo.
Asi pues las compafifas hardn bien olviidandose de la cali
ficacidén por méridgos, a menos gue sus pricticas de super
visidén sean, en lo general, sanas y gue se goce A4z DRy -
buenas relacion=s obraro-patronales,

HOJA TIZO 24RA CALTFICACION DE KERITCS.

NCMBRE: OCUPACICN:

—_

~=CHA: SOBRESANTZ:

5i lleva menos de seis meses an &l puesto
indiquese el tiempo

Nacesita suparvisidn

Actitud, Conducta, Colaboracibn

Seguridad

Cuidado y aseo

Ausentismo e impuntualidad

Adaptabilidad

Criterio
Cantidad de unidades o articulos

Producidos
Calidad
“CTAL
Obsarvaciones:
Revisado por la junta clave calificadora
1. MAximo
2. Sobre el promedio
Calificacién 3. Promedio

4., Bajo el promedio
5. No satisfactorio



Te Administracidén de Recursos Humanos,
3e puede considerar yue 2n esta funcidn, se rasumen to-
das las anteriormente mencionadas, por el hecho de jue-
se encarga deestcblecer los controles necesarios a fin-
1e conocar el grado de raezlizacibén de los ;lanes, en -
cuanto &l &rea de personal se trata, Dpensamos gue 28 -
conveniante establecer algunos conca>tos sobre "“control™

4 fin de comvrender me jor su funcionamiento en el cam -
po de personal,

Te1 Control,
Racolaccidn sistemdtica de datos a fin de conocer al
grado de eficiancia de los planes = jecutados. Za cuanto

& naturszlega de los coniroles servird la siguientes cla
sificacibén la cual como varemos més adelantas, se adecua
a las actividades de personal.

A) Personales:
a) Jupervisién
b) Inspeccidn
B) Instrumentales
a) Fisicos
Cuantitativos
Cualitativos
b) Grificos
o monetzrios
lMonetarios

La anterior clasificacidn aplicada a un departamento de -
personal se adpataria de la siguiente maneras

A) Controles Parsonales.,
a)Supervisibén.- revisibén de la labor realizada an el momen—
to 1e hac=rse, siguiendo todo el proceso por un supervi -
sor., De la cooperacidn antre el supervisor y el Deapto. de
personal dependerdn los resultados ds una efectiva admi -

[T
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D)

b)

c)

nistracibn de personal, =2n virtud de lus diversas funcio-
nes gue ¢l supervisor desempefia y las cuales son dtilas -
al Dapto, Aa parsonal tal=s como: participacidén en entre-
nami=nto de emplewdos, opinidén, en calificaciones y »ro -
mocion2s, =tC.

Inspeccibn.-son ravisionas en casos especificos para de -
tectur fallas en el desarrollo de las actividades de los-
empleados. En este punto la conveni:ncia se encuentra en-
la prevencibn gque a partir de casos aislalos podemos ha—
cer, es decir el notar ciertas anomalias en casos indivi-
dualass, nos indicard =21 hecho de pravenir jue estos se —-
generalicen, al analizar y remediar las citadas fallas o-
ancmalias,

Contrcles Instrumentales,

P{sico cuantitativos.- Calificacién de mdéritos.- sobre

este tema, me remito a lo ya expresado en el punto 6.3 al
hablar de la forma de controlar 1a actuacidn de los em ——
pleados mediante la motigacibn a sus méxitos.

Pi{sicos Cualitativos.-faltas de asistencia, retardos, =tc
Zste tipo de control, se efectua a través de ra2gistros, -
como son tarjetas de asisten ia, listas de asistencia y -
la relacidn que iebe =xigtir entre personal y el &rea de-
finanzas, espacificamente para sancionar con descuentos -
a la némina, o0, simplemente una carta de amonestacidn,

Gréfisos.- No lbnetuarios.— Andlisis de puestos.-

A este respecto, el andlisis le puestos lo clasificamos -
dentro de este remngldn por sobrentenderse jus sa efectia~
el control des una manera grifica (a través ds cuestiona -
rios) y no monetarfa por el aspceto gue se esta verifican
do, como se puede observar en el punto 6.71..



a)

1.

3.

4.

Grificos Xcnaturios.- Valuacidn de pusstos.- a la in -
versa del punto anterior, en este, si estd clasificando-
Se un aspecto e2n el gue ianterviens fundamentalmente el -
punto de vista monetario, como es la valuacién de pues-
tos, tal como nos lo indica el punto 6.1.

Por lo que se refiere a la naturaleza de la funcién con-
troladas

Los controles deben ser flexibles, sobre iodo en el caso
del Dapto, de personal, por la naturalaza del =lemento -
contirclado; el =2lsmento humano,

Los controles deben reportar rdvidamente las desviacio —

nes para poder corragir las fallas en =21 momento oportu-
no.,

Los controles deben ser cluros

Para  ue se puedan comprender en cuglguier nivel y su -
accibn sea afectiva.

Los controles deben conducir por si mismos, de alguna ma
nera a la accidn correctiva.

No sélo deben decir gque algo esta mal, si no dénde y por
qué,

£l control debe servir para lo siguiente:
Seguridad en la accidn seguida

Correccibn de los defectos

e joramiento en relaciones con el personal
Me joramiento en su desarrollo

Nueva plansacidén de personal

Motivacidén de personal

Ralaciones Internas,

IR A
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a)

b)

c)

d)

El Depto, 4e personal tiene ralacidén con toda la empresa~
¥y sus departamsntos, ya gue es el gue proporciona los re-
cursos humanos para la consecucidn de 1lcs ot j:tivos da la
organizacibn. 4 continuacidn seficlars por orden de impor-
tancia, las d4reas de contacto interno permansntes

Con Produccidn. ,

Z1 Depto, 4e personal es al ancargado de sufrir las nace-
sidades de mano de obra para dicho iapartamento, el cual-
es la base de una =mpresa productiva, a3to se hace de —-
acuzrdo a politicas astablacidas y a los presupuestos de-
oroduccidn y personal, mancomunadamznte.

Con Contabilidad (Tinanzas).,

in este caso, axiste una relacidén bilateral, por jue asi-
como el departamento de personal prcporciona slemantos al
de ccntabilidad, €stz a su vez, en base a los datos de -
tiempo trabajado, horas extras, faltas, descuentos, etc.,
contabiliza las oparaciones del departazento de personal-
formado en forma mancomuniada la némina,

Con Abastecimizantos.

Vemos gue as{ como personal proporciona los recursos huma
nos necesarios para la buena marcha de la empresa, as{ -
abastacimientos proporciocna los racursos mataricles nece-
sarios a la empresa,

Ahora bien mientras mayor compene tracién halla entre los-
departamentos, la relacibén (ue existe antre los recursos-
humanos y materiales serd mis adacuada y por lo tanto la-
eficacia de los dos departamentos se elevari,

Con Mercadotecnia.

Existe una rz2lacién muy siu-géneris, pues el personal de-
ventas puede t:2ner en tratamiento esp=cial, en cuanto a -
retribucién se refiere y a problemas promociones, debido-
2 gue pueden fijarse cuotas de wventas gue, de cubrirse, -
significan diferencias para este personal.

Te3e Relacion=s 3Zxternas.



z1 Aepartamento 38 nersonal dsbe =zinar ralucionss con to-
Ao tipo de emprasas y fuentes de raclutami-nto como son -
las escuelas, universidaies, sindicatos, 2tc.

Te3e1 Un ja3fe de Jarsonal debe conccar DerIiactamentes

a)

b)

c)

)

=1 ramo o giro de la ampresa, y las empra2c.as similares -
gue existen.

Los métodos de nroduccidn y las necesidades de los demds-
devpartamantos, para poder buscar =2n =21 extarior el:mentos
que satisfagan dichas nacesidades.

Localizacibn da la empresa y costo 4= la mano ds obra 2n-
la ragidn,

21 jafe A2 nersonzl debe tratar d2 mantenar una imagen -
agradable de la empresa, ya ,ue su irato con =l publico -
para afectos de raclutamiz=nto de trabajadores, su narsong
lidad y ccmportamianto son de vital importancia para man-
taner buenas relacion=:s piblicas.

IITI POLITICAS DI 2ZROCIHAL,

1e

2e

Politicas de Reclutamiento.

Devendiasndo de los interaeses de la empresa se puede deter
zinar una zona, un medio y una forma especifica de raclu-
tamiento.

2or e jemplo: 3i la empraesa requiers parsonal joven paro -

con estudios superiores, una polftica a seguir podria --
sers

~Zona - Distrito Isderal

Medio - La U.N.AM

Forma -~ 2or madio de anuncios pegados an los table-
ros.

Politicas de seleccién.

También de acuzrdo a 1los obj:tivos e intereses da la em -
presa, las politicas de selaccidn podrian ser:



a)

b)

Seleccionar personas con astudios minimos 4= »rimaria,
Seleccionar personas con "{" coeficiente intelactual.
Seleccionar personas gue vivan a 30 minutos e=n camién -
nédximo de la emprasae.

Con "I" edad minima y méxima,

Ztc,

20liticas de Ascansos.

Una vez escogido y nombrado 21 empleado no parmanece ina
movible en un mismo empleo durante tcdo =l tiampo gue -

trabaja en una compafifa detarminada, Is de esperar gue -

se le asceinda; los traslcados son siempre probables 7, -

si las circunstancias son desafavorables pueda descender

de categoria e incluso ser cesado.

Zn eztos pariodos utilice empleados temporalas para evi-

tar ceses posteriores,

Subcontritense aquellos trabajos gue raguieran =1 ampleo=-
de personal nuevo gue pudeira no ser necesario una vez -

terminada la labor, ejemplo: (mantenimi«nto, construccién)
La afectividad de esta politica si la empresa s0drd o no
contar con una raserva disponible de mano de obra ad:cug
da, Cada compaififa, necesita =stablecer cierto aguilibrio
entre las fuentés de personal i .ternas (ascensos) y las-
fuentes externas (raclutamizntos).

Los cambios in:vitables en nzcesidades de personas gue -
surgen en los departamzntos y en la compafifa 2n gan2ral-
tiznen jue prepararsa por ma'io da unos Ddien estubl:uci -
dos planes de traslados y ceses., ‘

Todas las politicas jue ha expuasto tienen jue estar su-
jatas a constante revigidn en relacidén a los cambios gua
exparimente la nagociacibn.

La politica en materia de ascensos es un punto crucial -
de la administracién de personal tanto para la organiza-
cibn como para cada unc de los empleados.

Para la organizacidén porgue le asegura =1 abastzcimiento

ininterrumpido de perscnas preparadas para los puestos -



b)

c)

5
a)

Te

de nivel suparior y vara los a2mpleados porgue las es un-
podaroso estimulo para ir drogresando si mejoran su actug
cidn,

Z1 hecho de saber gus se puede mejorar 32 situacibén sin -
de jar 1a ampresa es causa de estimulo y la satisfaccién =
da los empleados as uno de 1los obj:tivos gue debe perse -
Zuir la empresa, =21 cual se logra zor rcedio de la implan-
tacién correcta de las politicas adecuadas.

Pntre los princivales critarios da politica en mataria
de ascenso se citan:

Ascander al emdleado con "I" afios an su puesto,
Ascend=r al ampleado con determinados miritos
Ascander al empdleado ,ue ss capaci te,

@tCeve

DPoliticas de Daspido.

Daspadir o casar al empleado siempre con una razén tengi-
ble,

Tratar de convencar al empleado (hacarle ver) gue 2s jus-
to su despido.(esto avita problemas postariores),.

Zvitar malos entendidos con los demds ampleados (ya gue -
nos acarrearia problemas),

€tCeee

Politicas de Contratacidn en General.

Zvitese coniratar traobajadores permansntes cuando se ten-
g8 qua hacer frente a las necesidades des vollmen de pro -
duccibn pronias de las temporales de auga.

A Corto Zlazo.

Un aumanto 4e las ventas, por ma2dio 32 motivacidén al per-
sonal,

A largo plazo.

Motivar al personal hasta lograr implantar la administra-
ci 6110



Iv.

1.
2e

3.

Se

6‘
a)

c)

2or objztivos.

Naturales,

Un obj:tivo nutural es obtzner gunacias, por lo cual -
debemos buscar yue tanto la ampresa como los esmplzauados -
logren ese obj-tivo natural,

As{ podrfamos seguir ennum:rado =jamplos da politicas qua
serf{an factibl-s de aplicar endiferentss empresas,

OBJZTIVOS DE 2zZR30NalL.

Lograr la méxima eficisncia en el departamento

Lograr la mlxima aficiencia de cada trabaj.dor mediante-
la aplicacidén de las politicas ad-cuadas.

Para el departamsnto y para cada uno de los empleados lo-
gzrar 21 mlximo desarrollo dentro de la empresa,

Jue el gerante de perscnal tenga una imuagén adzcuada al -
puasto gue desarrolla,

Taner Dersonal altamente capacitado desarrcllado dentro -
de la empresa.

fntre las ventajas gue esto acarraal

Me jorar la produccién

Aumentar la eficiencia

Disminuir la rotacidn de personal, etCeeo

ORGANIGRAMA DE UN DIZPARTAIZITO O GIRINCIA D&
PERSOT AL,

| JETZ DE DEPARTiuNTO

. |~ t - _I_—_.
RECLUTAMIZITO | MZ3A
Y COITRATACION \( 3IGURC 30CTaL{PR7STACICHS G| |ITOMINA

S3ELZCCION . -




C4FITULO Viil

MaTODOLOGIA Fama LA LuEIalRACICL ww
S1STLAS

En este capitulo presento una metodologia para la implanta-
cién de sistemas en la que menciono a detalle cada una de sus ac

tividades, lo cual considero serd de mds ayuda al lector gue el

presentar un caso préctico el cual es especifico para esa situa-
cién.

shora que ya nos hemos familiarizado con 1lds sistemas y to-
do lo referente a ellos, as{ como su implantacidén que de hecho -
es el tema central del presente seminario de investigacién admi-
nistrativa, vimos también la consultoria y sus caracteri{sticas -
por lo que es momentc de prescntar una zetodologfa gue nos sirva
de gufa y apoyo para poder llevar a cabo una iuwplantacidén de un
sistema administrativo.

Es importante jue en este momento sefiale y siente las bases

sobre las cuales elaboré la metodologfa gque presentare en este -
tema.

Al elaborar la metodolog{a para la implantacién de sistemas
consideré que 1a llevzrédn a cabo consultores externos integran--
tes de una firma de consultores que cuenta con un 4rea de comer-

cializacién que es guien se encarga de promover los sistemas. 1a

implantacién se basa en un contrato de servicios, el cual debe -
estipular y delimitar claramente todo lo que abarca el proyecto.

Zn lo sucesivo llamaré consultor al encargado de realizar y
e jecutar el proyecto (implantacién de sistemas). A la empresa a

la que se le proporcionard el servicio la denominaré como clien-
te o como usuario.



En la presente metodologia estoy tomando en cuenta que el -
cliente ya tiene su computador con la capacidad necesaria y el -
personal capacitado para manejarlo.

Otro aspecto a considerar en dicha metodologfa es & de que_
estd enfocada a la implantacién de sistemas de informacién auto-
matizados, ya diseiados, programadecs, terminados y liStos para =
usarse en computadoras. A estos sistemas de informucién se les_
conoce dentro del medio de la informdtica como “paguetes de soft
ware% debido a que son sistemas ya echos y que se ajustan a 1las
necesidades del usuario, si acaso se les hacen pequeflas adapta--
ciones cumpliendo con los requisitos de’ usuario, en cambio exis
ten otros sistemas de informacién automatizados pero gue no es—--
tdm hecuos, sino que se hacen y se desarrollan a la medida y ne
sidades del cliente, a estos Gltimos ;e les conoce como “softwa-
re a la medida%. La implantacién de los sistemas de informacién_
automatizados a que se refiere la presente metodologia se apoya_
en la implantacién de un sistema administrativo 4gil, adecuadc y
controlable que permitird eficientar las labores administrativas,

En esta metodologia existen seis actividades gue son las ¢o
rrespondientes a la fase de preparacién, gue no se incluyen en =

el programa de trabajo ua que son las actividades previas al ini
cio del proyecto. )

Para un me jor entendimiento y para fines précticos he divi-
do la presente metodologfia en fases, cada fase contempla determi
nadas actividades. Es importante mencionar que hay actividades_
que se pueden y deben realizar en forma paralela con otras,

A continuacién describo la metodologf{a. para la implanta—-—
cibn de sistemas,

METODOLOGIA FARA LA IMPLANTACICN D& SISTZMAS
FASE O PREPARACICN,



O.1 CCNTACTO CON &L CLILNTE

Esta actividad se debe realizar cuandc el cliente solicite_
un servicio a la firma de consultores o cuando la firma de cone-
sultores a través de su drea comercial de la firma de consulto--
res deberd visitar al solicitante o interesado en el servicio re
copilando la informacién y los datos generales del cliente.zn el
anexo 1 presento un ejemplo del cuestionario también puede ser -
levantado por el consultor, aunque es recomendable que sea el re
presentante comercial guien lo levante.

0.2 DETERMINACION DE LA NiCLSIDAD Y D2 LOS REJUERILILENTOS DE
INFORIACION DEL CLIENTZ.

En base a la informacién reczbada en la primera entrevista_
con el cliente, el representante del drea comercial deberéd estu-
diar y analizarla para definir el sistema (paquete) que satisfa-
ga las necesidades de informacién del cliente. En un momento da
do deberd auxiliarse de un consultor. Una vez definido el siste
ma de informacibn que necesita el cliente, deberd coordinar una _
presentacién y demostracién del paquete de informacién automati-
zado gque cumpla con las necesidaaes del cliente, con el objeto -
de que este Qltimo decida si dicho paquete cumple con sus reque-
rimientos de informacién y de esta forma solicite o cancele for-
malmente la solicitud del servicio.

Esta presentacién es conveniente que se haga en la pantalla
0 terminal del computador mostrando el manejo y funcionamiento -
del sistema as{ como los reportes que éste emite.

El representante del 4rea comercial, deberé presentar al —--
cliente una propuesta del proyecto y debera hacer hincapié de --
que dicno paguete iréd soportado por procedimientos administrari-
vos que agilicen y eficienten la labor administrativae.



Ce3 FORLaI1ZACION Dol COn . RATO

Una vez recibida la confirmac:6n del cliente en cuanto que_
s{ desea contratar el si tema de informaciln del servicio solici
tard elatorar el contrito por la srestacién del servicio solici-
tado, el mal eberd detallar las Jeclaraciones y clausulas, los -

derech s y obligaciones de ambas partes, los limites y alcanses_
del proyecto.

De esta manera deberd reczbar la firma del cliente, uvrefe--
rentemente la del director o gerente general, con el fin de que_
ambas partes queden amparadas. &S conveniente gque el contrato -
se haga en original y tres copieas, entregdndole al clieate ¢l =-
original y wna cojia, otra copia se le debe entregar al consule-
tor asignado al prouecto con el objeto de jue abra una carpeta -

del proyecto, y la Gltima copia se la deberd guedar el drea co——
mercial,

O.4 CARFSTA DL PROYECTIC

Cuando el consultor reciba la asigmacién del proyecto, el -
contrato y el cuestionario de informacién y datos generales del_
cliente, deberd abrir una carpeta de trabajo en la cual debe ar-
chivar 108 documentos mencionados e ir integrando todos los pape
les de trabajo tales como informes, minutas y deméds documentos -
que se obtengan durante el desarrollo del proyecto, ®to es con =~
el fin de tener:el respaldo de la historia del projyecto y el so-
porte de todo lo aie se realice durante el mismo.

0.5 ZLABORACION DEL FRCGRalA D& TRABAJO

El consultor deberd estudiar el contrato, conociendo el al_
cance, los limites, las condiciones y las caracterfaticas del --
proyecto, y en base a ello deberd elaborar el plamn o programa de
trabajo, el ¢ al debe derallar todas las fases y actividaaes a -

realizar durante el proyecto, en forma 16gica, cronolégica y or-
denadae.



El programa de trabajo dete estar vasgdo en la presente me-
todologfa y en las caracterfaticas del proyecto.

Zn el anexo II presento un ejemplo uel rrograma de trabajo_
que ayudara a controlar el desarrollo del proyecto.

Nota: la fase de preparacién no debe ser considerzda en el pro--
grama de trabajo
L ]

0.6 FORMALIZACIUN Lo JUNDA Ls INICIC

Una vez reelizaaas las actividades anteriores, el consultor
as gnado al proyecto debera contactar con el cliente y coordinar
con él, la fecha de la junta de inicio, indicandole los objeti--
vos de la misma y los puntés a trutar, as{ como ios asiustentes -
tequeridos (se recomienda gue asistan gquien contrato el ervicio_
¥y €l usuario o responsable del &rea involucrada en el proyecto.

FASE INICIO
l.1 JUNTA D2 INICIC

En esta junta se pretende Iormalizar el arrangue del proyec

to y sentar las bases, los requerimientos y las czracteristicas-
del mismo, ’

El consultor o los consultores asignado (s) al proyecto de~

berédn presentarse ante los asistentes a la junta sefialando el ==
rol de cada consultor.

Tembién deberén indicar los objetivos del proyecyo y la or-
ma de trabajar, explicando el uso e importancia ae las minutas -
juntas de avance y programa de trabajo; las minutas deberdn ser_
elaboradas por el consultor en cada reunién o sesibén de tradajo,
asentando en ellas las actividades realizadas, los acuerdos toma
dos en las mismas y las firmas de onformidad de los asistentes
para que sirvan como respado y c-.mo finalidad el revisar el desa
rrollo y situacién del proyecto a una fecha determinada para que
en caso de ser necesarios y existir deviaciones refereante a lo -



planeado, se tomen las medidas corwecctivas y necesarias, debien
do fijar la fecha de la primera junta (se recomienda gue se en-—-
tregue un informe de avance en cada junta y gque se realicen cada
quince dfas cuando menos para .ue dichas medidas sean funciona--
les); y el programa ue trabajo que serviréd para concrolar el pro
yecto debiento el consultor, explicarlo, comentarlo y aclarar --
las dudas que se presenten. |

Adiciocnalmente sl consultor deberd mencicnar la necisidad -
de nombrar a un coordinador del :royecio, a un coor.inador por -
parte del usuario, asi como al encarsgado e la mesa de control y-
a los capturistas. También deberd mencienar lo relevente de que
sean dos personas c.mo minimo las gue se capaciten para los dos_
dltimos puestos, evitando con ésto la dependencia de una persona
en puestos claves. Ante ésto el ccnsultor decverd recabar los no
mbres de las personas asignadas por el cliente paru cubrir los -
puestos mencionados, las cuales se programadn para gue tomen 1los
cursos de capac.itacion correspondiente, impartidos por el éreade
capacitacién de la irma de cons.ltores )esta capacitacién no 1
la lleva a cabo el ccasultor debido a que le tomarfa mucho tiem
po. Finalmente el consultor debe solicitar y recabar el organi-
grama actual de la empresa y del 4rea a estudiar, cataiogos y lo
los pardmetros que se requierzn para el funcionamiento del siste
ma de informacién que se va a implantar. En caso de gue no los_
pueda obtener en esta reunién deberd requerirlos para la junta -
de sensibilizacibn, formalizando la fecha de esta e indicando su
finalidad y las personas requeridad a la wisma deben ser aquells

personas involucradas con el sistema a implantar y los usuarios-
del mismo,

l.2 JUNTA DI SENSIBILIZACION
Zsta junta tiene como finalidad el dar a conocer al perso—-

nal involucrando en el prouecto ¥ alos usuarios,los objetivos <«
¥ los resultados que se van a obtener con el proyefto, ccmo se -



de precios, tablas de parametros, etc), también deberd recavar-
la informacién referente al manejo, politicas y caracteristicas
del sistema de informacién actual. Algunas de las preguntas gque
deberd hacer el consultor son: ;Cudl es el tipo de registro ac-
tual? ;Cuéles son los documentos fuentes gue alimentan al siste
ma? ;Qué politicas rigen al sistema? ;Cudles son los cédlculos -
especiales del sistema y cémo se obtienen?, Zsta informacién -
deberd ser recabada por escrito ya que serviréd de base para la-
proposicién y disefio de los catdlogos, pardmetros y formas que-
se utilizardn en el sistema a implantar.

2e2e¢ INVESTIGACION D& FPROCSDILILNTOS ALMINISTRATIVOS Y DE FOR -
KAS ACTUALLZS,.

En hase a la agenda de entrevistas elaborada en la junta -
de sensibilizacidén, el consultor deberd realizar las entrevis -
tas solicita..do el entrevistado la informacién a detalle de los
flujos de informacién en que interviene éste, los cuales deben-
estar relacionados con el sistema a implantar. Esto es, deberd-
recabar la informacién referente a: ;Qué documentos recibe? —-
,En cuéntos tantos los recibe? ;De quien los recibe? ;Qué revi-
siones hace? ;,Qué hace con esos documentos? ;,Jué @ocumentos ela
bora y en cudntos? ;Qué registro hace y gue uso les da? ;Qué --
hace con los docuuen(os gue elabordé? ;Qué archivos maneja y de-
que tipo son? ;Qué documentos distribuye, en cudntos tantos y a
quiénes se los envia? ;Qué firmas recaba y de quién?

Adicionalmente el consultor deberi recabar las formas gque-

intervienen en los flujos de informacién investigados (e jemplos.

pedidos, facturas, polizas, notas de entrada, 6rdenes de produc
¢ibén, etc). Esta investigacidén es importante que se realice por
escrito y mediante la observacién directa del consultor, con el
fin de hacer mds confiable la informacién recabada.

Al finaliz~r cada entrevista, el consultor deberd recapitu
lar la informacién obtenida recabando el visto bueno del entre-

vigtado y de su jefe inmediato,

Bl consultor ;¢ 1leve a cabo esta investigacibén debe te -

-



ner conocimientos acerca de lo jue va a recabar para que en ba-

se a ellos y a sus habilidades, pueda encaminar adecuadamente-

la entrevista y obtener la informacién completa y necesaria,

2¢3e LSTUSIO Y ANALISIS LE CATALCGOS, FPARAKLTIRCS Y balNodO Lol -
SISTEMA.

El consultor deberd estudiar y analizar detallada y eriti-
camente los catdlogos, los pardmetros o tables y el manejo del-
sistema actual, con la finalidad de detectar las anomalfas y de
ficiencias estructurales de éstos, si es gue existen y determi-

nan de esta manera si son adecuados o0 8i es necesario reestruc-
turarlos.

Es conveniente que estas deficiencias y anomalfas estruc -
turales se anoten con las observaciones respectivas para que se
consideren en la actividad de proposicién y disefio de los caté-
logos, pardmetros y manejo del sistema.

2+.4. ESTUDIO Y ANALISIS DE ORGANIGRALAS, PRCCIDIMISNTOS AIRMINIS
TRATIVCS Y FORMAS ACTUALGSS.

En esta actividad el consultor deberd clasificar y ordenar
la informacién recabada, elahorando graficamente los diagramas-
de flujo de los procedimientos administrativos investigados y--
en base a ello deberd estudiar y analizar detallada y critica -
mente la funcionalidad del organigrama del drea a estudiar, la-
efectividad, eficiencia y funcionalidades de los procedimientos
administrativos y de las formas recabadas, detectando y sefila -=-
lando las deficiencias y anomalfas administrativas tanto del or
ganigrama como de los diagramas de flujo de los procedimientos-
administrativos. EZstas anomalfas, deficiencias y fallas adminig
trativas pueden ser:

~Control interno inadecuzdo o no existente.

-Duplicidad de funciones

~Papeleo excesivo

-Actividades y documentos innecesarios


http://actividad.de

-kane jo de informacidén atrasada
~Procedimiento burocraticos y completos
—EtCQ

El consultor deberd marcar y sedalar en los diagrédmas de —-
flujo dichas deficiencias y anomalfas con sus correspondientes -
comentarios, lo cual servird para la celaboracién del organigrama
¥y de los procedimientos propuestos.

2.5 DISEIO FROPUESTO DE CATALCGOS, PARAMETRCS Y KANEJO DsL 3IS-
TENA.

Una vez detectacas laa anomalfas y deficisencias, o simple -
mente la necesidad de manejar algunos conceptos adicionales a -
los ya existentes en los catdlogos, pardmetros y manejo del sis
tema actual, el consultor deberi diseflar la estructura y formato
propuesto de dichos documentos y del manejo del sistema contem -
plando lo funcional, adecuado, 16gico, sencillo y ordenado para-
facilitar, agilidad y controlar la codificacién, la bisqueda y -
el funcionamiento posterior del sistema.

2.6, ELABORACION DEL CORGANIGRAMAS, DE FRUCLDLLILNIOS ADNINISTRA-
TIVOS Y Db fCRMAS PROPULSTAS.

En base a las faltas, anomalfas, y deficiencias administra-
tivas encontradas en los organigramas, en los proceaimientos ad-
ministrativos y en las formas estudiadas y analizadas, el consul
tor deberd elaborar graficamente los organigramas propuestos, —-
los diagramas de flujo de los procedimientos administrativos pro
puestos y las formas propuestas en los que deberd considerar que
sean funcionales, 4giles, sencillos y controlables., lara ellos -
deberd establecer los controles internos necesarios eliminando -
dichas deficiencias y anomalfas, administrativas,

FASE 111 CAFACITACION.



341, DE:OSTRACION DzL CISTINA.

Esta actividad consiste en gque el consultor deberd coordi -
nar una presentacién y demostracién del sistema de informacién a
implantar, la cual pretende que los usuarios conozcan a Jetalle-
el funcionamicnto del sistema, sus ventajas, sus caracteristicas
¥y la informacién yue proporciona a manera ae eliminar inceriidum
bre y desconocimiento acerca del cistema a implantar;

3.2. CURSO DE LI5A Lz CONIROL

Esta actividad la debe realizar el é4rea de capacitacién de-
la firma ae consultores endonde el consultor unicamente la coor-
dinurd y la programaré. Zsto con el objeto de qgue el consultor -
no se distraiga de las otras actividades del proyecto, siendo --
esta actividad metddica y en donde se pretenue preparar y adies-
trar al indiviauo seleccionado para hacer las funcioic. de mesa-
de control las cuales son el servir de filtro de los datos que -
se alimentardn al sistema de informaciln automatizado y de los -
reportes que éste proporcionaréd, as{ como el ser contacto entre-
el usuario y el 4rea de informfica.

3e3e CAPACITACION A CAPTURISTA.

Una vez seleccionados a los encargados de capturar y alimen
tar los datos al sistema de informacién a impkantar, &stos deben
ser capacitados en la captura de catdlogos, pardmetros y movimien
tos relacionados con el sistema gue se va a implantar, oSsta capag
citgecién debe ser dada por el 4rea de capacitacién debe ser dada
por el 4rea de capacitacibén de la firma de consultores,

3e4e CAPACITACICON A LJuCUTIVOS =N CCNSULTAS AL SILTahlA.

Bstando el sistema de informacidén ya funcionando en el com-
putador, el consultor deberd capacitar a los e¢jecutivos de la em
presa que asf lo requieran, sobre la forma de consultar la infor
macién que contempla el sistema implantado.



&n este caso el responsable del drea de informédtica del -
cliente deberd proporcionarles a dichos ejecutivos sus contra -
seflas o claves secretas para gue el computaaor les permita con-
sultar la informacién del sistema.

FASE IV DIAGNCSTICO Y DISci0 CONCAPTUAL il oISTEMA.
4.1, SLABORACION DE DIAGNC3TICO.

Después de haber analizado la informacién recabada del sig
tema actual y haber detectado las fallas, las deficiencias y -
las anomalfas de &sta, e incluso al haber propuesto lo adecuado
el consultor deberd elaborar el diagnéstico del sistema actual-
Y un informe del mismo describiendo los hechos, las causas y -
los efectos de esas fallas y anomalfas; y los trdmites adminis -
trativos tanto los actuales en los que se seflalardn las fallas -
las deficiencias y las anomalfas existentes, como 1los propuestos
indicando los cambios y las ventajas de éstos.

El informo de diagnéstico es recomendable gue contemplo los
siguientes puntos,

- Antecedentes del proyecto

- Objetivo y alcance del informe

- Presentacidén de los catdlogos, de los pardmetros, del -
organigrama, y de los procedimientos administrativos ac-
tuales seflalando sus fallas, anomalfas y deficiencias Jun
to con sus causas y efectos.

- Presentacibén de los formatos propuestos de los catélogos
Yy de los parémetros, as{ como el organigrama, diagramas-
de flujo de los procedimientos administrativos y las -
formas propuestas indicando las ventajas y la elimina -
cifn de las fallas existentes en el sistema actual,

-~ Conclusiones y recomendaciones.

Es conveniente que se obtengan acetatos del organigrama, de
los diagramas de flujo de los procedimientos administratives -

(tanto de los actuales como de los propuestos) y de los formatos



de los catdlogos, de los pardmetros y de las Iformas del siste -
ma.

442 FRES=NTACION Y aUTORIZACION ool DIAGHNCOSTICO.

El consultor deberé& llevar a cabo esta actividad en base -
a la fecha del programa de trabajo, Zn esta presentacidén deberéd-
dar una introduccibén del objeto de dicha reunién, mostrando los-
acetatos &1 organigrama, de los catdlogos, de los pardmetros, de
los diagramas de fluy. a. Los procedimientos administrativos y-
de las formas, tanto actuales como propuestas sdicionalmente de-
berd explicar cada uno de los acetatos y de los puntos ya refe -
renciados junto con las causas, hechas y efectos.

Esta presentacién es muy importante uebido a que del resul-
tado de ella saldrd el modelo definitivo del sistema administra-
tivo y operativo del sistema a implantar. Zs por ello que el con
sultor deberid fundamentar sus proposiciones resaltando sus venta
jas y las desventajas de no llevarlas a cabo, ademds de concien-
tizar al cliente gque é1 es guien tomard la decisién final de gque
8l se acepta o no la proposicidn.~Zn caso de que el cliente apor
te algin ccmentario adecuado, el consultor deberd tomar de el pa

ra considerarlo en la implantacién del sistema y en el manual -
de procedimientos.

L8 necesario que a esta junta asistan todos los usuarios -
Yy coordinadores para que aporten sus puntos de vista, y sobre -

todo es necesaria la presencia del director o gerente, para gue-
éste apoye, le de fuerza y autorice lo gue se va a implantar,

FASE Y DESARRCLLO L IMPLANTACION DiZL SIST:l4.
5e¢1s RESSTRUCTURACION DE CATALCGOS Y PARALETRCS DEL SISTiMA.

Una vez que el consultor tenga completo y autorizado el aig
gnostico, considerando los comentarios de la junta de presenta-
cifén del mismo, deberi capacitar al encargado de la mesa de con-
trol, en cuanto a la forma de reestructurar los catdlogos y los-



parémetros o tablas yue utilizard el sistema de informacién au-
tomatizado gue se va a implantar. ssto es, deberd dejarle algu-
nos ejemplos de los datos y ccnceptos gque deben de contener los—
catlogos, asi las tablas o pardmetros que se .nequieren, inaican
do su uso y su relacién con los catdlogos o con el sistema (ejem
plo: en el caso de un sistema de fagturacidén en donde se reguie-
re conocer las ventas por agente, deberd existir una tabla de -
agentes que se relacione con el catdlogo 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 fulano ae tal)e.

La reestructuracién es responsabilidad del usuario, poste -
riormente el consultor deberd verificar ue dicha reestructuraci<
6n se haya hecho correctamente.

5¢2¢ LLABCRACICN DLL KANUAL D& PROCLDIMICNICS.

En base al diagnéstico autorizado y a las consideraciones -
tomadas en su presentacién, el consultor deberi elaborar el ma -
nual de procedimientos con la siguiente estructura:

- Introduccién

2« Cbjetivo

3e Descripcidn general auel sistema

4, mstructura 6rganica

5« Foliticas del sistema

6+ Instructivos ae operacién y diagrama de flujo

7« Formas e instructivos del llenado

8. Descripcién de reportes del sistema

Cada uno ae estos puntos abarvan e implican lo siguiente:
1e Introducecién se refiere a cémo se elabord el manual y ——
los antecedentes del mismo.

2e Objetivo, debe ser el que persigue el manual, mencionado
los sub-objetivos,

3e Descripcibn general ael sistema, Jdeberd abarcar el dia -
grama general del sistema en el gque Be muestra gratica -

mente y se expliguen los documentos que alimentaréi -1 -
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1.1 E1 problema:

En México,el proceso de industrislizacidn tard$d y la inser-
cidn del desarrollo nacional en el marco internacional del -
sistema econSmic; capifalisata como un pafs productor de mate-
rias primas y consumidor de productos manufactutados y de bie-

nes de capital,ha generado un desarrollo desigual de la empres,

pues mientras la compafiia trasnacional ,productora de bienes
de capifal y consumo duraderos,goza de las ventajas de una -~
infraestructﬁra,capacidad instalada y estructura orgénica gue
le permite el uso de todos los avances tecnoldgicos y las téc-
nicas de administracidn m&s avanzadas y esto le permité la -
mayor productividad posible y la maximizacibén de beneficios -
con el minimo de costos;la empresa nacional,por lo general --
dedicada a satisfacer los mercados de consumo inmediato,la --
demanda de bienes manufacturados en rubros restringidos como
el r#mo textil,moblero,artfculos de pléstico,curtidurfa y cal-
zado y los servicios de alimentacidn asicomo otro que requie-
ren de escaza tecnologfa y poco cspital,ha desaprovechado las
ventajas de los instrumentos tecnificzdos uge pueden suplir -
las carencias de infraestructura y escaces de recursos,pzare
dinamizar sus estructuras y minimizar sus costos,tal es ei caso
de los sistemas inform&ticos psrz la toma de decisiones y -

de administracién de recursos humanos.



1.2

Te3e

Las hipdtesis

Lz pequefia y mediana empresa en HExico,por su estructura mo-
nolf{tica y decaracter tradicional,hs desarrollado estflos de t
direccidn que impiden el dinamismo y frenan la optimizacidn

de sus objetivos

El estilo de direccidn generado,requiere de un alto control
personal y ,entre otras,ha relegado la funcidn de administra-
¢i8n de recursos humanos a actividades secretariales o a lo
sumo de control y pagos (jurfdico contzbles) yafin contando con
informacibn al respecto,presenta registencia‘: los sistemas
computarizados de registro.selecci6n.indu¥00i6ny desarrollo

de recursos humanos.

Las variables

Pegﬁeﬁa ¥y Mediana emp;esa: ) .

La seéretaria de Hacieﬁda y Crédito Pliblico,del Gobierno Fede-
ral de México,novha definido con claridad las caracteristicas
que deben tener las empresas para ser consideradas pequefias o
medianas,perern sus publicaciones,para efectos de asignacidn
de obligaciones fiscales,ha dispuesto que son causantes meno-
res,sin obligaciones tfihutarias federales,so0lo los locatasrios
de m;rca&os ¥y vendedores ambulantes de alimentos y productos
agropeeuarios;seguidoézgnvescala ascendente 1os.causantes cocn
régimen especial tributario,aquellos personas fisicas o mora-
les cuyos ingresos fluctuen entre los 30,millones de pesos y-
los 160 millones de pesos anualesy que no posean més de 3 esta-

blecimientos y no den empleo a m&s de 5 personas,eximiendo del

pago del I.VA., y del 2% sobre el valos de los activos fijos a

estos causantes,




Tambien considerados bajo el régimen simplificado,estén considerados
las personas morales o fisicas con actividedes empresariales cuyos -
ingreoss no rebasen los 150 millones de pesosaanuales,hos que gi ==
gravaran el I.V.A. adem&s del I.S.R. y 1% para el INFONAVIT excepto
aquellos que produgcan alimentos.(1)

Salvo estos casos todos los demds contribuyentes,tienen el mismo

tratamiento fiscal

Otra fuente de clasificscidn de empresas lo es la Secretaria de Sa-
lud,que con fundamento egrla norma sanitaria publiceda en la Gaceta
oficial de este organismo y de obligacidn para todo el pafs,(2),ha
dispuesto lg clasificacidn de los riesgos sanitarios emn funcidn de
5 para-metros y ha eximido a la microindustria de la obligaci&n de
obtener la Licencia Sanitaria,considerando como pequefia o microin-
dustria a la dedicada al vestido,muebles pars hogar,textil,produc-
tora de aparatos electrodomésticos, y otros similares.

Fara el caso de &ste trabajo,consideraremos :

Pequefia industria,la de tipo familiar,con ingresos anuales menores
a 200 millones de pesos cuyo trabajo sea bdsicamente arfesanal,sin
procesos mecanizados

Mediana empresaiaquella cuya cepacidad instzlade genere empleos para
no m&s de 25 trabajdores,ingresos no superiores a 500 millones de -
pesos anuales,que cuente con procesos mecanizados y cuya produccidn

ses dedicada al mercado interne nacional,

Estructura monolftica:
Entenderemos por estructura monolitica a la organizacidn §er£rqnica
de la empresa que solo responde a la actividad operativa para cubrir

las necesidades funcionales bdsicas y que surgen o crecen por deman-

da de carga de trabajo y uge reunen dos ceracter{sticas:

]

F'




a) suponen que una véz definida o implantada la organizacidn,tiene
carfcter permanente,no se modifica en un flituro previsible,los
cambios surgen solo despues de probada la obscle cencia

b) definen las responsabilidades,facultedes y tareas asignadas a

cada subgrupo,pero no definen la dinémica de interaccilm o

las transferencizs entme ellos.

¥ que ademas no reunen las caracterfsticas siguimntes:
c¢) Estar referidas a corrientes de informacidn,de afluencia y toma
de decisiones en el éeno de la empresa

d) considerar el factor tiempo en cada etapa de organizacifm (3)

f .
(19°¥8 pequeia y mediana empresa ,5r1. de Hacienda Y Cred. Publico,

publicacidn finica,Mexico 1984,

(2) Cfr. Norma sanitaris No. 3,publiczda en Gaceta Sznitaria,Sria de
Salud M&xico,Nov. de 1989,

(3) Cfr. H. Igor Ansoff.-Los sistemas gerencizles en la prictice,

publicado por Noticias Técnices,Vol 8 No. 94,Conscit Infotec
Enero 1978,




LImites:

El universo de trabajo esta dacoc por las peGueflas y medianas em-
presas ubicadas en la zona industrial del :zecicr norte de la zona
metrqpolitana de la ciudad de México,en especial los munlc;plos -
de Naucalpan, TlalHEPantla y Cucutiilan de]l &staco de México,dcn-
de s& instalaron mgs de 6000 empresas y de las cuales se considera
que, segun los avances del “enso Bconomico de 1989,publicados por
el INEGI,un 40% sou pequefias,Un 11% son considerada gran industria
.el resto fueron enunciadas comoc medianas.
HNAS ADEAANTE SE ENVUNUAN LAS CARACTELsTH s clnerale, oo AlvCa(pa
Para este estudio se tomaran las medianas en una muestra signifi-

cativa,tomada por muestreo aleatorio,que se descrlblra en el curso
de la 1nvest1ga01on

Tlempo. se considera que la investigacidn se efectuard en su fase
tedrica durante los meses de octubre y noviembre de 1990 ¢ la -

"colecc1on de datos en el campo durante los orlmeros doas de dic1embre
de este mismo afio.

Metodologlax ::7

L~

'La prlmera parte el marco teorlco se hara a traves de una rev1310n
blbllograflca y al definir las variables se obtendrd un cuestiona-

rio que por tecnicas de entrevista personal se apllcara en una --
muestra representativa.

la segunda parte,como ya se indicd se efectuara por técnicas de -~
entrev1sta(encuesta dirigida) y la tabulacidn de datos se hard en -

un pequeno programa de computador para obtener las conclusiones,a
partir del analisis de la informacicn.

Las Unidades de Observacidn:

‘Se determinard las unicades de observac1on a partir de un listado
qgue .se ha solicitado a la Asociacidn de Industriales del Estado de
México,de empresas que reunan las siguientes caracteriaticas

25 trabajadorcs obreros o més,perc menos de 60

Ingresos anuales maycrec dc ~0C millones perc mencres de 500 millones
que sSus procesos sean en su mayor parte mecanizados.

Que este instalada dentro de los limites de la zona norte del la --
ciudad de méxico.

ﬂmumo»oej o0 boS el VCery) Se OnVHLIOA MBt 40plsnTE



Proyecto de investigacion
Operacionalizacidn de varizbless

Descripecidn

2

Indicadores Items,

Empresa mediana No.emplezdos 25-60 Indicue su 8% Trab,

Capital en giro menor
de 500 mlll%nee

indique si su capital
en giro es de -- a
Ingresos entre 30 y160

millones anuales- indique cuales son sus
ingresos anuales

’ ) ) . N ' . 2
o , Nimero de establecim ademds de matriz,cuanto
- . mientos menor a tres . establecimientos tiene
Procesos mecanizados En que porcent .
aje consi
pero no altamente Tec, dg%%emecanlzaao% sus
sos 0 conside:
) RROGHS%S ce® ecno ogig

.. ... . Ritmo de crecimiento Volumen de produccidn

: Sl : : : . anual que aumenta

No. de plazas que anual
- mente aumenta ° T
. % Areas o deptos creadcs
g - por aifo.

No. de Froductos nuevos
desarrollados al afio.

Diversificacidn d& -=- No. de personas con espe
cializacidn con tratadas

contadores,administradore
almacenistas,Asesesores
tecnicos,Ingenieros, tecni
: cos y especialistas
Mercado abarcado Solo ,local .
mercado regional
mercado nacional
mercado internacional
Medics ce f‘nanc*am :
miento . solo accionistas
accionistas y ac.preferen
tes
Creditos bancarios
accionistas,credttos hzne
y papei comercial ~1

..,_.J-..-— T T T,

----- s - e b W T d baTh v eba L TD

Evolucidn y desa--

rrollc empresarial Enfogque cde gerencia Procucir y vender
eficiencia de operaciones |
expancidn de mercado
coordina=tivo

innovador



Estructurz de orgsahizacidn

Licerazgo

Sistéma §e4cqntral :

Slstemas de’ informa» ﬁoglstros y praceso manual
cidn

Informal

centralizada y funcio-
nal

descent tralizada y geo-
gréfica

Linedl por grupo de
productos y Staff.
Matriz de equipos -
Individualista
directivo

delegativo

- guardian
perticipativo

por resultados 'y vtas,
Stendarizacidn de pro
ductos y centros de

" costos
““Informes por area de

utilidades
‘Resultado contra

- “planeado por inversid

Establecimiento de -~
objetlvos mutuos

informes,ndmina,libros
de bancos ,reportes de
_'venta y producc1on -
manuales.

Se cuenta con maguina
de registro directo
nay registros unlta--

rios

Se cuenta con Com ute-
dor personal(P.C.

Se cuenta con Sistema

electronico

Se cuenta con Centro a
Informacidn.



SR, Industrial:

El presente cuestionario tiene la finalidad de obtaner informacién bésica para
la comprobgcidén de una hipStesis que relaciona el tamafio de las empresas con -
la forma de direccidén que utiliza el Gerente General, Propietario o Responsa -
ble de la organizacidn y el uso de Sistemas Inform4dticos para el manejo de los
Recursos Humanos; E1l objetivo prinecipal y dnico es la elaboracién de una Tesi-
na para obtener el grado profesional de Licenciado en Administracidén de empre-
sas, por lo que ls solicitamos su apoyo, comprensién y la contestacién al mis-

mo para el logro del fin propuesto,.

Si le parece interesante la informacién gque pueda recabar, en la tarjata ad —-
junta estan nuestros datos para solicitar una copia de los resultados, con gus

t0 se la propocionaremos.

GRACIAG,



GIRO INDUSTRIAL

CAPITAL CONTABLE APROXIMADOS
MENOR DE 25 MILIONES ENTRE 25 Y 50 MILLONES DE A 100

DE 100 A 200 MILIONES 200 A 300 MILIONES DE 300 A 500 MILLONES

INGRESOS ANUALES APROJIMATOSS

MENOR DE 30 MILIONES ENTRE 30 Y 50 MILIONES ENTRE 50 Y 80 MILLONES
ENTRE 80 Y 120 MILIONES ENTRE 120 Y 160 MILLONES MAS DE 160 MILLONES
ADEMAS DE LA CASA MATRIZ ESTABLECIMILNTOS DZPENDIENTES.

1 2 3 SOLO MATRIZ

NUMERO DE TRABAJADORES

MENOS DE 5 ENTRE 5 Y 10 ENTRE 11 Y 15 ENTRE 16 Y 25
ENTRE 26 Y 40 ENTRE 41 Y 60 MAS DE 60

EN QUE PORCENTAJE CONSIDERA MECANIZADOS SUS PROCESOS: PRODUCTIVOS ?
fENOS DEL 25% ENTRE EL 25% Y EL 50% ENTRE EL 50 Y EL 75%

MAS DEL 75% ,
PARA EL MANEJO DE JUS RECURS03 UTILIZA SISTEMAS INFORMATICOS FLECTRONICOS(COMPUTADOR)

NO S0IL0 PARA CONTROL DE INVENTARIOS ADEMAS PARA EL CONTROL DE FINANZAS

PARA FL CONTROL DE NOMINAS PARA CAPACITACION Y SELECCION DE PFRSONAL

U505 MULTIPLES




—— - -y e e = o — - - —— — - —— —

~PORCENTAJE DE VOLUMEN DE PRODUCCION AUMENTADA ANUALMSNTE$
MENOS DEL 20% ENTRE EL 20 Y EL 50% ENTRE EL 40 Y EL 60%__MAS DEL 60%

~PORCENTAJE DE PERSONAL AUMENTADOs (5N I0S TRES ULTIMOS AROS)
MENOS DEL 10%___ ENTRE EL 10 Y EL 25%___ ENTRE EL 25% Y EL 40%__ MAS DEL 60%_____
—~AREAS ADMINISTRATIVAS CREADAS: (EN 10S TRES ULTIMOS AfOS3)
MENOS DE 2___DE 2 A4__  MASTDE 5_____
-AREZAS O DEPARTAMENTOS PRODUCTIVOS CREADOS (EN LOS TRES ULTIMOS ANOS)
MENOS DE 2____DE 2 A 4____MAS DE 5___
~NUMERO DE PRODUCTOS NUEVOS LANZADOS AL MERCAM: (EN EZL ULTIMO ANO)
MENOS DE 2____DE 2 A4______ MAS DE 5____
~PERSONAL CON ESPZCIALIZACION CONTRATADO EN EL ULTIMO AflO:
(Ingenieros eSpecia‘.lizados, Asesores Administrativos, Contgdores, Técnicos, ETC).
NINGUNO____ MENOS DE 2____ENTRE 2 Y5_____ MASDE 5___

~MERCADO ABARCADO

S0LO LOCAL MERCADO REGIONAL MFERCADO NACIONAL ACCES0 INTERNACIONAL

MEDIOS DE FINANCIAMIZN1O$

PROP, UNICO O FAMILIAR
3010 ACCIONISTAS ADEMAS ACCIONISTAS PRETCRENTES ADEMAS CREDITOS BANCARIOS

ADEMAS PAPEL COMERCIAL ADEMAS CREDITOS INTECRNACIONALES
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1)

5)

- EL PR CELI.IIZnTO

Bl cerso ce industrice es ¢de 1533 en lu zona [ orte ce 1le
esnecif .cruente en el .unicinio de zuce lpan.

‘....'?oC-‘ .
e l-s cucles 74) son consicermdés couo tedlanss ¥ necuelirs indug
trizs.

Je £nlicd un cuestionerio pileto & 1) incustriss y se estimd cue

la verisbilidsd de respuesta es de 7-3 (7 si)(3 no).

Pero zvliczremos (5) (5)

Se recuiere un ni.el de confisnza del 35% y un nivel de presicidn
del 5%,

Lz nuestra le determinsmos con la formulea:

2 Pq
= = = (formuls nera 1),2)) casos)
E
Donce: 2 e :
. o (1.a6)° (
L= 1.UmeYrO de muestre = (1.236) \Z) ‘5)— 234
(.25)

L= Nivel de confisnza
E= iivel de »nresicidn
P= Verigzoilidad

Como lp formul: t¢ntes indicesdes es pers ser eplicada =z encuestas
¢ universos entre 5270 y 12390 unidades de observancle con cues
tionarios nayores a 3D oreguntess (1) ; nosotros conciaceramos.Un
universo medio de 7,520 y aplicendolc ¢ nuestro universdo ae in-
gustrics tene.ios:

7500: 23

740 L =23

N

Por Lo snterior e Getermine hacer Z£3 encuestes coOn cuestionarrio
aplicado parz comprob:r les hipotesis.

3ienco les empresas mas pecuedas por el nimero de giros instela-
éos en mayor nrovorcidn los de fabrices de alimentos y bebidas, -
cue s¢ descarto DOrcue en su mayoria 1ds ael 3% son emprescs -
grendes; seguido por las fébrices de articulos netdlicos y de ro
nz. 1 universo de trabajo se conforma con las siguientes unidéa.
des de observacidn.

o ——— e —— o — —— - S —— — — o ——

Cfr. Roj=s Sorizno Raul.- "cuiz nara reali-zr investigaciones -_

Na:i, €xico 1380 P.175. .
Jotz el nivel de copnfianza se tom- de las tablas de area bajo cur :
va normel. - =

v

P



UNLIDADES LDE O33ERVACLUN

Ui3RE U3ICACIVIN 3100

tbe CONTINELTA LLECIRIC UR3IMA 55 fA3, CCRDUCTURES
TiuDID rA TTUCHICA 3.4. UzxBiNa 53 FUDIDORA ALULIVIO
OLLLADEN Sea JORELCS URBINA 67 LaB. FARIACEUTICO
ECK .IARC S.a UR3INA 31 PCa, TReUSPFORIIADUR
UPER TENIS S.A OL#ECAS 31 , S S KRS
UMISISTEMAS S.A. #IORELUS 66 PAB, BALASTROS

A PALOKA OLJECAS 8 VTA,., IETALES

CCILLAS MABE DA RIO TOLTECAS 25 FPCA. CCCILAS
LDUSTRIAS CARDENAL 5.4. URBINA 3O FABRICA DE LUEBLES
CilAFARJA S.A. DE CLV, PEOTON Y ATO: FCA. TEDICAENTOS
‘OEZRSA BS.A. ATOMO 22 C VTA., “AQUINARIA
(UL 3.4 CoVe ATOMO 24 FAB. ADITIV(CS

alUPQ TEXTIL PINA S.4. ATOMO 23 ' YENTA UE RCPA

URTE REY S.A. PROTDN 4 FPAB. DE CaRTCON
p3TIDOS PINKY, S.A. ‘PROTON 1D Fa3. DE ROPA

LIIME LIGLERIE S.A. PrOTON 10 raBd. DE RHUPA

OLDES Y PLASTICOS 3.4, PROTCN 3 FAB., DE :OLDES

I54A PRUTVIT 4 FAB. ASIEsLCS AUTCHOTL-ICES
ZNS LITE DE wEXICO S.A. ATOMO 6 PCA. PLASTICO

RV PLORENTINO S.A. PROTON 26 JOYERIA FANTASIA

T 5.4 IND. ELECTRICA 11 FCA. EQ. INDUSTRIALES
Til Seh. IND. ZLECTRICA 13 FCA. DE PLASTICO
LLZJOEX SeA. IND. ELECTRICA 15 ¥CA. TCRHILLERIA
LECTRO DIVA S.A. PROL IND TEXTIL 3 PCA. DE CIRCUITOS

‘U ERCIALIZADUORA LOM S.A. PROL IND TEXTIL 3 C/VTA DE ART HOGAR
‘OilaA DE +EXICO 3.4 IND. ELECTRICA 14 PFCA. BOJBAS
WHPECCLUXES ¥ VESTIDOS LEO 34 PROL IND TEXTIL 14 TALLER DE CCNFECCICN
'CIDUCTCORES ALPA S.A. IND. TELTIL 16 FABRICA DE CABLES
NLUSTRIAS HERJEX S.A8. ~IND. TEXTIL 14 FABRICA DE TELAS TAPICELEkIA
TUR: (3SILCC) Se.a. FfIBRAS S5.A. IND. TEXTIL 12 FA3, AISLAMIENTOS
AFLL S.h. IliD. IEXTIL 13 PAB. &RT. PLASTICO

[ACUILAS 1IJD. TLATILCC S.A. SN L. TLATILCO 33 #zb. DE CACETAS PINTURA



