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INTRODUCCION.

En esta tesis se presentan los resultados de la investigacion realizada acerca
de la Administracion de los Recursos Humanos y las Adquisiciones de las
entidades Publicas y Privadas, con el objetivo de descubrir los diferentes

elementos, procesos y practicas a través de los cuales se conforman.

Los elementos principales a los que se acceden en esta tesis son dos: el marco
tedrico que abarca; la importancia de la Administracion para optimizar la
productividad y calidad de los recursos humanos y las Adquisiciones en
las entidades publicas y privadas”y el marco practico, que es la realizacion

de un Manual de Procedimientos y de Organizacién para la empresa Gmar

S.A.

El propdsito del estudio consistié en la investigacién profunda, que permitio
visualizar la importancia y aplicacion del proceso administrativo en las
empresas, para incrementar su productividad y asi inculcar a los empleados la

cultura de la calidad.

Pagina |
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La realizacién de esta tesis tiene como objetivo prever y dar solucion a

problemas frecuentes dentro de las empresas, tales como:

La escasa cultura de calidad por parte de los empleados;

La mala eleccion de los recursos humanos;

La falta de productividad;

La inapreciable o nula seguridad e higiene dentro de la empresa;

La poca capacitacién que tiene el personal para realizar correctamente

compras y/o adquisiciones.

Nuestra motivacién principal para la realizacion de esta investigacion, fue
especialmente, ayudar al buen funcionamiento de las empresas, para que
puedan obtener resultados reales y efectivos sin olvidar la esencia primordial

de la misma, que es el bienestar del personal.

Pagina Il
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OBJETIVO GENERAL:

El propdsito del presente trabajo es analizar, explicar y proporcionar soluciones
a las dificultades que se puedan presentar en cualquier empresa, causados por
la falta de calidad, de productividad, de seguridad e higiene y por la mala

capacitacion del personal.

Ademas de crear, disefar e implementar un Manual de Organizacién y de
Procedimientos para la empresa Gmar S. A. con el cual se pueda solucionar la

problematica que existe dentro de ella.

OBJETIVO ESPECIFICO:

La investigacion que aqui se presenta esta dividida en dos partes; la primera
titulada “La importancia de la Administracion para optimizar la
productividad y calidad de los recursos humanos y las Adquisiciones en
las entidades publicas y privadas”, donde se exponen los principios
basicos de la Administracion desde sus origenes, las etapas del proceso
administrativo dentro de las empresas; La importancia de la Calidad, sus
creadores y cada una de sus teorias; Los elementos basicos de la
integracion de recursos humanos, desde la valuacion del puesto hasta el
reclutamiento del personal y su capacitacion; Las adquisiciones en las
entidades tanto publicas como privadas, los elementos esenciales de una

compra y la elaboracion de una Licitacion.

La segunda parte, esta enfocada a la realizacién del Manual de Procedimientos
y de Organizacién de la empresa Gmar S. A. con el objetivo de proporcionar
una explicacién amplia y detallada de los procedimientos que se llevan a cabo
dentro de la empresa. Logrando asi, que todos y cada uno de los empleados
tengan conocimiento y acceso a estos manuales, evitando asi, fallas en el

proceso de produccion.

Pagina Il
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1.1. DEFINICION.

ADMINISTRACION.

Es un proceso muy particular consistente en las actividades de planeacion,
organizacion, ejecucion y control desempefiadas para determinar y alcanzar los
objetivos sefalados con el uso de seres humanos y otros recursos.

Es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos,
los individuos cumplan eficientemente objetivos especificos.’

La tarea actual de la administracion es interpretar los objetivos propuestos por la
organizacion y transformarlos en accion organizacional a través de la planeacion,
la organizacién, la direccion y el control de todas las actividades realizadas en las
areas y niveles de la empresa®.

A pesar de todo el proceso alcanzado por el conocimiento humano, la llamada
“Ciencia de la Administracion” solo surgié a principios del siglo XX, y fue un
acontecimiento histérico de gran trascendencia. >

CRONOLOGIA DE LOS PRINCIPALES EVENTOS
DE LOS ORIGENES DE LA ADMINISTRACION.

ANOS AUTORES EVENTOS
4000 a. C. | Egipcios Reconocimiento de la necesidad de planear, organizar
y controlar.
2600 a. C. | Egipcios Descentralizacion en la organizacién
Reconocimiento de la necesidad de 6rdenes escritas.
2000 a. C. | Egipcios Uso de consultoria de staff.

Empleo de control escrito y testimonial,
1800 a. C. | Hamurabi (Babilonia) | establecimiento del salario minimo; reconocimiento de
que la responsabilidad no puede transferirse.

1491 a. C. | Hebreos Conceptos de organizacion; principio escalar, principio
de excepcion.
600 a. C. Nabucodonosor Control de la produccion e incentivos salariales.
(Babilinia)
500a.C Mencio (China) Reconocimiento de la necesidad de sistemas vy
estandares.
Sécrates (Grecia) Enunciado de la universidad de la administracion.
400 a. C. Ciro (Persia) Reconocimiento de la necesidad de las relaciones
Platén (Grecia) humanas; empleo del estudio de movimientos,

distribucion fisica y manejo de materiales.

175 a. C. Catén (Roma) Uso de las descripciones de funciones.

' TERRY & FRANKLIN. Introduccién a la Administracion” Edit. Mc Graw Hill. 2005.
2HAROLD KOONTZ, HEINZ WEIHRICH “Admoén. de empresas” Mc Graw Hill 2006.
3 CHIAVENATO IDALBERTO. “Introduccién a la teoria gral. de la admén.”. Edit. Mc Graw Hill. 2006.
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284 Diocleciano (Roma) Delegacién de autoridad
Contabilidad de costos; verificaciones y balances para
control; numeracion de inventarios; empleo de la
1436 Arsenal de Venecia técnica de linea de montaje; uso de la admon. De
personal; estandarizacion de partes, controlo de
inventario y de costos.
Principiio de consenso, reconocimiento de la
1525 Nicolas Maquiavelo necesidad de cohesion en la organizacién; enunciado
(Italia) de las cualidades del liderazgo; descripcion de tacticas
politicas.
Teoria de la fuente de autoridad; impacto de la
1767 Sir James Stuart automatizacion, diferenciacion entre gerentes y
(Inglaterra) trabajadores, basada en las ventajas de Ila
especializacion.
Adam Smith Principio de especializacion de los trabajadores,
1776 (Inglaterra) concepto de control.
Eli Whitney Método cientifico, empleo de la contabilidad de costos
1799 (Estados Unidos) y del control de calidad; reconocimiento de la amplitud
administrativa.
Jaimes Watt Procedimientos  estandarizados de  operacion;
1800 especificaciones, métodos de trabajo, planeacion;
Mathew Boulton incentivo salarial; tiempos estandares, seguros mutuos
(Inglaterra) a los empleados, utilizacién de la auditoria.
Robert Owen Aplicacién de practicas de personal; entrenamiento de
1810 (Inglaterra) los obreros; planes de vivienda para éstos.
Enfasis en el método cientifico y en la especializacién;
1832 Charles Babbage division del trabajo, estudio de tiempos y movimientos;
(Inglaterra) contabilidad de costos; efectos del color en la
eficiencia del obrero.
Daniel C. McCallum Empleo de organigramas para mostrar la estructura
1856 (Estados Unidos) organizacional; aplicacion de la administracion
sistematica en ferrocarriles.
1886 Henry Metcalfe Arte y ciencia de la administracion.
(Estados Unidos)
Administraciéon cientifica, necesidad de cooperacion
entre el trabajador y la gerencia; incrementos
1900 Frederick W Taylor salariales, principios de excepcién aplicados a la

(Estados Unidos)

planta dew produccién; estudio de métodos; estudio de
tiempos; énfasis en la investigacién, planeacién y
control.
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1.2. CARACTERISTICAS.

CARACTERISTICAS DESCRIPCION
Universalidad Existe en cualquier grupo social y es susceptible de aplicarse lo
mismo en una empresa industrial, el ejercito, un hospital, una
escuela, etc
Valor Instrumental Dado que su finalidad es eminentemente practica, Ila

administracion resulta ser un medio para lograr un fin y no un fin
en si misma: mediante ésta se busca obtener un resultado

Aunque para fines didacticos se distingan diversas fases vy
etapas en el proceso administrativo, esto no significa que existan
aisladamente. Todas las partes del proceso administrativo
existen simultaneamente

Unidad Temporal

Amplitud de ejercicio Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una
organizacion formal

Aunque la administracion se auxilie de otras ciencias y técnicas,

Especificidad tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter
especifico
Interdisciplinariedad La administracion es afin a todas aquellas ciencias y técnicas
relacionadas con la eficiencia en el trabajo
Flexibilidad Los principios administrativos se adaptan a las necesidades

propias de cada grupo social en donde se aplican. La rigidez en
la administracion es inoperante

1. Universalidad. ElI fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en él tiene siempre que existir coordinacién sistematica
de medios. La administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la
empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y los
elementos esenciales en todas esas clases de administracion seran los mismos,
aunque loégicamente existan variantes accidentales. Se puede decir que La
administracidon es universal porque esta se puede aplicar en todo tipo de
organismo social y en todos los sistemas politicos existentes.

2. Especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y distinto a
los que acompafa. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccion y un
pésimo administrador. La administracion tiene caracteristicas especificas que no
nos permite confundirla con otra ciencia o técnica. La administracion se auxilie de
otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su
caracter especifico. es decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

3. Unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es unico y, por lo mismo, en todo momento de la
vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor
parte de los elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja
de mandar, de controlar, de organizar, etc.
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4. Unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo
social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma administracién.
Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente
general, hasta el ultimo mayordomo.

5. Valor instrumental. La administraciéon es un medio para alcanzar un fin, es
decir, se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los
objetivos establecidos.

6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal,
por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa etc.

7. Interdisciplinariedad. La administracién hace uso de los principios, procesos,
procedimientos y métodos de otras ciencias que estan relacionadas con la
eficiencia en el trabajo. Esta relacionada con matematicas, estadistica, derecho,
economia, contabilidad, mercadeo, sociologia, Psicologia, filosofia, antropologia,
etc.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las
diferentes necesidades de la empresa o grupo social”. *

1.3. IMPORTANCIA.

Importancia de la administracion.

Después de haber estudiado sus caracteristicas, resulta innegable Ila
trascendencia que tiene la administracion en la vida del hombre. Por lo que es
necesario mencionar algunos de los argumentos mas relevantes que fundamenta
la importancia de esta disciplina:

Universalidad: Con la universalidad de la administracion se demuestra que ésta
es imprescindible para el adecuando funcionamiento de cualquier organismo

social.
Simplificacion del Trabajo: Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos
y procedimientos, para lograr mayor rapidez y efectividad.

Productividad y Eficiencia: La productividad y eficiencia de cualquier empresa
estan en relacién directa con la aplicacion de una buena administracion.

* CHIAVENATO IDALBERTO. “Introduccién a la teoria gral. de la admon.”. Edit. Mc Graw Hill. 2006.
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Bien comun: A través de los principios de administracion se contribuye al
bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para optimizar el
aprovechamiento de los recursos, para mejorar las relaciones humanas y generar
empleos.

1.4. SU CARACTER: CIENCIA, TECNICA O ARTE.

La administracion es un arte. Es saber como hacer algo. Hacer cosas en vista de
las realidades de una situacion, Aun asi, los administradores trabajaran mejor si
hacen uso de los conocimientos organizados acerca de la administracién. Estos
conocimientos constituyen una ciencia. Por lo tanto, en la practica la
administracion es un arte; los conocimientos organizados en los que se basa la
practica son una ciencia. En este contexto, ciencia y arte no son mutuamente
excluyentes, sino complementarios.

La ciencia es conocimiento organizado. La caracteristica esencial de toda ciencia
es la aplicacion del método cientifico al desarrollo del conocimiento. Asi una
ciencia comprende conceptos claros, teorias y otros conocimientos acumulados
desarrollados a partir de hipotesis, experimentacion y analisis.

TAYLOR. Fundador de la administracion Cientifica, afirma que “La
improvisacion debe dar paso a la Planeacion; y el Empirismo a la Ciencia”.

Aplicé una metodologia sistematica en el analisis solucion de problemas. Analisis
del trabajo y estudio de tiempos y movimientos.

Ciencia: aplicacion del método cientifico.
Arte: es saber como hacer las cosas.

Técnica: son un medio eficaz para la
realizacion de actividades.
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1.5.- PROCESO ADMINISTRATIVO.

Introduccion:

El Proceso Administrativo, es el instrumento tedrico practico del administrador
profesional que le permite comprender la dinamica del funcionamiento de una
empresa (organizacion).

Sirve para disefarla, conceptualizarla, manejarla, mejorarla, etc. El Proceso

Administrativo da trabajo consistente para organizar una empresa y facilita su
direccién y control. °

1.5.1. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

PLANEACION

EVALUACION ORGANIZACION

CONTROL

> ALICIA B. COTAGERENA Y CLAUDIO F. FREIJEDO. “Admén. y gestién de las organizaciones” Edit Limusa.
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1.5.2. DEFINICION Y SENALAMIENTO DE CADA UNA.

> PLANEACION:

Planear es definir los objetivos y determinar los medios para alcanzarlo, es
fundamentalmente analizar por anticipado los problemas, planear posibles
soluciones y sefalar los pasos necesarios para llegar eficientemente a los
objetivos que la solucién elegida define. °

La planificacion requiere definir los objetivos, las politicas, las normas,
procedimientos, programas, presupuesto y cursos de accidn que van a seguirse,
estableciendo una estrategia general para alcanzar esas metas y desarrollar una
jerarquia completa de Planes para coordinar las actividades.

Para definir tanto los fines como los medios a utilizar, debemos hacernos las
siguientes preguntas:

¢ Qué es lo que se va a hacer?
¢Donde?

¢, Cuando?

¢,Cémo?

Los planes, en cuanto al periodo establecido para su realizacion se pueden
clasificar en:
a) Corto Plazo: Menor o igual a un afio. Estos a su vez pueden ser:
v Inmediatos: Hasta seis meses.
v" Mediatos: Mayor a seis meses 0 menor a doce meses.
b) Mediano Plazo: De uno a tres anos.
c) Largo Plazo: Mayor a tres afos.

Actividades importantes de planeacion.

1. Aclarar, amplificar y determinar los objetivos y determinar en dénde se esta
en relacion a estos.

2. Pronosticar. Preguntandose 4, Como sera? y ¢ Como se hara?

3. Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

4. Establecer las condiciones, procedimientos y métodos de desemperfio bajo
los cuales se haran estas tareas.

5. Establecer un plan general de los logros enfatizando la creatividad para
encontrar medios nuevos y mejores para desempefiar el trabajo.

6. Anticipar los posibles problemas futuros.

7. Modificar los planes a la luz de los resultados del control.

6 SALVADOR MERCADO. “Admoén. de pequeiias y medianas empresas”. Edit. PAC. 2006.
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> ORGANIZACION:

Es la accion administrativa-técnica de dividir las funciones por areas,
departamentos, puestos, jerarquias conforme a la responsabilidad delegada,
definida y expresada en los organigramas, manuales y descripciones de puestos.

Para llevar acabo una buena organizacién, debemos hacernos las siguientes
preguntas:

¢ Quién lo debe hacer?
¢, De qué es responsable?

Actividades importantes de organizacion.

1. Subdividir el trabajo en unidades operativas.

2. Seleccionar y colocar a las personas en el puesto adecuado.

3. Utilizar y acordar la autoridad adecuada para cada miembro de la
administracion.

4. Ajustar la organizacion a la luz de los resultados del control.

> DIRECCION:

Es la accion de conduccion de la organizacidén y sus miembros hacia las metas,
conforme hacia las estrategias, el liderazgo adecuado y los sistemas de
comunicacion y motivacion.

Podemos explicarlo de otra manera, La Direccion consiste en hacer que el
empleado quiera trabajar, de buena voluntad y con entusiasta cooperacion.

Actividades importantes de la direccion.
v Conducir y motivar a los miembros para que hagan su mejor esfuerzo.
v Comunicar con efectividad.
v" Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo bien hecho.
v

Satisfacer las necesidades de los empleados a través de esfuerzos en el
trabajo.

(\

Revisar los esfuerzos de la direccion.
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» CONTROL:

Es la accidon de evaluar los resultados de una empresa o institucién conforme a lo
planeado y a los elementos de medicidén para determinar el estado de desempefio
y la accion correctiva correspondiente.

Actividades importantes del control.

v" Comparar y evaluar los resultados con los planes en general.
v" Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias.
v Informar a los miembros responsables de las correcciones.

1.6 LA EMPRESA
1.6.1 CONCEPTO Y DEFINICION

Concepto
Es un Organismo que se funda con el objetivo principal de obtener utilidades.
Definicién

La empresa es la unidad econdmico-social, con fines de lucro, en la que el capital,
el trabajo y la direccion se coordinan para realizar una produccion socialmente util,
de acuerdo con las exigencias del bien comun. Los elementos necesarios para
formar una empresa son: capital, trabajo y recursos materiales.

En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por elementos
humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal es la obtencion de
utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la comunidad, coordinados por un
administrador que toma decisiones en forma oportuna para la consecucion de los
objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa
combina naturaleza y capital.’

7 Banco Interamericano de Desarrollo y Escuela Interamericana de Admén. Publica. “Admén. de empresas publicas”.
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1.6.2 CARACTERISTICAS

Estas se determinan por la magnitud de la empresa:®

v' Pequena Empresa
v" Mediana Empresa
v' Grande Empresa

Pequena Empresa:

El administrador supremo dedica solo parte de su tiempo en cuestiones
administrativas, pues lo absorbe una gran cantidad de problemas técnicos de
produccion, finanzas, ventas personal, etc.

No se requiere grandes previsiones o0 planeaciones. Son mas frecuentes para
solucionar los problemas los procedimientos de caracter informal, ya que la
escasa complejidad de dichos problemas suplen con ventaja la pobre tecnificacion
de los procedimientos y tramites administrativos.

Es mucho mas factible una gran centralizacién y en cierto sentido puede ser mas
conveniente por la rapidez y unidad que imprime todos los tramites.

Mediana Empresa:

- Suele ser una empresa de ritmo en crecimiento.

- Presenta problemas de la pequena y grande empresa y mas bien carece de
los beneficios que son sus caracteristicas en ellos.

- Como consecuencia de su crecimiento se ven en la necesidad de ir
realizando una mayor descentralizacion y consiguientemente delegar.

- La alta gerencia comienza a sentir la necesidad de obtener conocimientos
técnicos-administrativos.

Grande empresa:

El administrador o los administradores, chocados en la mas alta jerarquia, no solo
se dedican la mayor parte de su tiempo alas funciones tipicamente administrativas
sino que requieren un staff mas o menos grande de personas que lo ayuden a
administrar.

Se requiere un grupo muy grande de especialistas por que es imposible que los
altos ejecutivos conozcan con profundidad toda la inmensa cantidad de técnicas e
instrumentos concretos, detallados y cambiantes que cada dia surgen sobre
produccion, finanzas, ventas, etc.

8 SALVADOR MERCADO. “Admén. de pequefias y medianas empresas”. Edit. PAC. 2006.
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Se impone un mayor grado de descentralizacion, delegando muchas funciones a
jefes y aun a empleados que seran los unicos capacitados dentro de politicas y
normas que se les fijan.

Son indispensables una prevision y planeacion realizadas a mas largo plazo, y por
lo mismo mas técnicas detalladas y formales.

Se convierte en problema vital el desarrollo de ejecutivos que no solo tengan
conocimientos indispensables para ir ocupando los puestos que quedan en la
empresa por ascensos, vacantes o0 expansiones, sino que reciban un
adiestramiento practico en estos dificiles problemas y desarrollen en ellos mismos
las cualidades necesarias.

1.6.3 ELEMENTOS QUE CONFORMAN A UNA EMPRESA.

Los Elementos que componen la empresa los podemos dividir en:

¢ Factores activos: empleados, propietarios, sindicatos, bancos, etc.
e Factores pasivos: materias primas, transporte, tecnologia, conocimiento,
contratos financieros, etc.

Los factores pasivos representan los recursos econdmicos clasicos (tierra y
capital), sujetos a la caracteristica de la escasez o de su disposicion limitada.

Estos factores se pueden clasificar en:

Capital financiero o recursos financieros liquidos.

Capital técnico:

Tangible:

Inversiones técnicas o bienes de equipo e informaticos.

Materiales y mercancias (Productos elaborados, componentes, etc.).
Intangible:

Tecnologia y software informatico.

++

+++++

Como capital financiero citaremos todos aquellos recursos o medios liquidos con
que cuenta la empresa para abordar todas las inversiones necesarias para su
normal funcionamiento.
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Los factores activos, también denominados recursos humanos o fuerza de
trabajo, se pueden clasificar atendiendo a la diversidad de interés, papeles y
relaciones que los mismos tienen, desarrollan y mantienen con la empresa. Asi
distinguimos entre:

Propietarios del capital de la empresa:
Con animo de control.

Simples inversores financieros.
Empleados o trabajadores.

Directivos o administradores.

ANANENENAN

1.6.4 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS.

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo, segun
en qué aspecto nos fijemos, podemos clasificarlas de varias formas. Dichas
empresas, ademas cuentan con funciones, funcionarios y aspectos disimiles, a
continuacion se presentan los tipos de empresas segun sus ambitos.®

A) Segun la actividad o giro.

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen,
en:

Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion de la materia o extraccion
de materias primas. Las industrias, a su vez, se clasifican en:

Extractivas. Cuando se dedican a la explotacién de recursos naturales,
ya sea renovables o no renovables. Ejemplos de este tipo de empresas son
las pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

Manufactureras. Son empresas que transforman la materia prima en
productos terminados, y pueden ser:

De consumo final. Producen bienes que satisfacen de manera directa
las necesidades del consumidor. Por ejemplo: prendas de vestir, alimentos,
aparatos eléctricos, etc.

De produccion. Estas satisfacen a las de consumo final. Ejemplo:
maquinaria ligera, productos quimicos, etc.

Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su
funcion primordial es la compra/venta de productos terminados. Pueden
clasificarse en:

Mayoristas: Venden a gran escala o a grandes rasgos.
Minoristas: (detallistas): Venden al menudeo.
Comisionistas: Venden de lo que no es suyo, dan a consignacion.

® FERRY G. R.; “Principios de la admoén.”. Edit CECSA. 2005.
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Servicio. Son aquellas que brindan servicio a la comunidad que a su vez
se clasifican en:
Transporte.
Turismo.
Instituciones financieras.
Servicios publicos (energia, agua, comunicaciones).
Servicios privados (asesoria, ventas, publicidad, contable,
administrativo).
Educacion.
Finanzas.
Salubridad.
Estética.

B) Segun la forma juridica.”

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus
propietarios. Podemos distinguir:

Empresas individuales: si solo pertenece a una persona. Esta puede
responder frente a terceros con todos sus bienes, es decir, con responsabilidad
ilimitada, o s6lo hasta el monto del aporte para su constitucion, en el caso de las
empresas individuales de responsabilidad limitada o EIRL. Es la forma mas
sencilla de establecer un negocio y suelen ser empresas pequefas o de caracter
familiar.

Empresas societarias o sociedades: constituidas por varias personas.
Dentro de esta clasificacion estan: la sociedad anonima, la sociedad colectiva, la
sociedad comanditaria y la sociedad de responsabilidad limitada. Las
cooperativas u otras organizaciones de economia social.

C) Segun su dimension.

No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es una
empresa grande o pequefia, puesto que no existe un criterio unico para medir el
tamafno de la empresa. Los principales indicadores son: el volumen de ventas, el
capital propio, numero de trabajadores, beneficios, etc. El mas utilizado suele ser
segun el numero de trabajadores. Este criterio delimita la magnitud de las
empresas de la forma mostrada a continuacion:

Microempresa: si posee 10 o menos trabajadores.
Pequeiia empresa: si tiene un numero entre 11 y 50 trabajadores.
Mediana empresa: si tiene un numero entre 51 y 250 trabajadores.
Gran empresa: si posee mas de 250 trabajadores.

1 AGUSTIN REYES PONCE “Admén. de empresas I”. Editorial. Limusa. 2006.
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D) Segun su ambito de actuacion.

En funcion del ambito geografico en el que las empresas realizan su actividad, se

pued

YVVVYVYVY

en distinguir:

Empresas locales
Regionales
Nacionales
Multinacionales
Transnacionales
Mundial

E) Segun la titularidad del capital.

Empresa privada: si el capital estd en manos de accionistas particulares
(empresa familiar si es la familia, empresa autogestionada si son los
trabajadores, etc.)

Empresa publica: si el capital y el control esta en manos del Estado

Empresa mixta: si la propiedad es compartida

F) Segun la cuota de mercado que poseen las empresas.

Empresa aspirante: aquélla cuya estrategia va dirigida a ampliar su cuota
frente al lider y demas empresas competidoras, y dependiendo de los
objetivos que se plantee, actuara de una forma u otra en su planificacion
estratégica.

Empresa especialista: aquélla que responde a necesidades muy concretas,
dentro de un segmento de mercado, facilmente defendible frente a los
competidores y en el que pueda actuar casi en condiciones de monopolio.
Este segmento debe tener un tamafo lo suficientemente grande como para
que sea rentable, pero no tanto como para atraer a las empresas lideres.

Empresa lider: aquélla que marca la pauta en cuanto a precio, innovaciones,
publicidad, etc., siendo normalmente imitada por el resto de los actuantes en
el mercado.

Empresa seguidora: aquélla que no dispone de una cuota suficientemente
grande como para inquietar a la empresa lider.
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2.1.- CALIDAD
Definicion:"

La palabra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto
gue nos permiten un juicio de valor acerca de él. En este sentido se habla de nula,
poca, buena o excelente calidad de un objeto.

Para Philip B Crosby, “La Calidad es el cumplimiento de los requisitos del usuario
o cliente; a su vez, la administracion de la calidad es una forma sistematica de
garantizar que las actividades se lleven a cabo en la forma que fueron concebidas.
Por lo tanto, es una disciplina general que se encarga de prevenir los problemas
antes de que estos ocurran, a través de la creacion de actitudes y controles”.

Segun Kaoru Ishikawa, “La verdadera Calidad es la que cumple con los requisitos
de los consumidores; practicar el Control de Calidad es desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de Calidad que sea el mas econémico, el
mas util y siempre satisfactorio para el consumidor”.

W. Edwards Deming dice “Calidad es superar las necesidades y expectativas del
consumidor a lo largo de la vida del producto”

Joseph M. Juran opina que “La Calidad es adecuacién al uso”

En pocas palabras, Calidad es “dar mas de lo que te piden”.

Principales teéricos.

Se ha considerado que los principales tedricos que propiciaron el desarrollo del
movimiento hacia la calidad son: Ishikawa, Deming, Juran y Crosby, quienes
desplegaron su teorias a partir del mejoramiento del control de calidad y del
trabajo en equipo para lograr un alto nivel de Productividad.

Es necesario que cada organizacion defina los conceptos que daran a estructura a
la filosofia que apoyara a la organizacion en la busqueda del mejoramiento.

Existen filosofias, orientadas principalmente al usuario como es la planteada por
Ishikawa, orientadas al producto, como es la propuesta por Crosby; o a obtener
evidencia estadistica de los procesos, como propone Deming.

"HUMBERTO CANTU DELGADO. “Desarrollo de una cultura de calidad”.. Edit. Mc. Graw Hill. 2005.
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Independientemente de la orientacion que se escoja, la administracién es
responsable de decidir cual es la mas adecuada para sus circunstancias.

Asimismo, es su responsabilidad el pernear los nuevos conceptos dentro de la
organizacion para lograr un cambio fundamental de actitud, que conduzca a la
construccion de una nueva cultura. La estrategia es adecuar la filosofia y a cultura
para alcanzar la calida deseada.

Al término de los afos cincuenta, ya era conocido como control de la calidad total,
aquel sistema donde los trabajadores estaban involucrados en las actividades
para el mejoramiento de la calidad, con el fin de competir en condiciones éptimas
en el mercado internacional, lo cual trajo consigo grandes cambios que
modificaron los esquemas de produccion y comercializacion tradicionales, asi
como los mercados; esto sucedié tan intensamente que hubo reacciones en todo
el mundo, ya que algunos paises pusieron medidas proteccionistas cerrando sus
fronteras (como México y América Latina) y todos se abrieron gradualmente a la
competencia internacional.

Por su parte, Joseph M. Juran, propone el estudio de los costos de calidad y de
los importantes ahorros que los administradores pueden lograr si estudian
inteligentemente este problema; dice que la planeaciéon financiera, el control
financiero y el mejoramiento financiero por la administracion, se convierte en
planeacion de calidad, control de calidad y mejoramiento de la misma, a lo él llama
la trilogia de la calidad.

Juran recomendo a los japoneses seguir las siguientes estrategias para ser lideres
en calidad a nivel mundial:

Los administradores superiores se deben encargar personalmente dirigir
la revolucion de la calidad.

Todos los niveles y funciones de la organizacion deberan involucrarse
en programas de capacitacion en administracion por calidad.

El mejoramiento de la calidad se debe realizar en forma continua, y a un
paso revolucionario, no evolutivo.

La fuerza de trabajo se involucra en el mejoramiento de la calidad a
través del trabajo en equipo (circulos de calidad).

Los objetivos de calidad deben formar parte del plan de negocio.

En todo caso el tedrico Edwards W. Deming, se convirti6 en un consultor
independiente de la calidad.

El planteamiento de Deming consiste en que si se mejora la calidad, disminuye los
costos, lo que se traduce en una mayor productividad. Con esto la empresa es
capaz de capturar un mercado cada vez mayor, lo que le permite mantener y
mejorar las fuentes de trabajo para sus empleados.
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Los fundamentos del pensamiento de Deming se resumen en que la calidad es la
base de una economia sana, ya que las mejoras a la calidad desatan una reaccion
en cadena que al final genera crecimiento en el nivel de empleo, como lo
mostramos a continuacion:

Diagrama de Deming **

| Meiorar la calidad. '

|

Disminuir los costos, al haber menos retrabajo,
menos errores, menos demoras y mejor uso del
tiempo y los materiales.

!

| Meiorar la Productividad. '

!

Captar mas el mercado con meior calidad v precios '

|

| Mantenerse en el neaocio. '

!

| Proporcionar mas empleos. '

La Calidad, productividad y posicion competitiva, Deming expone los 14 puntos
de la alta administracion para lograr calidad, productividad y posicion
competitiva.

1) Crear una vision de futuro y comprometerse con ésta.

2) Aprender vy vivir la filosofia de calidad.

3) Comprender el proposito de la inspeccion y su rol en el mejoramiento de
procesos Yy la reduccién de costos.

2 HUMBERTO CANTU DELGADO. “Desarrollo de una cultura de calidad”.. Edit. Mc. Graw Hill. 2005.
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9)

10)
11)
12)

13)
14)

CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

Dejar de tomar decisiones usando como unico parametro el precio.
Mejorar de manera constante y por siempre los sistemas de produccién y
servicio.

Formalizar entrenamiento de todo el personal.

Sustituir la supervision tradicional por un liderazgo efectivo.

Eliminar el miedo, sustituyéndolo por la confianza y un clima de
innovacion.

Optimizar y enfocar el trabajo en equipo hacia los objetivos del negocio.
Dejar de usar slogans y exhortaciones para “motivar” a los trabajadores.
Eliminar las cuotas numéricas y la administracion por objetivos.

Remover las barreras que impidan al empleado sentirse orgulloso de
su trabajo.

Promover la educacion y el mejoramiento personal.

Asegurar que todo lo anterior se realice.

Ademas, Deming mencionaba lo que llamé las siete enfermedades mortales, que
a su juicio estaban en ese tiempo perjudicando la competitividad de las
organizaciones de su pais. Estas son:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Falta de compromiso con la calidad y el mejoramiento continuo.
Enfasis en las utilidades de corto plazo.

“Estimular” el desempefio del personal mediante su evaluacion.
Inestabilidad y rotacion de la alta administracion.

Administrar el negocio solamente con bases en indicadores “visibles”.
Incremento en los costos de seguridad social y ausentismo.

Costos excesivos por reclamaciones de garantia.

Los principios impulsados por Deming tuvieron un fuerte impacto en Japén, al
grado de que en 1951 la JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers)
instituyé el premio Deming para reconocer a organizaciones y personas que se
hayan destacado por sus aportaciones y logros en esta disciplina. El modelo del
Premio Deming tuvo en su origen un fuerte sustento en los conceptos y principios
profesados por Deming.

Por tanto Philip B. Crosby, cre6 el movimiento de “Cero defectos” y popularizé
el concepto “hazlo bien a la primera vez”. Su teoria se basa en conocer lo que
realimente el cliente quiere, luego desarrolla una estrategia para prevenir posibles
errores, capacitar y convencer al personal para producir con cero defectos, es
decir, con calidad.
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CERO DEFECTOS

Crosby sugiere que la alta direccion comprometa a toda la compania con los
principios del concepto cero defectos y del de calidad y propone para ello la
constituciéon de equipos dedicados a mejorar la calidad, el establecimiento de
mediciones de la calidad para todas las actividades, la capacitacién para la gestion
de la calidad, los consejos de calidad e incluso una jornada dedicada a impulsar
este principio. Esta jornada de cero defectos sirve para recordar a los empleados
que la compaiiia se ha marcado una nueva pauta de calidad.

Crosby establece la premisa de que cuando los gestores pongan en practica en
proceso de gestidn (planificar, organizar, controlar y dirigir) deben incluir en el
mismo el concepto de calidad. La calidad ha de ser objeto de consideracion, de
analisis y de aprendizaje del mismo modo que los son las funciones tradicionales
de gestion.

Por ultimo, las seis areas se interrelacionan para formar el modelo conceptual
para la administracién por calidad total que se muestra a continuacién:

La alta administracién debe ejercer un

|

| LIDERAZGO '

Y establecer la

| PLANEACION > Con un enfoque al

|

desarrollando una cultura de calidad en la que el ’ CLIENTE '

|

’ SISTEMA HUMANO ' Sea capaz de administrar y controlarlel
1— y lograr continuamente el < ’ PROCESO '

MEJORAMIENTO DE — Asegurando la permanencia y
LA CALIDAD crecimiento rentable del negocio.
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La vision de Kaoru Ishikawa se apoya en el control y el aseguramiento de la
calidad, por lo que podria considerarse tradicionalista y basica. Sin embargo, es
interesante y necesario conocer sus tesis, que fueron en su momento
vanguardista y constituyeron la base para los sistemas de calidad actuales.
Algunos de los principios de Ishikawa en relacion con la calidad total son:

1. En cualquier industria, controlar la calidad es hacer lo que se tiene que
hacer.

2. El control de calidad que no puede mostrar resultados no es control de

calidad. Involucrarse en actividades de control de calidad genera tanto

dinero para la compaiia, jque no sabra que hacer con él!

El control de calidad empieza y termina con la capacitacion.

Para poner en practica el Control de Calidad Total, es necesario capacitar

de manera continua a todo el personal, desde el presidente hasta los

trabajadores de linea.

5. El Control de Calidad revela lo mejor de cada empleado. Cuando se pone
en practica, la falsedad desaparece de la compania.

6. Con el proposito de alentar el estudio de la calidad entre trabajadores vy
supervisores, se debera formar Circulos de Control de Calidad (CCC) como
parte del Control de Calidad Total (TQC).

7. Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad
japonés y las de Estados Unidos y Europa Occidental, debido en parte a las
diferencias estructurales entre las naciones.

o

2.2. CULTURA DE CALIDAD.

Definicién de Cultura Organizacional:

La cultura es como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos elementos
son compartidos y transmitidos por los miembros de una organizacion. La cultura
organizacional también es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer
las cosas, compartidas en mayor o menor medida por los miembros de una
organizacion.

La cultura determina la forma como funciona la empresa, esta se refleja en las

estrategias, estructuras y sistemas implementados a lo largo de los afios de
funcionamiento de la misma.
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Poseer una cultura de la calidad implica que la organizacibn como un todo
comprende la importancia fundamental de ésta, para la subsistencia y
competitividad de la misma. Lograr la cultura de la calidad implica que todos los
miembros de la organizacion estan real y auténticamente comprometidos
complementados consustanciados con la mejora continua y la generacion de
valor agregado para los clientes.

Caracteristicas de la Cultura Organizacional:

Las organizaciones al igual que las huellas digitales, son unicas y singulares,
poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones
interpersonales, toma de decisiones, filosofia; la unidén de todos estos elementos
es lo que constituye la cultura.

La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto
o incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos. Los
individuos constituyen su propia personalidad y su propio lenguaje a partir de las
raices, los objetivos, y creencias de la organizacion para la cual trabajan,
aprendiendo a interpretar correctamente las exigencias y comprender la
interaccion de los distintos individuos y de la organizacién. '

2.3 CIRCULOS DE CALIDAD.

Segun Ishikawa, “el Circulo de Calidad es un grupo pequefo de trabajadores que
desarrollan actividades voluntariamente que apoyan la calidad dentro de una
misma organizacion. Este pequefio grupo lleva a cabo auto desarrollo y desarrollo
mutuo, control y mejoramiento dentro de la organizacion utilizando técnicas de
control de calidad con participacidon de todos los miembros”.

De esta manera el objetivo de los circulos de calidad es contribuir al mejoramiento
y desarrollo de la empresa, crear un buen ambiente de trabajo y ejercer las
capacidades humanas planamente. Los circulos de calidad se iniciaron en Japon
en 1962. Algunas caracteristicas de los circulos de calidad son:"

1. El circulo de calidad es un grupo pequefio de empleados (entre 3 y 10) que
participan voluntariamente en su propio desarrollo y en el de la empresa.

2. Su tarea principal consiste en identificar, analizar y resolver problemas
relacionados con su area de trabajo.

3 HUMBERTO CANTU DELGADO. “Desarrollo de una cultura de calidad”.. Edit. Mc. Graw Hill. 2005
¥ HUMBERTO GUTIERREZ PULIDO. “Calidad total y productividad”. Edit. Mc Graw Hill. 2007.
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3. Por consenso deciden abordad la solucién de un problema o la ejecucion
de un proyecto de mejora; y para ello siempre siguen los “ocho pasos en la
solucién de un problema”.

4. Un miembro del grupo actua como lider, quien es el responsable de citar a
reuniones, redactar informes, recabar cifras, pedir apoyos, etc.

5. Los integrantes deben estar capacitados sobre las herramientas basicas y
contar con el apoyo y asistencia de un experto en CTC (facilitador).

6. El grupo se reune por lo menos una vez por semana. La duracion de la
reunion puede ser de 45 a 90 minutos. Las reuniones pueden ser durante o
fuera de las horas de trabajo, segun las circunstancias.

7. Sus propuestas de solucion son sometidas a la consideracién de un grupo
de directivos, que pueden ser el consejo de calidad.

8. Cuando es posible, ellos mismos ponen en practica soluciones y verifican el
impacto de las mismas.

Para que estos equipos funcionen es necesario que la empresa haya iniciado con
anterioridad un verdadero proceso de cambio, donde la mayoria de los miembros
de la empresa estén impregnados de la filosofia de la calidad, funcione
adecuadamente el consejo de calidad, las relaciones internas entre directivos y
subordinados sean de confianza y llenas de comunicacién, y se hayan efectuado
proyectos de mejora exitosos. Si con anterioridad no se han iniciado un programa
de transformacion hacia la calidad basado en los 14 principios de Deming, el
posible beneficio de las actividades de los circulos de calidad sera pasajero.

Con la idea de puntualizar lo anterior, mencionaremos algunos de los beneficios y
limitaciones de los circulos de calidad:"

Beneficios:

v" Mejora de la calidad,

v Incremento de la productividad,

v" Fortalecimiento de la motivacién en el trabajo y la corresponsabilidad en el
trabajo, de la calidad y la empresa.

Limitaciones:

No sirven para hacer una reestructuracion de la administracion de la
empresa,

No resuelven problemas financieros,

No sustituyen la planificacion a largo plazo,

Es dificil que con su accionar se logre innovar el producto, el proceso o el
sistema.

'S HUMBERTO GUTIERREZ PULIDO. “Calidad total y productividad”. Edit. Mc Graw Hill. 2007.
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No son un programa para mejorar las relaciones humanas o fomentar la
comunicacion en el interior de la empresa, aunque ayuden a ello,
Los resultados son a mediano plazo.

Si en una empresa se considera que las condiciones ya estan dadas para iniciar
un programa de formacién de circulos de calidad, entonces se recomienda segun
los siguientes pasos:

a) Todos los directivos deben tener capacitacion en CTC y conocer los
objetivos y limitaciones de los circulos de calidad.

b) El consejo de calidad debe delinear una estrategia de formacion de circulos
de calidad a partir del conocimiento de que son, de sus objetivos y
limitaciones.

c) Integrar el comité directivo o designar el responsable del programa de
circulos de calidad, para que defina objetivos del programa, seleccione
ateas prioritarias donde iniciar y establezca politicas de operacién y ritmo
de expansion.

d) Formar a facilitadores o expertos que apoyaran el trabajo de los circulos de
calidad.

e) Disefiar y aplicar un programa de capacitacion a los posibles lideres de los
circulos.

f) Integrar los circulos y capacitar a sus miembros sobre las herramientas
basicas; en ello puede participar tanto expertos como directivos.

g) Inicio de actividades de los circulos de calidad y eleccion de problemas.

h) Seguimiento de los ocho pasos en la solucion de un problema vy
presentacion de las soluciones propuestas a la direccion.

i) Dar seguimiento y evaluar el programa. '

Reuniones de trabajo.

La importancia de las reuniones de trabajo, tanto de cualquier equipo de calidad
como en general dentro de la empresa, a continuacion sefalaremos algunos
puntos que deben seguirse en tales reuniones con el propdsito de que éstas
pueden ser mas productivas.

Debe haber continuidad entre una reunién y otra.

Toda reunion debe tener una planificacion previa, se debe ver la mejor
manera de conducirla y siempre tener en mente la necesidad de darle
seguimiento.

En cada reunion se debe definir con anticipacion lo que se va a tratar, y
si en ellas se estan abordando un problema, entonces se deben tener claro
el problema que se discute, las personas que en primer termino son

'® HUMBERTO GUTIERREZ PULIDO. “Calidad total y productividad”. Edit. Mc Graw Hill. 2007.
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responsables de corregirlo, la manera en que pueden apoyar la solucién las
demas personas presentes en la reunion y recordar en la reunion la linea de
acciones que se va a seguir.

Los problemas deben de ser comunes a los asistentes, las decisiones
se deben tomar colectivamente.

Escuchar con atencion y demostrar respeto hacia las opiniones de los
demas. Antes de criticar una opinion o una propuesta, tratar de ponerse en
el lugar de quien ha externado la idea.

La responsabilidad del progreso de un equipo y el éxito de una reunion
es de todos.

Conviene discutir las ideas y evitar criticar a las personas ausentes.

Mantener un clima de dialogo, cordialidad y respeto.

En la solucién de problemas por equipos, toda reunion debe ser parte de
alguno de los ocho pasos en la solucién de un problema.

Si las soluciones propuestas requieren del visto bueno y apoyo de los
directivos, se debe preparar muy bien la reunién con ellos, haciendo énfasis
en los antecedentes, los costos y la calidad.

En una organizacion existen diferentes grupos, los cuales a su vez pueden estar
formados por Circulos de Calidad, equipos que deben tener perfectamente
identificada su visién hacia donde van, su misién, cual es la razén de ser de su
equipo, las estrategias caminos 0 medios alternativos para lograr sus objetivos y
estos deben a su vez ser congruentes con los demas equipos del grupo y de la
organizacion y lo mas importante nunca perder de vista las creencias y principios
morales de equipo.

2.4.- CULTURA JAPONESA.

JAPON

Después de la derrota que este pais sufrio después de la segunda guerra mundial,
implementa varias estrategias para asi lograr el crecimiento. A pesar de la
precariedad econdmica con la que contaba en ese entonces, contaba con un
magnifico potencial en cuanto a su capacidad productiva y mano de obra, pero con
lo que no contaba era con materia prima para iniciar los procesos.

Esta fue una de las razones principales que impulsaron a los japoneses a evitar el
despilfarro, los motivo a mejorar los disefios de los productos, antes de que
comenzaran el proceso de fabricacion, fue asi como se desarrollo su modelo de
administracion.
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Control total de calidad, el que en ultimo término, es una filosofia administrativa
de la productividad mediante la estrategia de la calidad.

Aportando con estas claves de la nueva politica de calidad que hoy impera en todo
el mundo: "’

» Mejora el disefo, que se traduce en un gran esfuerzo hacia los métodos de
calidad preventivos.

» Implantacion Cero Defectos, que consiste en hacer las cosas bien a la
primera.

» Espiritu de mejora continda de la optimizaciéon en productividad, eficacia y
ahorro.

A estos elementos que se refieren a estrategia empresarial hay que sumar otros,
a la cultura del trabajador japonés, como son:

Amor a su empresa.

Inteligencia a su trabajo.

Disciplina.

Espiritu de mejora, que se traduce en una elevada motivacion.

De este modo se inicia una dinamica diferente con respecto al estilo de gestion de
las empresas del occidente.

Las empresas japonesas son organizaciones “totales”, esto quiere decir que son
el eje central de la vida de sus empleados, quienes dependen de la organizacion
para todas sus necesidades.

La Organizacion Total les satisface importantes necesidades de pertenenciay de
identidad social, pero les reduce el ambito de su desarrollo personal.

Para un funcionamiento de las empresa japonesa no hay alternativas fuera de su
empresa (fuera de la empresa no hay salvacion). Esta es una situacion aterradora,
pero al mismo tiempo el japonés quiere, la seguridad y la proteccion de su
empresa como base de su crecimiento personal.

La buena gerencia tiene caracteristicas semejantes en diversos paises del mundo,
y algunas técnicas japoneses de origen norteamericano, como los Circulos de
Calidad, se han aplicado con éxito en todo el mundo.

17 ALBERTO GALGANO.; “Calidad total”. Edit. Diaz de Santos. 2006.
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Un buen gerente puede obtener una excelente cultura organizacional interna, y los
factores externos no tienen que ser dominantes e impedir una labor exitosa. Asi
como los japoneses aprendieron de los norteamericanos y adaptaron las técnicas
de éstos a una cultura diferente, es necesario adoptar una actitud positiva para
aprender de los demas paises y crear una administracion adecuada a las
necesidades de los nuestros.

Claves de la gestion japonesa de calidad para toda la empresa.

Las caracteristicas de la gestion japonesa de calidad para toda la empresa, que se
deducen de la aplicacion de esta nueva manera de concebir la calidad. Se pueden
sintetizar de acuerdo con los siguientes principios:

Las actividades de calidad son dirigidas por el presidente de la empresa y
en ellas participan todo el personal y todos los departamentos.
La direccién asigna coherentemente la maxima prioridad a la calidad.
Difusion de la politica de calidad y control por delegacion.
Puesta en practica de auditorias de calidad tendientes a la auto auditoria.
Actividades de Garantia de Calidad que cubren desde la planificacion y el
desarrollo iniciales hasta los procesos finales de ventas y servicio Post-
venta.

a) Actividades de grupos participativos.

b) Educacioén y formacion en calidad.

c) Desarrollo y puesta en practica de las técnicas de calidad.

d) Extension de las aplicaciones desde fabricacién a otras industrias.

e) Promocién de las actividades de calidad por toda la nacion.™

2.5.- LIDERAZGO

Introduccién al Liderazgo

El liderazgo es un tema crucial hoy en dia en donde las fronteras se han abierto al
comercio global; donde las organizaciones y empresas permanentemente se
encuentran en una constante lucha por ser cada vez mas competitivas, lo que ha
generado que las personas que las conforman sean eficientes y capaces de dar
mucho de si para el bienestar de la organizacion o empresa.

Al hablar de organizaciones y personas es indispensable mencionar a los
conductores, los lideres de hoy, aquellos que logran el éxito de sus organizaciones
y que orientan a sus subordinados a conseguirlo.

18 ALBERTO GALGANO.; “Calidad total”. Edit. Diaz de Santos. 2006.
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El lider como toda persona posee muchos defectos y virtudes que debe conocer;
esto implica mirar primero dentro de uno mismo, conocerse para luego entender a
los demas vy reflejar lo que quiere lograr, lo que busca alcanzar con los demas
para conseguir el éxito.

Este analisis nos llevara a entendernos para luego conocer a los demas y de esta
forma mejorar nuestro desempeno como lideres que somos, sea para beneficio
personal y/o de nuestra organizacion.

La esencia del liderazgo son los seguidores. En otras palabras, lo que hace que
una persona sea lider es la disposicion de la gente a seguirla. Ademas, la gente
tiende a seguir a quienes le ofrecen medios para la satisfaccion de sus deseos y
necesidades. El liderazgo y la motivacion estan estrechamente interrelacionados.
Si se entiende la motivacidn, se apreciara mejor qué desea la gente y la razon de
Sus acciones.

Definicién de Liderazgo.

Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), liderazgo se define como la
direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra
colectividad.

El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como “las cualidades
de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros
individuos”.

Otras definiciones son: "El liderazgo es un intento de influencia interpersonal,
dirigido a través del proceso de comunicacion, al logro de una o varias
metas”.

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo, sefala
que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado
de definir el concepto. Aqui, se entendera el liderazgo gerencial como el proceso
de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en
ellas. Esta definicidn tiene cuatro implicaciones importantes:

e En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados
0 seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las
ordenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que
transcurra el proceso del liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las
cualidades del liderazgo serian irrelevante.
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e En segundo el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre
los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de
poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de
distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el lider tendra mas poder.

e EIl tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes
formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes
maneras. De hecho algunos lideres han influido en los soldados para que
mataran y algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran
sacrificios personales para provecho de la compania. El poder para influir nos
lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

e El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce
que el liderazgo es cuestion de valores. James MC Gregor Burns argumenta
que el lider que para por alto los componentes morales del liderazgo pasara a
la historia como un malandrin o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los
valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente informacion sobre
las alternativas para que, cuando llegue el momento de responder a la
propuesta del liderazgo de un lider, puedan elegir con inteligencia.

Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente:

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a
través del proceso de comunicacién humana a la consecucién de uno o
diversos objetivos especificos”.

Cabe senalar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las
actividades administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el
concepto de liderazgo no es igual al de administracion. Warren Bennis, al escribir
sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte
de las organizaciones estan sobre administradas y sublidereadas. Una persona
quizas sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y
organizado-, pero carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas
tal vez sean lider eficaces — con habilidad para desatar el entusiasmo y la
devolucion --, pero carente de las habilidades administrativas para canalizar la
energia que desatan en otros. Ante los desafios del compromiso dinamico del
mundo actual de las organizaciones, muchas de ellas estan apreciando mas a los
gerentes que también tienen habilidades de lideres.
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Importancia del Liderazgo.

—

Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

2. Una organizacion puede tener una planeacion adecuada, control vy
procedimiento de organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider
apropiado.

Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y
malas técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la
presencia de un liderazgo dinamico.

> w

Tendencias del Liderazgo.

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos de
liderazgo. Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que le ayuden a lograr
sus metas.

Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo (y actualmente estamos en
un periodo de transicion hacia la sexta). Ellas son:

1.- Edad del Liderazgo de conquista.

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente buscaba el
jefe omnipotente; el mandatario despoético y dominante que prometiera a la gente,
seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

2.- Edad del Liderazgo comercial.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcion principal de
liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran indicarle como elevar
su nivel de vida.

3.- Edad del Liderazgo de organizacion.

Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar. La gente
comenzo a buscar un sitio a donde "pertenecer". La medida del liderazgo se
convirtié en la capacidad de organizarse.

4.- Edad del Liderazgo e innovacion.

A medida que se incrementa la taza de innovacion, con frecuencia los productos y
métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de planeacion. Los lideres
del momento eran aquellos que eran extremadamente innovadores y podian
manejar los problemas de la creciente celeridad de la obsolencia.

5.- Edad del Liderazgo de la informacion.

Las tres ultimas edades se han desarrollado extremadamente rapido (empezé en
la década del 20). Se ha hecho evidente que en ninguna compafia puede
sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se maneja la informacion.
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El lider moderno de la informaciéon es aquella persona que mejor la procesa,
aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la forma mas
moderna y creativa.

6.- Liderazgo en la “Nueva Edad”.

Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han permanecido casi
constante durante todo el siglo pasado. Pero con la mayor honestidad, no
podemos predecir qué habilidades especiales van ha necesitar nuestros lideres en
el futuro. Podemos hacer solo conjeturas probables. Los lideres necesitan saber
como se utilizan las nuevas tecnologias, van ha necesitar saber como pensar para
poder analizar y sintetizar eficazmente la informaciéon que estan recibiendo, a
pesar de la nueva tecnologia, su dedicacion debe seguir enfocada en el individuo.
Sabran que los lideres dirigen gente, no cosas, numeros o proyectos. Tendran que
ser capaces de suministrar la que la gente quiera con el fin de motivar a quienes
estan dirigiendo. Tendran que desarrolla su capacidad de escuchar para describir
lo que la gente desea. Y tendran que desarrollar su capacidad de proyectar, tanto
a corto como a largo plazo, para conservar un margen de competencia.

Estilos de Liderazgo.

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad
correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y mediante sus
seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a
como cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El
enfoque mas comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar los
diversos tipos de liderazgo existentes. Los estilos varian segun los deberes que el
lider debe desempenfar solo, las responsabilidades que desee que sus superiores
acepten y su compromiso filosofico hacia la realizacién y cumplimiento de las
expectativas de sus subalternos. Se han usado muchos términos para definir los
estilos de liderazgo, pero tal vez el mas importante ha sido la descripcion de los
tres estilos basicos: el lider autdcrata, el lider participativo y el lider rienda suelta.

> EL LIDER AUTOCRATA: Un lider autécrata asume toda la responsabilidad

de la toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al
subalterno. La decision y la gula se centralizan en el lider. Puede considerar
que solamente él es competente y capaz de tomar decisiones importantes,
puede sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o
puede tener otras razones para asumir una solida posicion de fuerza y control.
La respuesta pedida a los subalternos es La obediencia y adhesién a sus
decisiones.

El autécrata observa los niveles de desempefio de sus subalternos con la

esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus
directrices.
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> EL LIDER PARTICIPATIVO: Cuando un lider adopta el estilo participativo,

utiliza la consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar
decisiones finales y sefiala directrices especificas a sus subalternos pero
consulta sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si
desea ser un lider participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas
de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea posible y
practico. El lider participativo cultiva la toma de decisiones de sus subalternos
para que sus ideas sean cada vez mas utiles y maduras.

Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y
los insta a asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un
lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin
embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la autoridad
para tomar decisiones Puede decir a sus seguidores "aqui hay un trabajo que
hacer. No me importa como lo hagan con tal de que se haga bien". Este lider
espera que los subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacion,
guia y control. Excepto por la estipulacion de un numero minimo de reglas, este
estilo de liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que
este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos; solo se
analizaron tres de las posiciones mas definidas .En una época, algunos autores y
administradores separaban uno de estos estilos de liderazgo y lo promovian como
la panacea para todas las necesidades de supervision.

La mayoria dio énfasis a la administracion participativa, aunque el estilo autécrata
tuvo varios defensores que lo promovian como la uUnica técnica eficaz.
Ocasionalmente existen promotores del estilo de rienda suelta que afirman que es
un estilo singularmente provechoso.

Las tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacién y flexibilidad
en el uso de los estilos de liderazgo, como oposicién al perfeccionamiento de uno
solo de dichos estilos." Se cree que en la sociedad dinamica actual son raros los
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean completamente iguales
y los trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca
hay dos organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos.

Debido a esto, por lo general se recomienda que el administrador tome en cuenta

una serie de factores para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para
cada situacion.
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En pocas palabras, un estilo de liderazgo sera mas eficaz si prevalecen

determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo puede ser mas util si
los factores cambian.

FLUJO DE INFLUENCIA EN TRES ESTILOS DE LIDERAZGO.

Diferencia entre los Directores de Grupos y los Lideres de Grupo.

DIRECTORES DE GRUPO

LIDERES DE EQUIPO
-El interés primordial en cumplir con los

-Las metas actuales se toman sin
objetivos en curso le impide pensar en lo problemas. Puede ser un visionario acerca
que podria obtenerse, mediante una de lo que la gente podria lograr como
reorganizacion, para fomentar la equipo. Comparte sus visiones y actua de

colaboracién de sus miembros.

acuerdo con ellas.
-Reactivo con la gerencia superior, sus -Es pro-activo en la mayoria de sus
iguales y empleados. Le es mas facil pero relaciones. Muestra un estilo personal.
entro de ciertos limites. Puede estimular la excitacién y la accion.
Inspira el trabajo de equipo y el respaldo
-Esta dispuesto a involucrar a la gente en la

mutuo.
planificacién y la solucion de los problemas
hasta cierto punto, pero dentro de ciertos -Puede hacer que la gente se involucre y
limites.

comprometa. Facilita el que los demas vean
las oportunidades para trabajar en equipo.
-Resistente o desconfia de los empleados

Permite que la gente actue.
que conocen su trabajo mejor que el
Gerente. -Busca a quienes quieren sobresalir y
trabajar en forma constructiva con los
-Considera la solucion de problemas como = demas. Siente que es su deber fomentary
una pérdida de tiempo o como una facilitar esta conducta.
abdicacion de la responsabilidad de la
gerencia. -Considera que la solucién de problemas es
responsabilidad de los miembros del equipo.
-Controla la informacién y comunica
solamente lo que los miembros del grupo | -Se comunica total y abiertamente. Acepta
necesitan o deben saber. las preguntas. Permite que el equipo haga
Su propio escrutinio.
-Ignora los conflictos entre los miembros del

personal o con otros grupos. -Interviene en los conflictos antes de que

sean destructivos.
-En ocasiones modifica los acuerdos del

grupo por conveniente personal. -Se esfuerza por ver que los logros
individuales y los del equipo se reconozcan
en el momento y forma oportunos.

Mantiene los compromisos y espera que los
demas hagan lo mismo.
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DIFERENCIA ENTRE UN JEFE Y UN LIiDER

JEFE

- Existe por la autoridad.

- Considera la autoridad un privilegio
de mando.

- Inspira miedo.

- Sabe cémo se hacen las cosas.

- Le dice a uno: jVayal.

- Maneja a las personas como fichas.

- Llega a tiempo.
- Asigna las tareas.

LIDER

- Existe por la buena voluntad.

- Considera la autoridad un privilegio

de servicio.
- Inspira confianza.
- Ensena como hacer las cosas.
- Le dice a uno: jVayamos!.

- No trata a las personas como cosas.

- Llega antes.
- Da el ejemplo.

La rejilla Administrativa

Uno de los enfoques mas reconocidos para la definicion de los estilos de liderazgo
es la rejilla administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake y Jane
Mouton. Con base en investigaciones previas en las que se demostré la
importancia de que los administradores pongan interés tanto en la produccion
como en las personas, Blake y Mouton idearon un inteligente recurso para la
dramatizacion de ese interés. La rejilla resultante, se ha usado ya que todo el
mundo como un medio para la capacitacion de los administradores y la
identificacién de varias combinaciones de estilos de liderazgo.

Dimensiones de la rejilla.

La rejilla tiene dos dimensiones preocupacion por las personas y preocupacion por
la produccion. Tal como han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion
"preocupacion por" significa "como" se interesan los administradores en la
produccion o "como" se interesan en las personas, no, por ejemplo "cuanta"
produccion les interesa obtener de un grupo. La " preocupacion por la produccion "
incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia variedad de cosas,
como la calidad de las decisiones sobre politicas, prostaff, la eficiencia labora y el
volumen de produccion.
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La "preocupacion por las personas" también se interpreta en un sentido amplio.
Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el cumplimiento de
metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la asignacion de
responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el ofrecimiento
de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones interpersonales
satisfactorias.

Rejilla administrativa
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PREOCUPACION POR LA PRODUCCION

Caracteristicas de un Lider

a.

El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al
grupo que encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones
culturales y significados que ahi existen.

La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales
unicos, universales (estatura alta, baja, aspecto, voz, etc.)

Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le
interesa, o mas brillante, o mejor organizador, el que posee mas tacto, el
que sea mas agresivo, mas santo o mas bondadoso.

Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un
ideal Unico para todos los grupos. d) En cuarto lugar. El lider debe
organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas
acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro
cualidades del lider, son llamadas también carisma.

Por dltimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la
oportunidad de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha
posibilidad, nunca podra demostrar su capacidad de lider.
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La autoridad para el Lider.

Si un lider debe lograr eficazmente las metas que se espera que logre, debe tener
autoridad para actuar de manera que estimule una respuesta positiva de aquellos
que trabajan con él hacia el logro dé las metas. La autoridad para el liderazgo
consiste en tomar decisiones o en inducir el comportamiento de los que guia.

Existen por lo menos dos escuelas de pensamiento acerca de las fuentes de
autoridad del lider. La posicion tradicional con respecto a la seleccion de lideres y
al otorgamiento de autoridad para éstos afirma que la funcién del lider se otorga a
individuos a los que se considera capaces y deseosos de servir, de tal modo que
logren una respuesta productiva de parte se sus subalternos. En la jerarquia
organizacional la decision real respecto a quién recibira la autoridad formal la
toman los representantes de linea.

La fuente de toda autoridad proviene de la gerencia de la organizacion que esta en
manos del Consejo de Administracion, el presidente, el director general, o aquel
que representa la autoridad maxima. Desde esta fuente se, delega
progresivamente y en descenso la autoridad a los lideres que ocupen un puesto
esencial para lograr los resultados necesarios.

Segun esta teoria, el lider - supervisor recibe la autoridad para funcionar como
lider mediante la autorizacion de su superior inmediato, quien ha recibido
autoridad de un lider mas alto en la jerarquia organizacional. Este concepto de
liderazgo se conoce como autoridad de arriba hacia abajo. El otro concepto
importante acerca de la autoridad del lider se basa en la teoria de la aceptacién y
es basicamente una parte de la filosofia administrativa respecto del
comportamiento. Esta teoria afirma que los lideres son seleccionados (aceptados)
por aquellos que seran sus seguidores. Solamente cuando un individuo es
aceptado como lider y se le otorga el derecho de guiar a sus seguidores, éstos se
convierten en sus subalternos y responden a su autoridad.

Los seguidores otorgan autoridad porque tienen respeto o admiracion por el
individuo o porque éste representa valores importantes para ellos. De acuerdo a la
teoria de la aceptacion los trabajadores reconocen su necesidad de la guia y
apoyo que puede proporcionarles el lider. Luego, los trabajadores analizan a todos
los candidatos posibles y le otorgan autoridad a quien escogen para que funja
como lider. Segun este enfoque, la fuente de la autoridad radica en el nivel mas
bajo de trabajo y no en el nivel mas alto de la estructura de la organizacién.
Basandose en esto, algunas veces se ha llegado a conocer el enfoque de
autoridad de liderazgo como la teoria de abajo hacia arriba.
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Aunque las teorias de autoridad parecen ser contradictorias no lo son
necesariamente. La autoridad desde arriba hacia abajo es necesaria si se quiere
obtener un nivel apropiado de coordinacion y control. Se necesita por lo menos
cierto grado de autoridad centralizada para lograr la planeacién y toma de
decisiones necesarias a fin de conseguir que la organizacién opere
conjuntamente.

La estructura de la autoridad formal, mediante lideres formales, ayuda a lograr la
unidad necesaria. Estos lideres trabajan con sus subalternos de tal manera que
logran un esfuerzo unificado y constructivo. Sin embargo, desde el punto de vista
del lider y sus seguidores, las tareas del lider formal se cumplen mas facilmente si
éste cuenta con el apoyo de quienes guia. Cuando los subalternos no muestran
respeto, admiracion o cualquier otra actitud positiva hacia el lider, no pueden
seguirlo voluntariamente ni pueden cooperar con él.

Las relaciones superior - subalterno son mas armoniosas. Las directrices del lider
propician actitudes voluntarias, en vez de temor a su autoridad formal. Los lideres
que tienen autoridad formal son mas eficaces cuando sus subalternos responden
voluntariamente hacia su propia motivacion.

El Lider frente a los cambios

El lider de este nuevo siglo, se anticipa a los cambios y acepta de forma positiva
cada cambio que se le presenta. Visualiza y percibe cada cambio como una
oportunidad y un reto. A continuacion mostrare una figura que indica las
habilidades requeridas para manejar los cambios.

SER LIDER
VENTAJAS DESVENTAJAS

-Se mantiene excelentes relaciones -Se tiene demasiadas responsabilidades.
humanas con el grupo.
-Quita mucho tiempo personal.
-Se esta actualizando en los temas de
interes. -Ser responsable cuando un miembro
comete un error.
-Es la cabeza y responsable frente a otros
directrices -No es facil, se tiene que mantener un
aprendizaje continuo y rapido.
-Se da sentido humano a la administracion.
-Se pierde confianza de grupo, cuando el
-Se gana aprecio, gratitud y respeto de las  |lider tiene un fracaso en un proyecto.
personas.
-Se esta a la zozobra del ambiente externo,
-La persona lider construye el ser persona. |creando esteres y preocupaciones.
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Cuando aumentd la desilusién con los enfoques del "gran hombre" y de rasgos
para la comprension de liderazgo, la atencion se volcd en el estudio de las
situaciones y de la sospecha de que los administradores son producto de
situaciones dadas.

Se han efectuado ya numerosos estudios sobre la premisa de que el liderazgo se
ve fuertemente influido por la situacién en la que el lider emerge y opera. Se trata
sin duda de que un enfoque persuasivo, como lo indica en Estados Unidos el
ascenso de Franklin Delano Roosevelt en la gran depresion de los afos treinta y
en China el de Mao Tse-Tung en el periodo posterior a la Segunda Guerra
Mundial. En este enfoque del liderazgo se admite la existencia de una interaccion
entre grupo y lider.

Esto apoya la teoria de los seguidores en el sentido de que los individuos tienen a
seguir a aquellos en quienes perciben (ya sea acertada o desacertadamente) el
ofrecimiento de medios para el cumplimiento de sus deseos personales. Asi pues,
el lider es la persona que identifica esos deseos y hace lo necesario (0 emprende
de los programas) para satisfacerlos.

Es evidente que los enfoques situacionales, o de contingencias, poseen enorme
significado para la teoria y practica administrativas.

Enfoque de contingencias del liderazgo de Fiedler

Aunque su enfoque de la teoria del liderazgo es de caracter esencialmente
analitico del estilo de liderazgo, Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la
Universidad de lllinois propusieron una teoria de contingencia del liderazgo. Esta
teoria sostiene que los individuos se convierten en lideres no sélo por sus
atributos de personalidad, sino también por varios factores situacionales y por las
interacciones entre lideres y miembros de los grupos.

Dimensiones criticas de la situacion de liderazgo

Con base en sus estudios, Fiedler detect6 tres dimensiones criticas de la situacion
de liderazgo que contribuyen a determinar qué estilo de liderazgo es el mas eficaz:

Poder otorgado por el puesto. Es el grado en que el poder otorgado por un puesto
(en oposiciéon a otras fuentes de poder, como personalidad o experiencia) le
permite a un lider conseguir que los miembros del grupo sigan sus instrucciones;
en el caso de los administradores, es el poder que procede de la autoridad
organizacional. Como sefala Fiedler, un lider a quien su puesto le concede un
claro poder y considerable puede obtener mas facilmente buenas respuestas de
sus seguidores que uno carente de ese poder.
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Estructura de las tareas. Fiedler entiende por esta dimension el grado en que es
posible formular claramente las tareas y responsabilizar de ellas a los individuos.

Si las tareas son claras (no vagas ni desestructuradas), sera mas facil controlar la
calidad del desempefio y responsabilizar mas definidamente de él a los miembros
del grupo. Relaciones lider-miembros. Fiedler consider6 a esta dimension como la
mas importante desde el punto de vista del lider, ya que es probable que el poder
otorgado por le puesto y la estructura de las tareas de hallen en gran medida bajo
control de la empresa. Esta dimension tiene que ver con el grado en el que los
miembros del grupo se sienten satisfechos con el lider, confian en él y estan
dispuestos a seguirlo.

El modelo de contingencia del liderazgo de Fiedler, es una figura que en realidad
da una sintesis de las investigaciones de Fiedler, en las que determind que el lider
orientado a las tareas seria el mas efectivo en condiciones "desfavorables" o
"favorables. En otras palabras, cuando su puesto le otorga al lider un poder débil,
la estructura de las tareas es poco clara y las relaciones lider-miembros son mas
bien deficientes, la situacion es desfavorable para el lider y el lider mas eficaz sera
el orientado a las tareas. (Cada punto de la grafica representa hallazgos de un
estudio de investigacion, véase el extremo inferior derecho en referencia al lider
orientado a las tareas,) en el otro extremo, en el que le poder otorgado por le
puesto es fuerte, la estructura de las tareas clara y buenas las relaciones lider-
miembros (lo que significa una situacion favorable para el lider. Fiedler dedujo que
también el lider orientado a las tareas sera el mas eficaz. Sin embargo, si la
situacion es apneas moderadamente desfavorable o favorable (la parte intermedia
de la escala en la figura), el mas eficaz sera el lider orientado a las relaciones
humanas.

En una situacion altamente estructurada, como la propia de un ejército durante
una guerra, en la que le lider posee fuerte poder de puesto y buenas relaciones
con los miembros, priva una situacion favorable, lo que a punta a la orientacion a
las tareas como mas apropiada. El otro extremo, una situacién desfavorable con
relaciones moderadamente deficientes, tareas desestructuradas y débil poder del
puesto, también apunta a la orientacidn a las tareas por parte del lider, el cual
puede reducir la incertidumbre o ambigledad susceptible de surgir de una
situacion laxamente estructurada. Entre estos dos extremos se propone el método
de subrayar la cooperacién y las buenas

Liderazgo trasnacional y transformacional.
Administrar supone la eficaz y eficiente realizacion de las funciones
administrativas. Una de estas funciones se refiera a la direccién en general y al

liderazgo en particular. Cabe distinguir entonces entre lideres transaccionales vy
transformacionales.
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Los lideres transaccionales identifican qué necesitan sus subordinados para
cumplir sus objetivos. Aclaran funciones y tareas organizacionales, instauran una
estructura organizacional, premian al desempefio y toman en cuanta las
necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente e intente dirigir a
la organizacion con toda eficiencia y eficacia.

Los lideres transformacionales articulan una visién e inspiran a sus seguidores.
Poseen asi mismo la capacidad de motivar, de conformar la cultura organizacional
y de crear un ambiente favorable para el cambio organizacional. Compafiias como
IBM y AT&T cuentan con programas para promover el liderazgo transformacional
con el propdsito de renovar rapidamente sus organizaciones a fin de que sean
mas sensibles a los veloces cambios den sus condiciones. Existen muchas
semejanzas entre los lideres transformacionales y los carismaticos, aunque los
primero se distinguen particular por promover el cambio y la innovacion. Cuando
se piensa en lideres carismaticos, vienen de inmediato a la mente personas como
Winston churchill, Martin Luther King y la Madre Teresa. Quien inspiré a muchas
personas gracias a sus desinteresados servidos a favor de los pobres.

2.6.- PRODUCTIVIDAD.

La importancia la Productividad

El unico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o
sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento fundamental que
origina una mayor productividad es la utilizacién de métodos, el estudio de tiempos
y un sistema de pago de salarios.

Del costo total a cubrir en una empresa tipica de mano factura de productos
metalicos, 15% es para mano de obra directa, 40% para gastos generales. Se
debe comprender claramente que todos los aspectos de un negocio o industria -
ventas, finanzas, produccion, ingenieria, costos, mantenimiento y administracion-
son areas fértiles para la aplicacion de métodos, estudio de tiempos y sistemas
adecuados de pago de salarios.

Hay que recordar que las filosofias y técnicas de métodos, estudio de tiempos y
sistemas de pago de salarios son igualmente aplicables en industrias no
manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como hospitales, organismos
de gobierno y transportes. Siempre que hombres, materiales e instalaciones se
conjugan para lograr un cierto objetivo la productividad se puede mejorar mediante
la aplicacion inteligente de los principios de métodos, estudios de tiempos y
sistemas de pago de salarios.
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¢ Qué es productividad?

La productividad, es genéricamente entendida como ‘la relacion entre la
produccion obtenida por un sistema de produccion o servicios y los recursos
utilizados para obtenerla”. También puede ser definida como “la relacion entre los
resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que
lleve obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema”.

La productividad evalua la capacidad de un sistema para elaborar los productos
que son requeridos y a la vez el grado en que aprovechan los recursos utilizados,
es decir, el valor agregado.

La productividad va relacionada con la mejora continua del sistema de gestidon de
la calidad y gracias a este sistema de calidad se puede prevenir los defectos de
calidad del producto y asi mejorar los estandares de calidad de la empresa sin que
lleguen al usuario final. La productividad va en relacion a los estandares de
produccion. Si se mejoran estos estandares, entonces hay un ahorro de recursos
que se reflejan en el aumento de la utilidad.

Productividad = Salida/Entradas. Es la relacion de eficiencia del sistema, ya
sea de la mano de obra o de los materiales.

Entradas: Mano de Obra, Materia prima, Maquinaria, Energia, Capital.
Salidas: Productos.

Misma entrada, salida mas grande

Entrada mas pequefa misma salida

Incrementar salida disminuir entrada

Incrementar salida mas rapido que la entrada

¢, Como se mide la Productividad?

La productividad se define como la relacion entre insumos y productos, en tanto
que la eficiencia representa el costo por unidad de producto. Por ejemplo:

En el caso de los servicios de salud, la medida de productividad estaria dada por
la relacion existente entre el numero de consultas otorgadas por hora/médico. La
productividad se mediria a partir del costo por consulta, mismo que estaria
integrado no solo por el tiempo dedicado por el médico a esa consulta, sino
también por todos los demas insumos involucrados en ese evento particular, como
pueden ser materiales de curacion medicamentos empleados, tiempo de la
enfermera, etc.

En las empresas que miden su productividad, la férmula que se utiliza con mas
frecuencia es:
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Este modelo se aplica muy bien a una empresa manufacturera, taller o que
fabrique un conjunto homogéneo de productos. Sin embargo, muchas empresas
moderas manufacturan una gran variedad de productos. Estas ultimas son
heterogéneas tanto en valor como en volumen de produccion a su complejidad
tecnolégica puede presentar grandes diferencias. En estas empresas la
productividad global se mide basandose en un numero definido de “centros de
utilidades” que representan en forma adecuada la actividad real de la empresa.

Factores internos y externos que afectan la Productividad.

Factores Internos
Terrenos y edificios.
Materiales.
Energia.
Maquinaria y equipo.
Recursos Humanos.

Factores Externos
Disponibilidad de materiales o materias primas.
Mano de obra calificada.
Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles.
Infraestructura existente.
Disponibilidad de capital e intereses.
Medidas de ajuste aplicadas.

La mejora de la Productividad

Esta se obtiene mediante la innovando de:
e Tecnologia.
e Organizacion.
e Recursos Humanos.
e Relaciones laborales.
e Condiciones de Trabajo.
e Calidad.
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3.1.- ELEMENTOS BASICOS DE LA INTEGRACION
DE RECURSOS HUMANOS.

3.1.1.- VALUACION DE PUESTOS

La valuacién de puestos, es una técnica que consiste en un conjunto de
procedimientos sistematicos para determinar el valor relativo de cada puesto. Se
tiene en cuenta las responsabilidades, habilidades, esfuerzos y las condiciones de
trabajo. El objetivo de la evaluacion de puestos es decidir el nivel de las
remuneraciones.

Es recomendable que la valuaciéon sea realizada por personal con capacitacion
especial, que recibe el nombre de analista de puestos. Cuando se emplea un
grupo de personas (gerentes) o especialistas, el grupo recibe el nombre de comité
de valuacion de puestos.

Los Sistemas de Valuacion nos ayudan a definir la posicién de nuestros puestos,
en cuanto a su valor o importancia dentro de la organizacion.

El puesto como criterio basico de remuneracién, indica que hay que asignarle
valor, sin restarle importancia al mérito, incentivos, mercado laboral, impuestos
establecidos por ley y en convenciones colectivas.

La estructura de remuneracion basada en los puestos muestra la relacion entre la
remuneracion y la complejidad de la tarea, para la asignacién de su valor. La
valoracion del puesto es el medio mas objetivo y eficaz para cumplir el principio de
equidad en la escala de remuneraciones, sirviendo también, de soporte para el
sistema de promocion y contribucion al mejoramiento del clima laboral,
beneficiando al personal y a la empresa.

Métodos de Valuacion de Puestos.
Los métodos mas usuales de valuacion de puestos son: '°

a) Jerarquizacion de puestos: Los especialistas verifican la informacién
procedente del analisis de puestos. Cada puesto se integra en una escala
subjetiva, de acuerdo con su importancia relativa en comparacién con los
otros. Estas son jerarquizaciones generales, aunque es posible también
que los evaluadores consideren el grado de responsabilidad, capacitacion,
esfuerzo y condiciones de trabajo que conlleva la funcidn. Las escalas de
compensacién econémica que se basan en jerarquizaciones amplias

1 COBACH. “Introduccion a la admén. de recursos humanos”. Edit. Limusa. 2005.
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garantizan que los puestos mas importantes sean mejor pagados, pero
debido a la falta de precision, los niveles de pago resultantes pueden ser
distorsionados. Este es el método mas sencillo y menos preciso de todos

los métodos.

b) Graduacién de Puestos: Consiste en asignar a cada puesto un grado. Es
decir se ubican los puestos en niveles o clases. En este método se hace
previamente un analisis de los puestos a evaluarse, de tal manera que de
acuerdo a las responsabilidades del puesto se establecen las categorias.
La descripcidn que mas se acerque a la descripcion de puesto determina la
graduacion o clasificaciéon. Garantiza que los Colaboradores mas
importantes recibiran una compensacién mas alta, pero la falta de precisién

también puede conducir a distorsiones.

c) Comparacion de Factores: este método requiere que el comité de
evaluacion de puestos compare los componentes esenciales de cada
puesto. Los componentes esenciales son los factores comunes a todos los
puestos en evaluacion, por ejemplo: el grado de responsabilidad,
capacitacion, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y condiciones laborales.
Cada uno de estos factores se compara (uno a uno) respecto al mismo
factor en otros puestos. Esta evaluacién permite que el comité determine la

importancia relativa de cada puesto.

Se basa en los siguientes pasos:

Identificacion de los factores esenciales. Decidir qué factores son

significativos y comunes para una amplia gama de puestos.

Seleccion _y determinacion _de los puestos claves. Son los que se
encuentran comunmente, tanto en la organizacion como en el mercado de
trabajo. Los puestos esenciales se seleccionan porque es mas sencillo

identificar la tasa de mercado para ellos. Es ideal que estos puestos sean

considerados clave por los empleados y que cada uno comprenda una amplia

variedad de factores importantes que deben evaluarse.

Adscripcion de salarios para puestos esenciales. Se concede un valor

monetario a cada componente basico de cada puesto. La proporcion salarial

concedida a los factores de cada puesto dependera de la importancia de

cada factor.

Ubicacién de los puestos esenciales en una tabla de comparacidon de

factores. La informacion se transfiera a una tabla de comparacion de factores,

de acuerdo con la compensacion salarial adscripta a cada factor esencial, se

colocan los puestos basicos que sirvieron para el estudio.
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Evaluacion de otros puestos. Una vez que se registran los puestos basicos
y la asignacion de salarios para cada uno de sus factores esenciales, se
puede proceder a la evaluacion de otros puestos, sirviéndose de los puestos
tipicos como indicadores.

3.1.2.- ANALISIS DE PUESTOS.

El analisis de puestos, es definido como el procedimiento mediante el cual se
determinan los deberes y las responsabilidades de los puestos y los tipos de
personas (en términos de capacidad y experiencias) que deben ser contratadas
para ocupar esas vacantes.

De igual maneta se puede definir como procedimiento de obtencion de informacién
acerca de los puestos: su contenido y los aspectos y condiciones que los rodean.

Situaciones en donde es recomendable el analisis de puestos:

>
>
>

Cuando se funda la organizacion.

Cuando se crean nuevos puestos.

Los empleados se quejan de que no saben que tareas especificas se les
requiere cubrir.

Cuando se modifican de manera significativa los puestos como resultados
de nuevas tecnologias o procedimientos.

La contratacion y seleccion son ineficaces; se asigna a empleados tareas
para las cuales no tienen los conocimientos 0 experiencia necesaria.
Cuando se va a actualizar el sistema de compensacion y de salarios de una
empresa.

Datos que se reunen del Analisis de Puestos.

Actividades del trabajo.

Actividades y procesos del trabajo.

Registros de las actividades.

Procedimientos utilizados.

Responsabilidad personal.

Actividades orientadas al trabajador.

Comportamiento humano, como acciones fisicas y la comunicacion en el
trabajo.

Movimientos elementales para el analisis de métodos.

Maquinas, herramientas, equipo y ayudas que se utilizan para el trabajo.
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« Tangibles e intangibles relacionados con el puesto.

« Conocimientos con los que se debe tratar o aplicar.

« Habilidades requeridas.

« Desempenio del trabajo.

« Analisis de error.

« Normas de trabajo.

« Medicion del trabajo, como el tiempo necesario para una tarea.
« Contexto del puesto (Programa de trabajo. Incentivos).

« Condiciones fisicas de trabajo.

« Requerimientos personales para el puesto.

3.1.3.- DESCRIPCION DE PUESTOS.

Documento que recoge la informacién obtenida por medio del analisis, quedando
reflejada de este modo, el contenido del puesto asi como las responsabilidades y
deberes inherentes al mismo.

El analisis y descripcion de puestos de trabajo es una herramienta basica para
toda la Gestion de Recursos Humanos. Permite aclarar los cometidos de los
individuos y sus aspectos colectivos, permite controlar la carga laboral y su
evolucion de manera que se pueda actuar sobre los calificadores, las decisiones
técnicas y los equilibrios de la organizacion.

En la descripcion de puestos se detallan:

Que hacen los trabajadores: Tareas, funciones, o actividades que
ejecutan en el desempeno del puesto.

Como lo hacen: Recursos que utilizan, métodos que emplean, manera
como ejecutan cada tarea.

Para que lo hacen: Objetivos que pretenden conseguir, propoésito de
cada tarea.

Junto a esto se han de especificar los requisitos necesarios para que el trabajador
realice las tareas con una cierta garantia de éxito. %°

Profesiograma de Cargos.
A partir del Analisis de Puestos se elabora el Profesiograma de Cargos que

constituye el documento que sintetiza los principales requerimientos y exigencias
que debe poseer el ocupante del puesto. %'

2 COBACH “Introduccion a la admon. de recursos humanos”. Edit. Limusa. 2005.
2l FERNANDO ZEPEDA H “Psicologia organizacional”. Edit. Person Educacién. 2006.
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Componentes esenciales del Profesiograma:

Este debe contener las seis rubricas siguiente:

1)

La identificacion de puestos: Denominaciéon exacta, lugar de trabajo,

numero de personas que ejercen el mismo cargo.

El objetivo del puesto: LA situacion dentro del organigrama.

Las responsabilidades del puesto.

Las relaciones: Relaciones en el seno de un equipo, animacion, contacto,

influencia sobre el trabajo de otros que no tienen relaciéon de supervision
con el puesto que se describe y que es ejercida a través del intercambio de
informacion o de opinion.

Las condiciones fisicas de trabajo: Descripcion del lugar de trabajo,

naturaleza del esfuerzo fisico, riesgos posibles, asi como las exigencias
mentales inherentes al mismo. En cuanto a las exigencias mentales se
consideran la concentracion, reflexion, coordinacion, juicio, discernimiento,
etc., que el puesto requiera para el desarrollo de sus funciones, teniendo en
cuenta tanto la frecuencia con que se los requiere cuanto la complejidad del
racionamiento requerido.

Requerimientos para ocupar el puesto: deberan indicarse las condiciones

minimas que deberan reunir el ocupante ideal del puesto que se describe
los cuales no coincidiran necesariamente con los que posee el ocupante
real del puesto incluye:

Estudios: Nivel minimo y la especialidad de los estudios formales
requeridos, que refieren a aquellos que se adquieren fuera de la
empresa, con su proposito general y no necesariamente para un puesto
especifico.

Cursos de especializacion: Se especificaran aquellos cursos o
actividades complementarias que proveen conocimientos particulares
especializados y que se consideran necesarios para el cumplimiento de
las tareas del puesto.

Experiencia previa y entrenamiento: Se indicara el tiempo minimo de
trabajo como para un persona de caracteristicas medias y con el nivel
de estudios ya descrito, este en condiciones de ejercer
satisfactoriamente todas las funciones y salarios, pensiones de
jubilacién, primas, beneficios, posibilidades de promocién, cambios vy
desarrollos de carrera.
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En el Profesiograma se deben reflejar los siguientes aspectos:

Nombre del cargo u ocupacion.
Direccion del trabajo.

Objetivos.

Responsabilidades.

Relaciones con otros puestos.
Calificacién técnica.

Nivel de escolaridad requerido.
Habilidades y conocimientos requeridos.
Cualidades fisicas.

Sexo.

AN NN N Y N N N NN

El procedimiento de Analisis y Descripcion de puestos de trabajo utilizado debe
brindarle informaciéon detallada y abarcadora a la Organizacién de todos los
puestos de trabajo, para su estudio y al grupo de experto que una vez procesada
dicha informacién decidiran los aspectos claves que debe estar en el
profesiograma de cargos, teniendo en cuenta la repercusién e importancia de
estos en el desenvolvimiento del ocupante del puesto.

Esto nos permitira que cuando se necesite consultar el profesiograma para un
proceso de seleccion, un analisis de las necesidades y/o la evaluacion del
desempeino, se concentrara la atencion en aquellos datos que realmente
interesan.

3.1.4.- EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacion del desempefio es un instrumento, una herramienta para mejorar
los resultados de los recursos humanos de la empresa; ocurre ya sea que exista o
no un programa formal de evaluacion en la organizacion.

Los programas de evaluacion son fundamentales dentro del sistema de Recursos
Humanos en cualquier compania. Estos ademas, contribuyen a la determinacién
del salario, a la promocién, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes
de capacitacién y desarrollo; para investigacion y para acciones de personal tales
como traslados, suspensiones y hasta despidos, etc.

Para Chiavenato [1995], es un sistema de apreciacion del desempefo del
individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Este autor plantea la
Evaluacion del Desempefio como una técnica de direccion imprescindible en la
actividad administrativa.
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Harper & Lynch [1992], plantean que es una técnica o procedimiento que
pretende apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento
de los empleados de una organizacion. Esta evaluacién se realiza en base a los
objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas
personales.

La esencia de todo sistema de Evaluacién del Desempefio es realizar una
valoracion lo mas objetiva posible acerca de la actuacién y resultados obtenidos
por la persona en el desempeno diario de su trabajo; poniéndose de manifiesto la
optica de la evaluacién la cual pudiera decirse tiene caracter historico (hacia atras)
y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar en mayor grado los objetivos
organizacionales con los individuales.

Dentro de la organizacién las evaluaciones cubren varios propésitos. Es criterio de
autores tales como Harper & Lynch [1992], Chiavenato [1995], Sikula [1989],
Byars [1996] que cuando los sistemas de Evaluacion del Desempefio estan bien
planteados, coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios a corto,
mediano y largo plazo para el individuo, el jefe, la empresa y la comunidad.??

Importancia:
La Evaluacion del Desempefio resulta util para:

Validar y redefinir las actividades de la empresa (tal como la
seleccién y capacitacion del personal).

Brindar informacioén a los empleados que deseen mejorar su futuro
rendimiento.

Objetivos:

Entre los objetivos fundamentales de la Evaluacion del Desempefio, se
encuentran:

»  Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas
funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.

»  Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el trabajador
obtiene un resultado “negativo”.

»  Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos
humanos que se desarrollan en la empresa.

»  Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral.

2 CADALZO DIAZ YANELA. TESIS, 2006. “Los perfiles de los puestos de trabajo: base fundamental en la
organizacion de la gestion de los recursos humanos”.
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»  Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones
de participacién a todos los miembros de la organizacion considerando
tanto los objetivos empresariales como los individuales.

Principios:

La evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de principios
basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

La evaluacion del desempeio debe estar unida al desarrollo de las
personas en la empresa.

Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar
fundamentados en informacion relevante del puesto de trabajo.

Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacién del
desempeiio.

El sistema de evaluacion del desempeno requiere el compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores.

El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base
para aconsejar mejoras.

Ventajas:
La evaluacion del desempefio tiene las siguientes ventajas:

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen
recibir aumentos.

Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefio anterior o en el previsto.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.
Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

Imprecision _de la_informacion: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos
humanos cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal.

Errores en el disefio del puesto: el desempefo insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

Desafios externos: en ocasiones, el desempenfo se ve influido por factores
externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados
en las evaluaciones.
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Métodos de Evaluacion de Desempeiio:

Existen varios métodos de evaluacién del desempeio, cada uno de los cuales
presenta ventajas y desventajas y relativa adecuacién a determinados tipos de
cargos Yy situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion, como
también estructurar cada uno de éstos en un nivel diferente, adecuados al tipo y
caracteristicas de los evaluados y al nivel y caracteristicas de los evaluadores.
Esta adecuacién es de vital importancia para el buen funcionamiento del método y
para la obtencién de los resultados.

Desde el punto de vista de los métodos y técnicas, tradicionalmente se utilizé y se
continia utilizando la combinacién de enfoques estadisticos con enfoques
cualitativos, con énfasis en dimensiones diversas. Entre ellos, pueden citarse
(Chiavenato, 1999; Werther y Davis, 1998; Levy-Leboyer, 1992).

a) Métodos de escala (escalas gréaficas, escalas de puntuacion, listas de
verificacion, escalas de calificacién conductual, etc.)

b) Método de eleccion forzada u obligatoria (Métodos con acento en la
seleccién de comportamientos que se ajustan a la observacion).

c) Método de Investigacion de Campo (Métodos basados en registros
observacionales, tales como los métodos de investigacion (frases
descriptivas, establecimiento de categorias observables, etc.)

d) Métodos con acento en la comparacién entre sujetos (por pares, contra el
total del grupo, contra tipologia exitosa, etc.) o contra estandares (método
de puntos comparativos, de evaluacion comparativa, de distribucion
obligatoria).

Estos métodos son un medio para obtener informacién datos e informacién que
puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones y
disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempefio humano dentro
de las organizaciones. Para que sean eficaces, las evaluaciones deben basarse
plenamente en los resultados de la actividad del hombre en el trabajo y no sélo en
sus caracteristicas de personalidad.

a) Método de Escala Grafica: Es el mas utilizado y divulgado de los métodos.
Aparentemente es el método mas simple, pero su aplicacion exige multiples
cuidados con el fin de evitar la subjetividad y el prejuicio del evaluador, que
podrian causar interferencias considerables. No todos los estudiosos de la
materia estan de acuerdo con este método, ya que en el mismo se deben
aplicar ciertos criterios, procedimientos matematicos y estadisticos en la
elaboracién y montaje y principalmente en al procesamiento de los
resultados.
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Método de eleccion forzada: Es un método de evaluacién desarrollado
por un equipo de técnicos estadounidenses, durante la segunda guerra
mundial. Este método, deseaba lograr un sistema de evaluacion que
neutralizara los efectos de halo (ocurre cuando el evaluador califica al
trabajador antes de llevar a cabo la observacion de su desempeio, este
problema se presente cuando el evaluador debe calificar a sus amigos y a
quienes no lo son), el subjetivismo, y el proteccionismo propio del método
de escalas gréficas, y que permitiese obtener resultados de evaluacion mas
objetivos y validos.

Método de investigacion de campo: Es un método de desempeno
desarrollado con base en entrevistas de un especialista en evaluacion con
el supervisor inmediato, mediante el cual se verifica y evalua el desempefo
de sus subordinados, determinandose las causas, los origenes y los
motivos de tal desemperio, por medio del analisis de hechos y situaciones.
Es un método mas amplio que permite ademas de un diagnostico del
desempeno del empleado, la posibilidad de planear junto con el superior
inmediato su desarrollo en el cargo y en la organizacion.

Método comparacion por pares: Es un método que compara a los
empleados en turnos de a dos, y se anota en la columna de la derecha
aquél que se considera mejor en cuanto al desempeno. En este método
también pueden utilizarse factores de evaluacion, de este modo cada hoja
del formulario sera ocupada por un factor de evaluaciéon de desempeno. El
evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan
evaluados en el mismo grupo. La base de la comparacion es, por lo general
el desempefio global. EI numero de veces que el empleado es considerado
superior a otro se puede sumar, para que constituya un indice.

Empleados| Juan Pedro | Ramoén

Juan | - | - Ramén
Pedro Juan | - Ramon
Ramén | - | - | -
1 0 2
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3.2.- FUENTES DE RECLUTAMIENTO.

3.2.1 IMPORTANCIA.

Introduccion:

Las expectativas de los administradores o gerentes de las empresas, la creciente
competencia a nivel internacional y el incremento de la diversidad en la fuerza de
trabajo constituyen un desafio para el Gerente de Recursos Humanos de una
organizacion.

Los departamentos de recursos humanos en la actualidad son mas dinamicos,
ademas de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva de la
organizacion, también debe cubrir objetivos de caracter social, funcional y
personal.

El estudio de la administracion de recursos humanos debe de considerar al
trabajador como un valioso elemento el cual posee conocimientos, aptitudes y
actitudes para poder crecer y desarrollarse dentro de la empresa, por lo cual el
reclutamiento y la seleccién son una herramienta muy valiosa para conocer el
potencial de los candidatos.?®

Fuentes de reclutamiento.

Son los lugares de origen donde se podran encontrar los recursos humanos
necesarios.

El problema basico de la organizacion es diagnosticar las fuentes que
proporcionan los recursos humanos localizados en el mercado de trabajo que le
interesen especificamente, y en ellas concentrar sus esfuerzos de reclutamiento.

Una de las fases mas importantes del reclutamiento es la identificacion, seleccion
y mantenimiento de las fuentes que pueden ser utilizadas adecuadamente como
proveedores de candidatos que presentan probabilidades de atender requisitos
preestablecidos por la organizacion.

El reclutamiento consiste en las actividades relacionadas con la investigacion y
con la intervencion de las fuentes capaces de proveer a la organizacion de un
numero suficiente de personas que ésta necesita para la consecucion de sus
objetivos.

3 http://www.wikilearning.com/monografia/el proceso_de_contratacion_de_personalfuentes_de_reclutamiento/
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Es una actividad cuyo objetivo es inmediato consiste en atraer candidatos de entre
los cuales se seleccionaran los futuros integrantes de la organizacion. 2

Ventajas de las fuentes de reclutamiento:

v Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la
proporcion de candidatos/candidatos preescogidos para seleccion, como la
de candidatos/empleados admitidos;

v Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento;

v" Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economia
en la aplicacion de sus técnicas.

3.2.2.- RECLUTAMIENTO INTERNO.

El reclutamiento es Interno cuando, al presentarse determinada vacante, la
empresa intenta cubrirla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales
pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento
horizontal), o transferidos con promocién (movimiento diagonal). Otra manera por
las cual podemos cubrir la vacante, mediante este reclutamiento interno, puede
ser: 2°

A través de los trabajadores de la propia organizacion;

Contacto con sindicatos;

Los familiares de los trabajadores de la organizacion;

Personas recomendadas por los propios trabajadores.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e integracion de
la dependencia de reclutamiento con las demas dependencias de la empresa, e
involucra varios sistemas.

Por lo anterior, el reclutamiento interno exige el conocimiento previo de una serie
de datos e informaciones relacionados con los otros subsistemas, a saber:

a) Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccién
a las que se sometio para su ingreso en la organizacion;

b) Resultados de las evaluaciones del desempeno del candidato interno;

c) Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en
que participo el candidato interno;

d) Analisis y descripcion del cargo actual del candidato interno y del cargo que
esta considerandose, con el propdsito de evaluar la diferencia entre los dos
y los otros requisitos que sean necesarios;

2% http://www.monografias.com/trabajos27/reclutamiento/reclutamiento.shtml
% http://www.wikilearning.com/monografia/el proceso_de_contratacion_de_personal medios_de_reclutamiento/16171-3

Pagina 57 de 150



“LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA OPTIMIZAR LA PRODUCCION Y LA
CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

e) Planes de carreras o planeamientos de los movimientos de personal para
verificar la trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo considerado;

f) Condiciones de ascenso del candidato interno (esta a “punto” de ser
ascendido) y de sustitucion (si el candidato interno ya tienen listo un
sustituto).

Ventajas del Reclutamiento Interno:

Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de avisos de prensa
y honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recepcion de
candidatos, costos de admisién, costos de integracibn de nuevos
empleados, etc.

Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se
transfiera o se ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras del
reclutamiento externo, la expectativa por el dia en que se publicara el aviso
de prensa, la espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato
escogido deba trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo.
La demora natural del propio acceso de admision, etc.;

Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que va a conocer
al candidato. Se le evalu6 durante cierto periodo y fue sometido al concepto
de sus jefes;

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, ya que estos
vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la organizacion, gracias a
las oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso;

Estimula en su personal la actitud de auto-perfeccionamiento y auto-
evaluacion constantes, orientadas a aprovechar las oportunidades de
perfeccionamiento y también a crearlas;

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofreceran a quienes realmente
demuestren condiciones para merecerlas.

Desventajas del Reclutamiento Interno:

x Si la organizacién realmente no ofrece oportunidades de progreso en un
momento adecuado, corre el riesgo de frustrar a los empleados en su
potencial y en sus ambiciones, trayendo como consecuencia empatia,
desinterés, o el retiro de la organizacion con el propdsito de aprovechar
oportunidades fuera de ella.

x Cuando se efectua este reclutamiento interno, se corre el riesgo de que el

empleado, al convivir frecuentemente con los problemas de la organizacion
se adapte a ellos y pierda la creatividad y la actitud de innovacion.
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3.2.3.- RECLUTAMIENTO EXTERNO.

Se considera Reclutamiento Externo cuando, al existir determinada vacante, la
organizacion intenta cubrirla con candidatos externos atraidos por las diversas
técnicas de reclutamiento.?®

Ventajas del Reclutamiento Externo:

Trae ideas y experiencias nuevas a la organizacion,

La entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importacion de
nuevas ideas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la
organizacion,

La organizaciéon se mantiene actualizada con respecto al ambiente externo
y a la paz de lo que ocurra en otras empresas,

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion,

Desventajas del Reclutamiento Externo:

% Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno;

x Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de
prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, material de oficina,
formularios y/o examenes, etc.

x Es menos seguro, que el reclutamiento interno, ya que los candidatos
externos son desconocidos y provienen de origenes y trayectorias
profesionales que la empresa no esta en condiciones de verificar con
exactitud.

3.2.4.- MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

Los medios de reclutamiento son las diferentes formas o conductos que se utilizan
para enviar el mensaje e interesar a los candidatos y asi atraerlos hacia la
organizacion. Los medios de comunicacién que se usan ordinariamente dentro del
reclutamiento son:*’

» Requisicion de personal al sindicato. Es practica comun de muchos
sindicatos llevar relaciones actualizadas de sus afiliados, especificando
incluso su disponibilidad laboral. Este canal resulta muy util para la
localizacion de técnicos y obreros.

%6 http://www.monografias.com/trabajos27/reclutamiento/reclutamiento.shtml.
http://www.wikilearning.com/monografia/el proceso de contratacion de personal reclutamiento externo/16171-4

27 CADALZO DIAZ YANELA. TESIS, 2006. “Los perfiles de los puestos de trabajo: base fundamental en la

organizacion de la gestion de los recursos humanos”.
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» Radio y television. Generalmente su utilizan estos medios, cuando se
trata de reclutar con urgencia a una persona, ya que estos dos medios
son los medios de comunicacion mas escuchados por la gente.

» La puerta de la calle. Con esta expresion suele denotarse a los
candidatos que espontaneamente se presentan, atraidos por el prestigio
de la empresa y entregar su solicitud de empleo.

» Anuncios en la prensa. Los periddicos y en algunos casos las revistas
especializadas, ofrecen otro método efectivo para la identificacion de
candidatos. Estos anuncios describen el empleo y las prestaciones,
identifican a la compafia y proporcionan instrucciones de como
presentar la solicitud de trabajo.

» Contacto con otras empresas que actuan en el mismo mercado. En
términos de cooperacién mutua, en algunos casos estos contactos entre
las empresas llegan a formar cooperativas u organismos de
reclutamiento, financiados por un grupo de empresas que tienen una
mayor amplitud de accion que si se tomaran aisladamente;

» Folletos y boletines. Ciertas empresas los editan sefialando las
posibilidades de empleo y los beneficios que ofrecen.

» Archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o que
provienen de otros reclutamientos;

» Presentacion de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa;
» Carteles o avisos en la entrada de la empresa;

» Contacto con sindicatos y asociaciones gremiales;

» Conferencias y charlas en escuelas y/o universidades;

» Bolsas de trabajo en escuelas (universidades), asociaciones,
delegaciones y/o municipios,

» Ferias de empleo.
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3.2.5.- TECNICAS DE RECLUTAMIENTO.

¢ Pruebas de conocimientos.
Las pruebas de conocimientos o de capacidad tienen como objetivo evaluar el
grado de conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la practica o
el ejercicio.

Segun la manera como las pruebas se apliquen pueden ser:
* Orales.
* Escritas.
* De realizacion.

En cuanto al area de conocimientos, las pruebas pueden ser generales cuando
tienen que ver con conocimientos generales y culturales, especificas cuando
indagan conocimientos técnicos directamente relacionados con el cargo en
referencia.

En cuanto a la manera como se elaboran las pruebas de conocimiento cuando se
realizan por escrito se clasifican en:

Pruebas tradicionales o subjetivas: Abarcan pocos temas, poseen pocas
preguntas, formuladas en el momento del examen y exigen respuestas
largas. Sus deficiencias son la poca son la poca extension del campo que
examinan y la subjetividad de la calificacion.

Ventajas de las pruebas tradicionales:

Cubren con intensidad un area menor de conocimiento;
Evaluan la capacidad de organizar ideas,

Revelan requisitos dificiles de medir,

Ofrecen una calificacion subjetiva,

Organizacion rapida.

AANENENAN

Desventajas de las pruebas tradicionales:
% Son la correccion dificil, subjetiva y demorada,
% Revision dificil de los resultados.

Pruebas objetivas: Por el contrario, poseen mayor numero de preguntas,

abarcan un area mas grande de conocimientos del candidato y exigen
respuestas breves y precisas.
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Ventajas de las pruebas objetivas:
v Cubren un area mayor de conocimientos,
v Evaluacion rapida y facil de los resultados,
v" Graduacion mas rapida,
v" Comparaciones mas sencillas.

Desventajas de las pruebas objetivas:
% Organizacion demorada,
% Conceden al candidato minima libertad de expansion,
x No miden profundidad.

Pruebas de caracter mixto: Constan, por lo general, de una parte objetiva
en forma de test y de otra en forma de preguntas disertativas. En resumen

3.2.6 RECLUTAMIENTO VIRTUAL.

La Internet se ha convertido en una herramienta importante para las
organizaciones, a través del cual puede realizarse un reclutamiento virtual de
personal.

La estrategia para reclutar nuevo personal se ha actualizado y se ha apoyado de
herramientas como la Web para ofrecer oportunidades de empleo y encontrar
candidatos apropiados a cada uno de ellos.

Elementos del Reclutamiento Virtual

Se debe cuidar la forma en la que esta escrita la informacién de la vacante, sin
faltas de ortografia y verificar que todas las ligas del sitio funcionen. No es
necesario impresionar a los visitantes con excesiva informacion, lo mas importante
es mostrarles informacion valiosa.

En cuanto a las vacantes que se ofrecen debe contener lo siguiente:

Descripcién de la(s) vacante(s),

Caracteristicas del puesto,

Cualidades que busca la empresa de los candidatos,
Oportunidades de desarrollo dentro de la empresa,

Formularios para llenar solicitud en linea (opcional),

Persona para contactar via correo electronico.

Que es lo que ofrece la empresa (sueldo, prestaciones de ley, etc).
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» Las vacantes se ofertan a través de paginas especializadas como:

- Occmundial.com

- Monster.com.mx

- Bumeran.com

- Computrabajo.com

- Lucas5b

- Bolsa mexicana de trabajo,
- Empleos todos Meéxico,

-  empleo.gob.mx

- Entre ofras.

» Agencias de colocacion o comunmente conocidas como outsourcing como
son:

- Adecco,
- Manpower.

3.2.7 EVALUACION.

Los resultados de la seleccion producen ahorros a las empresas a la vez que
proporcionan aumento en productividad. Algunos pueden proporcionar una
evaluacién de los resultados de la seleccién:?®

Acoplamiento del candidato a cargo y por ende satisfaccion con el empleo,
Rapidez del nuevo empleado para integrarse y adaptarse a sus funciones,
Mejoramiento del potencial humano, mediante la seleccion automatica de
nuevos candidatos,

Mayor estabilidad del personal.

28 http://www.monografias.com/trabajos30/rendimiento/rendimiento.shtml?monosearch
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3.3 SELECCION DE LOS RECURSOS.

3.3.1. PROCESO DE SELECCION.

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes obtenido mediante el
reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion. Esta fase implica una serie de
pasos que afiaden complejidad a la decision de contratar y consumen cierto
tiempo. Estos factores pueden resultar irritantes, tanto para los candidatos, que
desean iniciar de inmediato, como para los gerentes de los departamentos con
vacantes.

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia
en el momento en que una persona solicita un empleo y termina cuando se
produce la decision de contratar a uno de los solicitantes.?*

3.3.2. EXAMENES DE CONOCIMIENTOS.

Estos tienen como objetivo evaluar el grado de conocimientos y habilidades
adquiridos mediante el estudio, la practica o el ejercicio de un individuo. Estos se
desarrollan para cada area de la empresa en especifico y también pueden ser de
conocimientos generales.

Por ejemplo:

Para medir las habilidades y los conocimientos, las preguntas o reactivos deben
de formularse en diferentes niveles de complejidad intelectual, en funcion de los
procesos cognitivos que se requieren 0 ponen en juego para responder.

Cada pregunta, denominada también reactivo, se puede presentar en diferentes
formatos. Sin embargo, en todas sus modalidades la instruccién de lo que hay que
hacer y la informacion necesaria se encuentra contenida en la base del reactivo,
seguido de las opciones de respuesta. La tarea requiere que quien esta siendo
evaluado elija la respuesta correcta de entre las cuatro opciones propuestas, que
en nuestro caso se indicaran mediante las primeras cuatro letras del alfabeto de la
siguiente forma: A), B), C) o D).

* CADALZO DIAZ YANELA. TESIS, 2006. “Los perfiles de los puestos de trabajo: base fundamental en la
organizacion de la gestion de los recursos humanos”.
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Es importante tener presente que una y sélo una de las opciones debe sery es la
correcta.

El examen podra contener reactivos de Respuesta Corta, Complementacion,
Ordenamiento ¢ Jerarquizacién, Relacion 6 Correspondencia, Eleccion de
Elementos y Caso 6 Multirreactivo.

Respuesta corta o cuestionamiento directo.

Se refiere al planteamiento de un cuestionamiento o problema de manera directa.
Puede presentarse en forma interrogativa o imperativa.

Estos reactivos tienen el formato mas sencillo de los que es posible utilizar en el
examen; requieren, para su solucién, que se atienda al enunciado interrogativo, la
afirmacion o la frase incompleta que aparece en la pregunta y se seleccione la
opcidn que se considere correcta a partir del conocimiento, actividad o criterio
solicitado.

En general, estas preguntas buscan valorar de manera directa el inventario de
conocimientos de los sujetos.

Ejemplos de pregunta en forma interrogativa:

1. ¢ En qué siglo se produjo la llegada de Colén a América?
A) Xl

B) XV

C) XVl
D) XIX

2. ;Cudl es el resultado de (13.82)%?
A) 1904.48

B) 144.164

C) 26395.14

D) 2639.51

3. ¢ Con qué tipo de sefales funcionan los teléfonos celulares?
A) Ondas de radio

B) Cargas electrostaticas

C) Senales de radar

D) Impulsos celulares
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Las respuestas son: el Siglo XV con la opcién (B), 2639.51 con la (D) y las ondas
de radio con la (A).

Estas preguntas son relativamente simples: quien contesta posee o no el
conocimiento.

Un ejemplo de completar un enunciado afirmativo imperativo:

1.- La ley que establece que la aceleracion de un cuerpo se incrementara en forma
proporcional y directa al incremento de la fuerza que se le aplique es conocida
como:

A) Segunda Ley de Mendel.

B) Primera Ley de Newton.

C) Ley de Coulomb.

D) Segunda Ley de Newton.

En este tipo de reactivos la pregunta termina, como en el ejemplo, con dos puntos
(), aunque también puede terminar con puntos suspensivos (...) 0 con un punto y
aparte (.).

Reactivo de Complementacion.

Consiste en un enunciado en el que se deben completar espacios en blanco de
una afirmacién incompleta con las palabras ¢ frases correctas para integrar la
expresion completa solicitada.

Ayudan a medir la habilidad y los conocimientos requeridos para identificar las
relaciones que guardan entre si diferentes elementos.

La logica de la oracion es, sin duda, el aspecto crucial en las preguntas de
complementacion.

En este tipo de preguntas se muestra un texto en el que se han omitido una o mas
palabras. Lo que se pide es completarlo de tal manera que forme un todo
armonico, coherente y, sobre todo, légico y correcto. El reactivo de
complementacién exige de quien lo contesta algo mas que la mera comprension
de lo que significan los términos de las opciones, requiere que tenga una idea de
su uso dentro del contexto del enunciado.

Cada enunciado contiene la informacién y los indicadores gramaticales necesarios
para que se pueda identificar la opcidn correcta.

Es comun encontrar que las instrucciones se presentan de manera abreviada:

Complete la siguiente afirmacion, por ejemplo, o simplemente se dan por implicitas
en la forma en que se presenta el reactivo.
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5. La es la accion coordinada de dos 0 mas causas que juntas
producen un efecto mayor que las de los efectos individuales.

A) asertividad

B) entropia

C) empatia

D) sinergia

Si se sabe que el enunciado presenta la definicion del concepto de sinergia, se
sabra que la respuesta correcta es la opcion D).

6. Los componentes de una computadora se pueden dividir en duros (hardware) y
blandos (software). El es un ejemplo de software.

A) teclado

B) disco flexible

C) sistema operativo

D) monitor

Aqui la respuesta correcta es la opcion C), el sistema operativo. Se debe saber
que el sistema operativo es un programa que se carga en la computadora para
administrar la informacién, entre otras funciones. Los demas son componentes del
hardware, también conocidos como duros o tangibles.

En este ejemplo se requiere poseer el conocimiento preciso de la terminologia
empleada en relacidon con los componentes de la computadora, ya que el aspecto
gramatical de la construccion del enunciado no debe ofrecer pistas, claves o
determinantes especificos.

7. Trabajar y perseverar son que permiten al hombre conseguir lo
gue se propone.

A) funciones

B) actividades

C) actitudes

D) potencialidades

Aunque en este caso pareciera que cualquier opcion es buena, y por tanto el
reactivo pudiera prestarse a confusiones, aqui la clave esta en el significado
preciso que segun el contexto adquieren las palabras contenidas en la base y en
las opciones.

No obstante que en diversos contextos se pudiera decir que tanto el trabajo como
la perseverancia son potencialidades humanas, dificiilmente la opcién (D) puede
aplicarse en la frase, que esta construida con dos verbos. Las opciones (A) y (B),
actividades o funciones, parecen referirse mas al primero de los términos, trabajo,
que al segundo; mientras que solo (C), en su abstraccion, hace pleno sentido.
Aunque en otros contextos trabajar o perseverar no parezcan necesariamente
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actitudes, la frase equivale a afirmar que quien valora intimamente una actitud de
trabajo y perseverancia es quien la va a ejercer y sostener con éxito.

En la formulacion de reactivos con caracteristicas semejantes es conveniente que
se tenga bien fundamentada la eleccidon de la respuesta correcta y se tengan
argumentos sélidos (incontrovertibles) de por qué no son correctas las otras
posibles opciones.

Para ayudar a resolver este tipo de reactivos o preguntas es comun que se hagan
las siguientes recomendaciones a quien las contesta (conviene tenerlas presente
al momento de elaborar o evaluar los reactivos)

Léase toda la oraciéon detenidamente y busquese captar la(s) idea(s) que
contiene. Incluso intente expresarla(s) de otra forma.

Identifiquense las funciones gramaticales de las palabras en la redaccion,
esto facilita la eleccion de la opcion correcta.

Procurese no elegir una opcidn solo porque parece usual o rima
sonoramente.

Cuando se haya elegido una opcion, intégrese las palabras a la oracion y
verifiquese que todos los términos tengan coherencia logica y gramatical e
informativa.

Ordenamiento o jerarquizacion.

Este tipo de reactivo se caracteriza por ofrecer un conjunto de elementos o datos,
a los que se debe dar un orden conforme un criterio definido en las propias
instrucciones: el ordenamiento pudiera ser: alfabético, cronolégico, geogréfico,
evolutivo, de fendmenos, de procesos, de conceptos o de ideas.

En este tipo de reactivo se requiere elegir la opcidn que contiene el ordenamiento
0 secuencia correcta de los diversos elementos. Es util para medir habilidades de
razonamiento, de aplicacién de los conocimientos o procesos.

En general consiste en presentar palabras o enunciados en forma desordenada y
solicitar su ordenamiento. En estos reactivos también se pueden presentar una
serie de hechos, fendmenos, partes o etapas de un proceso que se debe ordenar
de acuerdo con el criterio especificado en la instruccion del reactivo.

En la presentacion de este tipo de pregunta, las palabras o frases aparecen
iniciadas todas con mayuscula y se omiten los signos de puntuacion que pudieran
separar una de otra.

Es importante que las diferentes combinaciones que aparecen como posibles
opciones sean viables o tengan un determinado grado de factibilidad o veracidad.
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He aqui un par de ejemplos:

Lea con atencion:
1. Autorrealizacion.
2. Estima.
3. Fisiologicas.
4. Seguridad.
5. Social.

Seleccione la opcidon que contiene el orden correcto de las necesidades que
influyen en el comportamiento humano segun la teoria de la motivacién de
Abraham Maslow.

El trabajo que requiere el reactivo es unicamente ordenar correctamente las
necesidades que influyen en el comportamiento humano segun la teoria de A.
Maslow, no es necesario identificarlas o seleccionarlas pues ya estan expuestas
ahi. Es cuestion de recordar el orden correcto en el que estan clasificadas.

La opcion correcta es la C), que corresponde al establecimiento de la piramide que
plantea el autor citado.

8. Escoja la opcion que ordena cronolégicamente las siguientes culturas del
México prehispanico: 1. Maya, 2. Olmeca, 3. Teotihuacana.

A)1,2,3

B)2,1,3

C)3,2,1

D)3,1,2

Eleccion de elementos.

Estos reactivos se caracterizan por contener indicaciones para seleccionar de
entre las opciones, aquel o aquellos elementos que cumplan con la condicion
especificada en las instrucciones.

Algunas de sus posibles variantes son: de clasificacion o agrupamiento o de
seleccion en una imagen o grafico. Presentan una serie de hechos, conceptos,
fendbmenos o procedimientos que quien los contesta debe clasificar, de acuerdo
con un criterio especifico solicitado en la base del reactivo, o seleccionar un
elemento en una figura, imagen, grafico, etcétera.
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Observe la siguiente figura que representa una hoja de Excel:

A B
1|NOMBRE |EDAD
2 [JUAN 29
3|PEDRO |24
4[UIS 35
> L1

9. Para calcular la edad media de las personas de la lista en B5, la formula es:
A) PROMEDIO= (B2:B4)

B) PROMEDIO= (B2:B4)/3

C) =PROMEDIO (B2:B4)

D) =PROMEDIO (B2:B4/3)

En este tipo de reactivo es muy importante la lectura cuidadosa de las
instrucciones para saber con claridad lo que se requiere o esta preguntando. En el
ejemplo del reactivo 9 se pide elegir entre las opciones aquélla que ‘llene”
apropiadamente la tabla de Excel.

Véase el siguiente ejemplo:
10. En este ejemplo, el elemento debe ser localizado por consideraciones de

indole visual, pero apoyadas en el razonamiento de la légica o criterio que sigue la
secuencia de las figuras.

Escoja el elemento que debe ir en quinto lugar:

Co® O~

. Q) . (@
O , O

Relacioén o correspondencia.

Consiste en dos columnas o una matriz, en la que se pide el establecimiento de
vinculos entre los elementos de grupos o series. Estos vinculos responden a una
instruccién o criterio de relacion. Los elementos que aparecen en una columna se
deben vincular con los de otra; o bien, localizar los elementos correspondientes a
espacios en blanco de las celdas de la matriz.
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Este tipo de reactivos presentan generalmente dos columnas, cada una con
contenidos distintos, que se deben relacionar de acuerdo con el criterio
especificado en la base del reactivo; por ejemplo:

Lea con atencion:

Funciones Software de aplicaciéon

a) Base de datos

1. Efectua operaciones matematicas y b) Disefio grafico
estadisticas
2. Permite la creacion de presentaciones | ¢) Hoja de calculo
para exponer ideas
3. Sirve para elaborar cartas, curriculo, | d) Procesador de texto
documentos, etcétera.

e) Lenguajes de programacién

11. Seleccione la opcién que relaciona correctamente ambas columnas:
A) 1c, 2b, 3d
B) 1c, 2d, 3a
C) 1d, 2a, 3b
D) 1d, 2b, 3e

En este ejemplo la tarea es, como se indica, identificar cada elemento con su
correspondiente en la otra columna.

A veces las instrucciones indican el criterio de relacién o vinculo que prevalece en
la informacién, en otras ocasiones es parte del esfuerzo de razonamiento que es
necesario realizar. Aqui, la relacion de columnas vincula las funciones con la
aplicacion del software. En consecuencia, la opcion correcta es la A.

Es recomendable observar y leer completamente ambas columnas para poder
responder acertadamente.

Caso o multirreactivo.

Son reactivos que cuentan con un planteamiento inicial del cual se desprenden
varios cuestionamientos relacionados con él.

Permiten evaluar conocimientos y habilidades interrelacionados, a partir de una
tematica comun. El planteamiento inicial puede incluir un texto, una tabla, una
grafica, un mapa o un dibujo. Las preguntas que se proponen a partir de la
presentacion inicial, que puede ser un caso, incluyen de comprension, aplicacion
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de procedimientos o la solucion de problemas para los cuales debe considerar la
informacion presentada. Véase el siguiente reactivo. Usted estd manejando la

MNaomilare: RFC:
Darmicilio: Fecha:
A B [ D E

1 Codigo Producio Cantidad Precio unitario Total
2 a1 Huaraches MNo. 26D 120 $150.00 518,000
3 B2 Cinturén piel PPA. 25 $E65.00 51,625
4 B3 Cinturén piel 221 20 $75.00 51,500
5 B4 Cinturdn piel 2001 20 $115.00 52,300
6 C2 Cartera piel JA& 10 $230.00 2,300
7 Subtotal 525,725
B8 Descuento 20% 55,145
L:] Subtotal 520,530
10 VA (15%) 53,087
11 Tota 523,667

siguiente informacion en una hoja de calculo de Excel.
Con base en la informacion mostrada, responda las siguientes tres preguntas.

12. ;Qué formula se debe utilizar para calcular el total del producto cinturén piel
PPA, en la sintaxis del software?

A) 25 x $65.00

B)=C2xD2

C) Total = cantidad x precio unitario

D)=C3xD3

La respuesta correcta es D, ya que multiplica el precio unitario por la cantidad total
del producto, el resultado es el total por este tipo de cinturdn.

13. ¢ Qué formula se debe utilizar para calcular el descuento?
A) = E7 (20/100).

B) = (25.725) 20(100).

C) =E7 20(100).

D) = E7 ES.

La respuesta correcta es A ya que se divide 20 entre 100 y se multiplica por el
total para calcular el 20% de descuento.

14. La férmula para calcular el impuesto al valor agregado es:
A) =20,580 x .15

B) =E9 x E10

C) =E9*(15/100)

D) =23,667 (15/100)
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CONCLUSION

Las pruebas de conocimiento o de capacidad se implementan en las empresas en
el reclutamiento y la seleccion de personal como parte de un mismo proceso
donde se evalua la capacidad o habilidad de un individuo para desempefiar una
tarea en un determinado lugar.

En este la seleccidon es un proceso de comparacién entre dos variables: los
requisitos exigidos para el puesto versus las caracteristicas ofrecidazas por los
candidatos.

En este la seleccidon es un proceso de comparacién entre dos variables: los
requisitos exigidos para el puesto versus las caracteristicas ofrecidazas por los
candidatos.

3.3.3.- MEDICION PSICOLOGICA.

Se analiza la problematica implicada en la medicidén de las variables psicoldgicas,
y se comentan las soluciones aportadas por los diferentes enfoques psicométricos.
En primer lugar, se subraya como las dificultades mayores para medir lo
psicolégico surgen de esa naturaleza especial que tiene lo psicologico: una banda
interactiva acotada por una base neurobiolégica y un entorno sociocultural. Estas
dificultades no fueron ébice para que se haya ido afianzando en psicologia una
medicion rigurosa, cuyos origenes pueden rastrearse en los trabajos psicofisicos
iniciados por Weber y Fechner y que se continuan con el escalamiento
psicolégico, a partir de los trabajos pioneros de Thurstone. Otra gran linea de
desarrollo de la medicion sigue el rail de la teoria de los tests, cuyos inicios mas
rigurosos se ubican en el modelo lineal clasico propuesto por Spearman. A la vez,
los tedricos de la medicion investigan los fundamentos de ésta, destacando dos
lineas de avance:

La aproximacion clasica, iniciada por Stevens, y el enfoque representacional,
surgido a partir de los afios sesenta. Se hace especial hincapié en el gran avance
que ha supuesto para la psicometria la aparicion de la Teoria de Respuesta a los
Items, enfoque que viene a dar solucién a determinados problemas de la medicién
que no encontraban una solucion apropiada dentro del marco clasico. Ademas, la
teoria de respuesta a los items ha generado nuevos avances tecnologicos para el
analisis y construccion de los test, entre los que cabe destacar los Test
Adaptativos Computerizados y la Funcién de Informacion. También se comentan
los problemas de la validez y el uso de los test en la practica.
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Inicios de la medicion.

Los primeros intentos de medir con rigor los atributos psiquicos tuvieron lugar a
finales del siglo pasado en los laboratorios alemanes, de la mano de Fechner
(Fechner, 1860/1966), pionero de las investigaciones sobre las relaciones entre la
estimulacién fisica y las sensaciones psicolégicas producidas por ésta.

Para estudiar la conexion entre ambos continuos, el fisico y el psicolégico,
Fechner tenia que medir cada uno de ellos y luego establecer la relacion
correspondiente.

Si bien medir los estimulos fisicos, tales como el peso, el sonido, la longitud, etc.,
no suponia ningun problema, se encontré6 con que no disponia de métodos para
medir rigurosamente las sensaciones, para lo cual desarrollé todo un conjunto de
ellos, hoy clasicos, denominados métodos psicofisicos indirectos (Baird, 1997;
Baird y Noma, 1978; Blanco, 1996; Falmage, 1985; Fechner, 1966; Gescheider,
1985; Muniz, 1991).

Basandose en los trabajos previos de Weber, Fechner establecié que la funcién
que unia la estimulacion fisica con las sensaciones psicolégicas suscitadas
obedece a una funcion logaritmica. Ello quiere decir que al aumentar la
estimulacion fisica geométricamente las sensaciones lo hacen aritméticamente o
en otras palabras, que si bien al principio al aumentar la estimulacion fisica
aumenta rapidamente las sensaciones, éstas van necesitando cada vez mayor
incremento de la estimulacién fisica para experimentar algun aumento. La misma
ley habia sido observada con anterioridad en el campo de la economia entre el
crecimiento de la fortuna y el placer experimentado por el afortunado.

Este campo de estudio iniciado por Weber y Fechner se denomina Psicofisica,
pues, como su nombre indica, trata de poner en conexidn las sensaciones
psicoldgicas con la estimulacion fisica que las suscita. La ley de Fechner ha sido
revisada por la Nueva Psicofisica (Stevens, 1961, 1975), que defiende que la
funcion que une ambos continuos, el fisico y el psicoldgico, no es logaritmica sino
potencial. Para someter a prueba su hipétesis han propuesto todo un conjunto de
nuevos meétodos psicofisicos alternativos a los de Fechner, denominados directos.
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3.3.4.- EXAMEN MEDICO.

Examen médico inicial o de ingreso.

El examen médico general de primer contacto con la empresa, se reporta apto o
no apto segun riesgo de trabajo que pudiera existir.

Es el estudio que se hace a todo el personal de nuevo ingreso en la empresa.

El examen médico tiene varios propésitos, podria ser un filtro para contratacion.
En ocasiones las personas que saben que tienen un problema fisico y que tiene
que pasar por un examen medico simplemente lo evitan.

El examen médico de ingreso detecta si el candidato es apto para laborar, apto
para laborar en determinado puesto, apto condicionado a cumplir con determinada
circunstancia, apto al curarse o definitivamente no apto.

Otra de las funciones principales del examen médico de ingreso es conocer el
estado de salud al ingresar el trabajador a su empleo, para después con el
examen médico periddico tener una idea confiable si el trabajador en el desarrollo
de su trabajo sé a perjudicado en el cumplimiento de su labor.

Examen médico periédico.

Examen meédico de seguimiento, segun Normas Oficiales Mexicanas para
Trabajadores, se propone:

v" Cada 12 meses sin riesgo ni hallazgos,
v" Cada 3 meses para aquellos con riesgo,
v" Cada mes para aquellos con enfermedades crénico-degenerativas.

Este examen es la continuidad de la revisidon primaria del personal de la empresa.
También sirve para volver a valorar si el empleado sigue siendo apto para laborar,
apto para laborar en determinado puesto, apto condicionado a cumplir con
determinada circunstancia, apto al curarse o definitivamente ya no es apto por
algun motivo.

Determina el grado de afeccion de los trabajadores que han estado expuestos a
determinado riesgo o0 a determinada labor durante su estancia en la empresa.

Examen médico de cambio de puesto.

Examen meédico general y examenes complementarios, segun sea el caso,
actualizacion de expediente clinico.
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Examen médico de retiro.

Examen médico general, examenes complementarios generales, actualizacion de
expediente clinico para informe final.

Este examen tiene la funcién principal de liberar a la empresa sobre toda
responsabilidad en el dafio a la salud que el trabajador al ser dado de baja por la
empresa pueda sufrir. De esta manera se evita cualquier demanda por parte del
trabajador o bien la empresa se queda con el diagnostico médico del estado de
salud del empleado para usarlo si en algun momento lo requiera.

INCLUYEN:

Elaboracion de Historia Clinica completa.
Ficha de identificacién del trabajador.
Historia clinica familiar.

Historia clinica patoldgica.

Historia clinica laboral.

Historia clinica por aparatos y sistemas.
Exploracioén Fisica.

Integracion de Diagndstico individual.
Elaboracion de Expediente clinico individual.

BENEFICIOS:

e Se establecen condiciones adecuadas de Salud e Higiene el trabajo.
e Disminucion de costos a mediano y largo plazo.

e Mantener una sana relacion entre trabajador-patrén-autoridad.

e Disminucion de costos.

e Asesoria para toma de decisiones.

3.3.5.- EVALUACION.

El Factor Humano, base de toda accién productiva al generar procesos de trabajo,
de pronto olvida revisar su estado de evoluciéon. Eventualmente los directivos
empresariales solicitan cuadros de resultados, empero éstos se abocan al
cumplimiento de metas laborales que son establecidas con base en prondsticos
y/o alcances presupuestales. Los tiempos alborotados y a la vez exigentes por los
que atravesamos nos exigen asumir un compromiso hacia los gestores de dichos
procesos, es decir las personas.
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No podemos considerar todavia hoy, que la “Mano de Obra” es insensible a lo
esencial del funcionamiento empresarial, por ello en este espacio hablaremos de
la importancia de contar con un sistema de avaluacion integral sobre lo que las
personas hacemos, con la finalidad de establecer una cultura dirigida hacia la
COMPETENCIA EMPRESARIAL, concepto que por desgracia se interpreta como
lucha por lograr o destacar en el mercado, cuando en realidad es la manera en
que obtenemos las capacidades que nos permiten como personas y como
integrantes de una organizacién empresarial obtener resultados de productividad,
lo que se traduce en: OBTENER EL MAXIMO RESULTADO AL MAS BAJO
COSTO Y CON EL MENOR ESFUERZO.

La evaluacion del rendimiento laboral de los colaboradores es un proceso técnico
a través del cual, en forma integral, sistematica y continua realizada por parte de
los jefes inmediatos; se valora el conjunto de actitudes, rendimientos vy
comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad
de los servicios producidos.

La evaluacion de los recursos humanos, es un proceso destinado a determinar
y comunicar a los colaboradores, la forma en que estan desempenando su
trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora .Cuando se realiza
adecuadamente la evaluacibn de personal no solo hacen saber a los
colaboradores cual es su nivel de cumplimiento, sino que influyen en su nivel
futuro de esfuerzo y en el desempefio correcto de sus tareas. Si el refuerzo del
colaborador es suficiente, seguramente mejorara su rendimiento .La percepcion
de las tareas por el colaborador debe aclararse mediante el establecimiento de
un plan de mejora.

Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colaboradores es la
toma de decisiones administrativas sobre promociones, ascensos, despidos y
aumentos salariales.

La informacién obtenida de la evaluacién de los colaboradores, sirve también
para determinar las necesidades de formacion y desarrollo, tanto para el uso
individual como de la organizacion.

Otro uso importante de la evaluacion del personal, es el fomento de la mejora
de resultados. En este aspecto, se utilizan para comunicar a los colaboradores
como estan desempefiando sus puestos y proponer los cambios necesarios del
comportamiento, actitud, habilidades, o conocimientos. En tal sentido les
aclaran las expectativas de la empresa en relacion con el puesto Con
frecuencia, la comunicacion ha de completarse con el correspondiente
entrenamiento y formacion para guiar los esfuerzos de mejora.

Pagina 77 de 150



“LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA OPTIMIZAR LA PRODUCCION Y LA
CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

3.4 CAPACITACION.

Concepto de Capacitacion:

La capacitacion ha demostrado ser un medio muy eficaz para hacer productivos a
los empleados dentro de las organizaciones, su eficacia se ha demostrado en mas
del 80% de todos los programas de capacitaciéon. No obstante, los gerentes no
deben dar por hecho que exista una relacion causal entre el conocimiento
impartido o las destrezas ensefiadas y el aumento significativo de la productividad.

La capacitacion y el desarrollo del recurso humano, es una estrategia empresarial
importante. Mediante esta estrategia los colaboradores aprenden cosas nuevas,
crecen individualmente, establecen relacion con otros individuos, coordinan el
trabajo a realizar, etc., en otras palabras les conviene tanto al colaborador como a
la empresa, por cuanto los colaboradores satisfacen sus propias necesidades vy
por otra parte contribuyen a las organizaciones a alcanzar sus metas.

El colaborador que recibe capacitacion siente que la empresa lo estima y, por
tanto, le esta aportando un salario espiritual y considera que estan invirtiendo en
su talento para mejorar su rendimiento, la calidad de su trabajo, elevar su
productividad, y consecuentemente, piensa que puede estar proximo a un
ascenso.

Beneficios de la Capacitacion:

Mejora del conocimiento del puesto a todos los niveles,

Ayuda a la orientacién de nuevos empleados,

Eleva la moral de la fuerza de trabajo,

Mejora la relacion jefes-subordinados,

Ayuda al trabajador a la toma de decisiones y la solucién de problemas,
Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes,

Incrementa la productividad y la calidad del trabajo,

Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo de los
trabajadores,

Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual de los
trabajadores,

Promueve la creatividad e innovacion del trabajador,

Mejora la comunicacion entre grupos e individuos.*

UL

\

AN

30 http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
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Tipos de Capacitacion
Los tipos de capacitacion son muy variados y se clasifican por:*’

a) POR SU FORMALIDAD:

Capacitacion Informal. Esta relacionado con el conjunto de orientaciones o
instrucciones que se dan en la operatividad de la empresa, por ejemplo un
contador indica a un colaborador de esa area la utilizacion correcta de los
archivos contables o ensefia como llevar un registro de ventas o ingresos,
muchas de las funciones de un contador incluyen algun tipo de capacitacion.
Una retroalimentaciéon constructiva puede mejorar el desempeno de un
colaborador de una manera mas efectiva que la capacitacién formal.

Capacitacion Formal: Son los que se han programado de acuerdo a
necesidades de capacitacion especifica. Pueden durar desde un dia hasta
varios meses, segun el tipo de curso, seminario, taller, etc.

b) POR SU NATURALEZA:

Capacitacion de orientacion: Sirve para familiarizar a los nuevos
colaboradores de la organizacion.

Capacitacion de aprendices: Periodo formal de aprendizaje de un oficio.
Capacitacion técnica: Es un tipo especial de preparacion técnica del trabajo.

c) POR SU NIVEL OCUPACIONAL:

Capacitacion de operarios.

Capacitacion de obreros calificados.
Capacitacion de supervisores.
Capacitacion de jefes de departamentos.
Capacitacion de Gerentes.

Modalidades practicas de la Capacitacion:

El plan de capacitacion podra usar otras modalidades que se incorporen segun las
necesidades de la empresa:

a) Induccion

b) Capacitacion en el puesto de trabajo.

c) Cursos internos.

d) Seminarios y talleres.
)

e) Cursos de actualizacion.

3! http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
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Induccion: Su objeto es la ambientacion inicial al medio social y fisico donde
trabaja y se programa para todo colaborador nuevo. Sera ejecutada de
preferencia por el Jefe Inmediato. El contenido del programa debera ser
siguiente:
v" La Empresa, visién y mision.
v Los derechos y deberes del personal de acuerdo con el Reglamento
Interno de Trabaijo.
v Las Normas, Reglamento y Controles de la organizacion.
v El cargo que va a ocupar, sus funciones y responsabilidades. Otros
aspectos relacionados con su cargo.

Capacitacion en el puesto de trabajo: Se desarrollara en el propio puesto de
trabajo y mientras el interesado ejecuta sus tareas. La ejecutara el Jefe
Inmediato, la instruccion se hara individual o en grupos.

Cursos internos: Consisten en eventos de capacitacién sobre técnicas y/o
temas académicos, cientificos, tecnologia, u otro tema de interés
empresarial, los mismos que se organizaran en la Sede Central de la
empresa, con la participacion en algunos casos de las Sucursales.
Entiéndase que para denominarlos como tal debe tener como minimo 40
horas de duracion.

Seminarios y/o Talleres: Son eventos de corta duracion, alrededor de 14
horas en tres fechas y sobre temas puntuales que sirvan para reforzar o
difundir aspectos técnicos o administrativos, en otros eventos generalmente
concurriran funcionarios de la Sede Central.

Cursos de Actualizacion: Los cursos de actualizacion generalmente se
programan o se realizan en universidades, escuelas especializadas,
institutos y otras instituciones comprometidas con la actualizacion, vy
desarrollo permanente de conocimientos de los colaboradores, estos
eventos mas recomendados son los seminarios y talleres en los que se
dictan técnicas nuevas para personal de nivel jerarquico de la empresa. 32

Medios de Capacitacion:

Se refiere a las técnicas, instrumentos y metodologias que coadyuvan al

cumplimiento de las actividades y objetivos de la capacitacidon. Dentro de los mas

principales tenemos:*®

32 http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml

33 CADALZO DIAZ YANELA. TESIS, 2006. “Los perfiles de los puestos de trabajo: base fundamental en la
organizacion de la gestion de los recursos humanos”.

http://www.wikilearning.com/curso_gratis/la_administracion_de recursos_humanos medios_de capacitacion/15947-51
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CONFERENCIA: Permite llegar a una gran cantidad de personas y trasmitir
un amplio contenido de informacién o ensefianza. Se puede emplear como
explicacion preliminar antes de demostraciones practicas. Por ejemplo, es util
al impartir las medidas de seguridad, organizacion de planta, etc.

MANUALE DE CAPACITACION: Manuales de capacitacion u otros
impresos, diagramas que permiten la exposicion repetida, es util aplicacién de
secuencias largas o procedimientos complicados que no pueden retenerse en
una sola presentacion. Pueden combinarse con conferencias y practicas de
tareas reales.

VIDEOS: Puede sustituir a las conferencias o demostraciones formales,
permite la maxima utilizacion de instructores mas capaces. Los cortes,
empalmes o en la camara lenta son utiles para incidir en demostraciones de
realidad. Ayudan a la comprension de ideas abstractas y en la modificacion de
actitudes.

La grabacién y proyeccion en videos de los colaboradores sujetos a
capacitacion, son un medio muy eficaz, sobre todo cuando se trata de mejorar
la calidad del servicio.

SIMULADORES: Dan al aprendiz la posibilidad de participacion y practica
repetida mediante la adquisicion de habilidades necesarias en el trabajo real,
se usan también sustitutos del equipo real. Pueden aislar y combinar las
diferentes partes criticas o peligrosas del trabajo.

REALIZACION EFECTIVA DEL TRABAJO: El nuevo colaborador aprende
mientras trabaja, bajo la guia de un instructor, es util en la transmisién de
habilidades, de experiencia ensayo y error. Su limitacion es que no siempre el
buen colaborador es buen instructor. Puede durar pocos dias o meses. En
general, el periodo de aprendizaje brinda preparacion para una gran variedad
de especialidades, cubriendo multiples actividades.

DISCUSION DE GRUPOS E INTERACCION SOCIAL: Comprende el
desarrollo de habilidades interpersonales requeridas por tareas ejecutivas y de
supervision como vias de solucion de problemas mediante grupos de discusion,
direccién de debates y contratos con personas para el manejo directivo de
problemas reales de supervisidon. Se usa mayormente en formacion de
ejecutivos.

ENTREVISTAS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS: Se orienta
basicamente al asesoramiento de colaboradores. Los supervisores encargados
de capacitacion mantienen periédicamente estas estrategias para mejorar la
eficiencia en el trabajo de cada individuo. Se usa generalmente en la
capacitacion de directivos.
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TECNICAS GRUPALES: Consiste en ejercicios vivénciales, dinamicas
grupales como los juegos de roles, psicodramas, lluvias de ideas, Phillips 66* y
otros que pueden ser valiosos elementos para llevar a cabo la capacitacion de
acuerdo a los objetivos planteados.

*Phillips 66, EI nombre de esta técnica deriva de su creador J. Donald Phillips. Del
Michigan State College, y del hecho de que 6 personas discuten un tema durante 6
minutos. Es particularmente util en grupos grandes de mas de 20 personas.

A fin de tener programas de capacitacion eficientes y que tengan un impacto
maximo en el desempeio individual y organizacional, se recomienda utilizar este
enfoque sistematico con una progresién de las siguientes fases:

1) Evaluacion de necesidades.

2) Disefio de programas.

3) Implementar el programa de capacitacion.
4) Evaluacion del programa de capacitacion.

1) Evaluacidén de necesidades:
Los gerentes y el personal de Recursos Humanos deben permanece alertas a los
tipos de capacitacion que se requieren, cuando se necesitan, quién los precisa y
que métodos son mejores para dar a los empleados el conocimiento, habilidades y
capacidades necesarias.

Para asegurar que la capacitacion sea oportuna y esté enfocada en los aspectos
prioritarios los gerentes deben abordar la evaluacion de necesidades en forma
sistematica utilizando tres tipos de analisis:

e Organizacional: Consiste en observar el medio ambiente, las
estrategias y los recursos de la organizaciéon para definir tareas en las
cuales debe enfatizarse la capacitacion, permite establecer un
diagnostico de los problemas actuales y de los desafios ambientales,
que es necesario enfrentar.

e De tareas: Significa determinar cual debe ser el contenido del
programa de capacitacion, es decir identificar los conocimientos,
habilidades y capacidades que se requieres, basado en el estudio de las
tareas y funciones del puesto. Se debe hacer hincapié en lo que sera
necesario en el futuro para que el empleado sea efectivo en su puesto.

e De personas: Este analisis conlleva a determinar si el desarrollo de
las tareas, es aceptable y estudiar las caracteristicas de las personas y
grupos que se encontraran participando de los programas de
capacitacion.
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Los principales medios utilizados para la determinacion de necesidades de
capacitacion son:

- Evaluacion de desempeiio,

- Observacion,

- Cuestionarios,

- Solicitud y entrevista con gerentes y supervisores,

- Examen de empleados,

- Reuniones interdepartamentales,

- Analisis de cargos, eftc.

2) Diseno de programas:
La determinacion de necesidades de capacitacion debe proporcionar la siguiente
informacion para que el programa de capacitacion pueda disenarse:

¢ QUE debe ensefiarse?

¢ QUIEN debe aprender?

: CUANDO debe ensefiarse?
. DONDE debe ensefiarse?
: COMO debe ensefiarse?

; QUIEN debe ensefiar?

* O % b % o

Los expertos creen que el disefio de capacitacion debe enfocarse al menos en
cuatro cuestiones relacionadas:

1) Objetivo de la capacitacion: La determinacion de los objetivos de capacitacion
constituye una base sélida para seleccionar los métodos y materiales y elegir
los medios para determinar si el programa tendra éxito.

2) Disposicion y motivacion del personal: Existen dos condiciones previas para
que el aprendizaje influya en el éxito de las personas que lo recibiran. La
buena disposicion, que se refiere a los factores de madurez y experiencia que
forman parte de sus antecedentes de capacitacion. La otra es la motivacion,
para que se tenga un aprendizaje 6ptimo los participantes deben reconocer la
necesidad del conocimiento o habilidades nuevos, asi como conservar el
deseo de aprender mientras avanza la capacitacion.

3) Principios del aprendizaje: Los principios de aprendizaje constituyen las guias
de los procesos por los que las personas aprenden de manera mas efectiva.
Mientras mas utilicen estos principios en el aprendizaje, mas probabilidades
habra de que la capacitacion resulte efectiva. El éxito o fracaso de un
programa de capacitacion, suele relacionarse con dichos principios. Algunos
de estos principios son: participacion, repeticidn, retroalimentacion, etc.
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Es muy importante la eleccion de las técnicas que van a utilizarse en el programa
de capacitacion con el fin de optimizar el aprendizaje. Estas pueden ser:

a) Técnicas aplicadas en el sitio de trabajo.
b) Técnicas aplicadas fuera del sitio de trabajo.

4) Caracteristicas de los instructores: El éxito de cualquier actividad de
capacitaciéon dependera en gran parte de las habilidades de ensehanza y
caracteristicas personales de los instructores. Estos maestros deben ser
lideres, es decir, personas que sepan guiar a un grupo, que sepan crear en el
alumno o colaborador un vivo deseo de superacién personal, lideres que
sepan sefialar el camino que ha de seguirse.

Las caracteristicas esenciales y deseables que debe tener todo instructor
son: conocimiento del tema, adaptabilidad, facilidad para las relaciones
humanas, sinceridad, sentido del humor, interés, motivacion por la funcion,
entusiasmo, capacidades didacticas, instrucciones claras, asistencia
individual, entre otras.

Es evidente que el criterio de seleccion de los instructores es muy
importante, los mismos podran ser seleccionados entre los diversos niveles y
areas de la empresa. Cuanto mayor sea el grado en que el instructor posea
tales caracteristicas, tanto mejor desempefiara su funcion.

3) Implementar el programa de capacitacion:

Existe una amplia variedad de métodos para capacitar al personal que ocupa
puestos no ejecutivos. Es un método por el cual los trabajadores reciben la
capacitacion de viva voz de su supervisor o de otro capacitador. En la capacitacion
de aprendices, las personas que ingresan a la empresa reciben instrucciones y
practicas minuciosas, tanto dentro como fuera del puesto, en los aspectos tedrico
y practicos del trabajo.

4) Evaluacién del programa de capacitacion:

La medicién de los resultados de capacitacién es dificil, pero posible. Con relacion
a este criterio muchas empresas piensan en términos de la utilidad de los
programas de capacitacion. Algunos de los criterios basados en resultados que se
utilizan para evaluar la capacitacion incluyen: aumento de productividad, menos
quejas de los empleados, reduccion de costos y desperdicio, rentabilidad, etc.

De acuerdo con este criterio, se mide el impacto de la capacitacion en los
resultados u objetivos organizacionales. Las herramientas que se utilizan en este
caso, tanto antes como después de la capacitacion son: cuestionarios,
indicadores, relaciones de costo beneficio, etc. No obstante, muchas veces no es
posible llegar a pruebas concretas por lo que hay que conformarse con evidencias.
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3.5. SEGURIDAD E HIGIENE LABORAL.

Introduccion.

Los programas de seguridad e higiene es una de las actividades que se necesita
para asegurar la disponibilidad de las habilidades y aptitudes de la fuerza de
trabajo.

Es muy importante para el mantenimiento de las condiciones fisicas y psicologicas
del personal. Higiene y seguridad del trabajo constituye dos actividades
intimamente relacionadas, orientadas a garantizar condiciones personales y
materiales de trabajo capaces de mantener nivel de salud de los empleados.

Desde el punto de vista de la administraciéon de recursos humanos, la salud y la
seguridad de los empleados constituye una de las principales bases para la
preservacion de la fuerza laboral adecuada. Para que las organizaciones alcancen
sus objetivos deben de un plan de higiene adecuado, con objetivos de prevencion
definidos, condiciones de trabajo Optimas, un plan de seguridad del trabajo
dependiendo de sus necesidades.

Higiene del trabajo.

Se refiere a un conjunto de normas y procedimientos tendientes a la proteccion de
la integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de salud
inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan. Esta
relacionada con el diagnéstico y la prevencion de enfermedades ocupacionales a
partir del estudio y control de dos variables: el hombre y su ambiente de trabajo,
es decir que posee un caracter eminentemente preventivo, ya que se dirige a la
salud y a la comodidad del empleado, evitando que éste enferme o se ausente de
manera provisional o definitiva del trabajo.

Un plan de higiene del trabajo por lo general cubre el siguiente contenido:**

1) Un plan organizado: involucra la presentacion no sélo de servicios médicos,
sino también de enfermeria y de primeros auxilios, en tiempo total o parcial, segun
el tamano de la empresa.

2) Servicios médicos adecuados: abarcan dispensarios de emergencia y
primeros auxilios, si es necesario. Estas facilidades deben incluir:

Examenes médicos de admisién
Cuidados relativos a lesiones personales, provocadas por
Incomodidades profesionales

3 SEGURIDAD E HIGIENE LABORAL. 2007
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Primeros auxilios

Eliminacién y control de areas insalubres.

Registros médicos adecuados.

Supervision en cuanto a higiene y salud

Relaciones éticas y de cooperacion con la familia del empleado enfermo.
Utilizacidn de hospitales de buena categoria.

Examenes médicos periddicos de revision y chequeo.

3. Prevencion de riesgos para la salud:

Riesgos quimicos (intoxicaciones, dermatosis industriales)
Riesgos fisicos (ruidos, temperaturas extremas, radiaciones etc.)
Riesgos bioldgicos (microorganismos patdégenos, agentes bioldgicos, etc.)

4) Servicios adicionales: como parte de la inversidbn empresarial sobre la
salud del empleado y de la comunidad, incluyen:

Programa informativo destinado a mejorar los habitos de vida y explicar asuntos e
higiene y de salud. Supervisores, médicos de empresas. Enfermeros y demas
especialistas, podran dar informaciones en el curso de su trabajo regular.

Programa regular de convenios o colaboracion con entidades locales, para la
prestacion de servicios de radiografias, recreativos, conferencias, peliculas, etc.
Objetivos de la higiene de trabajo son:

Eliminar las causas de las enfermedades profesionales.

Reducir los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en personas
enfermas o portadoras de defectos fisicos.

Prevenir el empeoramiento de enfermedades y lesiones

Aumentar la productividad por medio del control del ambiente de trabajo.
Estos objetivos los podemos lograr:

Educando a los miembros de la empresa, indicando los peligros
existentes y ensefiando cémo evitarlos.

Manteniendo constante estado de alerta ante los riesgos existentes en la
fabrica.

Condiciones ambientales de trabajo.
Recordemos que la higiene en el trabajo busca conservar y mejorar la salud de los
trabajadores en relacion con la labor que realicen, y ésta esta profundamente

influida por tres grupos de condiciones:

Condiciones ambientales de trabajo: Son las circunstancias fisicas que cobijan
al empleado en cuanto ocupa un cargo en la organizacion.
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Condiciones de tiempo: duracion de la jornada de trabajo, horas extras, periodos
de descanso, etc.

Condiciones sociales: Son las que tienen que ver con el ambiente o clima laboral
(organizacion informal, estatus, etc.).

La higiene del trabajo se ocupa de las condiciones ambientales de trabajo.
Los tres itemes mas importantes de las condiciones ambientales de trabajo son:
iluminacion, ruido y condiciones atmosféricas.

La iluminacién se refiere a la cantidad de luminosidad que incide en el lugar de
trabajo. Un sistema de iluminacion debe tener los siguientes requisitos:

a) Ser suficiente
b) Ser constante y uniformemente distribuido.

El ruido se considera como un sonido o barullo indeseable. El efecto desagradable
de los ruidos depende de:

a) La intensidad del sonido.
b) La variacion de los ritmos o irregularidades.
c¢) La frecuencia o tono de los ruidos.

La intensidad del sonido se mide en decibeles, la legislacion laboral estipula que el
nivel maximo de intensidad de ruido en el ambiente de trabajo es de 85 decibeles.

Las condiciones atmosféricas que inciden en el desempefo del cargo son
principalmente la temperatura y la humedad.

Seguridad del trabajo
La seguridad del trabajo es le conjunto de medidas técnicas, educacionales,
medicas y psicologicas empleadas para prevenir accidentes, tendientes a eliminar
las condiciones inseguras del ambiente, y a instruir o convencer a las personas
acerca de la necesidad de implantacion de practicas preventivas.
Un plan de seguridad implica, necesariamente, los siguientes requisitos:

1) La seguridad en si, es una responsabilidad de linea y una funcion de staff
frente su especializacion.

2) Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, el tamafio, la localizacion de
la empresa, etc., determinan los medios materiales preventivos.
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3) La seguridad no debe limitarse solo al area de producciodn. Las oficinas, los
depdsitos, etc., también ofrecen riesgos, cuyas implicaciones atentan a toda la
empresa.

4) El problema de seguridad implica la adaptacion del hombre al trabajo.
La seguridad del trabajo en ciertas organizaciones puede llegar a movilizar
elementos para el entrenamiento y preparacion de técnicos y operarios, control de
cumplimiento de normas de seguridad, simulacion de accidentes, inspeccion
periodica de los equipos de control de incendios, primeros auxilios y eleccidn,
adquisicion y distribucion de vestuario del personal en determinadas areas de la
organizacion.

5) Es importante la aplicacion de los siguientes principios:
Apoyo activo de la Administracion. Con este apoyo los supervisores deben
colaborar para que los subordinados trabajen con seguridad y produzcan sin
accidentes.
Mantenimiento del personal dedicado exclusivamente a la seguridad.
Instrucciones de seguridad a los empleados nuevos.
La seguridad de trabajo complementa tres areas principales de actividad:
1. Prevencion de accidentes.
2. Prevencion de robos.
3. Prevencién de incendios.

1.- Prevencion de accidentes.
¢ Qué es un accidente de trabajo?.
Es toda lesion organica o perturbacion funcional, inmediata o posterior, o la muerte
producida repentinamente en el ejercicio, o con motivo del trabajo, cualesquiera
que sean el lugar y el tiempo en que se presente.
La seguridad busca minimizar los accidentes de trabajo, estos se clasifican en:
Accidente sin ausencia: después del accidente, el empleado continua

trabajando, aunque debe ser investigado y anotado en el informe, ademas de
presentado en las estadisticas mensuales.
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Accidentes con ausencia: es aquel que puede causar:

a) Incapacidad temporal. Pérdida total de la capacidad de trabajo en el dia del
accidente o que se prolongue durante un periodo menor de un afo. A su regreso,
el empleado asume su funcion sin reducir la capacidad.

b) Incapacidad permanente parcial. Reduccion permanente y parcial de la
capacidad de trabajo.

La incapacidad permanente parcial generalmente esta motivada por:

- Pérdida de cualquier miembro o parte del mismo.
- Reduccién de la funcion de cualquier miembro o parte del mismo etc.

c) Incapacidad total permanente. Pérdida total permanente de la capacidad de
trabajo.

d) Muerte.

Identificacion de las causas de accidentes.
Las principales causas de accidentes son:
1. Condicion insegura. Condicion fisica o mecanica existente en el local, la
maquina, el equipo o la instalacion (que podria haberse protegido o reparado) y
que posibilita el accidente, como piso resbaladizo, aceitoso; mojado, con altibajos,

iluminacion deficiente o inadecuada, etc.

2. Tipo de accidentes. Forma o modo de contacto entre el agente del accidente y
el accidentado, o el resultado de este contacto, como golpes, caidas, etc.

3. Acto inseguro. Violacion del procedimiento aceptado como seguro, es decir,
dejar de usar equipo de proteccion individual, distraerse o conversar durante el
servicio, fumar en area prohibida, lubricar o limpiar maquinaria en movimiento.

4. Factor personal de inseguridad. Cualquier caracteristica, deficiencia o alteracion
mental, psiquica o fisica, accidental o permanente, que permite el acto inseguro.

Costos directos e indirectos de los accidentes.

Dado que el accidente de trabaje constituye un facto negativo para la empresa, el
empleado y la sociedad, deben analizarse sus causal y costos.
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El seguro de accidentes de trabajo s6lo cubre los gastos médicos y las
indemnizaciones al accidentado. Para las demas modalidades de seguro contra
riesgos fortuitos, como el fuego, por ejemplo, la compania aseguradora fija tasas
de acuerdo con el riesgo individual existente en cada empresa.

2.- Prevencion de robos (vigilancia).

El servicio de vigilancia de cada empresa tiene caracteristicas propias.
Ademas, las medidas preventivas deben revisarse con frecuencia para evitar la
rutina, que vuelve obsoletos los planes. En general, un plan de prevencion de
robos (vigilancia) incluye:

a) Control de entrada y salida de personal y/o vehiculos.
Estacionamiento fuera del area de la fabrica.
) Ronda por los terrenos de la fabrica y por el interior de la misma.
) Registro de maquinas, equipos y herramientas.
) Controles contables.

)
c)
d
e
f

3.- Prevencion de incendios.
La prevencion y el combate de incendios, sobre todo cuando hay mercancias,
equipos a instalaciones valiosas que deben protegerse, exigen planeacion
cuidadosa.
El fuego de un incendio es una reaccidn quimica de oxidacion exotérmica, es
decir, combustidon con liberacion de calor. Para que haya reaccion, deben estar
presentes:

Combustible (sdlido, liquido, gaseoso).
Comburente (generalmente el oxigeno atmosférico).

Catalizador (la temperatura).

Métodos de extincidon de incendios.
Puesto que el fuego es el resultado de la reaccion de tres elementos (combustible,
oxigeno del aire y temperatura), su extincidén exige al menos la eliminacién de uno
de los elementos que componen el "triangulo del fuego".

De este modo, la extincion de un incendio puede lograrse utilizando los siguientes
principios:
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1. Retiro o aislamiento: neutralizacién del combustible.
2. Cubrimiento: neutralizacion del comburente.
3. Enfriamiento: neutralizacion de la temperatura.

Administracion de riesgos.

La administracion de riesgos abarca identificacion, analisis y administraciéon de las
condiciones potenciales de desastre. El riesgo es imprevisible, pero probable.

Ademas del sistema de proteccion contra incendios (aparatos portatiles, hidrantes
y sistemas automaticos), la administracion de riesgos exige un esquema de
polizas de seguro contra fuego y lucro cesante, como medio complementario de
asegurar el patrimonio y el avance de la empresa.

Respecto a la seguridad en el ambito laboral, el protagonismo lo tiene el personal.
Por esta razén, es necesario que en toda la empresa se transmita una "cultura de
seguridad y prevencién de riesgos", que conduzca a alcanzar altos niveles de
productividad y una consecuente eficiencia en su gestion total.

Un programa de Higiene y Seguridad debe concebirse como parte de la empresa,
y no como algo que se debe realizar adicionalmente. Dicho programa es un
conjunto de actividades que permiten mantener a los trabajadores y a la empresa
con la menor exposicion posible a los peligros del medio laboral.

Los costos relacionados con los permisos de enfermedad, retiros por incapacidad,
sustituciéon de empleados lesionados 0 muertos, son mucho mayores que los que
se destinan a mantener un programa de Higiene y Seguridad.

Ademas los accidentes y enfermedades que se pueden atribuir al trabajo pueden
tener efectos muy negativos en el estado de animo de los empleados, creando
desmotivacion e insatisfaccion.

La seguridad es una funcién de Staff, pero su cumplimiento es responsabilidad de

Linea. El departamento de Recursos Humanos es el responsable de coordinar los
programas de comunicacién y entrenamiento en seguridad.
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4.1 GENERALIDADES SOBRE LAS EMPRESAS.

Estas se determinan por la magnitud de la empresa:

v' Pequena Empresa.
v" Mediana Empresa.
v" Grande Empresa.

Pequena Empresa:

El administrador supremo dedica solo parte de su tiempo en cuestiones
administrativas, pues lo absorbe una gran cantidad de problemas técnicos de
produccion, finanzas, ventas personal, etc.

No se requiere grandes previsiones o planeaciones. Son mas frecuentes para
solucionar los problemas los procedimientos de caracter informal, ya que la
escasa complejidad de dichos problemas suplen con ventaja la pobre tecnificacion
de los procedimientos y tramites administrativos.

Es mucho mas factible una gran centralizacién y en cierto sentido puede ser mas
conveniente por la rapidez y unidad que imprime todos los tramites.

Mediana Empresa:

- Suele ser una empresa de ritmo en crecimiento.

- Presenta problemas de la pequena y grande empresa y mas bien carece de
los beneficios que son sus caracteristicas en ellos.

- Como consecuencia de su crecimiento se ven en la necesidad de ir
realizando una mayor descentralizacion y consiguientemente delegar.

- La alta gerencia comienza a sentir la necesidad de obtener conocimientos
técnicos-administrativos.

Grande empresa:

El administrador o los administradores, chocados en la mas alta jerarquia, no solo
se dedican la mayor parte de su tiempo alas funciones tipicamente administrativas
sino que requieren un staff mas o menos grande de personas que lo ayuden a
administrar.

Se requiere un grupo muy grande de especialistas por que es imposible que los
altos ejecutivos conozcan con profundidad toda la inmensa cantidad de técnicas e
instrumentos concretos, detallados y cambiantes que cada dia surgen sobre
produccion, finanzas, ventas, etc.

Pagina 94 de 150



“LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA OPTIMIZAR LA PRODUCCION Y LA
CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

Se impone un mayor grado de descentralizacion, delegando muchas funciones a
jefes y aun a empleados que seran los unicos capacitados dentro de politicas y
normas que se les fijan.

Son indispensables una prevision y planeacion realizadas a mas largo plazo, y por
lo mismo mas técnicas detalladas y formales.

Se convierte en problema vital el desarrollo de ejecutivos que no solo tengan
conocimientos indispensables para ir ocupando los puestos que quedan en la
empresa por ascensos, vacantes o0 expansiones, sino que reciban un
adiestramiento practico en estos dificiles problemas y desarrollen en ellos mismos
las cualidades necesarias.

ELEMENTOS QUE CONFORMAN A UNA EMPRESA.

Los Elementos que componen la empresa los podemos dividir en:
e Factores activos: empleados, propietarios, sindicatos, bancos, etc.
¢ Factores pasivos: materias primas, transporte, tecnologia, conocimiento,
contratos financieros, etc.

Los factores pasivos representan los recursos economicos clasicos (tierra y
capital), sujetos a la caracteristica de la escasez o de su disposicion limitada.

Estos factores se pueden clasificar en:

Capital financiero o recursos financieros liquidos.

Capital técnico:

Tangible:

Inversiones técnicas o bienes de equipo e informaticos.

Materiales y mercancias (Productos elaborados, componentes, etc.).
Intangible:

Tecnologia y software informatico.

++++++ 4+

Como capital financiero citaremos todos aquellos recursos o medios liquidos con
que cuenta la empresa para abordar todas las inversiones necesarias para su
normal funcionamiento.

Los factores activos, también denominados recursos humanos o fuerza de
trabajo, se pueden clasificar atendiendo a la diversidad de interés, papeles y
relaciones que los mismos tienen, desarrollan y mantienen con la empresa. Asi
distinguimos entre:
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Propietarios del capital de la empresa:
Con animo de control.

Simples inversores financieros.
Empleados o trabajadores.

Directivos o administradores.

ANANENENRN

4.2 ELEMENTOS ESENCIALES DE UNA COMPRA.

Los elementos minimos e indispensables que deben considerarse en las compras
que realice una empresa sea esta industrial comercial o de servicios deben ser
los que se mencionan a continuacion:

PRECIO.

CALIDAD.

CANTIDAD O VOLUMEN.
CONDICIONES DE ENTREGA.
CONDICIONES DE PAGO.
SERVICIOS DE POST-VENTA.

Proviene del latin Premium = valor pecuniario en que se estima una cosa. El
precio es uno de los elementos mas importantes en la adquisicion de las materias
primas, productos semi-elaborados, terminados o servicios; y podria decirse que
para el jefe de compras es la prueba suprema, pues resulta altamente importante
en todo el proceso de la compra.

Es oportuno mencionar que en ocasiones estara restringido por las politicas de
precios que tengan los proveedores, por ejemplo: precios por volumen de compra
(descuentos, bonificaciones, etc.)

Precios por la introducciéon de nuevos productos (promociones, descuentos, etc.)
Precios especiales o unicos (ventas al gobierno)

Sin embargo tratandose de compras el precio es solo uno de los elementos que
debe observar el departamento de compras, pues es verdad que este influye en
los costos de los materiales o productos, pero también los demas elementos
afectan de manera importante los costos, la calidad e imagen de las mercancias.
Ejempilo:

1.- Si se compra a precio muy bajo, pero la calidad no es la requerida esto
afectara la imagen del producto.

2.- Si se compra a buen precio, pero las condiciones de entrega no son las
adecuadas o son poco constantes.

3.- Si el producto es escaso.
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Calidad.

El diccionario de la real academia espafola dice: Calidad, del latin Qualita:
propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permiten
apreciarla como igual, mejor o peor de las restantes de su especie.

La calidad, dice Wilburg B. England, en su libro sistema de compras: “Es la que
mejor responde a una determinada necesidad”.

La calidad dice de mi, experto en calidad es satisfacer las necesidades del cliente.
Por lo tanto, la calidad en materias primas la determina el departamento de
produccion e ingenieria, tratandose de empresas fabriles; sin embargo, también
deben considerarla las empresas que comercializan u ofrecen algun servicio,
pues esto pondra a sus empresas en condiciones altamente competitivas en el
mercado.

De esto podemos decir que calidad es: “Hacer las cosas excelentes a la primera”

En la actualidad han surgido normas internacionales que aseguran al comprador
que la calidad es satisfactoria, que garantizan desde el disefio mismo del producto
e incluso su desarrollo comun, en virtud de su capacidad instalada, de produccion
y servicio, como lo establecen las normas ISO 9001, o como se estipula en el ISO
9002, modelo que demuestra a los compradores que se tiene la capacidad de
produccion e instalacion a partir del disefio que estos le proporcionen.

Las normas ISO 9000 son una demostracion abierta entre vendedor, fabricante,
distribuidor, y los compradores.

La calidad es de vital importancia en el proceso de compras para realizar de
manera adecuada la adquisicién de bienes, productos y servicios.

Cantidad.

Es el volumen u objetos requeridos en la compra. Esta debe entenderse en los
términos necesarios para no perder la continuidad de la produccion o
comercializacion de acuerdo con lo estipulado en la orden de compra.

Es importante conocer la rapidez aunque seran utilizados los materiales por
produccion o comercializado por ventas. Asi mismo, el periodo que transcurre
entre la expedicion de la orden de compra y su entrega. Por ultimo el costo que
implicaria comprar cantidades innecesarias. Sefalando, en su caso la
calendarizacion necesaria para entrega parciales hasta lograr el total (cantidad)
pactado en la orden de compra o pedido.
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Condiciones de entrega.

Condicién: Circunstancia necesaria e indispensable para que otra pueda ocurrir.
Entregar: del latin integrare: Restituir a su primer estado y agrega poner en mano
0 en poder de otro a una persona o cosa.

Sin embargo, para compras, la condicion de entrega involucra una serie de
elementos que deben considerarse al negociar los materiales 0 mercancias para
una empresa, por ejemplo:

El tiempo en que el proveedor entregara los materiales.

El lugar en que entregara los mismos (bodega, almacenes o depdsitos).

Su disponibilidad para hacerlas entregas.

La garantia parcial o total de los materiales que ofrecen.

Los porcentajes maximos considerados como tolerancia y merma que
sufrieran los materiales, previamente estipulada y negociadas en la orden de
compra.

Condiciones de Pago.
Es también una clausula en la orden de compra y de la que depende la ejecucidn
de un contrato. Cabe sefalar que en el momento que el comprador y el
proveedeor firman una orden de compra-venta formal para las partes que en el
intervienen. En consecuencia, la condicidn de pago debera cumplirse en los
términos establecidos en la orden de compra.
Las condiciones de pago pueden ser:

De contado riguroso.
Contra entrega de la mercancia.
Cobrar o devolver (COD).
Cobrar al entregar (CAE).

Contado comercial.

Pago a 30, 60 o 90 dias después de haber entregado la mercancia y previa
presentacion de la factura, y demas documentos inherentes a la compra.

Con anticipo.
Se entiende como el porcentaje o cantidad parcial que el comprador debe entregar

al proveedor en el momento de recibir la orden de compra, y que este previamente
sefalado en la misma.
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Garantia.

Proviene de la palabra Garante: Efecto de afianzar lo estipulado; cosa que
asegura y protege contra algun riesgo o necesidad; compromiso temporal del
fabricante o vendedor, por el que se obliga a reparar gratuitamente la cosa
vendida en caso de averia.

En este caso, el departamento de compras debe negociar esa condicion vy
posteriormente vigilar que se cumplan los términos de la misma, es decir, si esta
es total, parcial o por cierto tiempo.

Servicios de Postventa.

Esto se refiere a ciertos convenios que se celebran con los proveedores a fin de
proporcionar a los compradores garantia, refacciones vigentes y servicio de
mantenimiento preventivo o correctivo, capacitacion del personal de la empresa,

cuando las compras asi lo requieran.

Normalmente se proporciona este tipo de servicios en adquisiciones de
maquinarias y equipo.

4.3 PROCEDIMIENTOS DE COMPRAS.

Es el conjunto o serie de pasos a seguir para llevar a cabo una compra.

Requisicién o Solicitud de Materiales.

En las practicas comerciales, la requisicion o solicitud de compras “es un
documento interno que maneja una empresa, en el que se plasma las
necesidades de alguno de los departamentos o sucursales a través del
departamento de almaceén.

En este caso, es recomendable que la descripcién de los materiales requeridos se

haga con la mayor claridad, precision y detalle posibles, para evitar confusiones al
solicitar las cotizaciones a los proveedores.
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Por lo anterior deben considerarse como basicos e indispensables los siguientes
elementos:

1.- Persona que solicita el material.

2.- Departamento.

3.- Sucursal.

4.- Fecha en que se formula la requisicion.

5.- Numero.

6.- Cantidad requerida.

7.- Descripcion clara, precisa y detallada del material solicitado.

8.-Clave (si hay catalogo de proveedores: se usa normalmente en
refacciones y similares).

9.- Partida (numero de la partida presupuestal).

10.- Unidad de medida (pieza, metros, cajas, litros, kilos, galon, etc.).

11.- Nombre y firma de la persona que formulo la solicitud y el Vo. Bo.

del departamento correspondiente.
12.- Observaciones.

Eleccion de Proveedores.

Al recibir el departamento de compras las requisiciones, estas deberan registrarse,
clasificarse y turnarse a los compradores a fin de que puedan localizar las fuentes
proveedoras, para lo cual se consulta en primera instancia el registro de
proveedores con que cuenta la empresa, asi como; catalogos, revistas
especializadas, folletos o bien acudir a la informacidén que brindan las camaras,
instituciones bancarias o asociaciones, a fin de obtener la informacién necesaria.

En resumen podria sefalarse que los siguientes aspectos son la parte esencial y
de mucha trascendencia para la eleccion de los proveedores:

* Capacidad financiera.
Es investigar la confiabilidad que pueda ofrecer en el caso de que se hayan de
conceder anticipos.

La situacién financiera desfavorable puede limitar sensiblemente la posibilidad de
abastecimiento por parte de una empresa.

* Capacidad técnica.

Es importante cuando se trata de materiales que exigen especificaciones técnicas
o de calidad.
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* Capacidad de produccion.

Esta es esencial, ya que permite conocer si la empresa tiene disposicion y puede
cumplir con su obligaciones de producir materiales en determinado tiempo, en este
renglon pueden considerarse caracteristicas del inmueble, maquinaria y equipo en
funcionamiento, capacidad productiva global disponibilidad de equipo especiales,
numero de empleados asi como lo establecido por las normas internacionales de
calidad que aseguren, de manera satisfactoria a los compradores de que los
proveedores estan certificados en alguna de las normas ISO 9001 o ISO 9002.

Solicitud de Cotizacion.

Con lo anterior el comprador estara en posibilidad de solicitar la cotizacién al
proveedor, misma que podra hacerse via telefénica o por fax y en la que transcribe
todos los datos inherentes a lo solicitado en la requisicion, ademas de lo indicado
por el proveedor.

v" Numero de la Solicitud.

Partida.

Cantidad.

Unidad de medida.

Descripcidn detallada.

Precio.

Lugar de entrega.

Fecha, nombre y firma de la persona que solicito la cotizacion.

Nombre de la persona que proporciono la cotizacion (cuando es
telefénica).

Nombre, domicilio y teléfono del proveedor a quien se le solcito la
cotizacion.

v" Observaciones.

COUURRRS

(\

Cotizacion.

Es el documento que generalmente envian los proveedores y en el que
manifiestan a los compradores, entre otros, el precio, las condiciones de entrega,
su disponibilidad para hacerlas, las condiciones de pago y la garantia que
ofrecen. A continuacion se citan los mas necesarios e indispensables.

» Precio Unitario y Total.

Condiciones de entrega (EXW=en fabrica).

» Disponibilidad de los materiales (si los tiene para entrega inmediata
el tiempo en que puede surtirlos)

» Condiciones de pago (si sera de riguroso contado: C.A.E, C.O.D.,
C.E. Contado).

» Comercial: 30, 60 6 90 dias; o con un anticipo, es decir, si se debe
entregar algun anticipo y en que porcentaje.

» Calidad (las bondades de sus materiales o productos con relacion a

7V
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los de la competencia, las caracteristicas similares o mejores, de ser
posible, la Certificacion ISO 9000).

4.4 LICITACIONES PUBLICAS.

4.4.1. NACIONALES.

Capitulo 1: Marco juridico y sus generalidades.

1. Marco Juridico aplicable.

2. Eliminacion del costo de las bases.

3. Tipos de Evaluacion en cuanto a la presentacion y revision de las
propuestas.

4. Establecimiento del Comité.

5. Tiempos en cuanto a la realizacion de proceso Administrativo.

6. Nuevo mecanismo en Compranet.

En nuestro pais, la Administracion Publica Federal, cuenta con distintos
procedimientos de contratacion, mismos que se encuentran regulados en la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y en dos principales
ordenamientos federales los cuales son la Ley de Obras Publicas y Servicios
Relacionados con las Mismas y la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y
Servicios del Sector Publico, asi como sus respectivos reglamentos, dichos
ordenamientos establecen los procedimientos de contratacion existentes, sus
etapas, sus excepciones a la licitacion publica o bien al procedimiento ordinario de
contratacion.

Su fundamento constitucional se encuentra en el articulo 134, en el que se da
nacimiento a los procedimientos de contratacion ya que dicho precepto
constitucional faculta a que las leyes reglamentarias establezcan las excepciones
a la licitacién publica.

Para una clara explicacién al presente tema es menester citar textualmente el
articulo 134 constitucional que a la letra dice:

"Articulo 134.- Los recursos econdmicos de que dispongan el Gobierno Federal y
el Gobierno del Distrito Federal, asi como sus respectivas administraciones
publicas paraestatales, se administraran con eficiencia, eficacia y honradez para
satisfacer los objetivos a los que estén destinados.
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Las adquisiciones, arrendamientos y enajenaciones de todo tipo de bienes,
prestacion de servicios de cualquier naturaleza y la contratacion de obra que
realicen, se adjudicaran o llevaran a cabo a través de licitaciones publicas
mediante convocatoria publica para que libremente se presenten proposiciones
solventes en sobre cerrado, que sera abierto publicamente, a fin de asegurar al
Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a precio, calidad,
financiamiento, oportunidad y demas circunstancias pertinentes.

Cuando las licitaciones a que hace referencia el parrafo anterior no sean idéneas
para asegurar dichas condiciones, las leyes estableceran las bases,
procedimientos, reglas, requisitos y demas elementos para acreditar la economia,
eficacia, eficiencia, imparcialidad y honradez que aseguren las mejores
condiciones para el Estado.

El manejo de recursos econdmicos federales se sujetara a las bases de este
articulo.

Los servidores publicos seran responsables del cumplimiento de estas bases en
los términos del Titulo Cuarto de esta Constitucion.

Por lo que se desprende de dicho precepto que el principal objetivo es tener un
debido control de los fondos econdmicos de la Federacion y como lo mencione
anteriormente evitar la existencia de practicas corruptas dentro de los
procedimientos de contratacion.

Ahora bien, debemos entender que es un procedimiento de contratacion para
poder entrar al estudio de la licitacion publica.

Un procedimiento de contratacién como su propio nombre lo indica es una serie de
pasos por medio del cual el Estado o la Administracion Publica contrata los
servicios, o adquiere bienes, o ejecuta obras a través de un contrato. Dicho
contrato por supuesto que es de naturaleza administrativa ya que es eminente que
la Administracion Publica actua dentro del mismo, en cumplimiento de normas
administrativas y con un fin de interés publico.

Por otra parte, en México existen diversos sistemas de contratacion " el sistema de
libre eleccién y el sistema de restriccion” % el primero de ellos es el constituido por
regla general y que en nuestro derecho se traduce como Licitacion Publica y el
segundo de los sistemas se traduce a las excepciones de la Licitacion Publica.

33 S, MARIENHOFF, Miguel. "Tratado de derecho administrativo" Tomo III-A. Abeledo Perrot.2007. P4ginas 180.
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El sistema estatal de seleccidn de contratista es invariablemente un procedimiento
administrativo donde se articulan la demanda del Estado, las ofertas de los
particulares interesados, el desenvolvimiento de distintos actos principales y
accesorios, y un acto definitivo de eleccion que se denomina "adjudicacion”.

Por lo que podemos deducir que son una serie de actos que en manera de
etapas llevan a la Administracion Publica a la celebracion de un contrato de
naturaleza administrativa, para la realizacién de determinada obra o adquisicion de
determinado servicio o bien.

Nociones fundamentales de la Licitacion Publica

La Licitacion Publica es uno de los procedimientos de contratacion o selecciéon de
contratante con los que cuenta el Estado, con el fin de llevar a cabo sus fines
procurando el bienestar para el mismo, y cuidando sobre todo los recursos
econdmicos, garantizando la mejor oferta del mercado, teniendo como
consecuencia la adquisicion de los mejores productos y servicios.

Por su parte el articulo 26 de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos, y
Servicios del Sector Publico y el 27 de la Ley de Obras Publicas y Servicios
relacionados con las Mismas ° , mencionan los procedimientos de contratacion, en
los cuales incluyen como primordial a la Licitacién Publica y como excepcion a la
misma la invitacion cuando menos a tres personas o la adjudicacion directa.

Para una mayor explicacion de la Licitacion Publica, es indispensable transcribir
los preceptos anteriormente citados, los cudles son muy parecidos en ambos
ordenamientos y a la letra dicen:

Articulo 26.- (LAASSP) Las dependencias y entidades, bajo su responsabilidad,
podran contratar adquisiciones, arrendamientos y servicios, mediante los
procedimientos de contratacion que a continuacion se sefialan:

I. Licitacion publica;

Il. Invitacién a cuando menos tres proveedores, o

Ill. Adjudicacion directa.

36 ALTAMIRA, PEDRO GUILLERMO. "Curso de Derecho Administrativo". Edicidn Péstuma. Argentina. De
palma. 2005. Paginas 520- 523.
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LICITACION PUBLICA.

En los procedimientos de contratacidn deberan establecerse los mismos requisitos
y condiciones para todos los participantes, especialmente por lo que se refiere a
tiempo y lugar de entrega, forma y tiempo de pago, penas convencionales,
anticipos y garantias; debiendo las dependencias y entidades proporcionar a todos
los interesados igual acceso a la informacién relacionada con dichos
procedimientos, a fin de evitar favorecer a algun participante.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, tomando en cuenta la opinion de
la Contraloria, determinara de acuerdo con lo establecido en el articulo 28 de esta
Ley el caracter nacional o internacional de los procedimientos de contratacion y los
criterios para determinar el contenido nacional de los bienes a ofertar, en razén de
las reservas, medidas de transicion u otros supuestos establecidos en los tratados.

La Contraloria pondra a disposicion publica, a través de los medios de difusion
electronica que establezca, la informacion que obre en su base de datos
correspondiente a las convocatorias y bases de las licitaciones y, en su caso, sus
modificaciones; las actas de las juntas de aclaraciones y de visita a instalaciones,
los fallos de dichas licitaciones o las cancelaciones de éstas, y los datos
relevantes de los contratos adjudicados; ya sea por licitacion, invitacion a cuando
menos tres personas o adjudicacion directa.

PLAZOS DE PRESENTACION DE PROPUESTAS.
A partir de la fecha de publicacién de la convocatoria no menor a:

a) 15 dias naturales, en Nacionales.

b) 20 dias naturales, en Internacional, con base a créditos externos.

c) 40 dias naturales, en el caso de Internacionales que se realicen bajo la
cobertura de los capitulos de Compras del Sector Publico de los TLC, suscritos
por México.

Reduccion de Plazos, a no menos de 10 dias naturales, contados a partir de la
fecha de publicacién de la Convocatoria cuando:

a) Exista razén justificada por parte del area solicitante de los bienes o servicios.
b) No tenga por objeto limitar el numero de participantes.
c) Se autorice por parte del titular del area responsable de la contratacion.

Por su parte el Articulo 27 de la LOPSRM sélo sufre dos variaciones importantes
en sus parrafos segundo y tercero que establecen:
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Articulo 27.- Las dependencias y entidades. En los procedimientos de
contratacidon deberan establecerse los mismos requisitos y condiciones para todos
los participantes, especialmente por lo que se refiere a tiempo y lugar de entrega,
plazos de ejecucion, normalizacion aplicable en términos de la Ley Federal sobre
Metrologia y Normalizacion, forma y tiempo de pago, penas convencionales,
anticipos y garantias; debiendo las dependencias y entidades proporcionar a todos
los interesados igual acceso a la informacién relacionada con dichos
procedimientos, a fin de evitar favorecer a algun participante.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, tomando en cuenta la opinion de
la Contraloria, determinara de acuerdo con lo establecido en el articulo 30 de esta
Ley el caracter nacional o internacional de los procedimientos de contratacion y los
criterios para determinar el contenido nacional de los trabajos a contratar, en razon
de las reservas, medidas de transicion u otros supuestos establecidos en los
tratados.

De dichos preceptos se derivan diversos principios que contiene la Licitacion
Publica, los cuales son:

¢ Principio de Igualdad de los particulares.

¢ Principio de Competencia Justa entre los particulares.
e Principio de Publicidad.

e Principio de Defensa de intereses de los particulares.

El primero de los principios deviene de la frase en la cual se menciona que "se
deberan de establecer los mismos requisitos y condiciones para todos los
participantes”, es decir, ninguno de ellos podra gozar de ventaja alguna ya que Ssi
existiera dicha ventaja se dejaria en una posicion inferior al participante.

El segundo de los principios se refiere a la concurrencia de los participantes que
en igualdad de circunstancias compiten para obtener la adjudicacion del contrato,
es decir, que las bases de las competencias no ponga en desventaja ninguna de
las partes.

El tercero de los principios, se refiere a la manera en que se deberan de hacerse
publicos los procedimientos licitatorios, para el efecto de que puedan concurrir a la
misma los particulares y asi mismo hacer publica cada una de las etapas de la
misma.

El cuarto de lo principios nace y se desarrolla en virtud de los principios anteriores,
ya que como existe una igualdad entre las partes y un ordenamiento por medio del
cual se debe de llevar a cabo el procedimiento licitatorio, cualquier particular que
se encuentre inconforme con los actos administrativos del procedimiento licitatorio
puede presentar los medios de defensa idéneos que sefalan los ordenamientos
de la materia.
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Toda vez, que ya dedujimos los principios de la Licitacion Publica, es ha bien tratar
de encontrar el concepto que mas se adapte a la presente investigacion, ya que
del mismo existen diversos conceptos de los cuales citaré lo que desde mi punta
de vista son los mas aceptables, el primero de ellos es el rendido por el jurista
argentino José Roberto Dormi, el cual a la letra dice:

Analiticamente, es un procedimiento relativo a la forma de celebracion de ciertos
contratos por el que la Administracion invita a los interesados para que,
sujetandose a las bases fijadas en pliego de condiciones, formulen propuestas de
las cuales se seleccionara y aceptara (adjudicacién) la mas ventajosa, con la cual
queda perfeccionada el contrato.

LEY DE ADQUSICIONES, ARRENDAMIENTOS Y SERVICIOS
DEL SECTOR PUBLICO.

Por otra parte Miguel S. Marienhoff, menciona lo siguiente:

Por licitacién "publica" debe de entenderse el procedimiento de seleccion del
cocontratante de la Administracion Publica donde el numero de oferentes o
licitadores no tiene limitaciones, dado que pueden concurrir a ellas todas aquellas
personas o entidades, que de acuerdo a la normas vigentes, estén en condiciones
de presentarse a la licitacion de que se trate. De manera que el rasgo tipico de la
licitacidn "publica" es la posibilidad de que concurra a ella un namero ilimitado de
oferentes o licitadores, en tanto éstos se hallen encuadrados en las disposiciones
normativas vigentes®’.

Por su parte Pedro Guillermo Altamira, define a la Licitacion Publica, de la
siguiente manera:

La licitacion es un procedimiento observado en algunas oportunidades en la
Administracion para celebrar sus acuerdos. La licitacion impide a la Administracion
la libre eleccion de su co-acordatorio o de su co-contratante; traba su libertad de
accion, la disminuye, restringe su competencia, es decir, no es competente para
acordar o contratar con quien quiere®.

Por su parte el jurista nacional Manuel Lucero Espinosa expresa:

La licitacion publica constituye un procedimiento que la Administracion Publica
debe de observar para seleccionar a sus contratantes, salvo las excepciones
establecidas en la ley, y que consisten en una invitacién dirigida a todos los
posibles interesados para que, sujetandose a las bases establecidas, presenten
sus ofertas para seleccionar la mas conveniente™.

37 LUCERO ESPINOZA, MANUEL, op. cit , nota 1, Pagina 17

3% A. FIORINI, Bartolomé. "Manual de Derecho Administrativo". Primera Parte. Buenos Aires. Editorial la Ley. 2004.
Paginas 436.

3 MANUAL DE NORMAS PARA EL EJERCICIO DEL GASTO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL
(D.O.F. diciembre de 2006).
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Es decir, la Licitacion Publica es el procedimiento comun de contratacion en
México y a excepcion de esta existen diversos procedimientos.

En cuanto hace al analisis de los conceptos citados podemos hacer ver que todos
y cada uno de ellos cataloga a la Licitacion Publica como un procedimiento
administrativo, que se compone de una serie de etapas constituidas por actos
administrativos, con la finalidad de seleccionar un contratante, para la realizacion
de determinada obras, servicio o adquisicién de la Administracion Publica.

Una vez visto el concepto, es necesario entrara a las caracteristicas o
peculiaridades de la licitacion que cuenta con determinadas caracteristicas que la
falta de una de ellas, hace que deje de ser considerada asi, es decir, la licitacion
publica es una figura que se crea de diversos elementos y cada uno de ellos son
esenciales para que sea considerada como tal, por lo cual es importante
mencionar dichas caracteristicas elementarias de la licitacion publica las cuales
son:

Es de caracter Juridico. Debe de ser emitido con la autorizacion presupuestaria.
Debe de ser caracter Publico. Debe de ser libre y equitativo para las partes. Debe
de ser clara y congruente con el objeto de su realizacion. La existencia de la
Situacion sumisota. En cuanto hace a que tenga que revestir un caracter juridico
se da en base al principio de legalidad, ya que el érgano administrativo, antes de
emitir cualquier convocatoria de licitaciéon debe estar facultado para ello, ya que de
lo contrario, careceria de competencia y acarrearia la nulidad de la misma.

Asi mismo, el o6rgano administrativo, debe sujetar la Licitacion Publica al
ordenamiento correspondiente, debiendo de cumplir las formas necesarias para la
misma.

En cuanto hace a la segunda caracteristica en la que se exige la autorizacion
presupuestaria, es importante mencionar que la licitacion publica debe de ser
autorizada en el presupuesto de egresos de la Federacion, ademas que es
revisada por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la Secretaria de la
Funcién Publica, en este mismo concepto nos encontramos en los casos en que
se utilizan financiamientos externos, es decir, los conocidos como contratos bajo el
esquema de PIDIREGAS, Proyecto de Infraestructura Productiva de Largo Plazo
con Deuda Diferida, las cuales son aquellas inversiones sobre areas prioritarias o
estratégicas las que cuentan con diversas imposiciones de la ley y de manuales
emitidos de caracter general, la historia de este tipo de proyectos se remonta a los
afios de 1995 y 1996, en los que el Congreso de la Unidn aprobo las reformas al
articulo 18 de la Ley General de Deuda Publica y al articulo 30 de la Ley de
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico y con esto se permitié el financiamiento
privado de la obra publica.
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A manera de profundidad en el marco juridico de los PIDIREGAS, es importante
mencionar que la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico emitié el Manual de
Normas Para el Ejercicio del Gasto en la Administraciéon Publica Federal, mismo
que entr6é en vigor en fecha 1 de enero de 1997, en sus puntos 379 y 378, se
establece las bases para que las dependencias y entidades del sector publico
puedan ejercer Proyectos de Infraestructura Productiva a Largo Plazo
(PIDIREGAS).

Por lo cual es importante este elemento en los casos de contratos relacionados
con areas estratégicas o prioritarias, en los que se utilice el financiamiento
PIDIREGAS, ya que el incumplimiento a cualquiera de estas disposiciones de ley
provoca la nulidad de la licitacién.

Pasando a la tercera caracteristica elemental consistente a la publicidad de la
licitacion publica, genera la obligacién de hacer del conocimiento de los individuos
en general y asi el particular interesado en licitar pueda concurrir en igualdad de
circunstancias que todos los demas individuos. Ya que si esto no fuese asi no
seria un concurso publico sino privado.

El articulo 28 se refiere principalmente a las caracteristicas de los sujetos que
pueden intervenir en ellas, pudiendo ser nacional o internacional. La Licitacion
Publica es nacional cuando en ella sélo puedan intervenir personas de
nacionalidad mexicana y los bienes a adquirir sean producidos en el pais y
cuenten por lo menos con el cincuenta por ciento de contenido nacional y es
internacional cuando en ellas puedan participar personas tanto mexicanas como
extranjeras y los bienes a adquirir sean de origen nacional o extranjero y solo sera
internacional una licitacion, cuando resulte de algun tratado, cuando se determine
que no existe oferta de proveedores nacionales, cuando habiéndose realizado una
Licitacion Publica de caracter nacional, no hayan concurrido oferentes a la misma
y cuando asi se estipule por operaciones financiadas con créditos externos
otorgados al gobierno federal o con su aval.

Independientemente de lo anterior, cuando en una licitacidon publica internacional,
alguno de los participantes coticen bienes nacionales, tendran un margen del diez
por ciento respecto de los bienes importados, ya que una de las intenciones es
apoyar a las industrias de origen nacional.

En cuanto hace al requisito de publicidad mencionado, se establece que dicha
publicacion de la convocatoria debera de hacerse en el Diario Oficial de la
Federacion, el cual es de circulacion nacional, diaria y supuestamente leido por
todo el pais. Cumpliendo de esta manera con el requisito mencionado en el punto
anterior de los actos administrativos generales.
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Ahora bien, al tratarse del Estado el que se encuentra contratando y las finanzas
del mismo son publicas este procedimiento debe ser totalmente transparente, por
lo cual pueden acudir al mismo cualquier persona y a demas cualquier de ellas
puede tener informacién del mismo, asi como los términos del concurso, los
participantes, los adjudicatarios, los montos que seran entregados, y todos
aquellos requisitos del procedimiento licitatorio.

FASES Y ACTOS DE LA LICITACION PUBLICA.

La licitacion publica, cuenta con diversas etapas o bien diversos procedimientos
administrativos realizados por la Administraciéon Publica, con la finalidad de
llevarnos al cumplimiento del procedimiento licitatorio, sin embargo cada una de
las etapas cuenta con sus requisitos para ser considerado como valida.

Las etapas de la licitacion publica en México, se resumen en:

Formulacion y Aprobacion del pliego de condiciones.

Elaboracion y Publicacion de la convocatoria.

Difusion, Consulta y Escrito bajo protesta de decir verdad.

Junta de aclaracién y modificacion de bases.

Registro de participantes previo al acto de presentacion de propuestas.
Acto de presentacion de proposiciones.

Analisis y evaluacion de las propuestas.

Juntas de aclaraciones.

Elaboracion de dictamen y fallo.

0. Comunicacion y notificacion del fallo.

QOONOOORARWN A

Sin embargo podemos decir, que varias de las etapas sefialadas con anterioridad,
se unen en un mismo momento mas no en un mismo acto administrativo.

Convocatoria.

La Convocatoria, esta es la primer etapa o el detonante del procedimiento
licitatorio en México, la cual consiste en la invitacion por parte de la Administracion
Publica al publico en general para que si se encuentra interesado en contratar con
el Estado, ya sea para vender, arrendar, realizar una obra o prestar un servicio,
acuda al llamado y cumpla con los requisitos sefialados.

Es importante resaltar que en la convocatoria se debe establecer claramente
sobre el lugar, fecha y horarios donde se pueden consultar las bases de licitacion,
la cual es la segunda etapa del procedimiento licitatorio y que veremos mas
adelante, debiendo indicar el costo de las mismas, no sera mayor al monto de
recuperacién de la publicacion de la convocatoria y reproduccién de los

Pagina 110 de 150



“LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA OPTIMIZAR LA PRODUCCION Y LA
CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

documentos que se entreguen, asi mismo el posible participante tiene el derecho
de consultar las bases sin necesidad de comprarlas.

Ademas, la convocatoria puede ser consultada a través de los medios remotos de
difusion electrénica, que a la fecha, la ahora nueva Secretaria de la Funcion
Publica (antes SECODAM), cuenta con un portal de Internet
www.compranet.gob.mx en el cual se consultan las licitaciones que se encuentren
por iniciar o bien el tramite de las mismas. Dicho portal electronico es totalmente
gratuito y de esta manera cumple con las exigencias de la Ley de Acceso a la
Informacion.

En conclusion, la convocatoria publica, es el acto con el que comienza el
procedimiento licitatorio publico, con la finalidad de hacer publica la decision de la
dependencia o entidad que tiene por adquirir, arrendar, realizar o solicitar algun
servicio, misma que debe de cumplir los requisitos que la ley le seiala.

Bases de licitacion.

Las bases de licitacion, son un instrumento que se publica como lo dije
anteriormente junto con la convocatoria, o la menos en la convocatoria se debe
establecer el lugar, fecha y horarios donde se pueden consultar.

Al igual que la convocatoria publica, en nuestro Pais, tanto la Ley de Obras y la
Ley de Adquisiciones, rigen el contenido debe de tener el pliego de condiciones o
bien como se conoce en nuestra doctrina las Bases de Licitacion.

Actualmente, las bases de licitacion deben de ser publicadas tanto el Diario Oficial
de la Federacibn como en el portal de Internet www.compranet.gob.mx es
importante mencionar que las bases de licitaciones deben de ser publicadas el
mismo dia en que se publica la convocatoria.

Por otra parte, es indispensable mencionar que una persona puede participar de
manera fisica o por medio de los medios remotos de comunicacion electrénica, por
lo cual tenemos que mencionar indiscutiblemente el marco juridico que hace
posible esta ultima, en inicio, se encuentra regulado por el articulo 37 de la Ley
Organica de la Administracion Publica, asi como los articulos 27 y 67 de la
multicitada Ley de Adquisiciones y articulos 28 y 85 de la multicitada Ley de
Obras Publicas, en la fraccion V, del articulo 15 del Reglamento Interior de la
Secretaria de la Funcion Publica, antes Secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo y por el acuerdo publicado en el Diario Oficial de la Federacion, de
fecha 9 de agosto de 2000, emitido por el Secretario de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo.
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Junta de aclaraciones.

Esta etapa es una de las mas importantes y para poder entenderla debemos estar
concientes de ¢que es la junta de aclaraciones?, ésta no es mas que una junta
que en la misma convocatoria publica se sefiala con fecha y lugar en donde se va
a realizar y en ella las dependencias y entidades de la Administracion Publica
Federal, tratan de explicar todas y cada una de las bases de licitacion que por
algun motivo los licitantes no comprendan, claro con la limitante de no negociar
ninguna de las bases de licitacion, sin embargo dichas aclaraciones tienen una
especial trascendencia ya que todo lo que se modifique a las bases de licitacion
en dicha junta, formara parte integrante de las bases de licitacion.

Hay algo importante que resaltar de esta etapa, la ley no obliga a los participantes
a acudir a estas junta de aclaraciones, sin embargo, como lo dije anteriormente
todo lo que se modifique en dichas juntas seran parte integrante de las bases de
licitacion.

Cabe agregar que por disposicion del Reglamento de la Ley de Obras y Servicios
Relacionados con las mismas, en su articulo 22, menciona que la junta de
aclaraciones debera ser posterior a la visita de los sitios de realizacion de los
trabajos. Asi mismo faculta a las dependencias que realice tantas juntas de
aclaraciones como sean necesarias, debiendo notificar a los asistentes de las
fechas de las nuevas juntas.

En esa misma disposicion en su segundo parrafo sefala "En las juntas los
licitantes que hubieran adquirido las bases, podran asistir y solicitar aclaraciones o
modificaciones a las bases de licitacién" sin embargo, dicha disposicidén tal como
esta redactada, no es limitativa a los adquirentes de las bases, por lo que desde el
punto de vista personal, cualquier interesado puede acudir a la junta de
aclaraciones, ya que en ellas es cuando se actualizan las bases de licitacion y por
lo tanto la decision de comprar las bases la puedo hacer antes o después de las
juntas de aclaraciones segun aclaren las bases de licitacion.

En conclusidn, la junta de aclaraciones, es la etapa en que las dependencias por
solicitud de parte o de oficio aclaran las bases de licitacion que por alguna razon
son oscuras o poco entendibles, debiendo hacer del conocimiento general dichas
modificaciones, para que de esta manera surta los efectos relativos.
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Presentacion de propuestas.

Esta etapa es de las mas importantes, ya que detona la competencia técnica y
economica de los adquirentes de las bases de licitacion. La ley sefala como una
misma etapa dividida en dos sub-etapas a este acto, sin embargo, desde el punto
de vista personal, y para términos del presente trabajo divido en cuatro etapas
mas, es decir, considero una etapa a la presentacion de propuestas, otra etapa a
la apertura de la propuesta técnica, otra etapa al dictamen técnico emitido, otra
etapa la apertura de propuestas econdmicas y por ultimo el dictamen econémico y
adjudicacion del contrato. Esta division la hago en razén de los actos o
resoluciones administrativas que se emiten por las dependencias al proceder con
cada una de las etapas.

Se senala por parte de las dependencias o entidades de la Administracion Publica
Federal, la fecha, hora y lugar en que se deberan entregar las propuestas, o bien
enviarlas por los referidos medios remotos de comunicacion electronica que
expliqué en puntos anteriores.

¢, Qué es la presentaciéon de propuestas?, la presentacion de propuestas no es otra
cosa que el acto mediante el cual los participantes, entregan a la dependencia o
entidad de la Administracion Publica Federal convocante, las propuestas tanto
técnicas como econdmicas, debiendo de ser entregadas antes de la hora y fecha
establecida o bien estar puntualmente en la dependencia para su entrega ya que
son términos fatales y si no se llega antes de la hora convocada, se pierde el
derecho de presentarlas, es decir, es un término fatal, bajo pena de no recibir las
propuestas y en consecuencia en la descalificacion de la licitaciéon publica,
debiendo levantar el acta respectiva por parte de la dependencia o entidad de
presentacion de propuestas.

Este acto se lleva a cabo, mediante la entrega de propuestas en dos sobres
cerrados que contendran por separado la propuesta técnica y la propuesta
econdmica, asi mismo la documentacion referente al régimen juridico o legal de
los participantes se puede entregar por fuera de los sobres o bien dentro del sobre
de la propuesta técnica, lo cual recomiendo que sea dentro de dicho sobre por
integridad de las propuestas y para facilitar a las dependencias o entidades la
verificacion de los requisitos formales.
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Apertura de las Propuestas Técnicas.

Una vez presentadas las propuestas técnicas se pasa a la quinta etapa del
procedimiento licitatorio, es decir, la apertura de las propuestas técnicas de los
participantes.

En esta etapa se abrira el sobre que contienen, las propuestas técnicas
exclusivamente frente a los participantes, debiendo revisar la dependencia o
entidad que cumplan con los requisitos formales, rechazando en ese mismo acto
las que hayan omitido cualquiera de los requisitos exigidos en las bases de
licitacion.

Dictamen Técnico.

Una vez calificados los participantes de manera formal se pasa a la sexta etapa, la
cual corresponde a la emision del dictamen técnico, en esta etapa, la
dependencia o entidad debera de emitir el dictamen correspondiente en el cual
mencionara quienes son solventes técnicamente o quienes no cumplen las bases
de licitacion, ya que el incumplimiento a cualquier base de licitacion produce el
desechamiento de las mismas y en consecuencia la descalificacion del
participante en la licitacion publica.

El dictamen técnico, debera de darse a conocer como acto previo al acto de
apertura de propuestas econdémicas, es decir, es un requisito sine qua non, para
proceder a la apertura de propuestas econdmicas. En dicho dictamen debera de
fundar y motivar la aceptacion o en su caso los desechamiento o descalificacion
correspondiente, sobre todo estos, ya que el aceptado es dificil que se oponga a
este acto. Este acto es de primera vista muy simple, sin embargo es uno de los
actos mas importantes.

Apertura de Propuestas Econdmicas.

En este orden de ideas, se llega a la séptima etapa, que corresponde a la
apertura de propuestas econémicas, en la cual solo se abriran los sobres de los
licitantes que hayan aprobado el dictamen técnico, dandose lectura a los importes
totales y verificando que cumpla al menos con los requisitos de forma, teniéndose
también que levantar un acta correspondiente, que por disposicion de ley, es la
misma acta donde se establece el dictamen técnico, sin embargo, son dos actos
diferentes, uno es el dictamen técnico y el otro es la apertura de propuestas
econémicas.

La apertura de propuestas econémicas, es la etapa en que se refleja cual de las

propuestas aceptadas técnicamente, es parcialmente ganadora, ya que se dan a
conocer los montos totales cotizados.
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En el acta correspondiente, se debera de fijar la fecha, hora y lugar en que se dara
a conocer el fallo licitatorio, sin embargo este no podra ser posterior a cuarenta
dias naturales siguientes a la fecha de inicio de la presentacién de propuestas y
sélo podra diferirse, sin limitar el numero siempre y cuando este no pase de veinte
dias naturales posteriores a la fecha que se habia sefialado para fallar. Esto
segun lo establecido por el segundo parrafo de la fraccion V, del articulo 37 de la
multicitada Ley de Obras Publicas. De el acta menciona también establece que se
entregara copia a todo los asistentes y se pondra a disposicién de todos los
participantes ante la misma dependencia o entidad convocante.

Fallo Licitatorio o Adjudicatorio del Contrato.

Una vez analizadas las propuestas economicas, en junta publica citada en el acta
de apertura de propuestas econdmicas, se elaborara el dictamen econdémico y
fallo licitatorio o adjudicatario del contrato, debiéndose firmar por los
asistentes y cuando menos dos servidores publicos de la dependencia o entidad
convocante, en dicha acta se deberan de dar las razones a los licitantes no
ganadores, del por que no resultaron ganadores, debiéndose entregar copia de la
misma a los asistentes y poniéndose a disposicion de los que no asistieron ante la
dependencia.

Ademas de dichos requisitos debera cumplir con los requisitos que el articulo 39
de la Ley, que a la letra dice:

Articulo 39.- El fallo que emitan las dependencias y entidades debera contener lo
siguiente:

I. Nombre del participante ganador y el monto total de su propuesta, acompafando
copia del dictamen a que se refiere el articulo anterior;

II. La forma, lugar y plazo para la presentacién de las garantias;
lll. En su caso, el lugar y plazo para la entrega de los anticipos;
IV. El lugar y fecha estimada en que el licitante ganador debera firmar el contrato,

V. La fecha de inicio de los trabajos y el plazo de ejecucion de los mismos.
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Cuando el fallo se dé a conocer en junta publica, ésta comenzara con la lectura
del resultado del dictamen que sirviéo de base para determinar el fallo y el licitante
ganador, debiendo levantar el acta donde conste la participacion de los
interesados, asi como la informacién antes requerida.

Con el fallo y el modelo de contrato en su poder, el licitante ganador podra tramitar
las garantias a que hace referencia la Ley y este Reglamento.

En sustitucion a dicha junta publica la dependencia o entidad convocante puede
notificar por escrito, dentro de los cinco dias naturales el fallo licitatorio a cada uno
de los participantes

Por ultimo cabe hacer mencidén que con fundamento en el articulo 40 de la Ley de
Obras Publicas, toda licitacion pude ser declarada desierta, es decir, puede
declararse sin materia por diversa causas, una de ellas pueden ser:

Que ninguno de los licitantes fue solvente dentro del procedimiento licitatorio, Que
siendo solvente el importe de precios sefalados no son aceptables, o bien por
que los trabajos a los que se convoco, ya no son necesarios y de continuarse el
procedimiento de contratacion se ocasionara un dafio a la propia dependencia o
entidad.

Para esto es importante mencionar que la dependencia o entidad sera
responsable para con los participantes, al pago de los gastos no recuperables,
entendiéndose por estos, los sefalados por el articulo 41 del Reglamento de la
Ley de Obras Publicas y Servicios relacionados con las mismas, que a la letra
dice:

Articulo 41 Las dependencias y entidades que realicen la cancelacion de una
licitacién en términos del articulo 40 de la Ley, deberan notificar por escrito a los
licitantes y al érgano interno de control, dentro de los diez dias habiles siguientes a
su emision, las razones justificadas que funden y motiven dicha determinacion y
cubriran los gastos no recuperables que, en su caso, procedan, y siempre que
sean razonables, estén debidamente comprobados y se relacionen directamente
con la operacion correspondiente.

El pago de los gastos no recuperables se limitara a los siguientes conceptos:

|. Costo de las bases de licitacion;

Il. Costo de pasajes y hospedaje del personal que haya asistido a la visita al sitio
de realizacion de los trabajos, a la junta de aclaraciones, a las etapas del acto de
presentacion y apertura de las proposiciones, al fallo de licitacion, y a la firma del

contrato, en el caso de que el licitante no resida en el lugar en que se realice el
procedimiento;
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Ill. Costo de la preparacion de la proposicion que exclusivamente correspondera al
pago de honorarios del personal técnico, profesional y administrativo que participd
en forma directa en la preparacién de la propuesta; los materiales de oficina
utilizados y el pago por la utilizacién del equipo de oficina y fotocopiado, y

IV. En su caso, el costo de la emision de garantias.

Cuando se presente alguna situacion de caso fortuito o fuerza mayor, la
convocante debera abstenerse de realizar pago alguno por tal motivo.

Es decir, los gastos no recuperables, son aquellos que el licitante genera y que por
ser de este tipo ya no sean susceptibles de recuperacion y por lo tanto la
dependencia o entidad que cancele alguna licitacién sera responsable de esos
dafios, sin embargo de este articulo en su parte final agrega una causa mas que
no se encontraba incluida en el articulo 40 de la Ley de Obras Publicas, que es la
cancelacion por caso fortuito o fuerza mayor, en la cual no sera responsable del
pago de los gastos no recuperables, siguiendo la excepcion del cumplimiento de
obligaciones.

Concluyendo que la licitacién publica inicia con la convocatoria y termina con el
fallo de adjudicacion o en su caso con la calificacién de desierta de la licitacion.

Pagina 117 de 150



“LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA OPTIMIZAR LA PRODUCCION Y LA
CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

BIBLIOGRAFIA.

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS, del 5 de febrero de 1917.
ALTAMIRA, Pedro Guillermo, "Curso de Derecho Administrativo". Edicion Péstuma. De palma.
DROMI, José Roberto, "Instituciones de Derecho Administrativo" . 12. Edicién, Editorial Astrea.
LUCERO ESPINOZA, Manuel, "La licitacion publica". 12. Edicién, Porrua, México.

RAMIREZ MEDRANO. Raul, "Consideraciones sobre la tutela juridica de la licitacion publica"

S. MARIENHOFF, Miguel, "Tratado de derecho administrativo" Tomo IlI-A. Abeledo Perrot.

LEY DE ADQUSICIONES, ARRENDAMIENTOS Y SERVICIOS DEL SECTOR PUBLICO.

LEY DE OBRAS PUBLICAS Y SERVICIOS RELACIONADOS CON LAS MISMAS.

Pagina 118 de 150



“LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA OPTIMIZAR LA PRODUCCION Y LA
CALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS ADQUISICIONES”

Echate los Clientes a /a Bolsa
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INTRODUCCION.

El presente trabajo consiste en la elaboracion de un Manual de
Procedimientos utilizando informacién suministrada por la empresa Gmar S.A.
en las areas de produccién, mantenimiento y transporte. Posteriormente se
realizara una descripcidn detallada del proceso de produccién, al igual que de 4
diferentes procesos que toman Ilugar hoy dia, aplicando las diferentes

herramientas de diagndstico.

La elaboracién de este Manual de Procedimientos se logr6 mediante la
recoleccion de datos relevantes en los diferentes departamentos, siendo
asesorados por el Area de Recursos Humanos, quién nos proporciond las técnicas

necesarias para el logro del mismo.

Esta investigacion también nos ayuda a determinar las diferentes fallas
existentes en dichos procesos, para asi poderlas corregir de manera pronta y
oportuna, antes de que se susciten problemas que puedan afectar la productividad

de la empresa.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

2. OBJETIVO GENERAL.

Argumentar a la empresa Gmar S. A. la importancia de contar con un Manual de
Procedimientos.

3. OBJETIVO ESPECIFICO.

En el presente trabajo, se presenta el Manual de Organizacion y el Manual de
Procedimientos para la empresa Gmar S.A. con el objetivo de proporcionar una
explicacion amplia y detallada de los procedimientos que se llevan a cabo dentro
de la empresa. Logrando asi, que todos y cada uno de los empleados tengan
conocimiento y acceso a estos manuales, evitando asi, fallas en el proceso de
produccion.

Otro de los objetivos es facilitar el acceso de este manual al personal de nuevo
ingreso, para que se familiaricen con los procesos que se deben de cumplir dentro
de la empresa Gmar S. A.

4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Se observd que la empresa Gmar S.A. no cuenta con un Manual de
Procedimientos, |0 que ocasiona un grave problema para la empresa, ya que
unicamente el Gerente de Produccién es el unico que conoce con exactitud el
procedimiento a seguir a nivel operativo, en cada una de las areas de la empresa.

Por tal motivo, se tomod la decision de crear este Manual de Procedimientos para

que todo el personal interesado en conocer los procedimientos de Gmar S.A.
tenga acceso a esta informacion.
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5. RESENA HISTORICA DE GMAR S.A.

La empresa Gmar S.A., inicia sus operaciones el 31 de Mayo de 1985. Con un
capital suscrito de $3.000.000,00. Los accionistas actuales son: Mou Fan Fung
Ng, Mou Pui Fung Ng, Mou Shing Fung Ng y Yuk Kan Fung Sien; cada uno con
750 acciones con un valor de $1.000 cada una, obteniendo asi cada accionista el
25% de las acciones.

Esta organizacion cuenta con 110 empleados (actualmente), en donde gran
parte del personal conforman la unidad de produccién; y en una pequefa
proporcion en el area de gerencia administrativa.

Gmar S.A. tiene como objetivo social la fabricacién de bolsas plasticas.

Gmar S.A., en su lucha por mantenerse como una de las principales
empresas, productora de bolsas esta en la ruta hacia la excelencia en la
fabricacion de este producto; a través de la actualizacion de sus procesos de
gestion con la adquisicion de nuevas tecnologia que le permite estar a la
vanguardia en el mercado satisfaciendo las necesidades de los consumidores,
cuya exigencia fomenta que dia a dia el producto sea cada vez de mejor calidad.

6. MISION.

Gmar S.A., tiene como misioén, satisfacer las necesidades de los consumidores
a través de la fabricacién de bolsas plastica de diferentes medidas.

Utilizando para tal fin el polietileno de alta y baja densidad y los colorantes
como materia prima fundamental para el proceso de transformacion el cual se
llevara a cabo a través de la Extrusion hasta llegar al Sellado-Empaque; todo esto
basandose en los mas modernos enfoques de calidad, gerencia y tecnologia.

7. VISION.

Gmar S.A., es una empresa que tiene como vision mantener su supremacia en
el sector industrial a través de la captacion e incremento de la cartera de clientes.
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Ser la empresa lider de su ramo en el Mercado Nacional, participara en el
Mercado Internacional satisfaciendo las necesidades y exigencias de sus clientes,
con productos y servicios de la mas alta calidad a precios competitivos, utilizando
recursos humanos altamente calificados, los mejores insumos en tecnologia de
vanguardia, para lograr ser una empresa altamente rentable.

Cultivar un ambiente donde todos sus trabajadores sean capacitados y
motivados a desarrollar su mas alto potencial de productividad y creatividad, para
que, quienes laboren en ella mantengan compromiso, lealtad y orgullo, alcanzando
asi una alta satisfaccién en el trabajo.

Ser una empresa capaz de alcanzar retos con una estructura dinamica que
promueva inversiones con potencial de desarrollo y rentabilidad.

Administrar adecuadamente sus recursos, orientandolos hacia el respeto por el
medio ambiente y al mejoramiento de la sociedad.

Contribuir con el desarrollo del pais mediante su permanencia en el marco
economico nacional y su participacion en el mercado internacional, actuando
conforme a principios éticos y disposiciones legales.

8. DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

Esta empresa se dedica a la transformacion de polietilenos para el uso diario y
oportuno (Bolsas Plasticas) mediante la maximizacion de esfuerzos y el
aprovechamiento de los recursos. Aspiramos a ser siempre expertos en el negocio
de nuestro cliente.

La estrategia de Gmar S.A., es prestar el mejor servicio desde cerca, porque
so6lo alli logramos comprender sus desafios y ofrecer nuestra experiencia basada
en la realidad. Fidelidad, compromiso y estrechos vinculos con nuestros clientes y
sus problemas nos permiten conocer y proyectar junto a ellos.

Para lograr que entre cada cliente y nosotros surjan respuestas, soluciones
frescas y originales, buscamos cultivar una complicidad fructifera con ellos. El
punto donde buscamos producir la innovacion es donde se cruza nuestra
experiencia con la necesidad de soluciones de nuestros clientes. Alli es donde la
visidn que tenemos puede producir resultados duraderos.
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9. OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

*

Investigar el mercado con respecto a los canales de distribucion de este
negocio. Son de caracter directo porque es indispensable lograr el contacto
con el cliente para llegar de esta manera a un acuerdo en el precio, forma de
pago y punto de entrega.

Desarrollar un plan estratégico para ampliar la produccion y lograr satisfacer
la demanda del Mercado internacional.

Reclutar 80 vendedores mas, para asi lograr atender la creciente demanda.
Desarrollar nuevos planes de adiestramiento, ya que existen nuevas normas
de higiene y seguridad industrial, y asi lograr reducir la cantidad de
accidentes de trabajo.

La empresa suministrara a los empleados del adiestramiento necesario para
el manejo adecuado de la maquinaria.

La empresa proporcionara a los empleados del material adecuado para la
ejecucion de sus actividades.

10. POLITICAS DE PAGO DE LA EMPRESA.

La forma de pago es por depésito a cuenta, o con cheque de gerencia
unicamente.

El primer pago se efectua al hacer la orden de compra dejando un 50% del
total de la cuenta, y el segundo pago se realiza el mismo dia de entrega
dejando liquidado el saldo pendiente por pagar.

El envio se efectua al momento de recibir el depdsito.

El cliente esta comprometido a enviar una copia del recibo del depdsito
bancario a las oficinas de la empresa, ya sea via e-mail o por fax. De esta
manera el cliente da aviso a la empresa que el depdsito se ha efectuado.
Cuando se envia el pedido, se les manda una copia de la guia de
embarque por e-mail o fax, para que el cliente certifiquen que ya se efectuo
dicho envio y puedan darle seguimiento al pedido con el personal de la
mensajeria.

11. DESCRIPCION DE LA PLANTA.

Capacidad de Produccion.

La planta equipada con la maquinaria y equipo operando un turno de ocho horas
diarias, 25 dias al mes, podria ser capaz de producir aproximadamente 200
toneladas de bolsas por mes.
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12. PLANO DE LA PLANTA
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13. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

13.1 Objetivo del Manual.

El propésito de dicho manual es suministrar informacién sobre 4 diferentes
procesos desempefiados en Gmar S.A. Dichos manuales fueron realizados por
cada departamento, en conjunto con la unidad de recursos humanos, que es la
que suministra los métodos para su desarrollo.

13.2 DIAGRAMA DE FLUJO
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13.3 PROCESO DE ELABQRACION DE LAS
BOLSAS DE PLASTICO.

1. MEZCLADO A ALTA VELOCIDAD: Procesando la materia prima. Esta
vendria a ser la primera etapa en cuanto a todo proceso de produccion.
Trozos de polietileno de alta densidad son calentados y mezclados hasta
obtener una masa de plastico derretida.

2. EXTRUSION: Luego esta masa es estrujada a través de una matriz circular
para formar un tubo de cinta plastica. Se sopla aire a través del tubo para
mantenerlo inflado y prevenir la adherencia entre sus dos partes.

3. SOPLADO DE LA CINTA: EIl tubo de la cinta estrujada, después de ser
enfriado por el aire soplado, es colocado en forma plana y bobinado en
rollos.

Si lo requiere el cliente, cada uno de los rollos, es llevado a la maquina de
impresion flexografica, para la impresion de algun mensaje o anuncio. Esta
maquina es capaz de imprimir anuncios de hasta cinco colores diferentes. Dando
asi inicio al proceso de impresion:

4. Diseno: Creatividad e imagen. En esta etapa, conjuntamente con las ideas
y/o bocetos propuestos al cliente se elabora la imagen del producto; para
ello contamos con modernos equipos de computo de ultima generacion y
con un equipo de disefiadores, que desarrollaran propuestas para satisfacer
los gustos mas exigentes. A su vez, elaboraran el plan de disefio, que
consiste en la separacién de colores a utilizarse y su distribucién en un
plano mecanico, asi como la ganancia de puntos, el nivel de curvas y el
porcentaje de colores.

5. Filmacién: Elaborando el mapa. El disefio ya terminado y separado por
colores se filma en peliculas de haluro de plata, llamados negativos; es aqui
donde se controla la densidad y el angulo de las tramas, ademas de su
respectiva emulsion.

6. Pre - Prensa: Materializando las ideas. Llegada la pelicula a esta area, el
encargado de la Pre-Prensa revisa las imperfecciones que puedan tener el
disefio o los negativos. Conjuntamente para una verificacion mas
exhaustiva se realiza un proceso adicional que se llama cromacheck; que
consiste en un filmado de las laminas de color a través de las cuales se
verifica la superposiciéon de los colores del elemento que se va a imprimir,
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fijando los dibujos de las peliculas mediante una exposicién de ambas en
luz ultravioleta.

Una vez aprobado esto se procede con el quemado de las planchas, que es muy
semejante al cromachek; sélo que en su lugar se utilizan polimeros fotosensibles
(clisés). De esta manera se obtienen los diferentes grabados y tramas que se
necesitan para el proceso final de Flexo-impresion.

7. Montaje: Exactitud y precision. Los clisés o cireles adecuadamente
acabados, son medidos en espesor para ver su uniformidad. Visto esto, se
procede a la colocacion de los mismos en los cilindros o camisas a usarse
en las maquinas flexograficas. La precision de éstos debe ser total, el
minimo error podria causarnos una mala sincronizacion de colores al
momento de la impresion. Estamos seguros de la capacidad de nuestros
montadores, pero somos conscientes que las necesidades de nuestros
clientes son lo primero; por ello, hacemos uso de una montadora micro
punto/saca prueba.

8. Matizado: Poniéndole color a la vida. El matizador es la persona encargada
de proporcionar la tinta en los colores y tonalidades necesarios, mediante el
uso de las pantoneras y colorimetros debidamente calibrados. A su vez,
determina que tinta es la mas apropiada para su utilizacion, con respecto a
productos de impresion interna o externa.

9. Flexo - Impresion: Tecnologia y destreza. Esta es la ultima etapa en
cuanto a impresion se refiere, para ello contamos con flexo-impresoras de
cuatro, seis y hasta ocho colores; que complementadas con el personal
calificado nos permiten entregarle un producto de la mas alta calidad de
imagen en el menor tiempo posible.

Si el cliente no requiere de este proceso, se omiten los pasos 4 a 9. Continuando
con el paso numero 10.

10.CONTROL DE CALIDAD: Exigencia al 100%. El minucioso control y
verificacion que es aplicado en los diferentes procesos de produccion
hasta ahora descritos en cuanto a color y disefio se refiere.

11.CORTADO Y SELLADO: Después de verificado, se producen las bolsas

individuales por medio de una maquina que corta y sella simultaneamente
un extremo de la bolsa, dando paso asi al Laminado.
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12. LAMINADO: es la uniéon de dos o mas laminas. Una vez pegados, el
producto debe estar en reposo por un tiempo minimo de tres dias, para
asegurar asi la perfecta adhesion entre estas laminas.

13.APILADO Y PERFORADO: Las bolsas, apiladas en bloques, son
transferidas automaticamente a una prensa o yunque de caucho, donde
una matriz de corte en forma de U perfora automaticamente un segmento
cerca de la parte superior de cada bolsa para servir de agarradera.

Nota: El sellado, corte, apilado, y perforado son hechos con una sola maquina.
Este no solo reduce el numero de trabajadores necesarios y por lo tanto el
costo de produccion, sino también reduce la posibilidad de productos
defectuosos por error humano.

Con esto se da por concluido el Proceso de Produccion de las Bolsas de
Plastico.
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14. MANUAL DE ORGANIZACION.

14.1 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA.

DIRECCION GENERAL

GERENCIA GENERAL

DEPTO. DEPTO. , AREA
RECURSOS COMPRAS Y AREA MANTENI-
HUMANOS VENTAS PRODUCCION MIENTO

DEPTO. AREA

AREA DE CTROL. Y
CONTABILIDAD ALMACEN CALIDAD
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14.2 DESCRIPCION GENERAL DE LOS PROCESOS.
14.3 GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS.

14.3.1 DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.
Objetivo General:

Este Departamento tiene a su cargo el reclutamiento, seleccion, captacion y
desarrollo del personal de la organizacion, a través de planes, procesos y
practicas alineadas con la estrategia organizacional de creacion de valores.

Asi mismo, apoyar a las unidades operativas en el proceso permanente de
adaptaciéon a los diferentes mercados en la busqueda de la maxima
competitividad en cada uno de ellos.

De igual forma garantizar que todos los empleados de la organizacion puedan
aplicar eficientemente todas sus capacidades individuales, obteniendo el maximo
provecho de éstas, mediante un conjunto de politicas y esquemas de gestién que
ademas contribuyen a que el personal se sienta mas integrado, motivado y
comprometido con los objetivos de la empresa

Deberes, funciones y responsabilidades:

- Reclutar, seleccionar y contratar al personal requerido en la empresa, de
acuerdo al tabulador y a la plantilla de personal autorizado.

- Proponer planes y programas de capacitacion y adiestramiento del
personal, asi como de seguridad, higiene y medio ambiente.

- Controlar el otorgamiento de premios, estimulos y recompensas al
personal.

- Vigilar la actualizacion de los catalogos de puestos, evaluacion de
desempeno, plazas, categorias escalafonarias y tabulador de sueldos.

- Coordinar la elaboracién y pago de la nomina del personal de la entidad.

- Coordinar la elaboraciéon de reportes de movimientos de personal para
noémina.

- Operar el sistema de registro de asistencia del personal de la empresa.

- Vigilar la aplicaciéon de las normas, politicas, lineamientos y programas en
materia de trabajo, seguridad prevencion y proteccion civil.
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- Prever, aplicar y operar los tramites, pagos y registros internos y externos
de todo el personal relativo a las prestaciones de seguridad social.

- Integrar, custodiar y controlar los expedientes de la documentacion
personal y laboral de los empleados.

- Proporcionar constancias laborales, hojas de servicio, certificaciones o
cualquier documento administrativo que garantice el otorgamiento de las
prestaciones sociales de todos los empleados.

- Efectuar los movimientos autorizados de personal, aplicar pagos por
incapacidad medica, descuentos por pension alimenticia, y demas
deducciones que correspondan.

- Realizar las demas funciones que expresamente le encomiende el Gerente
Administrativo.

14.3.2 DEPARTARTAMENTO DE COMPRA-VENTA:

Objetivo General:

El Departamento de compra y venta desempenan la actividad principal de toda
organizacion, de ella depende que la cartera de clientes sea cada vez mayor.

Este departamento elabora las politicas de ventas y compras, que ayudan a
prever las condiciones de contratacion a manera de favorecer la optimizacion de
los planes de produccion.

Su objetivo es establecer y afianzar los contactos en primer término con los
clientes, siendo el responsable de identificar cabalmente sus requerimientos y
plasmarlo adecuadamente en la orden de produccion y en un segundo término con
los proveedores quienes suministran la materia prima adecuada que le ayudara a
la fabricacion de un producto de calidad.

El departamento de compra-venta se encarga ademas de la identificacion
precisa de la demanda, con el objeto de ayudar a la optimizacion de la
planificacién y programacion de los procesos productivos.

Cada una de estas actividades conllevan a que el departamento este en la
capacidad de sistematizar la actuacion de la competencia, a fin de retroalimentar
las politicas de precios y financiamientos ofrecidas por la organizacion a los
clientes.
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Deberes, funciones y responsabilidades:

e Tener trato directo con cada uno de los clientes, asegurandoles que sus
necesidades seran cubiertas al 100%.

¢ Implantar politicas de compras que beneficien a la empresa.

e Informar a los directivos de la compainia sobre cambios de productos o
materiales que pudiesen afectar a la organizacion.

e Cooperar con otros departamentos de la empresa (recursos humanos,

produccion y contabilidad) que soliciten sus servicios.

Estar al dia de los avances existentes en métodos y técnicas de compras.

Obtener utilidades para la empresa.

Realizar requisiciones u érdenes de compra.

Darle seguimiento a cada uno de los pedidos, asegurandose que las

condiciones de entrega se cumplan.

14.3.3 DEPARTAMENTO DE TRANSPORTE:

El Departamento de transporte tiene como funcion la administracion de su
personal, dentro del cual estan los choferes y mecanicos, asi mismo la
coordinacion y elaboracion de convenios con otras empresas que facilitan los
procesos de distribucion a nivel nacional.

Como estrategia fundamental el departamento coordina sus operaciones con el
resto de las unidades departamentales lo que le garantiza el éxito de sus
gestiones.

A su vez dicho departamento elabora los cronogramas de mantenimiento y
reparacion de las unidades maviles, que son utilizadas para cumplir con el objetivo
del departamento, que no es mas que la distribucion eficiente y efectiva del
producto que es elaborado por la empresa.

Por otra parte el departamento tiene la responsabilidad de vigilar el
funcionamiento adecuado de la red de distribucién de manera que los productos
no se deterioren antes de ser adquiridos por el cliente.
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Deberes, funciones y responsabilidades:

e Elaboracion de la logistica para la transportacion del producto.

e Trabajar de la mano con el departamento de Compra-Venta, para
asegurarse que el producto llegue en tiempo, lugar y fecha acordado
anteriormente con el cliente.

e Brindar mantenimiento a las unidades de transporte por lo menos una vez
al mes.

e Si a si lo requiere, el departamento hara una solicitud al departamento de
Compra-Venta, para adquirir nuevas refacciones en caso de requerirlas las
unidades.

e Laborar en conjunto con el area de Produccién y de Almacén, manteniendo
una excelente comunicacion entre ambos, para si lograr que el producto
llegue en tiempo y forma a las manos del cliente.

14.3.4 DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD:

Este Departamento tiene a su cargo la responsabilidad de la medicion,
identificacion, acumulacion, analisis, preparacion, interpretacion, y comunicacion
de la informacion financiera que sera utilizada por la administracion para planear,
evaluar y controlar dentro de la organizacion. Asi mismo se encarga de preparar
los informes financieros que seran utilizados por la gerencia para la toma de
decisiones dentro de la organizacion.

El Departamento de Contabilidad al igual que los demas departamentos de la
organizacion tiene sus funciones especificas, dentro de ella se manejan los
registros contables que requieren realizarse para que la empresa pueda operar.

Por otra parte maneja las relaciones con los inversionistas, tramites bancarios,
créditos y cobranza y administracion de riesgos, las cuales son claves para una
organizacion. Esta unidad es el centro de los asuntos financieros y operativos de
Gmar S.A., ya que maneja en lo ambito contable, donde se da a conocer la
situacion econdmica de la empresa.
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Deberes, funciones y responsabilidades:

Las operaciones mas comunes realizadas en este departamento son:

e Elregistro de ndbmina,

e Registro de compra de materia prima.

e Registro de los contratos que se han celebrado, por lo menos una vez al
mes.

e Calculos de costos, gastos e impuestos.

e Elaboracion de estados financieros que seran utilizados por la gerencia.

e Recopilar, analizar y consolidar la informacidon contable generada por las
areas administrativas de la empresa.

e Elaborar el comparativo mensual y acumulado de lo presupuestado contra
lo ejercido.

e Elaborar los presupuestos.

e Atender las observaciones derivadas de la practica de las auditorias
internas y externas.

14.4 GERENCIA DE OPERACION.

14.4.1 AREA DE PRODUCCION:

El area de produccion es una de las mas complejas, ella involucra la esencia
de la organizacion como es, la fabricacion de un producto que satisfaga las
necesidades de los consumidores.

En efecto un producto necesita de un procedimiento especifico, el cual debe
tomar en cuenta la capacidad de produccion de la organizacion, para ello la unidad
maneja la preparacién de planes donde se establecen los lineamientos relativos a
la orientacion de los procesos de cambio que se deben generar en las
operaciones, asi mismo, emplea los programas de produccion los cuales
constituyen un conjunto de objetivos y acciones orientadas a la ejecucion de las
normas contenidas en el plan.
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Es importante destacar que para llevar a cabo un proceso de produccion, debe
analizarse la combinacién de las maquinarias ya que permite, disminuir los costos
de produccion, desperdicio de tiempo y materia prima, ademas ayuda a la entrega
a tiempo del producto terminado.

El disefio del producto también forma parte de las operaciones realizadas por
esta unidad, donde se describe y especifica las caracteristicas y exigencias del
cliente, en el momento de confeccion del producto.

La unidad de produccién realiza los cronogramas de mantenimiento de las
maquinarias lo que permite prever posibles anormalidades en el funcionamiento
de los equipos. De igual forma tiene a su cargo el analisis de los inventarios fisico,
donde se verifican las existencias en almacén ya sea de la materia prima para
determinar los pedidos (ordenes de compras) que deberan efectuarse para el
abastecimiento de la misma, o bien de los productos terminados la cual define la
capacidad para atender las necesidades del mercado.

Otras de las actividades de esta unidad es la evaluacién de existencias de
repuestos y herramientas, lo cual respalda los cronogramas de produccion para
evitar la paralizacion del proceso productivo por escasez de piezas o utensilios.

Asi mismo se llevan a cabo registro de las operaciones diarias del
departamento, utilizadas para descartar cualquier falla que impida el buen
funcionamiento de las maquinarias.

Deberes, funciones y responsabilidades:

e Esta area trabaja en conjunto con el area de Control y Calidad, ya q esta se
encargara de determinar si el producto final ha sido fabricado con la calidad
especifica para ser entregado al cliente.

e Determinar el proceso de produccion del producto.

e Supervisar que no exista ningun problema o inconveniente al momento de
que los empleados operen la maquinaria dentro de la planta.
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14.4.2 AREA DE MANTENIMIENTO:

El mantenimiento es una de las variables claves para garantizar que la
empresa produzca de manera eficiente y efectiva, colabora a que el
funcionamiento cotidiano se ejecute adecuadamente sin impedimento alguno,
garantizando la disponibilidad de los equipos.

Para cumplir con lo anterior la unidad realiza los distintos cronogramas que son
elaborados por los departamentos lo cual, sera esencial para la oportunidad de
entrega de la materia prima y por ende del producto terminado.

Un mantenimiento adecuado permite ademas, que las maquinarias estén
calibradas y en buenas condiciones para producir, asi mismo disminuye los costos
y proporciona condiciones de seguridad laboral favorables, asegurando un trabajo
de calidad.

La unidad de mantenimiento para cumplir eficazmente con sus funciones
realiza una revision periodica a los libros de anormalidades de equipos, los cuales
son llevados por la unidad de produccion en donde se registran los posibles
defectos que se detectan, esto coopera con un ritmo de trabajo fluido y sin
sobresaltos.

Deberes, funciones y responsabilidades:

o Esta area trabajard en conjunto con el departamento de transporte,
atendiendo cada uno de los reportes que este emane en un lapso no
mayor a 48 hrs., si asi no lo hiciere, se hara acreedor a una llamada de
atencion.

e Se encargara de brindar el mantenimiento preventivo y/o correctivo a las
unidades de transporte de la empresa, al menos una vez mensualmente.

¢ De la misma manera, auxiliara al area de Produccion para el mantenimiento
de la maquinaria de la planta, siento necesario hacerlo al menos una vez
por mes.

e Realizar visitas de supervision a las instalaciones para detectar
necesidades de mantenimiento preventivo, correctivo o adaptacion.

e Si asi se requiere se proporcionara el servicio adecuado (ya sea preventivo
y/o correctivo) a las instalaciones hidraulicas, eléctricas, de gas y sanitarias
de la empresa.
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e Realizar un reporte de cada uno de los servicios que se hagan a las
unidades y/o departamentos de la empresa.

e Si a si lo requiere, el area hara una solicitud al departamento de Compra-
Venta, para adquirir nuevas refacciones en caso de requerirlas.

14.4.3 AREA DE CONTROL DE CALIDAD:

El objetivo central de esta area es garantizar que los procesos realizados por la
organizacion conduzcan a la elaboracion de un producto que satisfagan realmente
las necesidades y expectativas de sus clientes.

Esto implica que todas las funciones y procesos de la organizacion operen en
conjunto con el fin de lograr un mejoramiento continuo de los productos que en
ella se ofrecen. Al respecto la empresa debe demostrar su compromiso en todos
los niveles jerarquicos, con el objeto de lograr las metas establecidas.

El area de Control de Calidad se encarga de la supervision de las actividades
que se realizan en cada uno de las divisiones de la empresa, esto ayuda a que la
operatividad de la organizacion sea efectiva.

Otra de sus funciones, es la verificacion del proceso productivo la cual es
llevada mediante la supervision de todas y cada una de las etapas de
procesamiento del producto, con el objeto de hacer los ajuste pertinente para
evitar cualquier defecto; esto en funcion de que resultados obtenidos sean 100%
confiables.

Deberes, funciones y responsabilidades:

e Esta area de Control y Calidad, se encargara de determinar si el producto
final ha sido fabricado con la calidad necesaria para ser entregado al
cliente. Si esto no fuese asi, esta area tendra la facultad de regresar el
producto al area de Produccién para la correccion del mismo o si es
necesario para una nueva fabricacién del pedido.

e Trabajara en conjunto con el departamento de Produccion, supervisando
cada una de las etapas del Proceso de Produccion.
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14.5 DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTOS.
GERENCIA DE OPERACION.

AREA DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO:

Proceso de mantenimiento de instalaciones,
@ maquinaria y/o equipo de trabajo. @

* ot

Paso 1: Se hace una requisicion al area de mantenimiento.

Paso 2: El Técnico y/o ingeniero examina el equipo y/o maquinarias, o en
su caso las instalaciones averiadas.

Paso 3: El técnico solicita al jefe de mantenimiento las piezas o refacciones
necesarias, si asi lo requiere.

Paso 4: El jefe de mantenimiento hace una revision del inventario para ver
si las piezas se encuentran en existencia.

Paso 5: De no existir las piezas, elabora una orden de compra para las
piezas necesitadas.

Paso 6: Se entrega orden de compra al departamento de Compras para
que proceda a hacer la compra de las piezas.

Paso 7: El departamento de Compras entrega las piezas nuevas en el area
de mantenimiento.

Paso 8: El auxiliar contable registra la factura en la contabilidad.

Paso 9: El jefe de mantenimiento le hace saber al técnico que las piezas
estan en existencia.

Paso 10: El técnico procede a cambiarlas.

Paso 11: Se revisa que no falte nada y que todo este en orden.

Paso 12: Fin del proceso.
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GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS.

14.5.2 PROCESO DE SOLICITUD DE CREDITO DEL CLIENTE.

Erision de

FIN DEL solicitud de
FROCESO crédito.
Elaboracion Verificacion
¥ entrega de datos por
del contrato el depto. de
al cliente. contraloria.
Gerencia de Elahoraciin
Admon. de informe
define de crédito
politicas y oy
NOTINAS. coniraloria
Envia de
imforme y

recepcion en
Gerencia.

* Paso 1: El cliente recolecta la informacién requerida y emite una solicitud
de crédito.

* Paso 2: Los datos son recibidos, estudiados y verificados por la unidad de
contraloria y tesoreria.

* Paso 3: Contraloria elabora un informe de crédito en base a los datos
verificados.

* Paso 4: El informe es enviado y recibido por la Gerencia de
Administracion y Finanzas para tomar la decision, la cual de ser negativa,
los datos son revisados nuevamente.

* Paso 5: Al aprobarse la solicitud, la Gerencia de Administracion y
Finanzas definen las politicas y normas a seguir por el cliente.

* Paso 6: La gerencia elabora el contrato y se le entrega al cliente.

* Paso 7: Fin del proceso.
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14.5.3 DESCRIPCION DEL PROCESO DE TRANSPORTE

El jefe del depto.
firma la orden de

compta ¥ la orden

DE LA MERCANCIA.

=

Las 2 drdenes son
enviadas al Area

=)

El encargado del
almacén recthe las
2 ordenes ¥ ubica

de transpotte. de almacén, los productos.
. El personal del
Fin del almacén embalan la
Proceso tmetrcancia para
ewitar se estropee.
Muevarnente & El encargado del
vmﬁcadfa la almacén determina
mercancia  por el la ruta a seguir de
personal de la mercancia,
wigilancia,
Se  autoriza  la Se carga la El pedido se lleva
orden de salida por mercancia a  la a la unidad de
el jefe del 4rea de unidad. transpotte.

altmacén.

* Paso 1: El jefe del departamento de Transporte firma y autoriza la salida
de la orden de compra junto con la orden de transporte.

*  Paso 2: Una vez firmada y autorizada, las dos ordenes tanto de compra
como de transporte son enviadas al area de almaceén.

* Paso 3: El encargado del almacén recibe las ordenes de compra y de
transporte y proceden a ubican los productos terminados solicitados.

*  Paso 4: Una vez ubicados los productos, el personal del almacén embalan
la mercancia de una forma adecuada para que no se estropee en el camino
al cliente final.

*  Paso 5: Se determina la ruta a seguir por la unidad de transporte.
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Paso 6: El pedido se lleva a la unidad de transporte.

Paso 7: Se carga la mercancia en la unidad.

Paso 8: Se autoriza y firma la orden de salida por el Jefe del Area del

Almacén.

*  Paso 9: Antes de salir la unidad de transporte de la planta, es nuevamente
examinada la carga con la orden de compra y la orden de transporte, por el
personal de vigilancia, verificando siempre que la firma de autorizacién de
los jefes de los departamentos de Transporte y del Almacén aparezcan en
la orden de salida.

*  Paso 10: Fin del proceso.

* % %

14.5.4 DESCRIPCION DEL LLENADO DE
LA ORDEN DE COMPRA.

Orden de compra

Ne de Folio: Prioridad: : Fecha de pedido:
Mormal 30/08,/2009

Cargar a: Fecha de entrega:

1.- No. de Folio: Este folio es asignado por el personal del departamento de
compras que este llenando la orden de compra.

2.- Prioridad: Se asigna el grado de urgencia o prioridad que debe darse al
pedido, ya sea Alto, Normal, o Bajo; segun el cliente lo requiera.

3.- Cargar a: Se anota el nombre de la persona que quedara como responsable
de la compra (nombre del cliente).

4.- Fecha de Pedido: Se escribe la fecha en la que se esta haciendo el pedido.
5.- Fecha de Entrega: Se escribe la fecha en la que se hara la entrega del pedido.
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INFORMACION SOBRE GMAR.

Informacion sobre Gmar

MNombre: Direccign:
RFC: Codigo postal:
Direccién de correo electrénico: Ciudad:

gmar@yahoo.com.mx

Ndmero de teléfono: Pais o regidgn:

En esta seccion se anota toda la informacién acerca de nuestra empresa Gmar.

6.- Nombre: Se anota el nombre de la empresa: Gmar S.A.

7.- RFC: Se escribe el Registro Federal de Contribuyentes de la empresa.
8.-Direccioén de correo electrénico: Se anota el correo electronico de la
empresa: gmar@yahoo.com.mx

9.- Numero de teléfono: Donde el cliente pueda comunicarse si tiene alguna
duda o aclaracion. De preferencia anotar numero telefénico de oficina y celular.
10.- Direccion: De Gmar S.A. (anotando calle y numero ext. e int.).

11.- Cédigo Postal: De Gmar S.A.

12.- Ciudad: En la que se esta levantando el pedido. Puede ser Monterrey,
Cancun o Ciudad de México.

13.- Pais o Region: En el que se esta levantando el pedido. Unicamente México.

INFORMACION SOBRE EL CLIENTE.

Informacion sobre el cliente

FRazon Social: Direccion:
RFC: Codigo postal:
Mimero de teléfono: Ciudad:
Ndmero de fax: Pais o regidgn:

Direccion de correo electrénico:
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14.- Razoén Social: Anotar el nombre de la empresa.

15.- RFC: Anotar su Registro Federal de Contribuyentes.

16.-Numero de teléfono: Anotar el teléfono en donde se puede localizar al
cliente.

17.-Numero de fax: Registrar el numero de fax que proporcione el cliente.
18.-Direccion de correo electrénico: De la empresa y si es posible de la persona
responsable de la orden de compra.

19.- Direccion: Anotar la direcciéon completa del cliente.

20.- Codigo postal: Anotar el codigo postal del cliente.

21.- Ciudad: Ciudad donde se localiza la empresa contratista.

22.- Pais o Region: Anotar el Pais o la region donde se encuentra ubicada la
empresa.

INFORMACION ACERCA DEL ENVIO.

Informacion sobre el envio

D Enviar a la direccidn indicada Métado de envio:

anteriorments. For tierra

Entregar a

Nombre: Direccion:
Cargo: Cadigo postal:
Nimero de teléfono y correc electrénico Ciudad:

Pais o regicn

23.- Marca en el recuadro si el pedido sera entregado en la direccion indicada en
el recuadro anterior.

24.-Método de envio: Mencionar si la mercancia sera entregada via terrestre,
maritima o aérea.

25.-Nombre: Indicar el nombre de la persona a la que se le entregara la
mercancia.

26.-Cargo: Anotar el cargo que ocupa la persona en la empresa.

27.-Numero de teléfono y correo electrénico: De la persona responsable de
recibir la mercancia.

28.-Direccion: Asentar la direccion fiscal de la persona que recibira la mercancia.
29.-Cddigo Postal: De la misma direccion anotada en el punto anterior.
30.-Ciudad: Donde se encuentra la persona.

31.-Pais o region: Donde se encuentra a la persona.
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Lista desglosada Moneda: | Seleccionar...

Resumen:

Descripcion
Ndam.
I Total con I.V.A.

Art. N? de pieza Precio por unidad I.V.A. (90) Prle:mﬁsm
$ $ 3 3
Subtotal |
LV.A. |5
Gastos de envio | %
Total |5

32.-Moneda: Mencionar el tipo de moneda con la que se hara el pago.
33.-Resumen: Se realizara una descripcion detallada de la orden de compra,
dando mencién a todas las especificaciones del pedido.

34.-Numero de Articulos: Se anotara el numero de articulos que requiera el
cliente.

35.-Numero de Piezas: Anotar el numero de piezas que requiere el cliente,
dependiendo de la descripcidn de cada articulo.

36.-Precio por unidad: Anotar cual es el precio por cada unidad adquirida.
37.-IVA (%): Anotar cual sera el IVA en porcentaje y cantidad que se le aplicara a
los articulos.

38.-Precio sin IVA.: Anotar cual sera el precio neto de los articulos sin aplicar el
IVA.

39.-Total con IVA: Anotar el precio total de cada uno de los articulos incluyendo
en IVA.

40.-Subtotal: Hacer la suma de todos los Totales con IVA y anotarlo en este
recuadro.

41.-IVA.: Aplicar el porcentaje correspondiente de IVA al subtotal.

42.-Gastos de envio y tramitacion: Si se cobrara al cliente una cantidad
adicional a la cuenta total por los gastos de envio, se anotara en esta parte de la
orden de compra, de no ser asi, se pondra unicamente un cero.

43.-Total: Se anotara el monto total a pagar por el cliente. Sumando los tres
recuadros anteriores: El monto del Subtotal, el del IVA, y el de los Gastos de
envio.
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Condiciones de pago
-
Notas
Firmas
Nombre, Cargo y Firma del Cliente. Fecha
Nombre, Cargo y Firma del responsable de la orden Sallo

44.- Condiciones de pago: Aqui quedaran estipuladas las condiciones de pago.
45.-Notas: Si existiran algunas otras condiciones por nombrar, en este recuadro
podra hacerse.

46.-Firmas: Una vez terminada la orden de compra, se procede a firmarla dando
por entendido que la informacion escrita en esta es correcta.

47.-Fecha: Anotar la fecha en la que se realizo la Orden de Compra.

48.-Sello: Se pondra el sello del departamento de compras.

49.-Se da por concluido el proceso.
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CONCLUSION.

Se puede concluir que los manuales de procedimiento son fundamentales para
los procesos de una empresa, ya que sin ellos se pierde tiempo muy valioso, al

igual que se desaprovechan muchos recursos, tanto financieros como humanos.

El dominio de las herramientas de diagnéstico, como son los flujo-gramas, es
muy importante que lo tengan claro los gerentes de procesos, ya que es la mas

utilizada para dicha tarea.

Esto desarrolla conciencia en la alta gerencia, para que implante programas de
entrenamiento en los diferentes departamentos (especialmente en recursos
humanos) dé capacitacion en la elaboracion de los manuales de procedimientos,
para poder asi tener una guia en caso de que falle algo en el proceso productivo,
ya que ese es el proposito fundamental de su elaboracion. Esperemos se den

cuenta del tesoro tan invaluable que son para cualquier organizacion.
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GLOSARIO.

Manual de Organizacion y de Procedimientos. Documento que contiene
la descripcion detallada de las actividades que deben ser desarrolladas por los
miembros de la organizacion y los procedimientos a través de los cuales esas
actividades son cumplidas.

Polimero: Es uno de los plasticos mas comunes.

Estrujado: Proceso al que se somete el polietileno, para extraer la
sustancia que contiene.

Adherencia: Capacidad de un objeto para adherirse o unirse a otro.

Bobinado: Enrollar un material flexible en una bobina.

Flexografia: Es uno de los métodos de impresion mas usado para envases,
desde cajas de cartdn hasta plasticos (polietileno, polipropileno, poliéster, etc)

bolsas plastico, etc.

Bocetos: Primer disefio de la idea que aun no esta definida por completo.
Dibujo hecho a mano alzada.

Pelicula de haluro de plata: También es conocido como el negativo para
la impresion.

Emulsion: Mezcla de dos liquidos de manera homogénea.

Exhaustivo: Que es muy completo y/o profundo.

Cromacheck: Proceso que consiste en un filmado de las laminas de color a
través de las cuales se verifica la superposicion de los colores del elemento

que se va a imprimir.

Colorimetros: Herramienta que sirve para identificar el color y el matiz para
una medida mas precisa del color.

Apilado: Acomodar un objeto sobre otro.
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Cronograma: Listado de las actividades a realizar con las fechas previstas
desde el comienzo hasta el final.

Flujo-grama: Representacion grafica de las actividades relacionadas entre
si por medio de simbolos.

Pedidos u ordenes de compras: Es el documento fisico, por escrito, en el
cual se estipula la cantidad y calidad requerida a entregar por parte de la
empresa hacia el cliente, indicando el tiempo y el lugar adecuado para ello.
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