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OBJETIVO GENERAL

Al finalizar el curso, el participante contara con las herramientas que le permitan,
coordinar en forma eficiente los recursos disponibles, aprovechando los
conocimientos, actitudes y voluntades de los recursos humanos y con esto hacer
posible la planeacidn, integracion y cumplimiento de los objetivos de la institucion.

DURACION: 20 Horas
TEMARIO

1. Concepto importancia de la administracién de los recursos humanos en
instituciones publicas.

Reclutamiento y seleccion de personal.

Salarios, prestaciones y compensaciones suplementarias.

Organizacién del trabajo y asignacion de actividades al personal.
Determinacion del capital politico respecto de los recursos necesarios.
Administracion del capital politico.
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INSTITUCION EDUCATIVA

El moduloc de administracion de recursos humanos y capital politico ha sido
elaborado por la Divisién de Educacion Continua de la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM).
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1.- Concepto importancia de la administracion de los recursos humanos en
instituciones publicas. :

1.1 Las diversas potencialidades de los recursos humanos

Por su propia naturaleza, la administracion de personal comprende too. las
actividades humanas; puede decirse, por lo tanto, que su radio de accion abarca a
la empresa entera. Desde el director general hasta el ultimo trabajador, deben ser
tomados en consideracién, ya que entre los hombres se establecen multiples
relaciones, directas o indirectas, de superior a inferior, de subordinados a jefes, etc.,
y la administracién de personal procura, precisamente, que tales relaciones se
logren tanto en lo individual como en lo colectivo, con fa maxima eficiencia y la
mayor cooperacion.

Para cualquier organizacidén es exigencia fundamental obtener mayor eficiencia y el
maximo grado de cooperacidn de su personal. De hecho, todos los jefes habian
tratado siempre de que sus subordinados cumplieran tales requisitos, pero también
es cierto que los resultados negativos eran mas frecuentes que los éxitos, pues los
procedimientos empleados eran, por lo general, los menos aconsejables

El redescubrimiento del hombre, la complejidad misma de la organizacion ideales
empresas, el numero cada vez mayor de individuos al servicio de aquéllas y la
necesidad imperiosa de uniformar las reglas, los sistemas y metodos empleados
para obtener eficiencia y cooperacion del personal, fueron factores decisivos para
que se empezaran a crear departamentos especializados en esta importante
materia.

El encauzamiento de las relaciones humanas dentro de una organizacién se ha
convertido en un factor eminentemente técnico. ya es imposible proceder
empiricamente con improvisaciones en la resolucion de los delicados problemas del
personal. Pero, por otra parte, los jefes de la organizacion lineal, cada uno en su
respectiva esfera de accion, tienen la responsabilidad ineludible de hacer frente a
tales problemas. Mas adn, necesitan resolverlos con unidad de criterio, con una
politica uniforme y aplicando los procedimientos cientificos de esta rama de la
Administracién, que constituyen un campo verdaderamente especializado.

Otras consideraciones, justifican la actuacidon de los técnicos en la materia, como
funcionarios encargados de asesorar y proporcionar servicios especiales a los jefes
de toda la organizacion de linea en lo relativo a los asuntos de personal. De esta
manera la responsabilidad de los ejecutivos se fortalece con el apoyo de
departamentos especializados que colaboran estrechamente con ellos
facilitandoles la dificil labor de mejorar en forma de eficiencia y la colaboracion de
sus subordinados.
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EFICIENCIA COOPERACION
Cartas de Responsabilidad Derechos Disposiciones
organizacion legales
Analisis de Politicas
puestos Sistemas de
Valuacion de guejas.
puestos

El Factor Humano
Seleccién Calificacion de
técnica de Habilidad Merecimientos | méritos sistemas
personal de ascensos
Adiestramiento
Métodos de Sistemas de
simplificacién de | Trabajo Remuneracién | salarios
trabajo incentivos y
Medidas de prestaciones
higiene y
seguridad

Desde tiempos remotos se puede conocer a través de la historia, que el hombre
hacia seleccion de sus congéneres por ciertas cualidades,; tales procedimientos
selectivos eran desde luego muy rudimentarios. Por ejemplo en la antigua Roma se
preferia para trabajos rudos a los esclavos de color por su fortaleza. Al paso del
tiempo se evoluciona hacia una seleccion mas adecuada con base en la
observacion objetiva de las cualidades y caracteristicas de los individuos, pero no
es sino en los origenes de la psicologia aplicada, cuando se empiezan a hacer las
primeras evaluaciones psicométricas de los hombres. La psicologia aplicada es
todo aquel procedimiento y metodo utilizado en la aplicacidn practica de los
resultados y experiencias proporcionadas proporcionados por la psicologia.

La psicometria es la rama de la psicoiogia aplicada, destinada a obtener
resultados practicos de cuantificaciones en cualquier dominio de la actividad
humana. Los medios selectivos de personas para su empleo pueden destacarse en
dos grupos fundamentales:

a. Procedimientos tradicionales: Son formas de seleccion basadas en la
costumbre, dentro de estas se pueden sefalar las siguientes:
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Recomendaciones: Son producto del compadrazgo, la amistad y las
componendas, de ahi que no sea una adecuada forma de seleccién.

. Cartas de referencia: Inadecuado porque no siempre se ajustan a la
realidad.
. Referencias orales: Mejores que las anteriores, se puede ahondar en

determinados aspectos que se deseen conocer,

. Impresion personal: La simple apreciacién puede ser errdbnea, pues
basta que intervengan sentimientos involuntarios de simpatia o antipatia para
que la eleccién sea ineficaz.

. Curriculum Vitae: Presenta dificultad en que la capacidad del aspirante
no es verificada en la practica.

. Entrevista: Se observan muchos rasgos de la personalidad, pero no se
profundiza en aspectos practicos.

. Periodo de prueba: Efectivo, pero si la admisién fue errénea se
convierte en una pérdida de tiempo para ambas partes.

b. El procedimiento cientifico: Consta de un sistema selectivo cuya parte esencial
es la aplicacion de pruebas psicotécnicas, a través de las cuales se logra apreciar al
individuo, en lo relativo a su personalidad, inteligencia, conocimientos y aptitudes. El
sistema selectivo contiene en parte procedimientos tradicionales debidamente
mejorados y tiene la siguiente secuencia:

. Reclutamiento de candidatos a través de fuentes apropiadas.

. Lienado de solicitud conteniendo la informacion gue necesita la
empresa.

. Preparacién de la entrevista con base en los datos de la solicitud.

. Realizacion de la entrevista preparada.

. Aplicacion del examen adecuado a la labor a desemperiar.

. Comprobacion de referencias.

. Practica de encuesta socioeconémica.

. Examen médico adecuado al puesto.

. Otra u otras entrevistas si se requiere.
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Se hace evidente entonces que este método es superior a los tradicionales, por
cuanto obtiene caracteristicas esenciales para el desarrollo de cada tipo de oficio, y
no incurre en parametros poco objetivos que lleven a errores de seleccion.

La seleccion de personal es sin duda uno de los problemas mas significativos que
afrontan en la actualidad las organizaciones. Esto debido a que el recurso humano
de una empresa esta directamente relacionado con la productividad o
improductividad de la misma. A causa del desborde de la tasa de desempleo que
afecta al pais, el nUmero de aspirantes a cada vacante ha aumentado en forma
considerable y por lo tanto el trabajo de los seleccionadores de personal se hace
cada dia mas dispendioso y exigente.

Los encargados de esta labor dentro de las organizaciones tienen sobre si una gran

responsabilidad, por esto no pueden caer en los vicios comunmente desarrollados

en nuestra sociedad, como el compadrazgo, las componendas y el trafico de

influencias; vicios estos que tienen sumidos al estado y sus instituciones en una,
total improductividad, ya que las personas que laboran en él no tienen Ias

capacidades para desarrollar eficientemente su trabajo.

La seleccidon de personal debe realizarse mediante un estudio anterior del cargo que
se desea sea ocupado, se debe delimitar ta objetividad del trabajo y las

caracteristicas que debe satlsfacer el individuo que vaya a realizarlo. 1,,‘

Como conclusion, se observa la importancia de la seleccion de personal a todo nivel
en una organizacion, ya que la relacién trabajador-productividad es directa, una
seleccion irresponsable implica pérdidas tanto econdmicas como de tiempo. (ZONA
EMPRESARIAL, 2002)

1.2;En qué consiste administrar recursos humanos y cudles son sus
beneficios?

En el origen de la administracion de personal, esta ligado el derecho laboral y la
administracion cientifica, asi como otras disciplinas. El derecho laboral aparece
cOmo una consecuencia de las exigencias de |a clase trabajadora, para reglamentar
el trabajo, se pensé que bastaria con aplicar los preceptos legales en forma fria a
fin de obtener buenos resultados; pero resultd que las relaciones que se establecian
requerian de estudio, entendimiento y elaboracién de una serie de principios ya que
se hablaba de conceptos relativos a sueldos, prestaciones, contratacion, etc., que
necesitaban de algo mas que la mera improvisacion.

6
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Luego de este estudio se debe proceder a emitir informacion acerca de la vacante
en medios adecuados, si se desea se puede buscar en agencias y bolsas de
empleo, en centros educativos o por traslados y adiestramiento dentro de la misma
empresa. Ademas se debe tener un estudio acerca del salario aproximado que se
pague en otras empresas para el mismo cargo, para no caer en excesos o defectos.
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De esta forma los principios de Taylor y Fayol dieron las bases de la administracion,
a través de la coordinacion, direccién y, por tanto, del mejor empleo de los recursos
humanos que intervienen en el trabajo. El mismo Taylor viendo su importancia cred
las “oficinas de seleccion”.

En México, la llegada de libros extranjeros, en los que se hablaba de este nuevo
concepto hizo surgir la inquietud por el mismo. Al igual que en otras partes percibié
que esta funcion no consistia unicamente en la elaboraciéon de néminas y pagos al
Seguro Social sino que dia con dia se hacian mas complicadas y no bastaba con
qgue el “jefe de personal’ pudiera ser amigo de todos. Se hacia necesario unir
innumerables conocimientos para poder realizar esta funcion en forma correcta. Por
ello se ha incluido como parte fundamental dentro de la carrera de licenciado en
administracion y de contador este aspecto importantisimo y puede decirse que la
administracion de recursos humanos es multidisciplinaria ya que requiere el
concurso de multiples fuentes de conocimientos.

La Administracion de Recursos Humanos tiene importancia vital en la consecucion
de las metas de la organizacion. Una de sus tareas lo constituye proporcionar las
capacidades humanas requeridas por la organizacién y desarrollar habilidades y
aptitudes del individuo para hacerio mas satisfactorio a si mismo y a ia colectividad
en que se desenvuelve. Elementos que pueden en gran medida garantizarse con el
disefic de un sistema de seleccion de Recursos Humanos que nutra a la
organizacion del material humano que necesita, brindando a la par, posibilidades de
desarrolio y satisfaccion personal al mismo. Un proceso de seleccion eficiente, que
permita cubrir los puestos de trabajo de manera que la organizacion pueda ser
operada de manera competente tanto en el presente, como en el futuro, puede ser
la clave para el cumplimiento de la mision organizacional.

La concepcién de la organizacion como sistema parte del reconocimiento de que
todo sistema esta compuesto por partes interconectadas de una forma compleja, en
evolucién permanente bajo la accidn del universo exterior

Lo que diferencia a una organizacion que tiene éxito de otra que no lo tiene, es,
ante todo las personas, su entusiasmo, su creatividad; todo io demas se puede
comprar aprender o copiar.

El destino de la organizacion depende en gran parte de sus recursos humanos, si
sus miembros son capaces, pueden enfrentarse con éxito a la competencia y
aprovechar al maximo los recursos técnicos y materiales de que se dispone, io cual
es valido para cualquier tipo de organizacion, entonces esta podra lograr sus
objetivos.

Presente en todos los subsistemas de la organizacion los recursos humanos,
7
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constituyen un elemento esencial dentro de ésta, el factor humano no ha sido
considerado de la misma forma a lo largo del presente siglo, consecuentemente los
tedricos y practicos que de él se han ocupado no lo han valorado de igual modo.
Actualmente, cuando parece estar lejos la concepcion del factor humano como
factor de produccién minimizando su costo, se intenta considerarlo como un recurso
"motor" que permite incrementar la competitividad de la empresa, logrando sinergia
entre lo econdmico y lo social. En fin como un "capital humano" en el cual se
invierte cada dia mas.

El desarrollo y evolucion de los recursos humanos dentro de la organizacion ha sido
abordado desde diversos enfoques. Aceptada su trascendencia, resulta de vital
importancia la gestion de los recursos humanos, por tanto es esencial su estudio.

La gestion de recursos humanos es la accién o efecto de administrar o dirigir los
recursos humanos; es |la encargada de lograr la vision a través de una gestion;
estratégica de los recursos humanos en su propia area. Dirigir es el proceso de
influir sobre las personas para que estas se esfuercen en lograr las metas
organizacionales. Administrar es una actividad esencial que asegura la coordinacién
de esfuerzos individuales para el logro de metas grupales.

K'd
Por tanto la gestion de los recursos humanos conforma un sistema de distintas:
actividades o subsistemas interdependientes estrechamente relacionados, aspecto.,
que hace que cualquier alteracidn que ocurra en uno, provoque influencia sobre los
demas, los que provocan nuevas influencias en otros y asi sucesivamente. Es
también un sistema abierto, ya que son influidos y dependen en gran medida del
entorno, de ahi su caracter contingencial o situacional, o sea, dependen de la
situacion organizacional: del ambiente, de la tecnologia empleada por la
organizacion de las politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa
preponderante, de la concepcion que existe en |la organizacion sobre el hombre y su
naturaleza y sobre todo de la cantidad y calidad de los recursos humanos
disponibles.

Dentro de los subsistemas de gestidn recursos humanos, se destacan las descritas
por Chiavenatto (1992): Subsistemas de alimentacion de recursos humanos: que
incluye la investigacién del mercado, la mano de obra, el reclutamiento y la
seleccion. Subsistema de aplicacion de recursos humanos; que incluye el analisis y
descripcion de los cargos, integracion o induccion, evaluacion del mérito o del
desempefio movimiento del personal (tanto en el sentido vertical como el horizontal
o diagonal. Subsistema de mantenimiento de recursos humanos. La remuneraciéon
(administracion de salarios) planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el
trabajo, registros y controles del personal. Subsistema de desarrollo de recursos
humanos; que inciuye el entrenamiento y los planes de desarrollo personal.
Subsistema de control de recursos humanos; que incluye banco de datos, sistemas
de informacién de recursos humanos y auditoria.

8
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En ocasiones las actividades de gestidn de recursos humanos son agrupadas bajo
el nombre genérico de integracién, como una funcidn mas de la administracion.

Una integracién apropiada facilita la tarea de direcciéon y de control (Koontz 1990).
La funcién administrativa de integracion se define, entonces, como la tarea de llenar
puestos de una estructura organizacional para, luego de identificar los
requerimientos de la fuerza de trabajo, hacer un inventario de ésta, reclutar,
seleccionar, ubicar, promover, evaluar, recompensar y capacitar el personal.
Resulta claro que la integracion debe estar estrechamente relacionada con la
organizacién, es decir, con la fijacion de una estructura intencional de papeles y
puestos (Estrada, Gonzalez 1997).

Debemos agregar que al hablar de integracién es necesario tener en cuenta
tambien diversos factores dinamicos entre los que podamos sefalar las edades de
las personas que ocupan los diferentes puestos, el aumento o reduccidon de las
cantidades de puestos y la velocidad con que el personal abandona la empresa
cuando se jubilan o por otras razones, asi como los factores externos que influyen
en ésta, tales como el nivel de educacion las actividades prevalecientes en la
sociedad (como la actitud ante el trabajo), tas numerosas leyes y reglamentos que
afectan de forma directa a la empresa, ias condiciones econdmicas y la
disponibilidad y demanda del personal.

El subsistema de alimentacién de recursos humanos es que posibilita la
investigacion y analisis del mercado de recursos humanos (determina las fuentes y
tecnicas de reclutamiento) facilita los criterios de seleccion y las pautas de calidad y
el grado de descentralizacion de las decisiones sobre la seleccion de personal, asi
como también proporciona a los funcionarios la orientacion para la perfecta
integracion de los candidatos a la organizacion y al grupo, entrenamiento y
perfeccionamiento para el buen desempeno de sus funciones y desarrollo de sus
carreras, ademas de oportunidades para el perfeccionamiento técnico, cultural,
social, funcional y economico. -

Reciutar el mejor potencial humano disponible en la localidad, seleccionar
adecuadamente, teniendo en cuenta no solo el ajuste a la funcion inmediata, sino
también, teniendo en cuenta especialmente el aprovechamiento humano en un
proceso dentro de las diversas areas de la organizacion y proporcionar los planes y
mecanismo (centralizados y descentralizados) de integracidon de los nuevos
participantes de la organizacién, son funciones primordiales del subsistema de
alimentacion de recursos humanos.

La seleccion de candidatos es una tarea compleja vy de su correcta realizacion
depende la eleccion del candidato adecuado.

Al abordar la conformacién del proceso de seleccion existen multiples criterios entre
9
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los autores gue plantean que la dependencia de los procesos de reclutamiento y
seleccion es de gran importancia, por cuanto fa eleccion de la persona adecuada
para un puesto concretc es garantia que las tareas a él encomendadas seran
correctamente ejecutadas. El proceso se inicia cuando en algun lugar de la
estructura organizativa se produce una solicitud para contratar a alguien gue cubra
un puesto vacante o un puesto de nueva creacién, implica una serie de pasos
especificos destinados a decidir sobre bases objetivas cuales solicitantes tienen
mayor potencial para el desempefio de un puesto y posibilidades de un desarrolio
futuro tanto personal como de la organizacion, a fin de realizar su contratacion.

El analisis de la demanda incluye el examen de las caracteristicas del puesto a
cubrir, el tipo de contratacion a realizar (si es temporal, con remuneracion,
formacion, etc.), la definicion del puesto y las posibles opciones de contratacion.

Contempla los procesos de reclutamiento y seleccion, el reclutamiento comienza
cuando se inicia la busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las-
solicitudes de empleo; la seleccion, cuando una persona solicita empleo y finaliza*
cuando se produce la decisidn de contratar a uno de los solicitantes.

Puede concluirse que el proceso de seleccidon de recursos humanos es un proceso.
técnico mediante el cual la organizacion busca, evalla y escoge a las personas que
necesitan. Comprende desde el reclutamiento hasta la contratacién. Consiste en un
conjunto de técnicas y pasos que nos permiten escoger entre los candidatos
reclutados aquelios mas adecuados a los cargos existentes en la organizacion, con
miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempeno personal.

En esta investigacion se toma como punto de partida para el disefo del sistema de
seleccion de personal, el analisis del puesto de trabajo y la determinacidon de su
perfil. El analisis esta basado en la determinacién de los requerimientos que la
ejecucion de la tarea laboral le exige al trabajador y en el estudio de las condiciones
externas de trabajo. E! perfil se crea a partir de los resultados obtenidos en el
analisis y constituye |la base para el disefio de la metodologia a emplear en los
pasos posteriores del Sistema de Seleccion de Recursos Humanos.

1.3 Elementos que conforman la administracion de recursos humanos.

En la vida industrial moderna, especialmente en los Estados Unidos, se habla con
particular énfasis de un redescubrimiento del hombre. En efecto, tanta atencion se
dio en el pasado a los elementos materiales

y los adelantos técnicos, que llegué a oividarse de los verdaderamente esencial: la
actividad humana.

Ahora, los especialistas en administracion se han percatado de que si no se
reconoce al hombre el valor fundamental que le corresponde, muy poco sirven las
materias primas, las maquinas, el dinero, las instalaciones y todos los demas
recursos materiales de' que puede disponer(;. Por ello se afirma que se ha llegado a
un verdadero descubrimiento.

10
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Las opiniones en tal sentido sostienen que toda la administracién de una empresa
es, en ultimo término, la administracién de personal, cuyos objetivos fundamentales
son dos:

La eficiencia de las actividades desarrolladas por los individuos que -forman parte
de una organizacion,

La cooperacion de ios mismos individuos en la realizacién de los -fines perseguidos
por la organizacion a la que pertenecen.

Este primer aspecto se refiere principalmente a la descripcion de cuando y cémo se
va a distribuir el personal encargado del proyecto. Esta informacién se desglosa en
un plan de trabajo, el cual puede ser formal o informal y muy detallado o muy
general. Es importante detallar en este plan los momentos en que van a participar
cada uno de los integrantes del proyecto, y que va a pasar con estas personas
mientras no estén desempefiando alguna funcion.

B. CARACTERISTICAS DEL PERSONAL

Para que el proceso de seleccion de personal sea exitoso es importante tomar en
cuenta algunas caracteristicas de estas personas como:

Experiencia previa

Interés del personal en participar en el proyecto
La habilidad de trabajar en grupo
Disponibilidad

C. PRACTICAS DE RECLUTAMIENTO

Generalmente muchas de las organizaciones involucradas en los proyectos tienen
politicas, donde aplican una guia para el reclutamiento de personal. En este caso es
importante tomar esta guia para la seleccion del personal.

2. Reclutamiento y seleccion de personal.

2.1Diagnostico de necesidades de personal y determinacién de su perfil.

St hablamos del proceso administrativo seguramente recordara la etapa de la
organizacion en la cual se habla de los organigramas, jerarquias administrativas,
pero sobre todo las técnicas que estudian a detalle las organizaciones a través de
técnicas de analisis de puestos. Se puede definir puesto como un conjunto de
operaciones cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de

11
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trabajo especifica e impersonal, este concepte implica dos elementos esenciales,
que son:
a) Su contenido, determinado por el conjunto de funciones concretas.
b) Sus requisitos, determinados por los factores de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo. Estos elementos son necesarios
para desempefiar eficientemente la labor.

Es dificil la recopilacién metddica de los datos que nos interesan, en la separacion
de los elementos objetivos y subjetivos que el trabajo implica, y en la consignacion
por escrito de los resultados del analisis en forma clara y sistematica.

El Analisis de puestos es la técnica que nos ayudara a lograr estos objetivos
mediante la determinacion de elementos que integran el puesto. De esto se deduce
que el analisis de puestos es una investigacion sobre los mismos, encaminada a
conocer y definir su contenido y requisitos; lo fundamental en ella es la separacion y
ordenamiento de los elementos que componen un puesto

Para aplicar esta técnica se requiere:

a) Recabar todos los datos referentes al puesto, con integridad y precision.

b} Separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo, de los subjetivos
que debe poseer el trabajador, y ordenar ambos grupos con los datos
correspondientes.

c) Consignar por escrito los datos obtenidos de manera clara y sistematica.

d) Organizar el conjunto de los resultados del andlisis.

Es necesario definir algunos conceptos que nos ayudaran a comprender mejor la
técnica de analisis de puesto.

Analista

Es la persona encargada de recoger, ordenar y conseguir los datos. Debe poseer
capacidad de observacién, una mente analitica y facilidad para expresarse
claramente,

Descripcidn del puesto

Es la forma escrita en que se consigna la operaciones materiales que debe
realizarse el trabajador.

Especificaciones del puesto

Es fa forma en que se anotan metddicamente los requisitos de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo que implica ta iabor.
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2.2Principios de la seleccién de personal.

La importancia de una buena seleccién radica en tener mejores expectativas de un
trabajador en el desempefic de sus actividades dentro de la empresa;, por
consiguiente, la evaluacion debe realizarse en forma secuencial y precisa
contemplando los siguientes aspectos:

e Experiencia labora!
e Trayectoria académica
e Aspectos Psicoldgicos

Estos ultimos son componentes basicos de la personalidad de un sujeto que hacen
posible su optimo desarrollo dentro de la sociedad y, especificamente en su ambito
laboral, por lo que deberan analizarse usando técnicas confiables, Podemos decir,
entonces, que la seleccidon de personal es la serie de técnicas encaminadas a
encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado.

Hablamos de seleccion de personal en el momento en que tenemos los candidatos
probables para ocupar la vacante; éstos deberan ser evaluados en forma
secuencial. A continuacidon proponemos un orden légico para el proceso de
seleccion, mediante el uso del diagrama siguiente:

Causas de vacanies
. Nueva » | Vacante

creacion
. Promacién

. Baja l

Requisicion

l

Proceso de

rarh tamiantn

l

Presolicitud

l
l 13

Solicitud
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2.3Reclutamiento de personal

Cuando una empresa u organizacion se encuentra en etapa de formacién, es decir,
que ya se analizé la estructura de la empresa, los aspectos legales de la Ley
Federal del Trabajo y la técnica de analisis de puestos, procedemos a buscar el
recurso humano gque se requiere, en otras palabras, iniciamos el reclutamiento, que
es la técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa en el

maomento oportuno.

Para una mayor eficacia en el reclutamiento, es determinante la anticipacion con
que hayan sido previstas las necesidades. Esto permite escoger al personal mas
adecuado el mercado de trabajo. No se debe desconocer que el reclutamiento
implica un costo, que no siempre se justifica por la magnitud de la empresa ni por ia
rotacidon de personal.

Para obtener recursos humanos para el proceso de Reclutamiento se consideran
como aspectos importantes a:

A. Fuentes de Reclutamiento Son los lugares especificos en el que
encontramos al posible aspirante. Pueden ser internas o externas.

A. 1. Fuentes Internas Son aquellas que sin necesidad de recurrir
a personas o lugares fuera de la empresa, proporciona a ésta el
personal requerido en el momento oportuno.

¢+ Sindicatos.- por la reglamentacion del contrato colectivo de trabajo,
ésta es por necesidad una de las principales fuentes en los que
respecta al personal sindicalizado. Funciona en el momento que la
empresa requiere personal para una vacante o vacantes que entran
en el dominio del sindicato.

¢ Archivo o cartera de personal.- Se integra con las solicitudes de los
candidatos que se presentaron en periodos de reclutamiento
anteriores y que fueron archivados sin haber sido utilizadas por
haber sido cubierta la vacante en cuestion.

* Familiares y recomendados.- Se hace uso de esta fuente cuando
boletinamos las vacantes entre nuestros propios trabajadores, a fin
de establecer contacto con familiares o conocidos que retnan las
caracteristicas o requisitos del puesto vacante, si la politica de la
empresa lo permite.

¢+ Promocién o transferencia interna de personal.- Se analiza los
inventarios de recursos humanos o la historia laboral del personal,
con el objetivo de determinar si existe un candidato viable para ser

15



ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO Y POLITICO

® -5

PALACIO DE MINERIA

promovido (ascendido en forma vertical} o transferido (en forma

horizontal).

A. 2. Fuentes Externas.- En donde los aspirante que cuentan con las

*

*

*

*

caracteristicas requeridas son totalmente ajenos a la empresa.

Profesionales y educativas.- Son instituciones que se dedican a la
preparacion de profesionales como Universidades,
tecnologicos, institutos, etc. En estas organizaciones

comerciales,

se pueden

encontrar

especiaiidad que satisfaga las necesidades de la empresa.

Asociaciones

profesionales.- Si se

requiere personal

escuelas

personas capacitadas en determinada

con

experiencia en un determinado campo cientifico, tecnolégico o
en las asociaciones dan informacion acerca de la
experiencia y actividades que desarrollan sus miembros.
Bolsas de Trabajo.- Son organizaciones que se dedican a
proporcionar informacion con respecto a las vacantes en distintas;
empresas o centros de trabajo.
Agencias de colocacién.- Cobran a la empresa. Objetivo similar a-
las Bolsas de Trabajo.
La puerta de la calle.- El candidato se presenta sin que haya
existido una forma de aviso por parte de la empresa.

profesional |

B. Medios de Comunicacion.- Se refiere a todos los medios de difusion que se
utilizan para dar a conocer un puesto vacante.

L

*

L4

Prensa.- Este es el medio mas utilizado. Representa la seguridad
de que la informacién emitida llegara con mayor rapidez y veracidad
a los lugares o circulos humanos.
Radio y Television.- Se realiza a través de los encargados de

reclutamiento de personal

de diferentes

empresas,

que

proporcionan informacion sobre los candidatos que han recibido en
Sus organizaciones.
Boletines.- Son impresos dando informacién para captar recursos
humanos que estan localizados cerca de la empresa.

2.4 Contrato de trabajo

La posibilidad de encontrar formulas efectivas para la convivencia entre el sindicato
y la organizacion constituye uno de los principales desafios de la libre empresa en
la actuaiidad. A menos que se demuestre su efectividad, su posibilidad de generar

riguezas y satisfaccion laboral,

es muy probable que se opte por soluciones

radicales que destruyan el potencial de crecimiento y dinamismo de la empresa y
que se lleguen a poner en entredicho su existencia misma.

16
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Para evitar la gradual caida en formas burocraticas, ineficientes e inadecuadas, la
organizacion debe demostrar sus ventajas; su capacidad de riqueza, de operaren
forma mas efectiva y competitiva, de generar elementos tangibles que contribuyan
al bienestar de las personas que la integran.

Por eso es importante que la relacién laboral este documentada mediante un
contrato de trabajo, este puede ser colectivo y es un convenio celebrado entre uno
o varios sindicato de trabajadores y uno o varios patrones con objeto de establecer
las condiciones segun las cuales debe presentarse el trabajo. El patron que emplee
trabajadores miembros de un sindicato tendra la obligacién de celebrar un contrato
colectivo, si el patron se niega a firmar el contrato podran los trabajadores ejercitar
el derecho de huelga, este punto se considera en el punto 386 de la ley federal de
trabajo vigente.

Contrato individual de trabajo

Es el acuerdo de voluntades en el que el trabajador se obliga a prestar un trabajo
personal subordinado mediante el pago de un salario al patron. Esto se encuentra
en le articulo numero 20 de la LFT, En muchas ocasiones el acuerdo al que llega
el trabajador con el patrén es unicamente verbal y no tiene ningun contrato escrito
que acredite la relacién existente, sin embargo su falta no perjudica al trabajador, ya
que las normas de derecho del trabajc hacen que esa inexistencia sea
responsabilidad del patrén ( articulo 26 LFT). En el articulo 35 de la LFT se refiere
a la duracion de los tipos de contrates individuales:

1.-Por tiempo determinado.

2.-Por Obra determinada.

3.-Por tiempo indeterminado o por tiempo indefinido.

2.5Induccion al area y el puesto

Es una etapa que se inicia al ser contratado un nuevo empleado en la
organizacion. Es la primera experiencia que vive un empleado, esta etapa es
importante porque va a determinar su rendimiento y su adaptacion.

Para llevar a cabo este proceso existen diferentes formas que varian de una
organizacion a otra:

1. Conferencia o platica; Es dar informacion referente al empresa de
una manera general.

2. Pelicula; Se detalla un poco mas pero en forma de audiovisual la

informacion relevante.

Visitar las instalaciones; Se indica la ubicacién de puntos clave.

Presentar al nuevo empleado en forma personal.

Nombrar un auxiliar temporai; Se brinda apoyo, en dudas o

17
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preguntas.

6. Descripcidn del puesto a desempefiar en forma escrita; Se determina
el limite de sus responsabilidades y funciones.

7. Manual de Bienvenida; Folleto grafico con informacion detallada de la
organizacién.

La induccion de cuatquier forma no implica gran costo y en cambio proporciona un
beneficio al empleado y por o tanto a la organizacion. El procesc de induccion hay
que refinarlo o perfeccionarlo en forma permanente. No importa el tamafio de la
empresa.

2.6 Deteccion de necesidades en capacitacion (DNC)

La aplicacién de la Deteccién de Necesidades de Capacitacidn en su organizacion,
facilita conocer las ventajas y los beneficios que le permita recoger, agrupar
cuidadosa y sistematicamente los datos importantes que conduciran al
conocimiento de las necesidades significativas para efectuar la capacitacion justa,
apropiada y con resultados a corto plazo.

Al determinar en forma objetiva las necesidades de capacitacion permitira orientar
las experiencias de aprendizaje hacia lo positivo y benéfico y complementarias y
reforzarlas con actividad planeada, con el fin de que los individuos en todos los
niveles de la Empresa puedan desarrollar con mayor rapidez sus conocimientos y
aquellas actitudes y habilidades que los beneficiard tanto a ellos como a la
Organizacion.

Concepto de Necesidad:

De acuerdo con Tom Boydell “la necesidad implica que algo falta; que hay una limitacién en
alguna parte”.

La unidad Coordinadora de Empieo, Capacitacidn y Adiestramiento dice que este término
da |a idea de una carencia 0 ausencia de algun elemento para el funcionamiento eficiente
de un sistema. Apareciendo asi una idea adicional a la de Boydeli, que refiere la necesidad
a la operacion de un sistema, el cual puede ser un organismo, una empresa, una persona o
un mecanismo. Esto quiere decir que una necesidad no existe en el vacio, sino que se
plantea en términos de un sujeto, que es derivado, ya sea del medio ambiente ¢ del estado
actual del sujeto y que representa un desequilibrio para su vida, bienestar o modo de
conducta habitual o, que obstaculiza el funcionamiento eficiente de un sistema.

Concepto de Capacitacion:

La unidad coordinadora del empleo, capacitacion y adiestramiento de la secretaria
del trabajo y prevision social, plantea: la Capacitaciéon como la accién destinada a
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desarrollar las aptitudes del trabajador, con el propdsito de prepararlo para
desemperniar eficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal.

Esa aptitud, es la potencialidad del individuo para aprender; condiciones o serie de
caracteristicas que le permitan adquirir, mediante algun entrenamiento especifico,
un conocimiento o habilidad.

Jiménez Bravo puntualiza; la capacitaciéon como “un hecho preparatorio para el
desarrollo de una tarea especifica en un momento dado”

Se observan diferencias en las definiciones de capacitacion tanto las ya
mencionadas, como muchas otras existentes dado que algunas no mencionadas,
como muchas otras existentes dado que algunas no mencionan los puestos de
ascenso, sino tareas y puestos que de momento no desarrolla el trabajador. En
estos casos la capacitacidbn opera para ocupar un puesto de nuevo ingreso, para
una transferencia, para realizar alguna tarea nueva surgida de un cambio en el
contenido del puesto de trabajo, asi como para el ascenso. Otras consideran con
mayor amplitud el ambito laboral susceptible de adiestramiento y capacitacion.
Aunque también existen otras posiciones como la de Victor Heredia, Jose Ofate y
Fernando Arias, que identifican l|a capacitacibn como “la adquisicion de
conocimientos, principaimente de caracter técnico, cientifico y administrativo”.

Un documento del Centro Nacional de Capacitacion Administrativa afirma; “La
capacitacion puede partir de habilidades y destrezas, de cambios de actitud..;
pero, sin duda alguna, reestructura, con la eficiencia adquirida, su propia e intima
naturaleza. Transformacion que llega a mejorar la personalidad, que revisa el
sustrato profundo de su valores culturales de valores que parten de una secuencia
ocupacional y se proyecta, a una concepcién, exacta y profunda, de la nacionalidad
misma’.

Necesidades de capacitacion (DNC)

La unidad coordinadora del empleo, capacitacion y adiestramiento se refiere a la
necesidad de capacitacion como la carencia que los trabajadores tienen para
desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de |la organizacién. Por tanto, la
deteccion de necesidades de capacitacion debe ser un estudio comparativo entre la
manera apropiada de trabajar y la manera como realmente se trabaja.

Pero, esto da por sentado que la Unica razén que puede justificar un desempenio del
trabajador por debajo del esperado, es la falta de capacitacion, lo cual también es
falso.

Superando esa concepcion Coldrik Thomas Lyons definen la capacitacién como “la
diferencia entre el desemperfio real y el requerido en determinada area de actividad
de la empresa, en ja que el mejoramiento de la funcion profesional constituye la
manera mas econémica de eliminar esa diferencia”.
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De esta manera se entiende por necesidades de capacitacion la diferencia entre los
estandares de ejecucion de un puesto y el desempeiio real del trabajador, siempre
y cuando tal discrepancia obedezca a la falta de conocimientos, habilidades
manuales y actitudes. .

Asi las necesidades de capacitacion se representan en términos de puestos
especificos y no referida a la carencia de conocimientos o informaciones en
abstracto, en cuyo caso podria existir una necesidad de tipo educativo. También se
vincula en los objetivos de la empresa y en los del propio puesto, al cobrar
dimension a través de los estandares, con lo cual el desempefio por debajo de los
niveles esperados significa problemas organizacionales.

Las Necesidades de Capacitacion Son:

- El vinculo entre los objetivos de ia empresa y las acciones de capacitacién.

- Una garantia de que la capacitacion es la mejor alternativa para un problema.
dado. ;
- El punto de partida para planear el desarrollo del personal.

- El fundamento en que se basan los planes y programas de capacitaciéon.

- El principio de la sistematizacion de las acciones de capacitacion dentro de la
empresa. .
- El conjunto de datos que deben estar presentes en las etapas siguientes de la
capacitacién, ya que constituyen el criterio orientador mas importante.

- El reflejo de los intereses de los trabajadores y de la empresa.

- Algo dinamico que se transforma en la medida en que las personas y las
empresas que sufren modificaciones, ya sea por cambios planeados o por el mero
paso del tiempo.

- Hechos que no pocas veces los trabajadores y sus jefes inmediatos desconocen, o
respecto a los cuales tienen ideas poco precisas.

- El resultado de un proceso sistematico y muchas veces complejo en el que se
recomienda participen el personal y los jefes inmediatos del mismo, ademas de los
directivos.
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3. Salarios, prestaciones y compensaciones suplementarias

3.1 Diagndstico de proceso y de recursos disponibles y necesarios en la
organizacion del trabajo.

Una de las técnicas actuales para hacer el diagnostico del proceso es la
reingenieria: el redisefio radical de un proceso en particular para lograr mejoras
dramaticas en velocidad, calidad y servicio.

Proceso; la mezcla y transformacidén de un conjunto especifico de insumos en uno
de rendimientos. Un proceso algo se hace para producir un articulo, concluir una
tarea o prestar un servicio. A pesar de que esta es la palabra mas importante en
nuestra definicién, es tambien |la que causa mayor dificultad a los directivos, la
mayoria de las organizaciones no estan orientadas a procesos; estan mas bien
centradas en las tareas, en los trabajos, la gente, las estructuras pero no en los
procesos.

e Tféb‘_a'i‘df'
Entradas - ~¢ %7K valo i Salidas US_O del
) ~a’las entradas™ cliente
R N L
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Mano de Maquinaria/ Método
obra/Hombre Equipo

| \ \ \ SALIDA

/ / Resultados

Materia Medio
prima Ambiente

Se debe analizar todas las actividades en cada micro-proceso para determinar el
proceso central, se debe aplicar el mismo mecanismo anterior para los macro-
sistemas. hacer una base de datos de como se hacia antes y que resultados vy
coémo se hace ahora y que resultados da Aqui surge una pregunta ;como medir
los resultados?, y la respuesta esta guiada a los siguientes aspectos:

. Mediciones continuas (kg., cm., etc.)

. Mediciones discontinuas o por atributos (color, forma, etc.)

¢ Considerar la unidad de medicidon para evaluar al cliente y al
proveedor, a partir de éstas evaluaciones

¢ Estableceremos las estrategias, buscar permanentemente la
retroalimentacion.

. Establecer cuales son las mediciones realmente importantes, si
alguna de las no importantes se dispara, considerarla dentro de las
importantes hasta corregirias.

¢  Se crea una forma de evaluacidn de los procesos.

. Se puede comenzar a reorganizar el organigrama segun los
procesos.

¢ A los procesos se les pueden imponer indicadores para auto-
evaluacion.
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Es importante reconocer que los recursos nunca seran suficientes integrarlos a los
procesos de trabajo de cualquier organizacién, por eso es importante identificar
cuales son los puntos para eliminar todo el desperdicio posible, porque todo lo que
no le agrega valor a un cliente, le agrega tiempo y dinero al proceso.

Principios para el mejoramiento del proceso

1.- Eliminar el desperdicio.

2.-Minimizar el desperdicio.

3.-Simplificar, simplificar y simplificar.

4 -Siempre gue sea posible combinar los pasos del proceso.
5.-Disefar proceso con trayectorias alternativas.
6.-Recolectar datos de una vez de origen.

7 -Usar la tecnologia para mejorar procesos.

8.-Permitir que los clientes ayuden en el proceso.

Los siete pasos del mejoramiento del proceso son:

1.- Definir los limites del proceso.

2.- Observar los pasos del proceso.

3.- Recolectar los datos relacionados con el proceso.
4 - Analizar los datos recolectados.

5.- Identificar las areas de mejora.

6.- Desarrollar las mejoras.

7.- Implementar y monitorear las mejoras.

8.- Siempre buscando ser mejores, mas rapidos

3.2 Perfiles de puesto requeridos en cada actividad del proceso

Para cada una de las actividades se hace una analisis de puesto y como parte de
este se determina el perfil, que son las caracteristicas requeridas en cuanto las
aptitudes y actitudes, pero lo relevante es la determinacion de la importancia de
estas actividades en relacion al proceso y sus resultados en términos de
productividad por eso es importante hablar de la valuacibn de puestos cuya
finalidad es proporcionar bases sistematicas y objetivas para la determinaciéon de
valor relativo referentes al trabajo y asi, poder establecer un sistema racional de
paga, por supuesto retacionado con el perfil de puesto y las actividades del proceso
a desarroliar. La valuacion de puestos determina la importancia que reaimente tiene
el puesto dentro del proceso, pues establece el grado de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo que son necesarios para desarrollar éste,
y asi poder realizar una justa comparacion del puesto con ios demas dentro del
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proceso. Por otra parte, como resultado de una justa comparacion y retribucion de
un puesto, puede lograrse también que la relacidn empleado-patrén sea mas
armoniosa.

Los sistemas para la valuacion de puestos estan divididos en tres grupos:

1.- Sistemas no cuantitativos; se llaman asi porque carecen de elementos
numéricos para su determinacion; los principales son el de alineamiento y el de
grados.

2.- Sistemas Hibridos; Este sistema contiene tanto de los elementos cualitativos
\ como cuantitativos y esta representado por el método de comparacién de factores.

3.- Sistemas cuantitativos; Como su nombre los indica, estos sistemas utiliza
elementos numéricos o puntuaciones. El sistema de valuacién por puntos y el perfil
guia hay quedan comprendidos en éstos.

3.3 Perfiles de actitudes y aptitudes disponibles en el personal involucrado en
el proceso, sus diferencias con los perfiles requeridos.

3.4 Matriz de intereses y necesidades del personal

3.5 Asignacion del personal a las actividades segun perfiles e intereses y
necesidades.

4. Organizacién del trabajo y asignacion de actividades al personal.

4.1;Qué es el capital politico de un actor en una institucion o area de
trabajo?

Este trabajo da las bases para la generacién de un marco analitico alternativo, que
permita el estudio de la forma en como el capital social se convierte en capital
politico, mediante fa actividad generada por los actores politico en el proceso de
formacidn e implementacion de las politicas publicas.

La propuesta analitica " inicia con un breve repaso en torno al concepto de capital
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social, y de la forma en cémo dicho capital puede convertirse en capital politico.
advirtiendo que desde diversas perspectivas el capital social se ha entendido de
forma diferente. por ejemplo, se concibe el capital social como la totalidad de los
recursos actuales y potenciales asociados con la posesion de una red perdurable
de relaciones mas o menos institucionalizadas de conocimiento y reconocimiento
comun. Este acercamiento permite explicar por que personas gque cuentan con
capital econémico y cuitural similar difieren considerablemente en sus logros.

Por otra parte, se puede concibe el capital social como los aspectos de la
organizacion social, tales como la confianza, las reglas y las redes que mejoran
significativamente la eficiencia de la sociedad y ayudan a superar los dilemas de
accion colectiva. En la perspectiva anterior, el capital social pertenece al individuo, y
en la segunda a la sociedad en su conjunto. El capital social es un bien publico, a
diferencia del capital convencional.

Se entienden ambos acercamientos como dos diferentes perspectivas del mismo
objeto de estudio, y denominan la perspectiva privada y fa publica. De la misma
forma, el concepto de capital social no io reducen a una visién positiva, ya que
dentro de este también incluyen “el capital social perverso”, expresado en
organizaciones tales como la mafia.

Habiendo identificado el concepto de capital social, se buscan las conexiones entre
dicho concepto y el de capital politico. En su estudio sefialan que como concepto
tedrico 0 analitico, el capital politico no ha logrado mucha presencia, no asi en el
lenguaje cotidiano dentro de la tradicion norteamericana. Con el trabajo de este
concepto se puede utilizar para criticar el trabajo que no especifica cémo la
sociedad civil afecta sobre el gobierno, dado que no considera de qué forma la
implicacion en grupos afecta el comportamiento o actitudes de los actores. Usar el
término capital politico para referirse a estas actitudes y actividades que influencian-
al-estado. No obstante reconocen el valor analitico del concepto de capital politico,
Pero no se desarrolla ninguna consideracion tedrica sobre el mismo.

En los ultimos afios se ha usado el concepto de recursos politicos para generar un
marco analitico Util para el estudio del gasto publico en materia en bienestar. En su
concepcion, se distinguen los recursos politicos instrumentales como aquellos
recursos concretos utilizados por actores especificos para realizar sus intereses
politicos, mientras los infra-recursos politicos son definidos como aquellos que
facilitan a los diversos actores la consecucidn de sus intereses al empoderar sus
acciones, © condicionar la efectividad de determinados recursos politicos
instrumentales. EI marco brindado por estos autores sirve de base para el concepto
de capital politico propuesto en este trabajo
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Se asume pues un paralelismo en la distincidn entre las perspectivas de estudio
sobre el capital social (privada y publica) y tipos de recursos politicos
(instrumentales y estructurales). De esta manera, "En la perspectiva privada, el
capital politico (instrumental) consiste en los recursos que un actor (...) puede
disponer y usar para influenciar los procesos de formacioén de politicas y generar
resultados de interés para el actor (...) En la perspectiva publica, el capital politico
se refiere a las variables estructurales del sistema politico que influencian las
posibilidades de los diversos actores politicos para acumular capita! politico
instrumental, y que también determinan la efectividad de sus diversos tipos”

La aportaciones de este texto, radica entonces en la ampliacion. del marco antes
citado, al considerar que la transformacion del capital social en politico es un factor
adicional para explicar el proceso de formacion de las politicas publicas. Una de las
bondades de este acercamiento es que permite el uso de herramientas, categorias
y metodologias de analisis derivadas del teoria de la inversion, principal-agente, y la
nueva economia institucional. De la misma forma, este marco permite la inclusion
de perspectivas que tomen en cuenta el papel del conocimiento, de la ideologia y
del discurso, en ia medida en que dichos elementos influyen determinantemente en
la conformacion’y evolucion del capital politico y social

Pero, ¢cémo ocurre ia transformacion del capita! social en capital politico?. Con,

base en las distinciones conceptuales anteriores, se hace una clasificacion de-
capitales social y politico, determinante para comprender esta transformacion.

Matriz de Capital Politico y Social

Perspectiva Perspectiva Perspectiva privada
publica .
(capital
(capital instrumental)
estructural)
Capital Variables Capital social adquirido
social estructurales del por los actores

sistema social

Capital Variables Capital politico
politico estructurales del adquirido por los
sistema politico actores
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A juicio propio, los determinantes de la transformacion de capital social en capital
politico son que los parametros estructurales del sistema social y politico
(perspectiva publica) determinan qué tipo de capital social pueden acumular los
diversos actores, asi como determinan en qué forma estos actores pueden
trasformar (invertir) en una forma diferente de capital politico (perspectiva
instrumental). Evidentemente, los actores se diferenciaran en su capacidad para
identificar formas mas eficientes y diferentes de transformaciéon de capital,
especialmente cuando los parametros estructurales de los sistemas sociales y
politicos estan modificandose. ‘

Sin duda, este trabajo puede ofrecer pistas importantes para mejorar nuestra
comprension tedrica y analitica sobre el proceso de formacién de politicas puablicas,
no importa el modelo de democracia pluralista en el cual se apligue. Ademas de que
permite la integracién de perspectivas tedricas, establece un vinculo importante
relacionado con el papel de la sociedad como motor de transformacion del sistema
politico.

4. 2Relacion de recursos multiples necesarios para realizar una accion, un
plan, programa, proyecto, funcion o proceso de trabajo.

METODOLOGIA DEL PES

(FORMULACION PLURAL O UNILATERAL) (%)

MOMENTOS DEL PES ¢QUE INCLUYE CADA MOMENTO?
1. DIAGNOSTICO PLURAL DE * PROBLEMAS Y ACTORES

* DESCRIPCION DE PROBLEMAS Y
SUS INDICADORES
* EXPLICACION PLURAL DE CAUSAS

* ESCENARIOS )
* PERFILES ESTRATEGICOS DE
ACTORES

2. FORMULACION DEL PLAN EN * ESTRATEGIAS
ESCENARIOS * ACCIONES O PROYECTOS

* RECURSOS MULTIPLES
NECESARIOS
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3. VIABILIZACION DEL PLAN Y * VIABILIDAD

RMULACION PLURAL DEL RUMBO | * VIABILIZACION
FORMD y * RUMBO PLURALMENTE DESEABLE

Y POSIBLE BAJO COMPROMISO:
- MISION CONJUNTA
- VISION CONJUNTA
- OBJETIVOS CONJUNTOS

4. OPERACION DEL PLAN: * PROGRAMACION (METAS DE
PREVENCION Y REACCION ACCIONES Y DE INDICADORES)
* SEGUIMIENTO
* EVALUACION
* CONTROL

* ACTUALIZACION DEL PLAN

* PLANEACION PREVENTIVA Y
REACTIVA

(") Cuando el Método PES se aplica de manera unilateral, se requiere realizar un
esfuerzo mucho mayor en el Momento 3 (Viabilizacion) y el riesgo de perder
eficacia es mayor que si se realiza de manera plural. .

DIAGNOSTICO PLURAL DE PROBLEMAS

EL DIAGNOSTICO TRADICIONAL VERSUS EL DIAGNOSTICO EN EL PES

Por favor, responda:

1) ¢ Cree usted que el diagnostico es la descripcion y explicacion de una realidad?
Si: No: CPOM QU
2) ¢ Cree usted que en el diagnéstico tradicional se busca reflejar la "objetividad"

de los hechos y sus causas, evitando incluir "juicios y subjetividades"?

Si: No: & POMQUE 21

3) ¢, Por qué pueden diferir las causas y/o las soluciones de un problema segun el
actor que las identifica?
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; Qué debe hacer el actor proyectista cuando encuentra que la solucidén a su
problema depende de actores que difieren de él en la identificacién de las
causas y soluciones de ese problema?

. Qué puede pasar con un proyecto cuando el proyectista descalifica o excluye
una solucion que sea identificada por otro actor influyente, simplemente porque
no coincide con la suya?

; Tiene entonces sentido hacer un diagnéstico de un problema pensando que
sus causas son identificables con objetividad?

¢Podemos afirmar, en consecuencia, que el diagndstico tradicional, que es
visto como unico y objetivo, no contiene la informaciéon fundamental para
resolver problemas sociales, econdmicos comerciales y politicos?

No: & PO QUE 2.

;Qué opina usted de la siguiente aseveracién del PES ?. "Al hacer un
diagnéstico de problemas sociales, econdémicos y/o politicos, debemos incluir
las subjetividades de los actores de los que dependen las causas y
soluciones de esos problemas. Y el diagnostico que no las incluya, carece
de valor y no permite gue se resuelvan esos problemas”.

SU OPIMION: .ot ettt et

Considere la siguiente aseveracion det PES: "El diagnostico debe ser vivo,
dinamico, esto es, debe hacerse como una pelicula de la realidad en
movimiento, y por lo tanto debe contener la informacion necesaria para gue el
actor proyectista participe estratégicamente en el juego social,
proporcionandole los datos sobre como las jugadas que han venido ejecutando
los diferentes actores han dado como resultado el marcador del juego que en
estos momentos le resulta insatisfactorio, y que por esta razdn se propone
ptanear las siguientes jugadas para hacer que el marcador cambie a su favor.
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¢COMO SE HACE EL DIAGNOSTICO EN EL PES?

En dos partes:

1) Un diagnostico descriptivo, que contiene la parte "objetiva” de los problemas y

2) Un diagnostico explicativo, que contiene |a parte "subjetiva y situacional®, gque se

refiere a las diversas interpretaciones o explicaciones que hacen los actores sobre la
parte objetiva, en cuanto a las causas y efectos de los problemas.

. Para realizar el diagnéstico, necesitamos primeramente identificar el plan:
estratégico que nos proponemos desarroliar para resolver uno o varios
problemas.

DISENO DEL PLAN

1. INSTITUCION O EMPRESA:
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IDENTIFICACION DE PROBLEMAS A RESOLVER Y ACTORES INVOLUCRADOS

1. PROBLEMAS A RESOLVER:

P L

P

P
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2. NOMBRE DEL ACTOR PROYECTISTA

A e

3. NOMBRES DE ACTORES INFLUYENTES

B e
B
B e

B e,
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PRIORIZACION PLURAL DE PROBLEMAS

(ESCALA 0 A 10 PARA C/ICONCEPTO)
PROBLEMAS PA |P2 |[P3 |P4

ACTORES, SUS CALIFICACIONES (C) Y SUS
PESOS (Pa)

A1l:

A2:

A3:

A4

TOTAL (PROMEDIO):

PESOS POR NECESIDAD DE SECUENCIA (Pn)

PESOS POR VIABILIDAD DE CAPAC. Y ENTOR.
(Pv)

TOTAL PRIORIDAD
P=CXPaXPnXPv

ORDEN DE PRIORIDAD (1, 2,3....)

Recursos especificos necesarios
33
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Una vez seleccionadas las acciones definitivas a ser aplicadas por cada
ES, se procede a estimar los recursos especificos que cada una de ellas
necesita para poderse ejecutar.

Estos recursos se especifican nuevamente en funcion del escenario y del
horizonte del plan.

Por su parte, los recursos son de multiple naturaleza, tales como:
humanos, materiales, naturales, de dinero, de tecnologia, de informacion,
de equipos, de normas, de conocimientos, de creatividad, de
capacidades, de habilidades, de voluntades, de poder, etc.

Por ejemplo, si una de las acciones consiste en "Adquirir y emplear
armamento de alta tecnologia”, uno de los recursos seria "Dinero para
comprar y usar armamento de alta tecnologia”, otro seria "Voluntad
politica del actor proyectista para comprar ...".

Si la accion fuese "Elaborar e implementar un plan estratégico de
combate a actos delictivos"”, uno de los recursos seria "Conocimiento de
planeacidén estratégica de combate a actos delictivos”, otro seria "Dinero
para hacer el plan”, otro "Voluntad politica para hacer el plan”, etc.

Si la accion fuese "Elaborar e implementar programas de participacion
ciudadana en el combate al delito”, los recursos serian "Conocimiento,
apoyos de multiples actores, dinero y normatividad para generar e
implementar programa de participacion ciudadana de combate al delito”.

Si la accion fuese "Modificar e implementar leyes que combatan la
impunidad como delito de orden comun”, los recursos serian
"Conocimiento sobre leyes, apoyo de los actores y dinero para modificar
e implementar leyes ..."

Ademas de especificar los recursos necesarios, se debe indicar el
porcentaje (%) disponible de ellos por el actor proyectista (A1), asi como
los actores que poseen o que pueden generar los recursos faltantes y el
% de posesion o de generacion por parte de cada actor, especificandolo
con, por ejemplo: A2 (40 % R4), A3 (30 % R1), etc.
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4.3 Matriz de disponibilidad de los recursos multiples por diversos
actores del sistema institucional o social.

Descripcion de problemas y sus indicadores

Este punto se desarrolla en los formatos siguientes, donde se presentan las
principales caracteristicas objetivas del problema que resulté con prioridad 1,
después el de prioridad 2, etc.

DIAGNOSTICO DESCRIPTIVO (1)

Nombre del problema con prioridad 1:................cc

indicadores de problemas

Los indicadores son las unidades con que se mide la magnitud del problema, las
cuales suelen establecerse en forma relativa. Por &j: en % o en relacién a un universo
de valores o a una unidad de tiempo, espacio, etc. En el PES, equivalen a
marcadores del juego. Ejemplos de indicadores:

* Indices de poblacion con servicio de agua potable, electricidad, gas doméstico,
vivienda propia, etc.

* Indices de natalidad, de mortalidad, de nivel de ingresos, de escolaridad, etc.

* Grado de aceptacion de una propuesta o de un proyecto, de voluntad para
hacer un trabajo, de capacidad de pago o de respuesta, etc.

* Grado de credibilidad, de imagen, de persuasividad, de capacidad
negociadora, de flexibilidad, de respeto, etc.

* N° de ventas mensuales.
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* indice de productividad por empleado

* Etc.

DIAGNOSTICO DESCRIPTIVO (2)

Magnitudes de Indicadores, Marcadores o Descriptores

* A partir de las caracteristicas objetivas del problema en procesamiento, identifique
- los principales elementos o aspectos manifiestos y medibles con los que puede

describirse la magnitud de! problema:

BlEIMIBNIO 1 o e

Bl EMIENEO 2 e

BlBIMBNTO 3. s e ,

* § Como podemos expresar la forma de medir estos elementos como Indicadores (l)
| (elemento n)?.

(=11 0 T o) (o R I OSSOSO PR UPPRRTOPPPPION
F(BIBMIENTIO 2} oo ettt
LBl B) L e

* ¢ Qué magnitudes tienen en el presente y han tenido en el pasado reciente estos
indicadores?:

Magnitudes de los indicadores en el presente:
LBl O )
L (EIEMENTO 2] i e

L B MO 3. i e e
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Magnitudes de los indicadores en el pasado reciente:

L IEMIBNIO 1) o e e
F{BIBMENLO 2] e et r e

L ElEmMIENO ) e,
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PONERSE EN EL LUGAR DE CADA UNO DE LOS ACTORES PARA IDENTIFICAR
LAS PRINCIPALES CAUSAS DEL PROBLEMA DE A1 DEBIDAS A LOS
COMPORTAMIENTOS DE LOS DIVERSOS ACTORES, SGUN LA VISTA DE
PUNTO DE CADA ACTOR.

PROBLEM A oo

ACTORES CAUSAS: ;QUE JUGADAS HAN REALIZADO Y/O QUE
COMPORTAMIENTOS HAN TENIDO LOS ACTORES PARA
HACER QUE EL PROBLEMA SE ENCUENTRE COMO ESTA, Y
POR QUE ESAS JUGADAS Y/O ESOS COMPORTAMIENTOS?

SEGUN A1:

SEGUN A2:

SEGUN A3:

SEGUN A4:

38



ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO Y POLITICO

PALACIO DE MINERIA

EXPLICACION PLURAL DE CAUSAS POR FACTORES

PONERSE EN EL LUGAR DE CADA UNO DE LOS ACTORES E IDENTIFICAR LOS
PRINCIPALES FACTORES ©DEL ENTORNO GLOBAL Y SECTORIAL
(ECONOMICOS, SQCIALES, POLITICOS, NATURALES, ETC) CUYQS
COMPORTAMIENTOS PASADOS HAN CONTRIBUIDO, AL PROBLEMA EN
PROCESAMIENTO:

ACTORES | ¢;DE QUE MANERA HAN CONTRIBUIDO LOS FACTORES AL
PROBLEMA EN PROCESAMIENTO?

SEGUN A1:

SEGUN A2:

SEGUN A3:

SEGUN A4:
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EXPLICACION INTEGRADA DE CAUSAS POR ACTORES Y FACTORES

¢ QUE EXPLICACION INTEGRADA Y ENRIQUECIDA PUEDE HACER A1 DE LAS
CAUSAS DEL PROBLEMA A PARTIR DEL CONOCIMIENTO DE LAS
EXPLICACIONES QUE HACEN TODOS LOS ACTORES?

EXPLICACION INTEGRADA DE A1 DE CAUSAS POR ACTORES: ......ccocovevviieeinee
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La explicacion de causas debidas a actores y factores debe ser plural y
expresarse en lenguaje de jugador, en forma "diferenciada™ de un actor a otro, con
argumentos de cada uno sobre el por qué de los resultados del juego hasta la fecha.

La explicacion plural cumple un doble papel:

1) Enriquecer la explicacion situacional del actor proyectista, al incorporarle otras
vistas de punto que el actor "no alcanza a ver", pero que las reconoce como
validas y utiles, y por lo tanto, las adopta para jugar con mas tino. El actor
proyectista decide qué vistas de punto incorporar a su explicacion, dejando de
lado aquellas que pueden ser "aparentadas” por ciertos actores y otras que
pueden tener muy poco peso en la causalidad del problema en consideracion.

2) Alimentar informacion necesaria para el calculo interactivo que se desarrolla en
el proceso de disefio de las soluciones considerando a todos los actores
sociales relevantes, asi como para prever las posibles acciones y reacciones
(jugadas y contrajugadas)} que podran realizar los diversos jugadores una vez
que se disefien y apliquen esas soluciones.

4.4 Matriz de capital politico (voluntades, actitudes y paradigmas) referido a
los actores que poseen los recursos necesarios.

5. Determinacién del capital politico respecto de los recursos
necesarios.

5.1 Actores objetivo para incrementar el capital politico necesario

Porque la realiza un actor para alcanzar objetivos en un medio donde encuentra
adversidades, resistencias, diferencias, oposiciones, restricciones, limitacion de
recursos e incertidumbre, que se derivan de la existencia de otros actores que
tambien planifican y/o actuan situacionalmente para alcanzar objetivos que, en
muchos casos le son conflictivos, o st no 1o son, lo pueden ser los puntos de vista,
las estrategias, medios o acciones que utilizan unos y otros, lo que hace que
el logro de objetivos dependa de la capacidad y habilidad que posean los actores
para planear la forma de interactuar con los demas y con los factores del entorno,
que son condicionantes y cambiantes de manera impredecible.

En tal sentido, el plan para alcanzar objetivos por un actor (denominado actor
proyectista), debe ser disefiado con estrategias que enfrenten adversidades,
incertidumbre y aprovechen oportunidades y fortalezas propias y ajenas, a través de.
considerar a otros actores (denominados actores influyentes) en cuanto a sus puntos,
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de vista, sus intereses, sus fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, sus
légicas de juego social, sus estrategias, sus posiciones, bien sea de aceptacidn , de
apoyo o rechazo a las estrategias del actor proyectista, asi como considerar los
factores del entorno que pueden favorecer o desfavorecer a las estrategias del plan y
a la solucion de los problemas que se propone resolver el actor proyectista.

Los anterior significa que el actor que planifica debe tener las capacidades y
habilidades de un "Estratega” que pueda disefiar y aplicar estrategias que permitan
obtener la cooperacién de otros actores y cuando sea el caso, que permitan
enfrentarlos con eficiencia y eficacia para lograr que el plan sea viable y exitoso.

Ademas, el estratega debe saber trabajar con miulltiples subjetividades vy
situacionalidades propias de los actores, los cuales denominamos “Vistas de Punto”,
verdades relativas o diversas perspectivas o panoramicas que se tienen desde
diversos puntos de observacion de la realidad. Debe acudir a la explicacion causal de
su(s) problema(s) desde las perspectivas de otros actores influyentes, a fin de
enriquecer la explicacion propia, que es victima de la vista limitada que posee el actor
proyectista por el punto o lugar desde donde observa y aprecia la realidad del (o de
los) problema(s) que le aqueja(n).

Asi mismo, el estratega debe obtener la cooperacidn de otros para disefar estrategias
en forma plural y/o lo sabe hacer con simulacion de actores (personas gque se
programan para representar los papeles de cada uno de los otros actores influyentes
y del propio actor proyectista).

También, el estratega sabe como obtener los recursos que son necesarios para
ejecutar sus estrategias, incluyendo los que estan en manos de actores que se
oponen a sus estrategias, sabe enfrentar oposiciones, prever muchas posibilidades
de ocurrencia de eventos y escenarios positivos y negativos para sus objetives, asi
como disefiar y aplicar las estrategias y acciones preventivas y reactivas para
minimizar la probabilidad de ocurrencia de escenarios y eventos indeseables,
aumentar la probabilidad de ocurrencia de escenarios y eventos deseables, y alterar
su impacto sobre el plan.

Disefio prospectivo de escenarios: tendencial, pesimista y optimista

* Los escenarios son apreciaciones sobre los probables comportamientos futuros de
factores del entorno y de los actores clave.

*  Su propdsito principal consiste en definir los estados mas probables que podrian

alcanzar los comportamientos de las causas por actores y factores del (de los)
problema(s) a resolver. -
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*  Los escenarios deberan enfocarse tanto a la prospectiva de las causas del
problema por actores y factores clave del entorno global, como a las oportunidades y
amenazas que pueda presentar el entorno sectorial para la organizacion, y si se
desea un analisis mas preciso y confiable, debera también realizarse la prospectiva
de los comportamientos de actores clave.

* Porlo que toca a los factores, el punto de partida es recabar las mejores fuentes
de informacion secundaria que exista sobre el estado actual del comportamiento
reciente de los factores clave.

*  Analizar esta informacion vy utilizarla para efectuar proyecciones sencillas de los
factores de! entorno, para contar con una base que nos permita posteriormente
abordar a los actores y a tas fuentes primarias de informacién, y facilitar asi la
elaboracion de los escenarios, integrando las diferentes apreciaciones de los actores
y fuentes consultadas.

* Los escenarios del entorno global y sectorial se pueden elaborar a partir de
informaciéon secundaria (publicaciones y/o estudios) soportada por informacion
primaria relativamente facil de recabar (por ejemplo, a través de consulta a
especialistas, a instituciones, a actores involucrados, etc.).

* Por lo que toca a los actores, la planeacion estratégica situacional propone el uso
de la simulacion humana, para que, actores programados representen el papel de
actores reales, a fin de prever sus mas probables comportamientos futuros en
relacion al (a los) problema(s), a como puede afectar tanto a las causas como a las
posibles soluciones.

*  La velocidad de los cambios que vivimos en la era actual, nos impide disefar
escenarios y prospectivas de largo plazo, y nos limita el disefio de los de mediano
plazo, por lo que podriamos en general proponer horizontes de corto a mediano
plazo, disefiandolos al menos en tres niveles:

1) Escenario tendencial: cuando suponemos que las causas por factores y
actores seguiran un comportamiento similar al reciente y actual.

2) Escenario optimista: cuando suponemos que esas causas tendran un
comportamiento favorable a la solucion del (de los) problema(s) del pian.

3) Escenario pesimista: cuando suponemos condiciones muy desfavorables a la
solucion del (de los) problema(s).
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Un criterio practico consiste en partir de un escenario tendencial, efectuar la
prospectiva de las causas por factores y actores clave, formular el plan
estratégico con base en este escenario y graduar los componentes det plan,
adecuandolos a los escenarios optimista y pesimista, suponiendo
comportamientos y valores favorables y desfavorables de factores y actores.

Asimismo, imaginarse eventos sorpresivos positivos y negativos, y hacer
planes para manejo de sorpresas, a fin de aprovechar las positivas y
minimizar o evitar el impacto de las negativas.

Los escenarios referidos a factores les denominamos macroescenarios y l0s
referidos a actores microescenarios.
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5.2 Perfiles estratégicos de los actores objetivo.
PERFILES ESTRATEGICOS DE LOS ACTORES

(DIAGNOSTICO: FODA’S)

(FODAS, LOGICA, ESTRATEGIAS DE JUEGO E INTERESES DE CADA ACTOR)

ACTORES | A PARTIR DE LAS EXPLICACIONES DE CAUSAS Y DE UN
ESTUDIO DE ACTORES,

¢CUAL ES, SEGUN A1, EL PERFIL ESTRATEGICO DE CADA UNO
DE LOS JUGADORES PARTICIPANTES?

A1l:

A2:

A3:

A4:
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FODAS = FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS
Como ya se indico la mision define la esencia o razén de ser de.la institucion,
dependencia ¢ en general, del actor proyectista (A1), describiendo su propodsito
principal o su tarea fundamental.
Por medio de la mision:
* Se definen los campos de especialidad
Se delimitan las fronteras de responsabilidad
Se integran los esfuerzos hacia un objetivo comun
Genera cohesion, motivacion y compromiso con la institucion.
¢Como se formula la mision?
Responder: (tomemos el caso del gobierno de un estado):
. ¢ Quién es?. Una institucién de servicio
. ¢ Qué hace?:. Dedicada a procurar el desarrollo del estado
. ¢, Para qué lo hace? : Para elevar |a calidad de vida
. ¢Para quién lo hace?: Para los ciudadanos
. ¢Cémo lo hace?;
Administrando los recursos con transparencia, eficiencia, eficacia y manteniendo la
paz social dentro del marco juridico.
Al integrar las respuestas, nos queda la misién en la siguiente forma:
"El gobierno del estado x es una institucién de servicio dedicada a procurar el
desarrollo del estado, para elevar la calidad de vida de los ciudadanos, administrando
los recursos con transparencia, eficiencia, eficacia y manteniendo la paz social dentro

del marco juridico™.

e ;Como se formula la misiéon de un actor?
¢ ;Quién es el actor?: El Jefe Delegacional en Iztapalapa

o ¢;Qué problema(s) se compromete a resolver o reducir?: La escasez de
vivienda y de agua potable (por ejemplo).
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o ;Donde?: En las zonas marginadas

¢Como lo va a hacer?: Trabajando con los actores sociales involucrados para
encontrar soluciones conjuntas y negociadas.

¢Qué condiciones favorables yl/o desfavorables del escenario debera
enfrentar y/o aprovechar?: A traves de enfrentar condiciones desfavorables,
tales como:

¢ Como quedaria la redaccion de fa misidn?: ...

Vision

La vision es una imagen mental de un futuro altamente deseado por la
institucién, dependencia o actor social.

La visidbn comunica la idea de lo que la institucion, dependencia o actor quiere
llegar a ser.

Describe como va a operar en ese futuro.

;Como se formula la vision?

. Para formularla, hay que responder las siguientes preguntas:

. ¢, Qué futuro quiero tener?

. ¢, Como logrario?

. ¢ Cuando?

. iPorqué?, ;Para qué?

. ¢Como me imagino actuando en ese futuro y como imagino a los otros
involucrados?

Objetivos

Los objetivos son los resultados esenciales que nos proponemos alcanzar para el
cumplimiento de la misién y la vision.

47



WIS Q;,_.'ﬂ_ . .
-&"“ﬁ & 2 ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO Y POLITICO
&

- - ,\ I v
}:_};:Wr PALACICO DE MINERIA
e AR —

Constituyen el desglose de la mision y la vision.
;, Cémo se formulan los objetivos?

Respondiendo:

. ¢ Que resultados debemos obtener para cumplir nuestra mision y vision?
. ¢, Cuanto?
. ¢Cuando?

Ejemplo de objetivo:

Para un plan de desarrollo de la infraestructura carretera.

Obijetivo:

Y b i bt s - v s ovemry v
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Lograr que en dos afios (cuando) las carreteras se encuentren en excelente
(resultados, cuanto) estado a fin de que los usuarios tengan bajos (cuanto) costos de
transporte, alta (cuanto) seguridad y alta (cuanto) calidad en e! servicio.

oo rsmrn v senaprruracmws «
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5.3 Estrategias de persuasion y negociacion para incrementar el capital
politico por actor

5.4 Seguimiento, evaluacion y control del capital politico y de las estrategias
aplicadas.

La programaciéon no garantiza por si sola el cumplimiento de las metas
establecidas, toda vez que en el proceso de ejecucion de las acciones
intervienen muchos factores que pueden afectar los avances esperados de
cada accidn, lo que hace necesario instrumentar un sistema de seguimiento,:_
evaluacion y control de esas acciones, que actue como elemento encauzador
del programa al cumplimiento de sus metas.

El seguimiento consiste en la observacion y medicion periddica de los
avances logrados; la evaluacién es la comparacién de esos avances con los
programados, que permite detectar si hay desviaciones (retrasos o
adetantos), asi como identificar las causas de esas desviaciones, y el control
consiste en la generacién y aplicacion de acciones que permitan corregir en
el futuro el curso de los acontecimientos para asegurar el cumplimiento de
las metas programadas.

Para ejempilificar este proceso, se presenta mas adelante un formato de
seguimiento, evaluacion y control aplicado en la Delegacién Politica del
Distrito Federal antes referida. '

FLUJO DE INFORMACION

En virtud de que cualgquier institucion de gobierno estd conformada por
muchas areas funcionales interrelacionadas, se hace necesario describir el
mecanismo mediante el cual ia informacidn debe fluir de unas areas a otras,
por ejemplo, de las operativas a las administrativas (para la toma de
decisiones), y viceversa, con el fin de asegurar el cumplimiento del programa
de la institucion en su conjunto.

A continuacion, se describe el proceso de flujo de informacién

correspondiente al seguimiento, la evaluacién y el control del programa
operativo anual para el caso de ta Delegacién Politica que nos ocupa.
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Este proceso se desarrolia en tres niveles:

1er. Nivel: Las Unidades Departamentales de cada Subdelegacion Territorial
llevaran un registro riguroso de todas las acciones que realicen durante los
periodos que se determinen. Inmediatamente se realizara una medicion de
estas acciones y se evaluard si fueron alcanzadas las metas, De no
alcanzarse las metas, se aplicaran medidas de ajuste para que en el
siguiente mes puedan corregirse los retrasos, intensificar las acciones
programadas para con ello facilitar el cumplimiento de las metas.

Solo: en caso. necesario y debidamente justificado se realizaran las
" modificaciones pertinentes de las acciones y se actualizara el programa a

nivel

de -zona territorial, siguiendo los procedimientos administrativos

previstos para ello.

“La informacion sera concentrada por el Coordinador Administrativo de la
Territorial y después enviada a las respectivas areas centrales.

- 2do. Nivel: Las areas centrales analizaran y validaran la informacién

~ recibida, haciendo el seguimiento, evaluacion, control y consolidacion de las
acciones correspondientes a toda la Delegacion, evaluando los resultados y
realizando las modificaciones necesarias al programa para alcanzar las
metas esperadas.

"-Cada area central entregara por escrito y en diskettes, sus respectivos
reportes mensuales a la Subdelegacion de Administracion, Coordinacion de
Asesores y Subdelegaciéon General dentro de los primeros 5 dias del mes. La

- Subdelegacion  General realizara el seguimiento, evaluacion, control y
actualizacion sobre las territoriales y verificara in situ que las acciones hayan
sido realizadas en tiempo y forma.

3er. Nivel: La Coordinacion de Asesores consolidara la informacion a nivel
delegacional para elaborar un informe ejecutivo al C. Delegado el décimo dia
de cada mes.

Este procedimiento se realizara internamente con el Sistema tnformatico, a
través de la red de la Delegacion; cuando no sea posible, la informacidn se
hara -llegar por medio de diskettes a las Areas Centrales, Subdelegacion
General y Coordinacién de Asesores.
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Se anexa:

» Flujograma de Informacién: Seguimiento, Evaluacién, Control y
Actualizacion del Programa Operativo. .

e Muestra de un cuestionario para la evaluacién general de
avances del Programa.

CONTROL CORRECTIVO Y PREVENTIVO. - "

Ei proceso de planeacion no se limita a conocer la realidad, disefar el futuro
y crear las posibilidades de realizacién del plan. La verdad es que se trata de
un proceso permanente e incesante de hacer, revisar, evaluar y rehacer
planes que sélo termina temporalmente su tarea en la decisién concreta del
dia adia. '

Las acciones del plan siempre son el producto terminal de un disefio o de un
calculo, paro no necesariamente un producto definitivo.

El sinnumero de factores que actuan en la realidad hacen que las acciones
deban ajustarse, reforzarse, eliminarse, sustituirse, complementarse,
recalcularse, redisefiarse. --

Una accion realizada, que produzca resultados insatisfactorios, amerita ser
corregida, y deja un aprendizaje importante para que en el futuro podamos
prevenir. A lo anterior le denominamos control correctivo (actuar después de
lo consumado) y control preventivo ( actuar antes de lo consumado).

A pesar de que siempre es mas conveniente el control preventivo que el
reactivo, en la mayoria de las situaciones practicas se hace o contrario.

El control correctivo responde a preguntas tales como:

1.- ¢ Qué hacer para superar esta desviaciéon negativa? -
2.- ¢ Como reparar este dano? .

El control preventivo responde a preguntas tales como:

1.- ¢ Que puedo hacer desde ahora para evitar una -situacién

indeseable en el futuro y procurar una deseable?
2.-  ¢Que puedo hacer desde ahora para que, en caso de que

ocurra tal cosa, no me afecte negativamente?
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