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INTRODUCCION

Como todos sabemos el Distrito Federal tiene una serie de problemas,
como son la insuficiencia de transporte, de servicios de agua potable,
electricidad, etc., mismos que son provocados por la gran cantidad de
personas que lo habitan, sumados a los que continuamente emigran de la
provincia para buscar trabajo en la capital.

Por tal motivo nos estamos viendo afectados y si no ponemos algo de
nuestra parte, los problemas iran aumentando dia a dia hasta que se
origine un caos total.

En vista de lo anterior el principal problema al que se enfrenta el
Sector Gubernamental es que existen muchas funciones en la capital del
pais que podrian llevarse a cabo directamente en otros estados de la
Republica. Es por ello que la Institucion de Banca de Desarrollo a que se
hara referencia en esta investigacion (Nacional Financiera, S.N.C.), en
apoyo a los lineamientos emitidos por el Gobiemo Federal, esta tratando
de contribuir, apoyando la descentralizacion administrativa, de funciones y
la desconcentracién de su personal, para que las personas que asi lo
deseen puedan trasladarse a provincia y trabajen en las sucursales
aportando asi sus conocimientos y experiencia ya adquiridos.

Este programa de descentralizacion se implantd a finales de 1991 y
llegé a su fase final a mediados de 1992, y su objetivo era simplificar las
funciones y compactar asi su estructura organica.

El objetivo de esta investigacion es evaluar los resultados que se han
obtenido con este programa de descentralizacién, evaluando los posibles
beneficios de este proceso, partiendo de la hipétesis de que un adecuado



programa de descentralizacion administrativa conduce a una mayor
eficiencia y calidad en las funciones asi como al desarrollo de sus recursos
humanos.

Para tal efecto se elaboraron dos tipos de cuestionarios, el primero se
aplicé a funcionarios de la institucién, y el segundo al resto del personal a
fin de conocer su opinién sobre los beneficios del programa.

Por cuestiones operativas se determin6 tomar cuatro dreas seleccio-
nadas de la Institucion para realizar entrevistas. Es importante decir que
no se hace mencién de cuales fueron las areas elegidas por politica de la
Institucién, del mismo modo que no se presenta el programa de
descentralizacion ya que es informacion confidencial.

En lo que se refiere al marco tedrico se expone informacién
relacionada con la Administracion, desarrollo y planeacion de recursos
humanos, asi como al proceso de descentralizacion administrativa de
funciones y las caracteristicas y estructura organica de la institucion objeto
de estudio.



CAPITULO 1.
ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS



" CAPITULO 1, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
1.1. Concepto de Administracién y Objetivos.

"La administracin es una ciencia compuesta de principios técnicos y
practicos cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer
sistemas racionales de esfiierzo cooperativo a través de los cuales se
pueden alcanzar propdésitos comunes que individualmente no se pueden

lograr"1

Sus objetivos son:

- Crear un medio ambiente en el que puedan cumplir con sus objetivos
las personas que trabajan en grupos.

- Determinar los mejores resultados posibles para esa situacién

- Aplicar los conocimientos a las realidades con el fin de lograr los
resultados deseados.

1.1.1. Recursos.

La Organizacidn, para lograr sus objetivos, requiere de una serie de
recursos, estos son elementos que, administrados correctamente, le
permitiran o le facilitaran sus objetivos. Son de tres tipos:

- Recursos materiales.
Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas, la
maquinaria, los muebles, las materia primas, etc.

- Recursos técnicos.
Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc.

Hernandez Sergio, Fundamentos de Administracién. P4g. 5



- Recursos humanos.
Aqui entran los conocimientos, experiencias, motivacién, intereses
vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

Los recursns humanos:

a) No pueden ser propiedad de la organizacién, a diferencia de los
otros recursos. Los recursos humanos implican una disposicion voluntaria
de la persona.

b) Las actividades de las personas en las organizaciones son
voluntarias, ya que los objetivos de la organizacién son valiosos y
concuerdan con los objetivos personales, los individuos pondran a
disposicion de la organizacion los conocimientos gue poseen y su maximo
esfuerzo.

c¢) La experiencia, los conocimientos, las habilidades, etc., son
intangibles, se manifiestan solamente a través del comportamiento de las
personas en las organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio
a cambio de una remuneracién econémica y afectiva.

d) El total de recursos humanos productivos de un pais o de una
organizacion en un momento dado puede ser incrementado.

Basicamente existen dos formas para tal fin, descubrimiento y
mejoramiento. En el primer caso se trata de poner de manifiesto aquellas
habilidades e intereses desconocidos o poco conocidos por las personas,
para ello, un auxiliar valioso son los tests psicolégicos y la orientacién
profesional.

e) Los recursos humanos son escasos, no todo mundo posee las
mismas habilidades, conocimientos, etc.

1.2. Administracién de Recursos Humanos.

"La  Administracion de Recursos Humanos es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo,
las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los




miembros de la organizacién, en beneficio del individuo, de la propia
organizacion y del pais en general"2

1.2.1. Papel del Administrador de Recursos Humanos.

El papel de un administrador de Recursos Humanos dentro de una
division de producto, sucursal o planta de una organizacion descentra-
lizada es dificil. Es responsable ante el gerente de la divisién o sucursal
en términos de linea y es un subordinado en términos funcionales o de
staff, del jefe del departamento de personal de la oficina matriz,

Como especialista de staff, un administrador de Recursos Humanos
puede dar drdenes al gerente de la division o sucursal.

La centralizacion de la administracién y la responsabilidad de la
administracién de Recursos Humanos, sin embargo, han sido llevadas al
exceso en muchas organizaciones, y el resultado actual para mejores
beneficios es una tendencia en contrario, hacia la descentralizacion, tanto
geogrdficamente como dentro de la organizacién de la compaiifa,

La exploracion mutua de las dificultades organizacionales o
departamentales deben conducir al gerente a seleccionar un curso de
accion sobre un problema particular de recursos humanos.

El administrador de Recursos Humanos funciona como un capacitador
y "agente de cambio”, para ayudar a los gerentes de todos los niveles en
las implicaciones que tienen y de las decisiones que se¢ relacionen con la
organizacion humana.

2Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Pag. 27



1.3. El individuo en la Organizacidn.
1.3.1. La comunicacidn,

“La comunicacién es un proceso mediante el cual transmitimos y
recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprension y
accion” 3

Se puede decir que la comunicacion es un proceso de interaccion entre
dos o mas individuos que comparten un ciimulo de ideas reciprocamente.

En la gerencia de recursos humanos como en todo lugar la
comunicacién es muy importante, ya que transmitir un mensaje es un
aspecto que se debe tomar en cuenta para que llegue a todos .

1.3.1.1. Elementos de la comunicacién.

A saber, para que se de el proceso de la comunicacion deben existir
cuatro elementos basicos:

a) Emisor

b) Mensaje

c¢) Canal

d) Receptor

a) Emisor.- Es el elemento que da origen al proceso de comunicacién
y del cual emanan ideas, pensamientos, e informacion en general, que
pretenden enseflar o informar a alguien.

El emisor debe acoplarse a la situacién social y cuitural del receptor,
Esto con palabras apropiadas cuando se dirija hacia el personal con un
nivel diferente de conocimientos, ya que éste no comprendera el mensaje
o lo interpretard de una manera muy diferente a lo que se le queria dar a
entender. '

3Arias Gallcla Femando. Administracién de Recursos Humanos, P4ag 386.



b) Mensaje.- Conjunto de ideas, pensamientos, imdgenes, simbolos,
informacion en general que desea hacer llegar el emisor al receptor.

Para poder evitar alguna deformacion en lo que se desea transmitir, el
mensaje debe tener credibilidad, debe contener informacion util que sirva
a quien va dirigido, €l mensaje debe ser claro, transmitido con simplicidad
y nitidez,

c) Canal.- También se puede llamar "Medio de Comunicacién" y son
los vehiculos que van a transportar las ideas, conocimientos o informacién
que se desea hacer llegar al receptor. Estos vehiculos pueden ser: lengua-
je, memorandum, cartas, teléfono, radio, periddicos, peliculas, revistas,
juntas, conferencias, etc.

Los canales pueden ser:

- Informales.- Surgen espontineamente en ia organizacion

- Formales.- Se planean y estructuran adecuadamente para dar un men-
saje evitando distorsiones.

d) Receptor.- Es quien recibe y capta la informacion transmitida y
contenida con igual accion, enviando nuevos mensajes.

Si el receptor no cuenta con la habilidad de escuchar, leer, pensar y
expresarse no estara capacitado para recibir o comprender el mensaje
existiendo barreras que impidan que el mensaje tenga un impacto positivo.

1.3.1.2. Diferencia entre comunicacién y mensaje.
Esta diferencia radica en que la comunicacién es transmitir y recibir

ideas u opiniones y el mensaje es la profundidad con que damos esas ideas
u opiniones.



1.3.1.3. Barreras de la comunicacion.

Estas barreras pueden ser:

Semdnticas.- Las palabras pueden tener varios significados.

Fisicas.- Deficiencias en los medios empleados para fransmitir la
informaci6n.

Fisiolégicas.- Cuando el transmisor o receptor tenga algiin defecto de
pronunciacién o al escuchar, ver o leer el mensaje.

Psicoldgicas.- Las principales son el agrado o desagrado y los prejui-
cios.

Administrativas - Se pueden mencionar: la competencia, el deseo de
quedar bien, divisiones de la estructura y el tiempo.

Muchas organizaciones se enfrentan a un problema de falta de
organizacion originado por:

1.- La gente es inconsciente de las necesidades de comunicacion.

2.~ La gente no sabe qué comunicar.

3.- La gente no sabe cémo comunicar.

4.- No se tienen canales adecuados de comunicacion.

Con lo anterior se puede ver que la comunicacién es un factor
indispensable en toda organizaciéon, y que si ésta no existe las
probabilidades de éxito son nulas.

En la actualidad hay distintos medios por los cuales se recibe
informacién, desgraciadamente no todos logramos descifrar el mensaje
debido a que no contamos con los conocimientos suficientes para hacerlo
o porque ponemos barreras para bloquear esa informacion.

Hay que saber manejar las vias de comunicacién para lograr una
satisfaccion tanto del trabajador o empleado como de los directivos y asi
se logrard que se cumplan los objetivos de la institucion.



1.3.2. Relaciones Grupales.

Un grupo esta formado por un conjunto de personas que tienen
metas y necesidades comunes y que trabajan conjuntamente para

lograrlas.

Un aspecto necesario de todo grupo son las relaciones, las cuales se
pueden dividir en dos categorias:
1.- Relaciones de liderazgo.- Para lograr algunas metas comunes el grupo
elige alguna persona o conjunto de personas que los dirija y oriente,

Los lideres van a establecer metas tomando en cuenta las condiciones
existentes y van a determinar lo que €l grupo debe de hacer.

2.- Relaciones de tiempo libre.- Al integrarse las personas dentro de un
grupo van conociendo dia a dia mdas a sus compaiieros de trabajo, ahora
bien, si fuera de éste se relinen y comparten un interés comun por algiin
deporte, pasatiempo o actividad estas personas s¢ sentirdn mas unidas y
sus relaciones dentro del trabajo serdn mas placenteras.

Femando Arias Galicia nos menciona en su libro Administracién de
Recursos Humanos, que los grupos constituyen valiosos objetos de
estudio, ambientes importantes del comportamiento, en las cuales tiene
lugar la interaccién social y la parte que le corresponde al individuo se
puede observar y comprobar por medios experimentales como lo muestran
las investigaciones que se han realizado sobre grupos en diversos campos.

Un ejemplo son los estudios que realizé Elton Mayo en la planta
Hawthormne Western Electric, sobre las relaciones entre las condiciones de
trabajo y la incidencia de la fatiga entre los trabajadores, los cambios
importantes producidos por sus experimentos ocurrieron en las relaciones
interpersonales de los trabajadores y la organizacion social.



Los resultados de esta investigacion dieron lugar en el campo de la
administracién, al reconocimiento de la importancia de los grupos de
trabajo informales en los organismos sociales, las relaciones sociales entre
el supervisor y los trabajadores, los estandares informales en la conducta
de los miembros del grupo de trabajo, y en las actitudes y motivos de los
trabajadores existentes en un contexto de grupo.

Los grupos existen con el objeto de satisfacer las necesidades de sus
integrantes. La necesidad de colaborar con los demds en las decisiones y
en la planeacién del trabajo que no podemos hacer solos, motiva la
formacion de lo que llamamos grupos de accion.

El objetivo de un grupo de accion es la productividad colectiva.
Dentro de éstos podemos distinguir al grupo primario, donde los
miembros se hallan ligados unos a otros por lazos emocionales calidos y
personales, poseen una solidaridad basada mas en los sentimientos que en
el célculo.

En los grupos secundarios las relaciones entre los miembros son frias,
impersonales, racionales, contractuales y formales.

Los individuos participan no como personalidades totales sino solo
con relacion a capacidades especiales y delimitadas.

Asl también Arias Galicia nos hace mencion de los motivos de
desajuste entre individuo y grupo y viceversa, algunos de los cuales
mencionaremos a continuacién:

- El individuo no esta de acuerdo con la misién asignada al grupo y

tiene una actitud mas o menos negativa respecto a ella.

- Diverge de las ticticas o medios usados para conseguir los objetivos a

que aspira el grupo con el que convive.

- Difiere de los habitos de vida del grupo.

- Siente hostilidad hacia uno o varios miembros del grupo.

- El grupo considera defectuoso al individuo y lo rechaza o lo censura.
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» Existen subgrupos rivales dentro del grupo.
« El jefe se siente distanciado y desconfia del grupo, tratando desi-
gualmente a sus miembros.

El grupo disminuye su eficacia cuando:
a) Los miembros del grupo se habitiian a depender de otros y no piensan
ni aprenden por si mismos.
b) Un miembro del grupo da su conformidad para "comprar" aprobacion
social.
¢) Se llega en forma tan rdpida a la conformidad y al acuerdo, que no se
tiene en cuenta la totalidad de la informacion disponible.

1.3.3. Equipo de trabajo.

"Un equipo de trabajo es una entidad social, altamente organizada y
orientada hacia la consecucién de una tarea comin"4

Esta compuesto por un reducido niimero de personas que intercambian
funciones, respetando las normas establecidas y manejdandose dentro de un
clima de confianza y respeto.

Entre sus caracteristicas mas importantes se pueden mencionar:

+ Compromiso hacia el logro de un objetivo comun.

- Se tiene una mision clara y definida.

- Existe organizacién y se tienen funciones definidas.

- Los individuos contribuyen con sus conocimientos, habilidades y
actitudes logrando un buen resultado por medio del esfuerzo grupal.

- Se tiene un compromiso personal.

"El equipo de trabajo a diferencia de un grupo, implica la formacion
dinamica de sus integrantes encauzados en una tarea y en el logro de
objetivos favoreciendo una relacién interpersonal®s

4NAFINSA TALLER de Desarrollo P elr i6n de equipos. Pag. 21
5[DEM . P4g.20

"



Asi se puede decir que un grupo esta formado por un conjunto de
personas en donde cada uno de los individuos que lo compone va hacia un
objetivo pero a su vez cada uno de ellos tiene una meta muy diferente por
1a cual lograr ese objetivo. Un equipo estd formado por un conjunto de
personas que persiguen un mismo fin.

1.3.4. Motivaci6n interna y objetivos

La motivacion de los recursos humanos consiste fundamentalmente en
mantener culturas y valores corporativos que conduzcan a un alto desem-
peito.

Un motive es algo que inicia el movimiento, la motivacién se refiere a
lo que hace que la gente actile o se comporte de determinadas maneras.
Motivar a las personas, es seiialarles una cierta direccion y dar los pasos
que sean necesarios para asegurar que lleguen ahi. Hay dos formas
basicas de motivacion:

1.Motivacién extrinseca, lo que uno hace con o por las personas para
motivarlas.

2.Motivacion intrinseca, los factores auto generados que influyen a las

‘ personas para comportarse de una manera particular o para moverse en
una determinada direccion.

La motivacion es Lo que hace que la gente tenga éxito, pero lo que uno
quiere que ella haga y lo que ella quiera hacer no necesariamente van a
coincidir. El objetivo de la motivacién es lograr un propésito comiin,
asegurando que, hasta donde sea posible, los deseos y las necesidades de
la organizacién y los deseos y las necesidades de sus miembros estén en
armonia.

La fuerza de motivacion estd influida por dos elementos: la expe-
riencia y las expectativas.

""La experiencia puede indicarle a uno que lo sucedido en el pasado vaa

suceder en el futuro, particularmente si las condiciones son cambiantes o
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turbulentas. La gente sélo actuara si cree razonablemente en que sus
acciones conduciran a las metas deseadas”.6

Con lo anterior se puede decir que la motivacion es un factor muy
importante que modifica el comportamiento de las personas y de ello
dependera su futuro desempefio en las labores a realizar y el logro de los
objetivos que se quieren alcanzar.

Es decir, una persona puede estar motivada para realizar una labor,
pero si sus compaiieros de trabajo lo presionan para que lo haga, éste no
pondra su mejor empeiio para trabajar.

Se debe de tener la conviccion de que el trabajo que se esta realizando
no es solo para el beneficio de los demas sino para el mismo propio.

. Factores que afectan a la Motivacion
1) Necesidades.

El proceso de motivacion da inicio con la identificacién de una
necesidad. Una de las razones por las cuales este proceso es complejo es
que, ya que los individuos son tan diferentes no es posible que haya una
ley universal que indique como debe comportarse la gente en
determinadas circunstancias.

Michael Armstrong en su libro Gerencia de Recursos Humanos afirma
que se han hecho intentos por clasificar las necesidades. La mas famosa
de estas clasificaciones es la formulada por Abraham Maslow que es la
siguiente:

1. Fisiolégicas: necesidad de alimentos, bebidas y demas cosas
esenciales para la supervivencia.

2. De seguridad: necesidad de proteccion contra el peligro y contra la
privacion de las necesidades fisiologicas.

3. Sgciales: necesidad de amor, de afecto y de ser aceptado como
miembro de un grupo.

8armstrong Michael. Gerencia de Recursos Humanos. P4g.68
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4. De estima: necesidad de tener una evaluacion estable y elevada y de
tener el respeto de los demas.

5. De autorrealizacién: necesidad de desarrollar potencialidades y
destrezas, de legar a ser lo que uno cree que es capaz de ser.

2) Agentes que conducen a la satisfaccion e insatisfaccion de necesidades.
Saul Herzberg hizo una investigacion de la cual formulé el modelo de
dos factores: agentes de satisfaccion y insatisfaccion.

Los agentes de satisfaccion, por orden de frecuencia son: logro,
reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad y progreso. No
obstante, en términos de la duracién de ese sentimiento con respecto al
agente mismo, la responsabilidad fué el factor clave.

Los agentes de insatisfaccién, por orden de frecuencia son: politica y

administracion de la compaifiia, supervision técnica, salario, relaciones con
la supervisién y condiciones laborales.

14
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CAPITULO 2. DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.
2.1. Antecedentes.

Los administradores sobresalientes en la actualidad se han
convertido en exponentes desde el punto de vista de Recursos Humanos.
Los Recursos Humanos representan la materia prima que puede contribuir
ampliamente hacia el logro de los objetivos de la organizacion. Como se
puede ver, actualmente las oportunidades de empleo son muy limitadas
ademis de que las organizaciones demandan Recursos Humanos
desarrollados, es decir, trabajadores con amplios conocimientos y
habilidades que puedan realizar el trabajo eficientemente.

Se dice que el entrenamiento es un medio para preparar a los
empleados de todos los niveles con objeto de ascenderlos a puestos de
supervision y para mejorar su competencia y capacidad mientras
mantienen tales asignaciones de liderato.

Los recursos humanos en todos los niveles necesitan
frecuentemente entrenamiento para refrescar o actualizar sus cono-
cimientos.

Actualmente los administradores dan una alta prioridad a los
programas y politicas de desarrollo. Enfatizan la importancia de las
oportunidades de desarrollo como un factor en su planeacion personal de
carrera y la misma consideracion tiene un gran significado en sus acciones
de seleccion y liderato de trabajo con respecto a sus asociados en la
organizacion. Reconocen que el entrenamiento y el desarrollo tienen una
influencia importante en la aplicacién y utilizacién efectiva de todos los
recursos humanos que emplean.

La funcién educativa del empleo.

El empleo ha sido un medio para la educacion y desarrollo personal
de los adultos. En las economias modernas industrializadas, la funcion de
entrenamiento y desarrollo en la organizacién de trabajo se ha convertido
en una actividad importante y en una parte significativa de los costos de
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empleo, Los administradores reconocen actualmente su amplia
responsabilidad en dicha actividad. Muchos la consideran también como
una oportunidad significativa, comparable con la utilizacion efectiva de los
recursos financieros y materiales. Como resultado, los administradores
patrocinan y dirigen un ctimulo -impresionante de programas de
entrenamiento y desarrollo.

2.2. Definicion y objetivo.
Definicion.

Los témminos "entrenamiento” y "desarrollo” se usan popularmente
como si fueran sinbnimos, sin embargo deben reconocerse ciertas
diferencias entre ellos.

Anteriormente los programas de entrenamiento estaban enfocados a
la preparacion y al mejoramiento de la ejecucion de un puesto en
particular y daban énfasis al aprendizaje de cualquier conocimiento y
habilidad requeridos para la ejecucidn satisfactoria en el puesto. La
mayoria de las personas sujetas a entrenamiento eran quienes ocupaban
puestos o posiciones de bajo nivel.

Conforme crecieron las empresas, aumentaron también los niveles
de supervision y el nimero de supervisores y capataces. Los problemas de
supervision atrajeron la atencién de los administradores, quienes
patrocinaron programas de entrenamiento especial para supervisores, con
objeto de ayudar a sus capataces a tratar estos problemas.

Después de muchos afios de expansion en los programas de
entrenamiento para supervisores, este mensaje finalmente brincé o circuléd
todos los obstaculos en la comunicacion hacia amriba y llegé hasta el alto
nivel administrativo. Las empresas llevaron a cabo programas especiales
de desarrollo para administradores intermedios. Subsecuentemente, estas
oportunidades se extendieron a los jefes de mis alto nivel inclusive hasta
los ejecutivos, Las escuelas superiores de administracion empezaron a
ofrecer programas de desarrollo gerencial en sus aulas, generalmente
durante los meses de verano.
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Estos experimentos generaron por si mismos una nueva apreciacion
del concepto de desarrollo y de entrenamiento. Por tal motivo a
continuacion se da una breve definicion de cada uno de ellos, que nos
permita conocer mejor su diferencia,

Entrenamiento “significa prepararse para un esfuerzo fisico o
mental, para poder desempeiiar una labor. El entrenamiento forma parte
de la educacion™”

Desarrollo "comprende integramente al hombre en toda la
formacién de la personalidad como el caricter, habitos, educacion de la
voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los problemas
humanos y la capacidad para dirigir".8

Con lo anterior podemos decir que los programas de entrenamiento
y desarrollo actualizados y modemos ofrecen oportunidades para aprender
habilidades, y nos ayudan a descubrir y cultivar aptitudes y capacidades
que nos lleven a un buen desarrollo personal y profesional.

Objetivo.

Para comprender los problemas a los que se enfrentan los
administradores en el drea de entrenamiento y desarrollo, se debe conocer
la amplitud y naturaleza de los programas actuales.

El principal objetivo del desarrollo de Recursos Humanos es:
mejorar 1a ejecucion en el trabajo, preparar a los individuos para puestos
modificados, ayudarlos a ganarse y prepararse para los ascensos, evitar la
rotacion innecesaria y asi sucesivamente. Los nuevos programas pueden
impulsar a los empleados y administradores a aceptar cambios
organizacionales, a tener un mejor entendimiento de las metas y la
filosofia de la organizacion, a evaluar consideraciones econdmicas o a
modificar puntos de vista politicos.

"Las empresas han proporcionado escuelas de atractivo personal
para empleados y cursos sobre ética de los negocios para ejecutivos”.?

7 Arias Galicla Fernando. Adminisiracién de Recursos Humanos. P4g. 319
8[DEM Pag. 319
2 Stone J. M i de lento y d llo de personal. P4g. 107
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La gama de los programas Entrenamiento y Desarrollo también se
evidencia por la amplia variedad de métodos y técnicas discutidas
actualmente sobre el campo de entrenamiento.

He aqui una breve lista ilustrativa:

- Asesoramiento ‘Medios miltiples

» Conferencia + Actuacion

- Viajes educacionales -Enseiianza programada
- Dinamica de grupos -Desempeiio de papeles *
- Relaciones de trabajo -Juegos administrativos

2.3. Planeacion del Desarrollo.

Al planear el desarrollo, la organizacion tiene que prever sus
necesidades de Recursos Humanos como administradores, gerentes, etc.

Muchas compaitias grandes siguen de cerca el progreso de cada uno
de sus administradores y programan tentativamente sus movimientos
futuros de un empleo a otro, a fin de asegurar que obtengan el
adiestramiento vy la experiencia optimos.

Los instrumentos claves de este tipo de programaciéon son los
inventarios de ejecutivos. Un inventario de ejecutivos es un fichero en el
que la tarjeta correspondiente a cada ejecutivo contiene informacién
como: edad, tiempo de servicio, educacion, posiciones que ha ocupado
dentro de la empresa o en otras compailias, resultados de las pruebas
sicolégicas, aficiones, afiliacién a organizaciones ajenas a la empresa, y
demas.

El propésito de toda esta planeacion es asegurarse que en el
momento necesario siempre esté disponible un hombre preciso.

Es por tal motivo que la rotacion de personal juega un papel
importante. La rotacion es resultado de la antitesis entre lo que el joven
universitario esperaba y lo que encuentra realmente en el empleo. El
joven espera que el primer empleo sea estimulante y significativo y quiere
tener la oportunidad de aplicar las destrezas que aprendié en clase.
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Algunas veces la compailia puede asignar al nuevo empleado tareas
tan féciles que den a entender que a éste no se le considera capaz de hacer
nada que valga la pena, o por el contrario, s¢ le dan tareas en las que se
requieren muchos conocimientos especificos y técnicos, en los que es
seguro que fracase, mostrandole al principiante que no estaba tan bien
preparado como él creia.

El mal aprovechamiento de los recién graduados es en parte
resultado de mala planeacion. El numero de cargos estimulantes que los
gerentes nuevos pueden desempeiiar es muy limitado, y pocas compaiiias
han pensado cémo se van a utilizar los nuevos empleados.

Muchas contratan mas jovenes gerentes de los que se necesitan para
los puestos disponibles, porque esperan que un alto porcentaje de ellos se
retirard. En algunos casos la acumulacion de gerentes, especialmente de
masteres en administracion de negocios, es cuestion de prestigio.

Programas de Adiestramiento.

El recién graduado necesita una induccion suave a Ia
administracion, y varias compaiiias han establecido programas especiales
de adiestramiento que pueden durar de seis semanas hasta mas de un aiio,
y sirven de orientacion sobre lo que es la compailia y sus politicas, y al
mismo tiempo permiten observar y evaluar al prospecto.

Douglas Mc Gregor nos dice que en los programas de
adiestramiento el prospecto se hace pasar de un departamento a otro
periodicamente y trabaja quiza como vendedor o auxiliar de un capataz.
A veces se mezcla el adiestramiento en servicio con clases formales,
seminarios y grupos de discusién. Cada mes o cada dos meses se hace
una evaluacién cuidadosa del principiante por su supervisor y por el
coordinador general de programa. Los que definitivamente no Ilegan a lo
que se esperaba, se descartan, a otros se les aconseja cémo hacer mejor el
trabajo. Al final del periodo formal de adiestramiento, se destina a cada
participante al departamento para el cual parece mejor preparado.
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Estos programas tienen por objeto darle al recién graduado una
transicion facil de la universidad a la atmésfera muy distinta de los
negocios y ademds le dan una amplia experiencia y puntos de vista que
nunca obtendria si se quedara en un solo departamento.

Algunos programas tienen serias limitaciones. La experiencia que
el principiante adquiere en cada departamento a veces es poco mas que
una observacién superficial, y a ellos nunca se les evaliia en condiciones
naturales, pues todo el mundo sabe que son individuos especiales y asi los
tratan,

Rotacion Sistematica.

Como sabemos, la rotacién ya sea planeada o no planeada, es
costosa, ademds de los gastos inmediatos de administrar el programa y
pagar los costos cuando un gerente traslada su residencia de una localidad
a otra, También hay una pérdida considerable de tiempo cuando un
hombre abandona un puesto y empieza a aprender otro nuevo. Sin
embargo la rotacidn es un estimulo, el individuo a quien se traslada se ve
ante un conjunto totalmente nuevo de problemas y su mente no se
anquilosa.

"Un programa sistemdtico de rotacién no desarrolla especialistas
sino generalistas funcionarios que adquieren un punto de vista global y
cuya habilidad principal consiste en saber tratar a las personas y tomar
decisiones".10

Generalmente el que llega de afuera a un departamento trae consigo
nuevas ideas y puntos de vista frescos. No teniendo intereses creados en
las viejas maneras de hacer las cosas, pueden realizar ripidamente
cambios.

La rotacion hace posible comparar a unos hombres con otros, de
modo que tiende a darles a todos una oportunidad igual. Con un programa
de sustitutos en cambio, nadie puede avanzar hasta que el jefe se muera,
se jubile, se retire, o lo pasen a otro puesto y en los departamentos donde
hay muchos hombres buenos se desperdician talentos.

10 Mc. Gregor Douglas. EI aspecto humano en las empresas. P4g.185
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La rotacion fomenta la flexibilidad organizacional. En caso de una
subita expansion de una linea de trabajo, siempre habra varias personas
disponibles que tienen alguna experiencia en él.

2.4, Politicas sobre entrenamiento y desarrollo.

Los programas de entrenamiento, en todas las organizaciones de
trabajo con excepcion de las mas pequeiias, son una responsabilidad
esencial para el éxito. Muchas, si no es que la mayoria de las
organizaciones de trabajo, deben proporcionar oportunidades para un
desarrollo continuo, con objeto de reclutar energia humana y mantener
niveles competitivos de utilizacién de sus recursos humanos.

Se debe tomar en cuenta la influencia potencial de los programas
dentro de la planta sobre las actitudes de los empleados, su lealtad
personal y su ejecucién cotidiana. El hecho de que las oportunidades de
desarrollo sean limitadas o no existan puede tener un efecto adverso en el
andlisis durante el reclutamiento. La empresa puede atraer solamente a los
empleados menos deseables y menos promisorios.

2.4.1. Cambios en las politicas.

Las politicas sobre entrenamiento y desarrollo, tanto las ptiblicas
como las del gerente en una compailia privada o agencia piblica, han
cambiado bastante en los iltimos aiios.

Dale Yoder en su libro "Manejo de personal y Relaciones Industriales”
nos explica que varios desarrollos explican este cambio de largo alcance
que es debido a:

1. Una razén basica para gran parte de este cambio es un simple
hecho econdmico de la vida -una persistente escasez de habilidades-.
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2, En muchas industrias la escasez se ha venido agravando por el
rapido cambio tecnoldgico.

3. La obsolescencia personal se ha convertido en una caracteristica
persistente y amplia en los recursos humanos de las empresas.

4. La obsolescencia organizacional crea problemas similares. Los
empleados cuya experiencia ha estado engranada por largo tiempo a una
estructura organizacional antigua, tienden a sentirse amenazados e
inseguros cuando se enfrentan a proposiciones de cambios.

5. Contratacion de Empleados no Aptos para el Trabajo. Mientras
tanto, la politica publica ha puesto en las manos de los gerentes de
organizaciones de trabajo, tanto putblicas como privadas la tarea de
emplear a aquellas personas generalmente consideradas no aptas para el
trabajo.

6. Programas Publicos. Como un desarrollo adicional en la politica
publica, los programas piblicos de entrenamiento y desarrollo de energia
humana requieren la cooperacion de los negocios relacionados -compaitias
privadas o dependencias publicas-.

7. Entrenamiento contratado. La politica piblica ha proporcionado
tanto el sefiuelo como la cafia para persuadir a los administradores a
cooperar.

2.4.2, Inversiones en personas

Este concepto de inversiones en recursos de energia humana ha
atraido una amplia atencion. La evidencia mas clara de que los costos de
entrenamiento y desarrollo tienen una utilidad potencial, la proporcionan
las comparaciones de los ingresos del personal con preparacion
educacional. Han aparecido en los afios recientes, importantes reportes de
estudio de este tipo. Se ha encontrado, por ejemplo, que casi la mitad de
las diferencias en tarifas de salarios ocupacionales son explicables en
términos de ailos de escolaridad.
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"El capital mas importante que posee una economia se encuentra en
el talento que las personas llevan dentro de su mente". 1

2.5. Desarrollo como responsabilidad organizacional.

El crecimiento de un individuo en una organizacion depende en gran
parte de la actitud de su superior, pues aun cuando es cierto que el
superior no desarrolla al subalterno sino que éste tiene que desarrollarse
por si mismo, los superiores pueden crear una atmoésfera en la cual los
subalternos experimenten y se desarrollen o bien pueden ahogar cualquier
esfuerzo de autodesarrollo. Para que un programa de desarrollo sea
efectivo, todo gerente debe asumir responsabilidad persenal por ayudar a
sus subaltemos, que, a su vez, contribuyan al desarrollo de los que estan a
sus ordenes.

A menudo lo Umico que obtienen los gerentes al adiestrar a un
subalterno es que a éste se lo lleven a otra parte y lo reemplacen con otro
empleado de menor experiencia. Sabiendo que es dificil encontrar un
buen empleado, el gerente debe tener la intencidn de recomendar para los
programas de entrenamiento especial a sus subalternos menos capaces, a
fin de que éstos logren el rendimiento deseado. Las unidades que hacen
una buena labor de entrenamiento encuentran que otras unidades les
quitan los empleados.

Por tal motivo, es muy comin que una vez recibido el
adiestramiento el subalterno busque otro lugar donde poder desarrollarse
mejor, si ¢s que no ve en la organizacion ningin indicio de superacion, se
le debe dar al subalterno una buena orientacion y motivarlo a que se
desarrolle dentro de la organizacion no dandole opcion a que busque otro
empleo.

"El desarrollo mas efectivo ocurre en una atmoésfera en que la
administracion permite cl autodesarrollo"12

11 Yoder, Dale. Manejo de Personal y relaciones Industrales. Pag.357
12 siliceo Alfonso. Capacitacién y Desarrollo del personal. Pag. 67
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CAPITULO 3. PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La planeacion de los recursos humanos consiste en una técnica para
determinar en forma sistematica la provisién y demanda de emplea-dos
que una organizacion debera tener. Una vez determinado el nimero y el
tipo de empleados que se van a requerir, el departamento de personal
podra planear el reclutamiento, seleccion, contratacion y capacitacion del
personal,

3.1. Importancia

La planeacion de los recursos humanos es de vital importancia, ya
que asegura que la organizacion sepay consiga lo que quiere por medio de
empleados mas capacitados para operar en el presente y en el futuro.

Es por tal motivo que la planeacion de los recursos humanos debe
ser el més importante de los objetivos estratégicos de cualquier compaiifa.

Establece los requerimientos en términos cualitativos y cuantitativos
constituyendo la base para los programas de reclutamiento como uno de
los principales sistemas de recursos humanos y para los planes de desa-
rrollo de los mismos.

3.2. Ventajas de la Planeacion de Recursos Humanos.

Algunas de las ventajas al planear los recursos humanos son:
+ Mejoramiento en la utilizacién de los recursos humanos.
+ Permite que coincida ¢l departamento de personal con los objetivos
globales de la organizacion.
- Se economiza en las contrataciones.
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- Se permite la coordinacion de varios programas, como la obtencién
de mejores niveles de productividad mediante la aportacién de perso-
nal més capacitado.

3.3. Fuentes de 1a Planeacion.

Para poder planear adecuadamente los recursos humanos se necesi-
ta tener una proyeccion de cudles son las necesidades futuras de la organi-
2acion, por tal motivo existen dos clases de fuentes en las que debemos
basarnos para planear:

a) Fuentes Externas.- Es necesario considerar lo que se espera ocurrird
en el ambiente de la organizacion, pues esto puede influir sobre ella. Por
ejemplo, es necesario tener en cuenta el crecimiento del ingreso bruto
nacional, la demanda del producto o servicio, la demanda de mano de
obra, porcentaje de ocupacion, etc. Estos datos podrin dar un dato de
referencia general que pueda ayudar a la organizacion a ajustarse a las
condiciones existentes.

b) Fuentes Internas.- Estas se refieren a la propia organizacién como :
(Cuadles son sus objetivos? ;Qué metas pretende lograr la organizacién en
un determinado plazo? ;Qué prondsticos econdémicos se llevaran a cabo
para saber el monto y la calidad de los recursos humanos que se
requerirdn? ;Cudl serd la proyeccion de necesidades tecnologicas que
permitan saber con qué tipo de conocimientos deberan contar los
miembros de 1a organizacion?

3.4. Demanda de Recursos Humanos.

Algunas de las causas por las cuales hay demanda de personas pueden
ser de tres tipos:

1. Causas Externas: como factores econémlcos, elementos sociales,
politicos, legales, cambios tecnologicos y la competencia,
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2. Causas Internas: aqui se encuentran los planes estratégicos,
presupuestos, ventas, prondsticos de produccidn, reorganizacion y diseilo
de puestos entre otros.

3. Fuerza de Trabajo: jubilaciones, renuncias, despidos, muerte o li-
cencias.

3.4.1. Técnicas para pronosticar necesidades futuras.

Los instrumentos que pretenden pronosticar las necesidades futuras de
empleados en una organizacidn pueden ser técnicas sencillas o complejas.
Muchas compaiiias inician sus actividades empleando técnicas sencillas
pero a medida que van creciendo se necesita de técnicas mas avanzadas y
confiables para ocupar personal especiatizado.

En el libro "Administracion de Personal y Recursos Humanos" de
William B. Werther se habla de la existencia de tres técnicas para
pronosticar las necesidades de Recursos Humanos:

a) Técnicas de Pronéstico Basadas en la Experiencia. Estas se
apoyan en el juicio de personas con conocimientos y visién sobre las
necesidades de Recursos Humanos, y se pueden dividir en Decisiones
Informales donde un director o gerente de personal puede poseer toda la
informacion necesaria para tomar la decision, esto generalmente se lleva a
cabo en una pequeila organizacién. Por otra parte se encuentra la
investigacion a cargo de expertos quienes haran un estudio mas amplio y
consciente de las necesidades existentes dentro de una organizacion
mayor.

b) Técnicas basadas en Tendencias. Los dos métodos mas sencillos
son: la extrapolacion segin la cual se prolongan tendencias del pasado,
por ejemplo si una compailia contrata en promedio diez empleados al mes,
la extrapolacion de esa tendencia representa una necesidad de ciento
veinte empleados al término de un afio.

El otro método es la indexacién ,que es muy til para el cdlculo de
las necesidades futuras de empleo, haciendo que coincida la tasa de
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crecimiento o descenso en el empleo con un indice determinado. Un
indice empleado es la relacion de empleados en las areas de produccion y
las cifras de ventas. Para ejemplificar esto podemos tomar como muestra
la produccién de calzado si se estima que la produccion de mil pares de
zapatos corresponde a un incremento de siete empleados y un supervisor.

Cabe mencionar que estos dos métodos son buenos pero a corto plazo
porque parte de la base de que las causas de las demandas permanecerin
constantes, ademds son muy imprecisos para establecer proyecciones a
largo plazo o en organizaciones de grandes dimensiones.

c) Técnicas basadas en otros factores. Entre ellas se encuentran el
método de andlisis de presupuestos y planeacion. Las organizaciones que
necesitan planeacion de recursos humanos por lo general elaboran
presupuestos detallados y planes a largo plazo.

Otro método es el de analisis de las nuevas operaciones, éste se aplica
generalmente cuando las nuevas operaciones complican la planeacion de
las contrataciones. Este analisis requiere de calcular las necesidades de
recursos humanos en comparacion con otras compaiias que llevan a cabo
operaciones similares.

El analisis esladistico permite prever los cambios de las causas que
motivan la demanda de una manera més precisa.

Por tltimo se puede hablar del uso de modelos de computadora que
son una serie de formulas matemdticas que emplean de manera simultinea
la extrapolacion, la indexacion, los resultados de sondeo y encuestas y los
cambios de la fuerza de trabajo. Todos los cambios que van ocurriendo se
iran incorporando periddicamente en los sistemas para mantener su
capacidad de prediccion.

3.5. Fuentes de Reclutamiento de Recursos Humanos.
Una vez que se evalia la demanda futura de recursos humanos se

procede a llenar las vacantes, para ello existen dos fuentes de suministro
de personal que son: la interna y la externa.
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- El suministro intemo estd compuesto por los empleados actuales que
pueden ser promovidos o transferidos para las funciones que se requieren
llenar, para lo cual los encargados de la planeacion investigarin y
clasificarin los recursos humanos presentes a fin de conocer su
calificacion.

- El suministro extemo consiste en recurrir a fuentes externas para que
se cubran las vacantes que se tienen.

Es muy importante que el personal con que se cuenta o el que se vaa
incorporar cuente con el potencial necesario para realizar el trabajo ya que
si no lo tiene se reflejard en una gran deficiencia en la empresa.

3.6. Desconcentracion del personal.

El criterio que maneja Nacional Financiera sobre este tema que es de
interés para la investigacion realizada es el siguiente:

La Desconcentracion de Personal es un proceso mediante el cual se
trata de reubicar al personal de una institucién que generalmente es de
grandes dimensiones en las distintas sucursales con que cuenta con la
finalidad de que la institucién matriz compacte su estructura organica,
permita al personal originario de provincia regresar a su estado natal y que
las sucursales se¢ desarrollen en base a personal calificado y con
experiencia, entre otros.

La desconcentracion de personal es un punto a incluir en la planeacién
ya que por medio de ella se podra dar un paso a la bisqueda de los medios
para que el personal sea utilizado por las instituciones u organizaciones de
una manera organizada, completa y satisfactoria que permita el desarrollo,
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3.7. Relacion de la planeacién de Recursos Humanos con el desarrollo
organizacional,

Un programa de organizacion de los recursos humanos comienza
centrando la atencion en la cultura corporativa y sus valores,
reconfigurandolos o redefiniéndolos segin sea necesario.

Segin lo define Richard Beckhard, una organizacion efectiva es
aquella en la que:

1. La organizacién total y los individuos manejan su trabajo
obedeciendo a metas y planes para el logro de esas metas.

2. La forma obedece a la funcion y el problema determina la forma en
que se organicen los recursos humanos.

3. Las decisiones se toman de acuerdo con las fuente de informacion y
cerca de ellas, sin importar qué posicién ocupen dichas fuentes en el
organigrama.

4. El sistema de remuneracion es tal que los gerentes y supervisores
son justamente recompensados y castigados.

5. "Horizontal y wverticalmente las comunicaciones permanecen
relativamente inalteradas”.13

6. Es minima la cantidad de actividades entre individuos y grupos que
implican un ganador y un perdedor.

7. Hay un alto nivel de conflicto con respecto a las tareas y proyectos,
es relativamente poca la energia que se invierte en superar dificultades
interpersonales, pues éstas en general ya han trascendido.

8. La organizaciéon y sus miembros operan en una forma de
investigacién activa.

3.7.1. Caracteristicas del desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional tiene las siguientes caracteristicas
fundamentales:

- Son manejados o por lo menos respaldados desde la cima, pero
pueden recurrir a terceras partes y lograr un mejoramiento o manejar el
cambio mediante diversas clases de actividad o intervencion planeada,

3 Chruden J. Herbert. Administracién de Personal, Organizacién , Contratacién y
Remuneracién de trabajo. Pag. 0
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- Los planes de desarrollo organizacional se basan en el analisis y
diagnéstico sistematico de las circunstancias de la organizacién y de los
cambios y problemas.

- Tratan sobre la forma en que la organizacién hace frente a procesos
tales como los de interaccion, comunicaciones, participacion, planeacion y
conflicto, en épocas de cambio.

Ahora bien, a continuacion se presentan algunos de los aspectos
relativos a la forma como funciona una organizacion de acuerdo a Michael
Amstrong y que ademas son relevantes para los programas de
organizacion de Recursos Humanos:

a)_Coordinacién ¢ integracién. En una organizacion la coordinacién
e integracion de las actividades no se da espontineamente: hay que
trabajar para lograrla. Las personas tienden a tomar diferentes direcciones,
a seguir el camino que mads les agrada.

Algunos métodos adicionales que pueden adoptarse para lograr una
mejor integracion son:

‘Integracion voluntaria: estimule a las personas a comunicarse entre
ellas y a integrar sus actividades sin referencia a una autoridad superior,
excepto en el caso de que se necesite una decision para resolver
diferencias de opinién.

‘Reuniones: organice reuniones o comités para tratar asuntos de
planeacién y operativos que requieran integracion.

‘Equipos de proyecto: organice equipos o grupos funcionales para
atender asuntos o problemas que estén fuera de la rutina normal.

‘Comunicaciones: mejore la calidad de las comunicaciones en toda la
organizacion.

-Entrenamiento: entrene a la gente para hacerla mas consciente de la
necesidad de integrarse y para mejorar las técnicas de comunicacion y
liderazgo.

‘Comprension de los papeles: ayude a las dreas funcionales, las
unidades y los individuos interrelacionados a hacerse conscientes de sus
respectivas funciones.

‘Planeacién: establezca procedimientos de planeacion que involucren a
diferentes unidades y de distintos niveles en la formulacién conjunta de
politicas y en la preparacion de planes.
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‘Informacion para la gerencia: establezca sistemas de informacion para
la gerencia que ayuden a identificar dreas en las que se requiera una
accion conjunta.

b) Trabajo en equipo. El trabajo en equipo mejorari si se aplican las
distintas medidas antes mencionadas para lograr la integracion.

Aqui vemos que:

- La tarea del grupo es bien entendida y aceptada por los miembros del
mismo.

- Claras responsabilidades de grupo son asignadas y aceptadas.

- Hay suficiente debate en el que todos participan, sin salirse de lo
pertinente a la tarea del grupo.

- Los miembros se escuchan unos a otros.

- Hay desacuerdo, pero éste se resuclve abiertamente, a base de
discusion, y no por imposicion.

- La critica es franca y se refiere al trabajo que se estd haciendo, no es
personal.

- La atmésfera tiende a ser informal.

- El lider del grupo no ejercc un dominio excesivo ni el grupo difiere
innecesariamente..

¢) Manejo de conflictos.  El acuerdo ficil probablemente signifique
que no se han debatido cabalmente los asuntos, por eso es bueno que se
debatan abiertamente diferentes enfoques hasta llegar a un acuerdo. Pero
el conflicto se vuelve contraproducente cuando se basa en el choque de
personalidades o cuando se trata como algo desagradable que hay que
eliminar, en lugar de abordarlo como un problema que hay que resolver.

De lo anterior se puede interpretar que la planeacion de los recursos
humanos es importante para los individuos de una institucién, ya que
mediante ella se ayuda a las personas en el desarrollo y aplicacion de
habilidades y conocimientos.

Las instituciones también se ven beneficiadas por la planeacién de los
recursos humanos ya que mediante ella se asignara a cada drea o
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departamento el personal capacitado teniendo asi resultados positivos para
la institucion.

Para que la planeacion de los recursos humanos tenga éxito, ésta debe
adaptarse a las caracteristicas y ambiente de trabajo de cualquier lugar, asi
como también debe existir un objetivo basado en la calidad, produc-
tividad, estancia y clima laboral que lleve a la obtencion de las metas
trazadas.
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CAPITULO 4. PROCESO DE DESCENTRALIZACION.

Una de las nuevas técnicas de desarrollo y administraciéon de
personal se basa en el proverbio "Divide y Venceras". Por tal motivo el
estudio objeto de este documento tiene como finalidad el descentralizar
funciones y desconcentrar a su personal.

Por lo anterior se procederd a efectuar un procedimiento que nos
permita llevar a cabo la descentralizacion.

4.1. Andlisis y planeacion organizacional.

Primeramente, para poder determinar las necesidades de la
organizacién se deben de tomar en cuenta la estructura organica y los
cambios futuros basados en la expansidn, asf como las nuevas funciones
a desarrollarse.

Un Organigrama que muestre los puestos actuales y las lineas de
Responsabilidad es por lo tanto esencial.

Ahora bien, para aquellas actividades que implican planeacion, el
primer paso para la formacion de personal es definir y especificar los
recursos de Energia Humana con los que se cuenta.

Se identificaran los puestos ocupados y las calificaciones requeridas
para quienes los ocupan. Este proceso va a crear una tabla de formacion
de personal con el objeto de ver cudl es la capacidad de fuerza de trabajo
con que cuenta la empresa.

£ Qué necesitamos para lograrlo?

1. Andlisis de puestos.- Donde se cstudian los puestos para
determinar las tareas y responsabilidades que se tienen y sus relaciones
con otros puestos.
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Para entender esto mejor, podemos definir el anilisis de puestos
como: el procedimiento mediante el cual se descubren y se anotan
sistematicamente los hechos con respecto a cada puesto.

Cabe mencionar que todo puesto relaciona al empleado con datos
como son: informacion, ideas, hechos y estadisticas. Y también con
personas y cosas como son: materiales, herramientas y equipo.

2. Desarrollar descripciones de cada puesto.- Donde se va a
registrar la informacion obtenida acerca de los puestos en forma
sistematica.

3. Crear especificaciones de Puestos. Distinguir las calificaciones
especificas requeridas para las personas que ocupen el puesto.

4, Desarrollo de Estandares de Trabajo. Que son mediciones de la
ejecucion y productividad e indican qué tanto trabajo o logro se espera de
los ocupantes de cada puesto.

Todo esto se convertira en la base para determinar los mimeros que
se requieran para cada puesto.

Asi podemos ver que es importante pensar en la gente que se
encuentra comprendida en la estructura organizacional actual, no debemos
caer en un enfoque mecanistico al analisis y planeacion organizacional.

4.2, Descentralizacion.
4.2.1. Concepto.
La Descentralizacion "es una forma de delegacion que ha aparecido

en estos afios, es aquélla en que las organizaciones matrices han
concedido autonomia creciente a las plantas y divisiones separadas”.14

14 Yoder, Dale. Manejo de Personal y Relaciones Industriales. Pag. 168
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Descentralizar "es hacer menos dependientes del poder la Adminis-
tracion central, las funciones, servicios, etc."15 .,

En los tltimos aiios este principio de planeacion organizacional, ha
ganado gran aceptacion.

Se considera que la descentralizacion es un proceso muy importante
ya que en muchas ciudades de la Repiblica se necesita que haya
representaciones de alguna institucién matriz. De esta forma se facilitarin
algunos tramites no solo para los usuarios, sino para los propios ejecutivos
y empresarios que desplazaran funcicnes para poder ser méds competitivos
y eficientes.

La descentralizacién trae grandes resultados si se lleva a cabo
inteligentemente; un ejemplo se puede ver con Alfred P. Sloan Jr. que fué
el precursor en la introduccién de los principios de descentralizacion en la
General Motors, durante la primera parte de la década de 1920, en esta
época la Compaflia Dupont estaba siguiendo un tipe de organizacion
centralizada y seffalé que la General Motors estaba emergiendo de una
descentralizacion casi total. Bajo los métodos de su fundador William C.
Durrant, la compailfa necesitaba encontrar un principio de coordinacion
sin perder las ventajas de la descentralizacién y lo logré teniendo algunos
controles centralizados sobre algunos negocios descentralizados.

4.2.2. Antecedentes Histdricos en México.

La centralizacion de actividades y servicios de bienestar surgio de
la necesidad de conjuntar esfilerzos para consolidar los distintos gobiermnos
que ha tenido nuestra naciéon. En el siglo XIV, el Imperio Azteca se
asento en la Gran Tenochtitlin. Mas tarde, la capital de la Nueva Espaiia
se ubicé en lo que hoy conocemos como la Ciudad de México.

15 Diccionario DURVAN de la Lengua Espafiola. Pag. 450
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Asimismo para el México independiente y el de la etapa de la
Revolucion Mexicana, la Ciudad de México fué el asiento de los poderes,
situacion que obedecio a razones de caracter politico, econdmico y social.

Después de la Revolucion Mexicana fué necesario unificar al pais y
combatir las fracciones que ain quedaban dispersas, pues se requeria de
un Estado fuerte para reconstruir y ampliar las instituciones basicas para la
economia y el bienestar, y afianzar la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos de 1917.

En la propia Constitucion se establecio que ¢l Gobiemo Federal y
los poderes legislativo y judicial federales se ubicarian en el Distrito
Federal. Es decir, que una cierta centralizacién politica y econdmica era
condicion necesaria para impulsar el proceso de desarrollo nacional.

Se puede afimar que las causas de la centralizacién han sido de
caracter econdémico y politico. En lo ccondmico implicé inicialmente una
reduccion de costos, al ubicarse las actividades productivas cerca del
principal mercado nacional, al incorporarse la poblacién trabajadora cerca
de sus centros de labor y al generar ahorros e infraestructura para la
produccion. En lo politico, surgi® como necesidad para estabilizar
socialmente al pais y contribuir a su desarrollo. Pero en las ultimas
décadas se ha transformado en un proceso generador de desequilibrios
regionales y desigualdades sociales. En la consulta popular y en los foros
instituidos durante la pasada Administracién (1982-1988), la
descentralizacién de la vida nacional fué una demanda que surgié de
manera insistente, tanto por parte de los sectores sociales, como de los
gobiemos estatales y municipales. Con base en estas demandas, desde el
primero de diciembre de 1982 se asumio la responsabilidad de impulsar el
proceso de descentralizacion, para lo cual el Gobierno de la Republica
contrajo diversos compromisos.

a) En relacion con el federalismo y el fortalecimiento municipal, se
comprometio a:
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- Hacer una revision profunda, ordenada y eficaz de las
competencias entre los tres niveles de gobiemo.

- Confiar a los municipios la responsabilidad para la ejecucion y
administracion de los servicios pablicos.

- Reforzar los recursos fiscales de estados y municipios y lograr
mayor coordinacion de los gobiernos en el manejo de sus finanzas.

- Canalizar hacia los municipios apoyos especiales de la Federacion
y los estados.

- Capacitar administrativamente a los funcionarios estatales y
municipales e informar a la poblacién sobre los mecanismos y el
contenido de la planeacion de su localidad.

b) En cuestion de economia, bienestar y empleo, se planted:

- Utilizar el gasto publico como instrumento basico para redistribuir
la actividad econémica en todo el pais.

- Impulsar la descentralizacién de las actividades econdmicas para
que todas nuestra regiones y comunidades puedan ofrecer a sus
pobladores fuentes de empleo.

- Descentralizar los servicios culturales y los de educacion basica y
media para adaptarlos a las necesidades de cada region.

- Transferir a los gobiermnos estatales los servicios de salud, con el
fin de permitir una mayor participacion del municipio y la comunidad.

c) En la Administracién Piblica Federal se decidio:

- Analizar las funciones y facultades de 1a Federacion, los gobiemos
estatales y los municipales.

- Impulsar la desconcentracion de la administracién paraestatal a
diversos estados.

- Continuar la descentralizacién administrativa de las dependencias
federales, de acuerdo a sus caracteristicas y capacidades.

d) Con referencia a la poblacion, se asumio:
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- Incrementar la participaciéon popular informando, capacitando y
abriendo foros para que las comunidades colaboren en la solucidn de sus
problemas.

- Fortalecer los medios de comunicacion al interior de cada lo-
calidad para que la poblacion pueda enterarse oportunamente de lo que
sucede en el pais.

- Considerar en todos los niveles de gobierno los puntos de vista de
los grupos étnicos, en decisiones que les afecten.

- Proporcionar a estos grupos una educacion bilingiie y bicultural,
basada en programas apropiados para cada etnia.

- Apoyar el desarrollo de las zonas marginadas, mediante politicas
que fortalezcan el avance en materia de infraestructura y una mejor
organizacion de las actividades productivas.

4.2.3. Objetivos y politicas.

Uno de los objetivos que se pretende lograr con la
Descentralizacion es el de conceder autonomia a las plantas y divisiones
separadas para que funcionen de una manera mds eficiente y con mejores
resultados. Otro objetivo que buscan las empresas es que por medio de
éstas se tenga la habilidad para tomar decisiones por parte de los gerentes
locales y regionales.

El objetivo politico de la descentralizacion propone que los
municipios y estados desarrollen funciones y competencias precisas para
atender las demandas de la sociedad, de manera ripida y eficiente. En lo
econdmico, se busca una redistribucion geografica mas equitativa de las
actividades productivas, para mejorar la reparticion del ingreso. En lo
social, se pretende que todos los mexicanos satisfagan cuando menos sus
necesidades basicas de alimentacién, agua potable, vivienda, salud,
educacion y esparcimiento, en sus lugares de origen. En lo cultural, la
descentralizacion significa rescatar las costumbres y tradiciones propias y
fortalecer la identidad nacional.
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La anterior informacion con respecto a la descentralizacion, se
obtuvo gracias al cuademno de renovacién nacional elaborado por la
Secretaria de Programacion y Presupuesto del cual se resumio lo que se
considerd mas importante.
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CAPITULO 5. CARACTERISTICAS Y ESTRUCTURA
ORGANICA DE LA INSTITUCION.

5.1. Caracteristicas de la Institucion.

" La constitucién de esta empresa data de 1934 con el objetivo
principal de restituir la liquidez al Sistema Bancario Mexicano.

En 1940, su Ley Organica la facultd para actuar como promotora
tanto del campo industrial como del mercado de capitales. En 1974, se
canalizan sus actividades hacia la promocion industrial, ademas inicia sus
funciones como agente financiero del Gobierno Federal.

El 12 de julio de 1985, por decreto publicado en el Diario Oficial de
la Federacion, se transforma de Sociedad Anénima en Sociedad Nacional
de Crédito, Institucion de Banca de Desarrollo, conservando su perso-
nalidad juridica y patrimonio propios.

En 1989 se introduce cl concepto de "Banca de Desarrollo de
Segundo Piso", el cual es producto del cambio estructural del Sistema
Financiero Nacional, constituyéndose en complemento importante de la
estructura con que cuenta la banca de primer piso para el apoyo de
proyectos prioritarios a través del descuento de créditos.

Su actuaciéon se rige por lo dispuesto en su Ley Orginica y
Reglamento Organico, publicados en el Diario Oficial de la Federacion el
26 de diciembre de 1986 y ¢l 2 de abril de 1991 respectivamente, Con
estos fundamentos dirige sus esfuerzos a promover la modernizacion
empresarial de las micro y pequefias empresas principalmente.

5.2. Estructura organica y funciones generales.
A continuacion se presenta la estructura orgdnica en base a las

direcciones con que cuenta la institucién y sus principales funciones.
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Direccion General.

Coordinacion técnica de la_Direccion General. Dentro de esta
Coordinacion se establece y opera el sistema de seguimiento de asuntos de
mayor relevancia y de los programas prioritarios de la Institucion. Se
coordina el sistema de informacién indicativa para la alta direccion.
También tiene la responsabilidad de dar seguimiento a los acuerdos del
Director General con el Presidente de la Republica, con el C. Secretario
de Hacienda y Crédito Pablico v con los titulares de las dreas de la
Institucion. La Coordinacion Técnica funciona como secretariado técnico
del H. Consejo Directivo, por lo que coordina el cumplimiento oportuno
de los eventos, compromisos y metas institucionales.

Coordinaci6n de la Direccion General con regiones. Esta drea tiene
como tarea fundamental dar seguimiento a los compromisos y acuerdos
del Presidente de la Repiblica, asi como del Director General, derivado
de sus visitas de trabajo a las Entidades Federativas. Atender los
planteamientos de las Direcciones Regionales, con respecto a las
instrucciones emanadas de la Direccion General. También es funcion de
la Coordinacién, actuar como enlace entre la Oficina Central y las
Direcciones Regionales en la gestion, atencion y resolucion de diversos
asuntos derivados de los acuerdos con la Direccion General. Establece
mecanismos que permiten a la Direccion General conocer el avance de los
proyectos asignados a cada area, participa en la organizacion de las visitas
de trabajo que realiza el Director General a las entidades federativas y a
las direcciones regionales.

Subdireccion de Prensa, En esta 4rea se planean y supervisan las
actividades relacionadas con la difusién de imagen de la institucion de
banca de segundo piso, a través de los medios de comunicacion, prensa,
radio y television.

Direccidn de Capacitacion y Asistencia Técnica Empresarial, Esta
Direccion tiene la responsabilidad de disefiar y determinar los paquetes
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basicos de Capacitacion y Asistencia Técnica orientados a la formacion de
empresarios y dirigir su ejecucion.

Direccion_de Investipacién y_Desarrollo. A esta Direccion le
corresponde llevar a cabo la investigacién macroeconomica y estratégica

del entorno econdmico y al disefio de los perfiles de nuevos nichos de
actividad para la Institucion.

Direccion Adjunta Financiera.

Esta Direcciéon Adjunta, que actia como agente financiero del
Gobierno Federal, es responsable de la capacitacion y fondeo
Institucional, del disefio de estrategias que promuevan el ahorro a largo
plazo, a través de intermediarios financieros, emisién de bonos,
colocacion de papel en el mercado nacional e internacional, del apoyo del
mercado de valores y el diseiio de modelos de aplicacion de ingenieria
financiera como servicio institucional.

Direccion Internacional. La funcion basica de esta Direccion
es la de actuar como agente financiero del Gobiemo Federal, analizando ,
negociando y contratando créditos con los organismos financieros
internacionales y con la banca privada internacional.

Para esto se apoya en las Oficinas de Representacion en el
extranjero (Washington, Tokio, Londres y Nueva York), asi como en las
Coordinaciones Ejecutivas de Coinversién para Europa y para la Cuenca
del Pacifico.

Direccién de Banca de Inversion. En esta Direccion se disefian y
establecen los instrumentos de captacion del mercado de dinero y del
mercado de capitales, asi como los esquemas financieros, emision de
bonos y colocacion de papel, que permiten a la institucion allegarse los
recursos para financiar sus programas de desarrollo.
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Direccion__de Tesoreria. Corresponde a esta Direccion la
administracion de los recursos financieros dentro de los mercados nacional
y extranjero, a fin de disponer de fondos en forma oportuna y eficiente.
Su propdsito es asegurar la congruencia financiera entre la capacitacion y
la colocacion de recursos, la posicion financiera y de divisas y el flujo de
fondos en condiciones dptimas de rendimiento y liquidez.

Direccion de Fideicomisos. Esta Direccién estd encargada de la
constitucion y administracion asi como de la operacion y desarrollo de
negocios fiduciarios, para la administracion de recursos del Gobiemo
Federal, propios y de terceros, en los cuales acttia como fiduciario.

Direccion Adjunta de Financiamiento.

Esta Direccion Adjunta es la responsable de dirigir el Sistema
Nacional de Descuento Crediticio de la Institucion y del disefio ,
instrumentacién y promocién de los programas y esquemas de
financiamiento necesarios para detonar el crecimiento econémico cuya
ejecucion corresponde a las gerencias estatales y de plaza, asi como de la
identificacion, consolidaciéon y promocién de proyectos de inversion que
son susceptibles de apoyarse financieramente.

Direccion de proyectos de Inversion. Esta Direccién se encarga de
desarrollar nuevos proyectos rentables, detectar posibilidades de
inversién, creacién de nuevos negocios y apoyo a los que ya estan
establecidos para fortalecer la capacidad empresarial.

Direccion_de Evaluacién de Proyectos_y Financiamiento. Esta
Direcciéon tiene como principales responsabilidades las de disefiar los
esquemas de financiamiento, definir y establecer la normatividad para la
actividad crediticia de las oficinas estatales y de plaza, asi como dar
seguimiento a los proyectos en operacién.

43



Direccion de Financiamiento a la_Micro y Pequeiia Empresa. La
institucion, a través de esta Direccién, promueve el Programa de
Desarrollo para la Micro y Pequeita Empresa, los sectores industrial,
comercial y de servicios, respaldando a las empresas con garantias para
facilitar su acceso al crédito bancario, y lleva el control de la cartera de
descuento institucional.

Subdireccion de Promocién. Esta Subdireccion tiene a su cargo el
disefio de programas y estrategias para la promocion y difusion de los
esquemas € instrumentos de financiamiento, su coordinacion, control y
seguimiento a nivel nacional.

Subdireccion de Seguimiento de Acuerdos e Informacién Crediticia.

Esta Subdireccién tiene como responsabilidad evaluar los resultados del
otorgamiento de descuento crediticio, preparar la informacién que la
Direccion Adjunta debe presentar a las autoridades competentes.

Direccién Adjunta Corporativa,

A esta Direccion Adjunta le corresponde desarrollar las funciones
de planeacién de mediano plazo, asi como del disefio de la politica
financiera. También se ocupa de orientar los programas opecrativos y de
control de gestién de las empresas filiales enmarcados en la planeacion
financiera.

Direccién de Pianeacion y Politica Financiera. En esta Direccién se
diseifan y proponen las estrategias que definen el plan estratégico de
mediano y de largo plazo.

Se analiza el comportamiento econdmico, politico y social,
especialmente en aspectos financieros, detectando las oportunidades y
riesgos que pueden afectar la operacion institucional.



Direccién _de  Programacion__e  Informacion Financiera. Esta
Direccion tiene como objetivo apoyar el proceso institucional a través de
la programacién y la informacién financiera, asi como mantener el enlace
con el Gobiemo Federal en materia de informacién oficial, a fin de tener
una visién global de la operacion, la cual permite llevar a cabo la toma de
decisiones para cumplir con las metas de la Institucion.

Sus funciones principales son emitir la normatividad y
procedimientos contables, asi como los lineamientos para elaborar el
Programa Financiero Anual, y ser el drea que integra dicho programa;
consolidar la informacion contable para formular los estados financieros,
mensual y anualmente; integrar la informacion financiera y contable
requerida por las autoridades gubernamentales y dependencias oficiales;
actualizar el Sistema Institucional de Informacion Financiera por Centro
de Utilidad.

Direccién _de  Empresas Filiales. Como consecuencia de la
participacion accionaria que la Institucion mantiene en las empresas, se
hace indispensable presentarles el apoyo en la definicion o adecuacion de
sus misiones empresariales y planes estratégicos, asi como con asesorias
para mejorar su desempefio, incrementar su productividad y en
consecuencia optimizar los beneficios de esas participaciones.

Direccion Adjunta de Administracién y Asuntos Juridicos.

La responsabilidad de esta Direccién Adjunta es la de planear, dirigir y
controlar las funciones referentes a la administracién y operacién de los
recursos humanos, materiales, presupuestales y de computo; establecer los
lineamientos en materia de organizacion y emitir normatividad para el
ejercicio y control de los presupuestos de gasto corriente € inversion;
definir y ejecutar el programa de difusién y participar en eventos que
proyecten una imagen favorable de la Institucion.
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Direccién de Personal. Esta Direccidn es responsable de emitir
normas y politicas para la administracion y control del personal y
promover su desarrollo, asi como revisar y evaluar el Programa de
Servicios y Prestaciones establecido por Ia Institucion.

Direccién _de Administracion, En esta drea se determinan las
politicas y lineamientos referentes a la administracion de los recursos
materiales, con el fin de que los servicios de apoyo sean proporcionados
oportunamente; de igual forma es funcién de la Direccion planear, instalar,
operar, mantener y controlar la red de telecomunicaciones via satélite.

Direccion de Programacion, Orpganizacién y Presupuesto. En esta
Direccion se establecen y difunden los lineamientos, normas, politicas y

estrategias en materia de organizacién, procedimientos y presupuesto,
para adecuar permanentemente la estructura orgdnica institucional, de
conformidad con las disposiciones del Gobiemo Federal, asi como para
integrar, ejercer y controlar los presupuestos de gasto corriente e inversién
fisica, vigilando que se ejerzan dentro de los pardmetros presupuestales y
de acuerdo con los lineamientos establecidos.

Direccion _de Sistemmas. Esta darea es responsable de proponer y
establecer politicas en materia de administracion de los recursos de
cémputo, sistemas y programas informaticos; detectar las necesidades de
sistemas, su diseilo, desarrollo, actualizacién, optimizacion y desempeilo,
asi como definir los lineamientos de instalacién, operacién y
mantenimiento de los equipos y material informatico; diseiiar, mantener y
operar la red de teleinformatica via satélite.

Direccion Juridica. Esta Direccion tiene como responsabilidad la
vigilancia del régimen juridico institucional, verificando que los actos en

que participa la institucion se apeguen a la Ley y disposiciones aplicables.

Subdireccion de Relaciones Publicas. En ésta drea se planean y
supervisan las actividades relacionadas con la difusion de la imagen de la
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Institucion , por medio de la participacion en eventos, ferias, congresos,
etc.; asi mismo proporciona apoyo a sus funcionarios, en giras y reuniones
de trabajo.

Contraloria General.

Esta drea tiene como objetivo fundamental evaluar la operacion
institucional, emitiendo las politicas y normas de control que aseguren su
confiabilidad y oportunidad, como elementos de apoyo en la toma de
decisiones de la Direccion General.

Direccion de Auditoria. El objetivo basico de esta area es brindar
la certeza y seguridad de que los sistemas y procedimientos son
adecuados para que el patrimonio institucional esté debidamente protegido
y que los recursos son utilizados eficientemente, en Oficina Matriz y
oficinas regionales, fideicomisos, fondos estatales y empresas filiales.

Direccién de Ewvaluacién  y Control. Esta drea tiene la
responsabilidad de planear y establecer las normas, politicas y

procedimientos para la adecuada realizacion de las operaciones que se
efectien en la Institucidn, para la proteccion del patrimonio y el
cumplimiento de las politicas Institucionales.

Direcciones Regionales.

Tienen como objetivo principal representar a la Institucién en la
concertacion y coordinacion de proyectos con las autoridades y
empresarios de su region y supervisién de los programas operativos que se
desarrollan en las gerencias estatales, de acuerdo con las politicas
generales dictadas por Oficina Matriz.

Las Contralorias Regionales son responsables de supervisar y

evaluar que la informacion contable, fiscal y operativa se apegue a los
criterios y lineamientos emitidos por la Contraloria General de la
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Institucion, de igual forma, verifican que las operaciones realizadas en
cada una de las oficinas estatales y de plaza que integran la Direccion
Regional, los fondos estatales y empresas filiales se apeguen a la
normatividad institucional, a través de los programas de auditorias.

Representantes Estatales. Las Representaciones Estatales son los
drganos a nivel estatal que conforman el niicleo operativo institucional de
la promoci6n, capacitacion, asistencia técnica y descuento crediticio, en
apoyo al desarrollo empresarial y de la micro y pequeiia empresa.

Ejecutan los programas de capacitacion y asesoria a los
intermediarios financieros, bancarios y no bancarios para la operacion de
los apoyos que proporciona la Institucion.

Representaciones de Plaza. Actian en zonas que significan un
nucleo importante para el desarrollo regional y local con las mismas
funciones y actividades eminentemente operativas de todos los nichos de
negocio de la Institucion como extension de las representaciones estatales,
de las cuales dependen operativamente.

La informacion de este capitulo fue obtenida del Manual Bdsico de
Organizacion de Nacional financiera.

En la siguiente pagina se muestra por medio de un organigrama
vertical la estructura organica de esta institucion, para poder comprender
mejor cémo se encuentran distribuidas las diferentes direcciones.
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CAPITULO 6, DESARROLLO DE LA INVESTIGACION.
6.1 Planteamiento del Problema.

Como todos sabemos, el Distrito Federal tiene una seric de

- problemas como la insuficiencia de transporte, de servicios de agua

potable, electricidad, etc., mismos que son provocados por la gran
cantidad de personas que habitan en la misma sumado a los que vienen de
provincia a buscar trabajo a la capital. Todo esto nos afecta y si no
hacemos algo los problemas creceran hasta el punto de llegar a un caos
total.

En vista de lo anterior el principal problema al que se enfrenta la
institucion investigada es que existen muchas funciones en la capital que
se podrian llevar a cabo directamente en los estados de la Republica.

Esta institucion de Banca de Desarrollo en apoyo a los lincamientos
emitidos por el Gobiemo Federal dio apoyo a la descentralizacion
administrativa de funciones y a la desconcentracion de personal, de esta
manera se contribuyé a que hubiese menos gente en la capital y que ésta
tenga una mejor forma de vida y asi también se evité la burocracia por
demas conocida, beneficiando asi a los usuarios que residen en las
distintas entidades.
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6.2. Justificacion.

Para la realizacion de este estudio hubo que apoyarse en el proceso
de descentralizacién que se di6 en una de las Instituciones de Banca de
Desarrollo mas importantes de nuestro pais que es Nacional Financiera
S.N.C.

Ahora bien ¢porqué el tema de descentralizacién administrativa?
En primer lugar, todos hemos oido hablar de la descentralizacién pero no
la conocemos a ciencia cierta, excepto los que la llevan a cabo, por tal
motivo es de interés retomar este tema que nos ayudari a comprender
algunos de sus aspectos asi como valorar el impacto que esta teniendo y la
reaccion del personal involucrado.
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6.3. Objetivo General

Esta investigacion plantea evaluar los resultados que se estin
obteniendo con el programa de descentralizacién administrativa de
funciones en una institucion de alcance nacional.

Objetivos Particulares.

Los Objetivos particulares que se buscan son:

a) Determinar los procedimientos que se usaron para llevar a cabo
la descentralizacion administrativa

b) Evaluar la planeacion y desarrollo de estos procedimientos. )

¢) Analizar el impacto en el personal de los planes y programas del
proyecto de descentralizacion

d) Evaluar los posibles beneficios de este proceso.
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6.4, Hipétesis

Para el desarrollo de este estudio se plante6 la siguiente hipotesis de
trabajo:

Un adecuado programa de descentralizacién administrativa conduce
al logro de mayor eficiencia y calidad en las funciones de una institucién
asi como el desarrollo de sus recursos humanos.

Variable Independiente:
Un adecuado programa de descentralizacion administrativa.

Variable Dependiente:
Mayor eficiencia y calidad en las funciones de una institucion.

Variable Intercurrente.
El desarrollo de los recursos humanos.
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6.5. Metodologia.
Nivel de Investigacion.

Exploratoria: ya que para poder conocer como se dio el proceso de
descentralizacion en la institucion investigada hubo que apoyarse en
algunas fuentes documentales como libros y manuales para poder obtener
fa informacién necesaria, asi mismo también se torraron en cuenta puntos
de vista derivados de la experiencia personal.

Descriptiva: con el objeto de conocer los resultados del programa
de descentralizacion administrativa llevada a cabo en una institucion de
banca de desarrollo (Nacional Financiera S.N.C.), se procedid a
entrevistar a algunos funcionarios de cuatro dreas importantes de esta
institucién y posteriormente se aplico un cuestionario al personal
administrativo de una de las dreas de la misma.

Tipo de Investigacion

Aplicacion o Utilitaria: ya que gracias a la investigacion realizada se
pudieron evaluar los resultados del programa de descentralizacién en la
institucion de banca de desarrollo que se estudio.

Meétodo de Investigacién,

Inductivo y_Genético: porque se partié para la realizacion de esta
investigacion de una institucion en particular en la cual se pudieron
evaluar los resultados que se han obtenido con la implantacion del
programa mencionado para ver los beneficios o desventajas que ha traido
consigo.



Tipo de diseflo de Investigacion

Investigacion_documental e Investigacion de Campo: para este
estudio, como se menciond al inicio de la metodologia, se realizé una
investigacidn documental basada en libros y manuales, asi mismo, otra de
campo cuyas herramientas utilizadas fueron la entrevista y el cuestionario,
obteniéndose informacién de importancia la cual fundamenté el tema
objeto de este estudio.

Determinacién del Universo.

La aplicacién de esta investigacion se llevd a cabo en Nacional
Financiera, S.N.C. cuya oficina matriz se encuentra en la ciudad de
Meéxico, donde se procedid a elaborar un muestreo probabilistico, en
primer lugar de funcionarios a los que se les hizo una entrevista y en
segundo lugar se le hizo un muestreo al personal administrativo de una
area determinada cuyo nombre no se hace mencién respetando la politica
de la institucién, en donde se aplico un cuestionario.

Por otra parte, se aplicd un muestreo estratificado ya que las
caracteristicas requeridas para obtener la muestra en el caso de los
funcionarios fué:

- Tener una jerarquia de subdirector o gerente.

- Tener un minimo de cinco aflos de antigiiedad en la Institucién
- Conocer sobre el programa de descentralizacion.

- Pertenecer a una de las cuatro dreas seleccionadas.

En cuanto al personal administrativo se refiere:

- Ser personal de planta

+ Tener una antigliedad minima de tres afios en la Institucion

- Pertenecer al drea elegida para la aplicacién del cuestionario

- Conocer sobre el programa de descentralizacién implementado.
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Férmula para determinar la muestra.

a) A funcionarios.
El universo considerado para elaborar la muestra fue de 12
personas,
FORMULA

S2 (N-1)+C2(p.q)

En donde:

C= coeficiente de confianza
S = error méximo permitido
p = probabilidad a favor

q = probabilidad en contra
N = universo

n = muestra

C =90% = 1.65 ( Este valor se encuentra en la tabla de areas bajo
la curva normal)

S=10%
p =50%
q=50%
N =12 personas
n=1
Sustitucion
(1.65)2 (.50 X 50) 12
n=

B (.10)2 (12-1)+(1.65)2 (.50X.50)
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(2.72255(.25) 12

1] = ceevemamcmmcenommecanane
. 01(11)+2.7225(.25)
. - 8.1675

0= mmeeemreemneen

.11+680625
8.1675
R
.790625
n=10.33

Por lo que redondeando el resultado

n=10

b) Personal Administrativo.
El Universo considerado para elaborar la muestra fue de 55
personas.
FORMULA -

[l = cermememamncnnn —
82 (N-1)+C2(p.q)

En donde:

C= coeficiente de confianza

8= error maximo permitido
p = probabilidad a favor
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q = probabilidad en contra
N = universo
n = muestra

C=90% = 1.65 ( Este valor se encuentra en la tabla de areas bajo la
curva normal)

5=10%
p=50%
q=50%
N =155 personas
n=7?
Sustitucién
(1.65)2 (.50 X 50) 55
n=
(-10)2 (55-1)+(1.65)2 (.50X.50)
(2.7225) (25) 55
n=
(.01)(.54)+(2.7225)(.25)
374343
n P wessessevassnane
(.54)+.6806
37.4343
N = comccocmmmmccurmana
1.2206
n=30.66
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Por lo que redondeando el resultado

n=30

a) Se determind 10% de error maximo porque variaciones mayores
hacen dudar de la informacion.

b) Debido a que no se tenia una idea exacta de los resultados que la
investigacion presentaria fué necesario dar valores maximos tanto a la
probabilidad a favor (p) como a la probabilidad en contra (q).

¢) Debido a que interesa tener un conocimiento generalizado sobre
los resultados, es suficiente trabajar con un coeficiente de confianza del
90% (C), cuando se sustituyen los valores en la formula no se coloca este
porcentaje, sino que se utilizan los valores tipificados obtenidos en las
tablas de area bajo la curva normnal, siendo para el 90% = 1.65
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Diseilo de la Entrevista y del Cuestionario.
A continuacién se presentan los formatos utilizados para recabar
informacién.
a) Entrevista realizada a funcionarios.

1. ;Cémo inici6 este programa de descentralizacion Administrativa?

2. Hablando de planeacion y desarrollo de personal, jcuales fueron las
estrategias que se pusieron en marcha?

3. {Qué ventajas y desventajas se han tenido de la implantacion de este
programa?

4. ;Qué normas y peliticas se implantaron?

5. {Qué porcentaje del personal se desconcentrd?

6. (Cual fue la reaccion de todas las dreas de la institucion?

7. (Como se sinti6 el personal con su nuevo lugar de trabajo?

8. (A qué problemas se enfrenté el personal que se traslado a provincia?

9. ;(Se dieron cursos de capacitacién al personal que se trasladé a
provincia?

10. {Usted piensa que el programa fue un éxito?
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b) Cuestionario aplicado a personal administrativo,

Instrucciones: Marque con una X la respuesta que considere correcta y
conteste lo que se solicita.

1. (Estd de acuerdo en que se haya implementado el programa de
descentralizacién administrativa y desconcentracion de personal?
i SI NO

(porqué?

2. ;Cree usted que la implantacion de este programa ha traido resultados:
Excelentes Buenos
Deficientes Regulares

3. {Qué beneficios trajo consigo la desconcentracién de personal?

A) Mucha gente regresd a sus lugares de origen

B)- Ayudd al progreso de la institucién

C) Se simplificaron los procedimientos

D) Ayudoé al desamollo personal

E) Se logré un mejor aprovechamiento de los recursos
humanos.

F) Ninguno

4. {Qué desventajas trajo consigo?

A) Desequilibrio de funciones en oficina matriz

B) El personal que llegé desplazo al personal ya existente.

C) Se crearon fricciones entre el personal

D)___ otros:
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5. {Considera usted que la implantacién de este programa, es un proceso

de simplificacion administrativa?
St NO Desconoce

Lporqué?

6. Si usted deseara ser trasladado a un estado lo haria por:

A) Beneficio propio

B) Beneficio de la institucion

C) Ambos

D) Salirse de la contaminacion, trafico y ruido que hay en la
capital

E) Lograr un mejor puesto

F) Por probar.

7. {Opina que en la implantacion de este programa se dieron las bases y
requerimientos necesarios para que el personal se pudiera transferir?
SI NO Desconoce

8. (Qué requerimientos se consideraron para la transferencia de personal?
A) Experiencia
B) Escolaridad
C) Disposicion
D) Motivacion

E) Ninguno.

9. Antes de implantar el programa jconsidera usted que se le dié la

difusion necesaria?
SI NO Desconoce
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10. En caso de ser afirmativo jpor qué medio se enterd?

A) A través de su jefe
B) Folletos
(9)] Circulares
D) Otros,
¢oudles?

11, ;Estd usted de acuerdo que este programa se implemente en otras
instituciones?
SI NO
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6.6. Andlisis e Interpretacion de Resultados,

Como se sabe, gran parte la simplificacién administrativa emana del
Gobierno Federal, es decir, lo que durante algin tiempo se ha venido
haciendo es trasladar funciones hacia el ambito regional .

Al hablar del ambito regional se habla de transferir y simplificar
tramites hacia los estados y entidades de la Repiblica. El gobierno al
momento de transferir sus funciones va a tener menos trabajo
concentrado, enviando a cada uno de los lugares claves al personal
capacitado.

Hay algunas dependencias como la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, Ia SECOGETF, la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidrdulicos, entre otras, que han llevado a cabo la descentralizacion de
funciones.

La Institucion de Banca de Desarmrollo investigada planed la
implantacion de un programa de fortalecimiento regional, que se lograria
por medio de la descentralizacion administrativa de funciones y la
desconcentracion de personal. Por tal motivo se entrevisté a diferentes
funcionarios de algunas dreas de la institucion obteniéndose asi la
siguiente informacion:

Programa de Fortalecimiento.

El Programa de Fortalecimiento nacié de la necesidad de compactar
la estructura organica de la oficina matriz y descentralizar funciones hacia
el &mbito regional. Esto se debid a que en el Distrito Federal se llevaban a
cabo la mayor parte de las funciones que de algin modo podian ser
llevadas a cabo en los estados de la Reptblica, por tal motivo, las oficinas
regionales hablaron de fortalecer la estructura para obtener mejores
beneficios.
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Para tal motivo, se dié una estructura condicionada a disminuir al
personal que laboraba -en la oficina matriz (desconcentracion), se
integraron los fondos, se desincorporaron las empresas que no tenian que
permanecer en la Institucion, se quedaron en el Distrito Federal con
algunas funciones de concertacion y se pretendié que Ia oficina matriz
fuera un corporativo. Esto viene a ser la parte normativa y de
procedimientos de asesoria y apoyo para la realizacion de funciones en
todos los estados de la Republica.

Este programa se implementd a fines de 1991 y termino a mediados
de 1992, Para su realizacion se instalo un modulo de informacién general
para todo el personal interesado en dicho programa.

Al finalizar éste se tenian ya inscritos alrededor de 500 personas
interesadas en ser desconcentradas a diferentes estados de la Republica.

Estrategias.

Para el programa de descentralizacion se fortalecieron las
estructuras con la creacion de nuevas plazas, estas plazas fueron cubiertas
por personal que se desconcentro.

Para tal efecto esta institucion llevé a cabo lo siguiente, en cuanto a
planeacion y desarrollo de personal:

- Se permitié que de forma voluntaria la gente se inscribiera y
decidiera el lugar a donde queria ser trasladado.

+ Se selecciono al personal que se inscribio de acuerdo a un perfil y
ciertos requisitos entre los que destacaron la experiencia y conocimientos.

- Una vez seleccionado el personal se procedi6 a sensibilizarlos, es
decir, se les di6 una orientacién con el fin de que tuvieran conocimiento
previo de que al momento de cambiarse a algiin estado de la repiblica se
iban a enfrentar a obstéaculos tales como:
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+ Muchos no aceptan a las personas provenientes del Distrito
Federal.

- La familia se tiene que integrar

- Enfrentarse a problemas de tréfico

- Adaptarse al clima

- Adaptarse al nuevo ambiente de trabajo

- Estar conscientes de que podria haber rechazo en sus nuevos
puestos, entre otros.

- Posteriormente se consideré otorgar ayudas para el cambio con el
proposito de estimular al personal para que se trasladara sin problemas.
Estas ayudas fueron:

- Pago de pasajes

- Pago de vidticos

- Crédito hipotecario, para obtenerlo, s6lo se pidi¢ como requisito el
haber trabajado durante dos afios con la Institucion.

- Pago de mudanza

- Gastos de instalacion, entre otros.

+ Se les di6 orientacion sobre escuelas, zonas residenciales, centros
de recreacion, etc., de los lugares a donde iban a ser trasladados con el fin
de simplificar su buisqueda y el tiempo que esto implica.

- Para poder lograr que la institucion- funcionase debidamente se
tuvieron que adecuar estructuras, esto se llevo a cabo cancelando y
creando nuevos puestos que cumplieran con los objetivos deseados.

- Adicionalmente para la integracién al nuevo ambiente de trabajo

se designaron unos padrinos, es decir, personal que les di6 la bienvenida y
sepuimiento a los empleados.
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Ventajas y Desventajas.

Con la implantacion de este programa se ha tenido una serie de
ventajas y desventajas que a continuacion se muestran.

Ventajas para el personal.
- El personal que se trasladé ha tenido una modificacion en su status
de vida
+ Tuvieron un incremento salarial
« Cuentan con un nuevo lugar de desarrollo
- Se enfrentan a menos contaminacion en provincia
- Muchos trabajan en sus lugares de origen.

Ventajas para la Institucion

- Se cuenta con personal calificado

- Las funciones se distribuyen en la provincia simplificando el
trabajo en la oficina matriz.

- Trasladar los estados personal calificado y con experiencia con el
fin de ayudar a crecer a la Institucion.

- Simplificacién Administrativa

- Se compacto la estructura organica.

Desventajas para el personal.
+ No adaptacion de éste a su nuevo lugar de residencia,
+ Rechazo de sus compaiieros de trabajo en algunos casos
- Falta de adaptacion de la familia

Desventajas para la Institucién.
- Hubo que transferir en algunos ¢asos personal que contaba con
amplios conocimientos dentro de sus 4reas y en lugar de fortalecer una

oficina regional, se debilitaron o desprotegieron algunas dreas de la oficina
matriz, pero para evitar problemas se traté de cubrir con el mismo
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personal que se tiene actualmente dentro de la Institucion aquellos huecos
que quedaron,

- Se tuvo que adecuar el presupuesto tomando de otras partidas para
solventar esto.

Normas y Politicas.

Se implantaron diversas normas y politicas para regular la parti-
cipacion de los empleados en el proceso de descentralizacion de funciones
y la correspondiente desconcentracion de personal.

Estas normas debieron ser explicitas, tangibles y parametrizadas
tratando de abarcar las diversas opciones que en algin momento pudiesen
surgir.

Las politicas asi como las bases, de la misma manera fileron motivo
de diversas reuniones de los administradores de Ia Institucién, quienes
emitieron conforme el disciio y objetivo del programa la reglamentacion a
seguir en cada una de las fases de éste, coadyuvando a la simplificacion
Administrativa.

Personal Desconcentrado.

Como se menciond anteriormente, para llevar a cabo este programa
se invitd al personal para que se inscribiera voluntariamente y decidiera a
qué lugar de la Republica deseaba ser trasladado. De las 500 personas
que aproximadamente se apuntaron solo 240, aproximadamente el 48%
fueron desconcentrados (Ver grafica 1). Esto se debié a que se tuvo que
hacer un examen exhaustivo sobre qué personas eran las mas adecuadas
para ocupar el puesto que se ofrecia y, por otra parte, muchos no se
quisieron trasladar ya que deseaban estar en lugares cercanos a la capital y
desgraciadamente no habia cupo para tantos.
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Reacciones al cambio,

La Institucion se enfrentd a un pequeiio problema y es que algunas
de las 4reas pusieron una serie de objeciones, éstas se dieron debido a que
algunas de ellas ya tenian su personal de planta con el que contaban
indefinidamente y al transferir a este personal el drea se desequilibré en
sus funciones.

Otra causa es que muchos ya estaban acostumbrados a sus
compaileros y de un momento a otro tuvieron que capacitar a otra persona
suplente; ahora en provincia sucedi6 lo mismo ya que es como una familia
conformada en equipos y grupos de trabajo y se sintieron incomodos al
recibir a una nueva cara sobre todo si ésta es competitiva.

Hubo dreas que pusieron objecion a esta situacion, porque
consideraron que tener una plaza mais o una persona mas otorgaba mds
jerarquia, lo que suena absurdo ya que la situacion aqui se debe a las
responsabilidades de desarrollo que se tienen y eso es en lo que deben
pensar los ejecutivos.

En cuanto a las reacciones de! pers‘onal respecto a su nuevo lugar de
trabajo, los funcionarios entrevistados coincidieron en que un 80%
aproximadamente del personal desconcentrado ha manifestado su
integracion y su conformidad con su nuevo lugar de trabajo, un 10% no ha
logrado atin por completo su integracion y el otro 10% no logré la
integracion y decidio retirarse. (Ver grafica 2).

Aqui cabe mencionar que el personal que se retiré no pudo regresar
a su empleo anterior en la capital ya que fué una de las politicas de la
institucién para evitar que se diera un regreso masivo de personal que no
se sinticra agusto en su puesto y por consiguiente desequilibrar la
estructura orgdnica y las funciones asignadas a éste en las regionales.
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Entre los problemas a los que se enfrentaron algunos de los
empleados al ser desconcentrados, se pueden mencionar el problema de
adaptacion de ellos y de sus familias, enfrentarse a un cambio de vida
radical, ya que no es lo mismo vivir en la capital que en la provincia y otro
problema que ya fué mencionado anteriormente es el del rechazo por parte
de sus compaiieros de trabajo ya que aparte de sentirse desplazados se
sintieron incémodos por tener que capacitarlos o adiestrarlos sin recibir a
cambio incentivo o aumento de salario.

Capacitacion.

El personal recibié un curso de induccion para que supiera cual iba
a ser el cambio al que se enfrentarian, asi como también conocer las
expectativas y objetivos dentro de la Institucion. Por tal razon se
brindaron cursos de capacitacién intensivos, para dar a conocer la nueva
reorientacion de la Institucién, hacia el ambito regional y estos cursos se
impartieron en ¢l Distrito Federal antes de ser trasladados a provincia.

Adicionalmente hubo algunos lugares donde se les prepararon
cursos de manera directa o algiin adiestramiento para labores. Esto se di6
en vista de que habia muchos puestos y muchas funciones como
consecuencia de la descentralizacion.

Resultados del Programa.

Como se pudo observar, uno de los objetivos ademis de la
descentralizacion de funciones, fué la disminucién de plazas en la oficina
matriz, con esto se forzoé a simplificar trimites.

Los representantes se manifestaron en su mayorfa de acuerdo con
ésta etapa de promocion y transferencia de personal, aunque hubo algunos
que no estuvieron de acuerdo sobre todo en oficina matriz ya que se
quedaron sin su personal clave para realizar ciertas funciones y aunque
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fueron sustituidos por otras personas ha tenido que pasar tiempo para que
estas dreas vuelvan a la normalidad.

Otro problema al que se enfrentaron es que algunos de los
empleados de las regionales se sintieron desplazados, sin embargo, todo
esto ha ido desapareciendo y el personal se ha ido integrando y las
funciones se estdn llevando a cabo con mayor eficiencia ayudando a que la
simplificacién administrativa se de en beneficio de la institucion y de los
usuarios.

Los resultados que arrojé el programa no fueron del todo negativos
ya que se cumplio el objetivo de descentralizar y desconcentrar. Ademas
de que se ha visto, segin los entrevistados, que algunos empleados han
brincado rapidamente y con satisfaccion a niveles mas altos. También se
dijo que en la oficina matriz se consideré en recompensar por el tiempo y
desarrollo de su trabajo al personal, ddndoles promociones, aumento de
sueldo, cambio de status entre otras cosas. Todo esto se ha hecho a nivel
regional.

Por tal motivo, con base en la informacién proporcicnada por los
entrevistados, se concluyé que el programa de fortalecimiento cumplio
con su objetivo sin haber alcanzado un éxito total. Esto debido a que faito
un poco mds de comunicacién a nivel nacional de los alcances del
programa.

En la pagina 74 y siguientes aparecen las graficas que reflejan los
resultados del cuestionario aplicado al personal administrativo.

Cabe mencionar que en las graficas de las preguntas 3, 4, 6, 8,y 10

debido a que tenian varias opciones de respuesta , algunas personas
contestaron mds de una de ellas, por lo que las graficas no dan el 100 %.
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PROGRAMAR DE FORTALECIMIENTO

Grafica 1

48%

M SE TRANSFIRIO

[J NO FUE TRANSFERIDO

52% \
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REACCIONES AL CAMBIO

Grafica 2

I LOGRO SU INTEGRACION Y ESTA
CONFORME

I AUN NO LOGRA SU INTEGRACION
80% | 1] NO CONFORME Y SE RETIR®

De lo anterior se obtuvieron datos importantes proporcionados por algunos de los funcionarios de la Institucién con
ol p de i6n, pero falta conocer la opinién del personal administrativo al que se le aplicd

el cuasllonario cuyo disefio se presenté anteriormente.

A continuacién se presentan graficados los resultados obtenidos por cada pregunta.




GRAFICAS QUE

REFLEJAN LOS
RESULTADOS DEL

CUESTIONARIO
APLICADO A PERSONAL
ADMINISTRATIVO
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1. ¢€st6 de acuerdo en que se haya implementado el programa de desconb’dlzoclén
administrativa y desconcentracién de personal?

0%

sl
Ono

100%
El 100% de las personas encuestadas estuvieron de acuerdo con la Implantacién del programa de descentraliza-

clén administrativa y d traci6n de p l. Al preguntaries el porqué de su decisién se pudo ver que estaban de
acuerdo en que este programa optimiza el rendimiento personal, se abren posibilldades de desarrolio en otras regio-
nes, también estuvieron de acuerde en que Ia gente que se trasladd se superdy camblé de actividades, ademds de
que muche gente volvid a su [ugarde origen y se contribuy6 al progrese y desamrolio insttucional faciitando Is sim-

plificacién y contro! de funciones administrativas.
Como se puede notar, hubo diferentes respuestas pero todes coincidieron en que este programa fué de gran ayuda no

sélo para 1a Institucidn sino para el personal que en efla labora.
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.- ¢Cree usted que la implantacién de este programa ha traido resultados?

0.00%

[ EXCELENTES
R BUENOS
H REGULARES
[T DEFICIENTES
0.00%
Del 100% de los encuestados a un 53.4% le pareci buenos los de este p que al

48.8% la parecieron regulares. Aqui se puede notar que las opiniones sobre un programa excelente no existieron.
Esto se debe & los probl que se presentaron y Que ya s mencionaron con anterioridad, que no permitieron

que el programa fuera todo un éxito.
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3.- 4Qué beneficios trajo consigo la desconcentracion de personal ?

- =3
5 8 §m 2 —0;'3'0 g
es e ] ] g8 a
£ &S 8z =p  EZ2§ 2
o3 = 2o = oo cof E
o, O a2 3E ca 5=5 z
© 52 =% £= 30 EZ2 o
0% @ B £g ] e
S o £ ] <g os Y
2 2] T w @ ~F 5a 9
59T s= & e og 28
ze 8 P g @8g
€ & T
Come se vi6 en las graficas, hubo di acerca de [os b que trajo consigo la desconcentracién

del personal, La respuesta que recibié mas acaertos es la de que mucha gente regresd a sus lugares de origen con un
43,3% y la que menos aclertos recibid fue la de que no hubo ninguin beneficio con un 3.3%.
Con esto se puede estimar que el programa ha beneficiado a ia institucién y a su p 1de di
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- 4.- 1Qué desventalas trajo consigo?

432% 43.3%

43,0%
40.0%

35.0% ]

—————— ]
30.0%

25.0% ] 20.0%

P—————
20.0%

15.0%
10.0%
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0.0%

D) Otros.

f
i

8) E] personal que legd

A) Desequillibrio dle funclones
en oficina matriz
C) Se crearon fricciones entre
el personal’

Con respecto a las respuestas que se tuvieron aqui, se pudo apreciar que tanto el desequilibrio de funciones
como las fricciones entre el parsonal son dos de las desventajas en las que mas hincaplé se hizo.

El 20% de los cuestionados habld de otro tipo de desventajas como: 12 falta de planeacién en Ia instrumentacién
del programa y la falta de sensibilizacién para fas oficinas regionales.



8.

5.- 4 Considera usted que la implantacion de este programa es un proceso de
simplificacion administrativa?

3.4%

A sl
[dno
M DESCONOCE

83.3%
La mayoria de los cuestionados es‘té de acuerdo en que laimplantacion del programa es un proceso de sxmpllf cacién
iva, el 13.3% 6 que no, y sélo un 3.4% desconoce esta situacién. Los que ¢ fi

nos dicen que cada oficina estatal llevaré asi por separado sus funciones y depende de ellos, silasllevan a cabo bien
o no, se eliminan trimites engorrosos, se evita la duplicacién del trabajo y fas funciones se llevan a cabo de una

mejor manera.
Los que contestaron que no, dicen que no se logré del todo 1a simplificacién, porgue sienten que el trabajo se cargé a otras
personas,



6.- ¢Si usted deseara ser trasladado a un estado, lo harfa por?
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E140% de los er 6 qus d rla ser ladado para beneficio propio y de la institucién,
= mientras que un 26.6% desearla ser trasladado por salirse de a contaminacién y otro 26.6% lo harfa por lograr
=2 un mejor puesto, y se pudo ver que nadie se atreveria a trasladarse sélo por probar.
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7.- 4Opina que en la implantacién de este programa se dieron las bases y
requerimientos necesarios para que el personal se pudiera transferir?

A st
M No
[J DESCONOCE

Aqui se puede ver que el personal en un 33.4% desconoce si le dieron o no las bases y requerimientos, mientras que

un 56.6% dijo que si se dieron las bases para transferir al personal.
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8.- ¢Qué requerimientos se consideraron para la transferencia de personal?
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Como se puede notar, entre los req; més para iralp I, estén ia d
y la exp que fa motivacién y la i p p jes m4s bajos.
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9.- ¢ Antes de implantar el programa, considera usted que se le dié la

difusién necesaria?

3%

M st
NO
M DESCONOCE

EF88.3% de los cuestionados consideraron que se lesdid la difusién necesaria al programa antes de
implantaro, sin embargo, el 30.4% estuvo en desacuerdo considerando que falté difusién por parte de lag

autoridades. Mientras que un porcentaje muy corto desconocla si se le did difusién o no.
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10.- €n caso de ser afirmativo, ipor qué medios se enterd?

9T%

ATRAVES FOLLETOS CIRCULARES OTROS
DE SU JEFE

" Del 66.3% que contestaron que al programa se le dib la difusidn necesaria, e! 49.7% se enter por medio de
circulares, el 10% por medio de sus amigos o compaiieros de frabajo y ef 8.6% se enterd por medio de su jefe.
También se observé que no les dieron follelos para informar, sino Gnicamente circulares,



11.- 4€std de acuerdo que este programa se implemente en otras instituciones?

H si
M NO CONTESTO

La mayoria estuvo de acuerdo an que este programa se implemente en otras instituciones, nadie contests que
no estaba de acuerdo, pero sl un 4% se reservé su opinion y no contests.

La informacién anterior ha sido de gran utilidad respedn a la opinién del personal admlnstmlvo de la Institucién
investigada, y a partir de ésta se p tan a conti i6n las {usi delal {
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CONCLUSIONES.

Con la investigacion que se realizé6 se puede decir que la
descentralizacion administrativa y la desconcentracion de personal no son
faciles de implementar si no se cuenta con un programa detallado donde se
especifique cuil es el motivo para realizar una descentralizacion y el
porqué de las mismas.

El programa de descentralizacion administrativa que realizé la
institucion estudiada ha dado buenos resultados en poco tiempo gracias a
que se contd con una adecuada planeacion y desarrollo de personal. Cabe
mencionar que el objetivo es el de llegar a tener soluciones reales para
tomar decisiones inmediatas y resolver los problemas que se presenten en
provincia de forma rapida pero sin necesidad de que la oficina matriz tome
la decision final.

El impacto que este programa ha tenido ha demostrado que ha sido
favorable tanto para 1a institucion como para el personal asi como para
cada uno de los estados de la Repiiblica en los que ella labora. Lo
anterior se puede atribuir a un esfuerzo coordinado por parte de los
directivos y del personal para lograr modemizarse y brindar un mejor
servicio en toda la Repiblica.

Este estudio permiti6é evaluar los resultados que se estan obteniendo
con el programa de Descentralizaciéon Administrativa de funciones,
desgraciadamente este programa es muy joven y los verdaderos resultados
se verdn al paso del tiempo, mas sin embargo estd marchando bien y los
resultados han sido favorables.

Entre los resultados que se han dado se puede mencionar la
simplificacion administrativa ya que se pudo detectar que los tramites que
tienen que realizar los ciudadanos que habitan en los estados de la
Repiiblica seran mas ficiles ya que no tendrin que desplazarse hasta la
ciudad o enfrentarse a tramites engorrosos como antes lo hacian, sino que
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por el contrario podran y deberan atender sus necesidades en las oficinas
que ya existen para dicho fin en su entidad.

Se pudo ver que la Institucion investigada ha llevado a cabo
diversas acciones para la apertura de oficinas en aquellas regiones que por
el niimero de solicitudes y la calidad de las mismas requieren de una
mayor y especializada atencion.

La descentralizacion de funciones ayudd al Programa de
Fortalecimiento regional cuyo objetivo era lograr que los estados contaran
con sucursales de esta Institucion para fortalecerse en sus funciones y
alcance.

Asi también las oficinas regionales estan llevando a cabo una serie
de funciones que actualmente se tenian aqui concentradas. Lo que se
pretendio fue tener de manera inmediata una concertacién, es decir, una
solucién para llevar a cabo la toma de decisiones e nivel ejecutivo en el
momento preciso.

La desconcentracion de personal fué un medio de apoyo para
fortalecer la descentralizacion de funciones, ya que por medio de ésta se
logré mandar a personal con capacidad y experiencia que pudiera realizar
las funciones descentralizadas con eficiencia

En lo que al personal se refiere se puede decir que dentro de las
normas y politicas se considerd otorgar ayudas para el cambio con el
propésito de estimular al personal para que fuera trasladado sin
problemas. Esto conlleva a la permanencia en el empleo y a la buena
estadia y buen desarrollo de funciones dando como resultado que el
personal se despreocupe y se sienta mis confiado. Como ejemplo se
puede citar que al personal se le brind6 la ayuda necesaria para su traslado
indicandoles dénde podian comprar casa, qué lugares podian rentar y
cudles no, concertar citas asi como todo lo relacionado con el cambio
proporciondndoles grandes beneficios.
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Se observo que la meta fué estudiar todos los modos posibles para
que tanto el personal trasladado, como el que estd en provincia, no se
vieran afectados por la desconcentracion. Una cosa importante para la
institucion, es que no debe haber plazas insustiuibles, esto trae consigo
que haya igualdad para todos.

En cuanto a las encuestas se pudo constatar que el personal estuvo
de acuerdo con el programa de descentralizacion, esto debido a que se
optimizé el rendimiento personal y se obtuvieron posibilidades de
desarrollo en otras regiones.

Los resultados que se obtuvieron al evaluar este programa se puede
decir que fueron buenos ya que en su mayoria se cumplid lo que se
esperaba.

En cuanto a los objetivos particulares que se plantearon se puede
decir que se corrobord que un adecuado programa de descentralizacion
administrativa conduce al logro de mayor eficiencia y calidad en las
funciones de una institucion asi como al desarrollo de sus recursos
humanos.

Por otra parte, también se demostré que esta institucién ha llevado a
cabo una adecuada planeacién y desarrollo de personal permitiendo asi la
Descentralizacion Administrativa.

Respecto a la investigacion de campo cabe mencionar que surgieron
algunas limitaciones ya que la institucién investigada no pudo brindar mas
informacién ya que se considera confidencial, mas sin embargo la
informacion obtenida fué lo suficientemente importante para concluir
satisfactoriamente la investigacion, no impidiendo el desarrollo de la
misma. Se puede decir que lo que faltd para que el programa fuera un
éxito fue:

1. Comunicar a los funcionarios del drea el cambio que se iba a
hacer con anticipacion para que éstos fueran tomando cartas en el asunto y
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preparar al personal idoneo evitando asi el desequilibrio que se did en
algunas areas porque se les fué su persenal clave.

2. Las regionales debian haber establecido comunicacion con su
personal sobre los nuevos miembros que iban a ingresar y darles estimulos
para que no se sintieran relegados.

3. Faltd mas difusion sobre la implantacion del programa, sus bases
y requerimientos.

Fué un programa bien estructurado que como todo, tuvo sus
pequeiios errores pero que se llevd a cabo sin grandes inconvenientes y
que sobre todo estd ayudando al desarrollo de la institucién y de su
personal, evitando a la vez al usuario la incomodidad de tener que
enfrentarse a tramites engorrosos.

Asi se puede concluir que el programa no se podria haber llevado a
cabo si no- existe una adecuada planeacién que permita plantear un
objetivo y que conlleve a la obtencién de las metas trazadas. Por otro
lado, los recursos humanos y su adecuado desarrollo permiten que la
adaptacién al cambio sea mas fécil y asimilada de una mejor manera, Para
esto es muy importante que exista comunicacién y motivacién para
realizar un trabajo de equipo uniendo esfuerzos.

Ya es tiempo que los mexicanos dejemos atras esa mala imagen que
tanto nos perjudica, debemos luchar por mejorar en todos los aspectos y
estar a nivel de las prandes potencias y ;como podemos lograrlo? la
respuesta es muy simple, uniendo esfuerzos para lograrlo.

Para esta institucion lo importante no es sélo lograr su desarrollo
sino también permitir el desarrollo y bienestar de su personal
proporcionindole todas las facilidades para que éste se sienta agusto
consigo mismo y con su trabajo, ya que a mayores satisfactores, menos
necesidades y una mejor y mayor produccion.
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Por medio de la descentralizacion de funciones y desconcentracién
de personal se crearan mds fuentes de empleo y las funciones se
simplificaran significativamente,
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RECOMENDACIONES.

Esta investigacion sirvio para evaluar los resultados del programa
de Descentralizacién Administrativa en una Institucion de Banca de
Desarrollo. Como se pudo ver, el programa ha tenido resultados
favorables pero no exitosos es por tal motivo que a continuacion se dan
algunos puntos que deben ser tomados en cuenta por cualquier organiza-
cién que desee implementar un programa de Descentralizacién Admi-
nistrativa.

Se deben estudiar las caracteristicas de la organizacién que se
desea descentralizar con el objeto de detectar qué funciones lo pueden
hacer y qué otras funciones no, por la importancia de éstas, todo con la
finalidad de que al descentralizar no se cometa el error de que algunas
funciones que son de importancia y que es deber de la oficina matriz estar
al corriente de qué es lo que pasa con estas funciones, sean
descentralizadas y no se tenga control sobre ellas.

Se debe trazar un plan adecuado que se ajuste a las caracteristicas
organizacionales con la finalidad de fortalecer a la organizacién cubriendo
las necesidades de ésta de la mejor manera para lograr buenos resultados.

Para trazar el plan se necesita formar un equipo de trabajo lo
suficientemente estructurado de manera que intervengan tanto directivos o
ejecutivos como personal de niveles inferiores, esto con el fin de tomar en
cuenta a todo el personal. ya que el cambio.es en beneficio de la
organizacion y el personal que labora en ella es un punto primordial a
tomar en cuenta para realizar un cambio.

Tanto directivos como el personal en general que se seleccione para
formar el equipo debe exponer sus puntos de vista sobre el nuevo plan.

Todos tendran derecho a opinar y a ser escuchados, este punto es
" importante ya que al permitir que opinen tanto directivos, ejecutivos como
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el demds personal, se formard un archivo de informacién en el cual se
podra ver que hay puntos de vista de los directivos que no comparte el
demis personal y viceversa, lo cual serd de gran utilidad ya que de esto se
podra ver qué es lo que estd bien qué es lo que esta mal y adecuar el plan
de acuerdo a lo que todos consideren que es lo justo, es decir, unificar
ideas que es la siguiente recomendacion.

¢Porqué unificar ideas? Es muy importante que toda organizacion
tome en cuenfa la opinién de todos los que en ella trabajan,
desgraciadamente la toma de decisiones en la mayoria de éstas se queda a
niveles directivos y pasan por encima de los niveles inferiores, causa por
1a cual gran parte del personal se siente relegado y no desempefia su
trabajo como debiera ya que ni lo tomaron en cuenta y muchas veces se da
cuenta que lo implantado no es lo adecuado o no cubrid lo que deberia
haber cubierto. Esto se debe a que muchos directivos dan 6rdenes desde
arriba pero nunca se han detenido a ver qué es lo que en realidad esta
pasando abajo. Por lo tanto es necesario recabar toda la informacién y
estar todos de acuerdo en los planes a llevar a cabo.

Otro punto importante es que una vez unificadas las ideas se haga
un presupuesto cuanto va a costar lanzar un programa de esta indole, es
decir, en cuanto a asesoria, contratacién de nuevo personal, construccion
de oficinas en otras regiones, desplazamiento o desconcentracion del
personal, costos de promocion del programa, etc., conociendo esto se
podra amoldar el plan a las necesidades de la organizacion.

Una vez decidido el lanzamiento del programa o su puesta en
marcha se debe:

- Informar a todo el personal en general cudl ¢s el plan, los objetivos
y las metas con el fin de que se interesen en qué cambios habra y cdmo se
van a llevar a cabo.

Se debe dar la difusion necesaria sobre la implantacion del
programa por medio de juntas, circulares, etc., todos aquelios medios que
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permitan tanto a los funcionarios del area como a su respectivo personal
estar al tanto de o que se pretende y qué ventajas y desventajas puede
traer consigo.

Motivar al personal para que acepte el cambio dindole a conocer
los beneficios tanto para él como para la Institucion.

En caso de que el personal sea desconcentrado se le debe preparar e
informar de todo lo referente a su puesto y a su lugar de trabajo.

Se debe capacitar al personal para sus nuevos puestos ya que éste
no serd capaz de desarrollar su puesto con la misma eficiencia que si
tuviera una informacion previa de qué trabajo va a realizar.

La comunicacion es un factor muy importante, ésta se debe dar a
todos los niveles ya que si el personal no estd enterado de los planes y
objetivos que se pretenden, se puede llegar a no llevar a cabo
adecuadamente [o encomendado y en vez de traer beneficios a la
organizacion se enfrentaria a una serie de problemas.

Al implantar un programa de esta indole debe haber siempre oportu-
nidad para el desarroflo tanto de la organizacion como del personal que
labora en ella.

Todos deben mantenerse actualizados con miras a ser mejores y
lograr sobresalir tanto dentro como fuera del pais.

Asi se puede concluir que un programa de descentralizacion
Administrativa no es facil pero siempre hay que pensar que nos traera
grandes beneficios como la simplificacion administrativa, ademds las
organizaciones deben estar conscientes que no sélo trabajan para
beneficio propio ni de sus empleados sino que trabajan en beneficio de
una sociedad entera que dia a dia crece mas y que demanda una mejor
calidad en los servicios, hay que luchar por eliminar el burocratismo y
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luchar por convertimos en un pais que cuenta con todos los recursos para
hacerlo y que solo falta poner de nuestra parte para lograr lo que muchos
no han logrado.
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GLOSARIO

Administracion. Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el cual
los individuos trabajan juntos en grupos que logren objetivos
eficientemente seleccionados.

Administracion de personal. Es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, experiencia, habilidades de
los miembros de la organizacion en beneficio del individuo y de la
organizacion.

Adiestramiento. Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida,
casi siempre mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos
de cardcter muscular o motniz.

Ambiente social. Entomo de los gerentes que tienen que ver con las
actitudes, deseos, expectativas, grados de inteligencia, creencias y
costumbres de la gente en cualquier grupo o sociedad dada; fuerzas
sociales,

Capacitacion. Adquisicion de conocimientos principalmente de
cardcter técnico, cientifico, y administrativo.

Comité. Grupo de personas a las cuales, como un grupo se les
recomienda algin asunto con propdsitos de informacién, asesoria,
intercambio de ideas o decisiones.

Comunicacién. La transferencia de informacion de una persona a otra,
en que la informacion la entienden tanto el emisor como el receptor.

Control. La fuiicién administrativa que consiste en medir y corregir la

realizacion de las actividades de los subordinados con el fin de asegurar
que se logren los planes y objetivos de la empresa.
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Coordinacion. Logro de la armonia de los esfilerzos individuales y de
grupo en el cumplimiento de propositos y objetivos de grupo.

Desarrollo. Comprende integramente al hombre en toda la formacién
de la personalidad (carécter, habitos, educacién de la voluntad, cultivo de
la inteligencia, etc.)

Desarrollo organizacional (DO). Enfoque sistemitico, integral y
planeado para tnejorar la eficacia de los grupos de personas y de toda la
organizacion, usa varias técnicas para identificar y resolver problemas.

Direccion. Funcion de los gerentes que implica el proceso de influir en
los seres humanos de modo que contribuyan al logro de las metas de la
organizacion y del grupo.

Eficiencia. Logro de los fines con la menor cantidad de recursos logro
de los objetivos al menor costo u otras consecuencias no buscadas.

Estrategias. Programas generales de accion y despliegue de recursos
para lograr objetivos generales, el programa de objetivos de una
organizacion y sus cambios, recursos usados para obtener estos objetivos,
y politicas que gobiemnan la adquisicién, el uso y la disposicion de estos
recursos, la determinacion de los objetivos bdsicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos
necesarios para lograr esas metas.

Gerentes. Aquellos que asumen las tareas y funciones de la
administracién, en cualquier nivel y cualquier tipo de empresa.

Grupo. Conjunto de individuos cuyas relaciones mutuas hacen a estos
interdependientes en algiin grado significativo.
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Liderazgo. La influencia, o el arte y el proceso de influir en los seres
humanos para que se esfuercen de modo voluntario y entusiasta en la
consecucion de los objetivos del grupo

Meta. Punto concreto medible y evaluable a que se desea llegar en un
tiempo determinado.

Motivacién. Esta constituida por aquellos factores capaces de
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

Objetivo. Fin de un sistema, razén de ser de una organizacion.

Planeacién. Seleccion de misiones y objetivos, y las estrategias
politicas, programas y procedimientos para lograrlos; toma de decisiones,
seleccion de un curso de accidn entre varias altemativas.

Politicas. Declaraciones o interpretaciones generales que guian el
pensamiento en la toma de decisiones, la esencia de las politicas es la
existencia de libertad, dentro de ciertos limites, en la orientacion de la
toma de decisiones.

Tactica. Planes de accion mediante los cuales se implantan las
estrategias.
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