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Introduccion. 

La velocidad con que acontecen los cambios en esta epoca, 

resultante de 16 aceleracion del proceso comunicativo, de

manda una mentalidad diferente. De no ser as!, sera impo

sible cubrir las necesidades del hombre contemporaneo. 

ra hacer frente a estosretos, originados en parte por la -

gran comp1ejidad del mundo en que nos ha tocado vivir I una 

de las herramientas que se comienza a utilizar en forma --

sistematica es la planeacion. 

En e1 caso nuestro interesa apliear e1 proceso de la p1ane2-

cion en el area de los recursos humanos, a fin de busear su -

mejoramiento, junto con el de 16 organizacion. Para lograr este 

proposito hay que elaborar un modelo que sea eapaz de absor

ber 10 que acontece en e1 medio, para incorporsr a 1a organiz~ 

cion el estado actual de los conocimientos en ciencia, arte, -

tecnologla, pues en esta epoca de cambios freeuentes los pla

nes que no los in corp oren tendr€m que enfrentarse a mas dificul 

tades para lograr los objetivos que se hayan propuesto. 
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Los recursos humanos cambian con el transcurso del Hem

po inerementando 0 decrementando sus caracterlsticas, -

principalmente por la adquisicion u obsoleseencia de conQ., 

eimientos y p~r la motivaeion 0 desrnotivacion hacia e1 -

trabajo y sus resultados .• De aqulla necesidad de que la

planeaeion se aeompaiie de un control riguroso, para que

oportunamente se advierta cualquier modificacion --incre

mento, aumento, mengua 0 deterioro--. 

Por otra parte I la org aniz-aeion tambh~n modifiea las carae

terlsticas de sus puestos I y aslpuede seguir buseando sus 

objetivos. Estos aspectos seran considerados al hacer las

aplicaciones correspondientes. 

Merece atencion Ia retroalimentacion; eonsideramos que las 

tareas deplaneacion pueden ser mas operantes s1 incluyen

la retroalimentacion. 

Hemos organizado este trabajo de la siguiente manera. En -

primer termino se haee referencia a los antecedentes; luego 

se definen y ubican eoneeptos e ideas generales I entre los 

que se incluye a los sistemas, a la organizacion, a las ne

cesidades personales y organizacionales I a la planeacion, -

al proceso de la p1aneaeion, a los recursos humanos, a 1a -

inf6rma6ion,comunieacion y retroalimentaeion; y p~r ultimo 
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al control. 

En otro capltulo (II) se habla del proceso de la planeacion, 

indicando, con detalle, los nombres de las fases, de los -

componentes de dichas fases, aSl como de las alternativas 

entre las que se puede optar c.l elegir un camino de accion; 

enseguida, como se formula el inventario de recursos huma

nos, como se evita su obsolescencia, como se utiliza para

la planeacion, considerando, ademas, las tendencias y las 

predicciones, para terminar con e1 resultado final del proce

so de la planeacion: los programas. 

En e1 siguiente capltulo (III) se indica la relacion que exis-

te entre planeacion y control; se informa en que consiste e1 

proceso de controll como se optimizan los controles, despues 

las relaciones entre las auditor!as y 1a planeacion, y finalmell. 

te se hace una exposicion sobre el control por retroalimentacion. 

En e1 capltulo IV se dice como pueden aplicarse las ideas ante

dores a las organizaciones 1aborales; se menciona que para 10-

grar este objetivo se disefiaron formas impresas que indican co

mo seguir el proceso de la planeacion, como elaborar el progra

rna correspondiente, como evaluar las dimensiones. 

Enseguida se formularan las conclusiones, senalando despues

la bibliografla a que se acudio, para exponer finalmente un res'!.. 

men de 10 anotado. 
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Capltulo I. 

Antecedentes. Justificacion l motivos. Definicion y ubicacion 
de conceptos e ideas generales. A) Sistema. Organizacion. -
B) Necesidades personales y organizacionales. C) La planea
cion. E1 proceso de 1a planeacion. D) Recursos humanos. E) 
Informacion. Comunicacion. Retroalimentacion. F} Control. 
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Antecedentes. 

En tiempos remotos las necesidades de recursos humanos 

calificados fueron mfnimas, por 10 que la planeaci6n no -

era una actividad importante; en las economfas mas anti-

guas, sustentadas en la agricultura, los recursos huma--

nos se cuidaron por sf mismos. La p1aneacion se formali-

zo durante 1a edad media, al instituirse el I contrato de --

aprendizaje ' I precursor de los oficios y las profesiones. 

La planeacion formal se extendi6 mas al implantarse e1 

tema de artesanlas, ya que en este ramo de ocupaciones -

no se podla contratar a personas improvis adas de la noche 

a la manana. De esta manera el puestode aprendiz se es-

tablecio como un medio para Henar las demandas futuras -

de ocupaciones especializadas. (1) 

Otra fonna de planeacion fue e1 hecho de que los hijos cOIl 

tinuaran desempenando las ocupaciones de sus. padres. 

La apoca actual, de cambios rapidos en 10 tecnologico y en 

10 social, las demandas de habilidad y conoci- - - - - - --

(I) Yoder Dale, Manejo de personal y relaciones industria-
les I pp. 185-212. 
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mientos cada vez mayores, hacen que la planeaci6n 

se transforme en un import ante instrumento organiz2.,. 

cional. 
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Iustificacion y motivos .. 

Nos ha extrafiado advertir 1a escasa bibliograf!a que 

existe sobre p1aneacion de recursos humanos y la iII!.. 

precision y ligereza con que, a veces, se aborda el

tema. Aun cuando los recursos humanos generan 10s

otros recursos y el crecimiento de la organizacion, en 

algunas publicaciones se les sigue considerando como 

un factor de poca importancia, y no es raro que algu--

nos autores sefialar las normas a seguir para admi--

nistrar personal, no consideren1a mentalidaddel hom

bre de la actualidad. 

Consideramos que la importancia de esta clase de es

tudios se acentuara en un futuro proximo, debido a la 

velocidad de los cambios I a la exclusion de las imprQ.. 

visaciones, as! como a la necesidad organizacionalde 

utilizar de la mejor manera los recursos humanos de -

que se dispone. 
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Definicion y ubicacion de conceptos e ideas generales. 

A) Sistema. 

Mediante el enfoque de sistemas se busca un principio organizador 

:para :lisllI:tegJ.":a{ 10.s ,eslt:u.dios interdiscipUnarios. ASl es posible hacer 

una descrip.cion de las relaciones generales del mundo emplrico cQ.. 

mo unidad. (1) 

Aun cuando hay varias definiciones de sistemas,estas son semejaIl.. 

tes. El significado mas general esque sistema es un conjunto de --

unidadE?s (0 partes u objetos} con relaciones entre S1. (2) Para Von -

Bertalanffy un sistema es un conjunto de objetos que se encuentran-

en interaccion. Ackoff indica que e1 sistema es una entidad (concep-

tual 0 flsica) que se compone de partes interdependientes. (3) Otra -

dice que es un conjunto de diversos elementos l mismos que se en---

cuentran interrelacionados. (4) Una definicion mas indica que un sist~ 

rna es una reunion de objetoscon un conjunto determinado de relacio-

nes entre los objetos y sus atributos. (5) 

(1) (2) (3) Johansen Bertoglio Oscar, Las comunicaciones y la conduc
ta de la organizacion,pp. 17. 

(4) Arias Galicia Femando l Administracion de recursos humanos, --
pp. 13-14. 

(5) Optner Stanford L., Analisis de sistemas para empresas y solucion 
de problemas industriales, pp. 43. 
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De una manera mas espec!fica los elementos del 

sistema se definirlan como sigue. Los obj etos -

son los parametros del sistema. Los parametros 

son insumo, proceso y resultado 0 producto. Los 

atributos son las propiedades de los parametros

del objeto y pueden ser alterados, como resu1tado 

de la operacion del sistema. Las relaciones son -

los nexos que encadenan los objetos y los atribu

tos en el proceso del sistema. Son de 3 ordenes: 

las funcionalmente necesarias, las complementa

rias y las r~dundantes 0 contradictorias. (Las fuI.l.. 

cionalmente necesarias son de primer orden; las -

complementarias ayudan sustancialmente a 1a eje

cucion del sif:jtema. Hay redundancia cuando e1 -

sistema contiene objetos superfluos y una condi-

cion contradictoria cuando el sistema engloba dos 

objetos de los cuales si uno es verdadero, el --

otro es falso. ) Se puede presentar un mal fun-

cionamiento del sistema cuando hay un cambio -

en esas relaciones y rebasan su punto crftico. -

Al suceder esto uno 0 mas objetos - - - - - - --
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se alter-an estableciendo nuevas relacione"s y, por 10 

tanto, nuevos resultados. 

E1 proceso es 1a totalidad de los componentes I rode9... 

dos por :todos los objetos I atributos" y relaciones para 

producir un resu1tado determinado. Los procesos son

de 3 clases: pSicologicos, pSicologicos motores y m~ 

canicos.Se aplican a hombres I maquinas y activida

des combinadas. Ningun sistema existe sin un proce-

so. 

Los subsistemas son procesos componentes necesarios 

para 1a operacion de un sistema total. 

De acuerdo a 1a extension hay suprasistemas y subsist~ 

mas. Los primeros son aquellos cuya magnitud sobrepa-

sa a1 sistema refeI-ido, mientras los segundos son una

parte del mismo. Tal serra e1 caso de 1a vla 1actea en -

relacion con 1a tierra y, para los subsistemas I los de--

partamentos en una organizacion. E1 esquema de 1a par

te inferior ilustra los ejemp10s mencionados. 

universo 

Mundo 
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Otra clasificacion se refiere a sistemas cerrados y 

abiertos. En los cerrados no existe intercambioen-

tre el sistema y e1 medio 0 e1 suprasistema (6) ; - -

Johansen Bertoglio, con mas rigor lingiiistico, ha--

bla de sistemas re1ativamente cerrados 0 abiertos, -

agregando que la diferencia fundamental entre uno y 

otro radica en su comportamiento frente a1 medio; --

cuando existen nexos entre el sistema y el medio, -

es abierto. Aiiade que dicho intercambio no es al --

azar, sino ordenado, necesario y controlado. (7) TaIQ. 

bienlos sistemas pueden ser simples, complejos y.-

jerarquicos. Las partes 0 componentes de un sistema 

mecanico son genera1mente de estructura muy simple, 

mientras hay sistemas complej os, como los org anicos 

o socioculturales. En este caso los componentes que 

se interrelacionan son de estructura y organizacion -

mas comp1ejas y por 10 mismo mas inestables, tenieIJ... 

do mas propension a cambiar por 1a accion de fuerzas 

pequeiias. En cuanto a las relaciones entre las partes, 

(6) Arias Galicia Fernando, Ibid. I pp. 16. ' 
(7) Johansen Bertoglio Oscar, Ibid"l pp. 26-27. 



los sistemas complejos admiten mas grados de libertaden la

conducta de sus componentes. Oscar Johansen Bertoglio afir

rna que conforme se asciende de 10 simple a 10 complejo las

relaciones entre las partes adquieren mayor flexibilidad, la

estructura se torna mas fluida, con mas procedimientos, y

las conductas~ alternativasabiertas a los componentes aumeIJ.. 

tan. En los sistemas jerarquicos hay subsistemas interrela:-

cionados, cada uno de los cuales posee un rango, hasta al

canzarel nivel mas bajo. (8) Otra clasificacion habla de -

sistemas determinlsticos y probabHlsticos. En e1 caso de -

losdeterminlsticos se puede anticipar, COli seguridad, su

comportamiento. En cambio, en los probabi1{sticos 5610 pu~ 

de predecirse que se presentara incertidumbre. Para reducir 

esta e1 ingenio humano ha hecho diversas creaciones, a fin 

de introducir el mayor determinismo posible: tales son, por 

una parte los procedimientos y los reglamentos J Y por otra, 

los metodos estadlsticos y logicos. Se habla, tambien, de sist~ 

(8) Johansen Bertoglio Oscar, Ibid., pp. 20-21. 
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mas centralizados y descentralizados; en los primeros 

un subsistema principal juega un papel de hegemonla sQ... 

bre los otros componentes del sistema;, en los descentr~ 

lizados los subsistemas tienen igual valor. De acuerdo

con su origen, hay sistemas naturales y elaborados; los 

naturales se entienden eper se I I mientras en los e1abor~ 

dos e1 hombre contribuye al proceso mediante objetos, -

atributos 0 relaciones. Los 2 sonadaptables,es decir t -

estan en un reajuste constante; en el caso de los elabor~ 

dost mediante un aprendizaje continuo. Otra clasifica--

cion es la de sist~mas burdos y finos; los primeros acep.,. 

tan amplias variaciones, mientras los segundos se dise-

nan para recibir insumos dentro de variaciones muyestre

chas .En estos casos el disenador del sistema intenta mall.. 

tener un nivel re1ativamente consistente de burdo 0 fino. 

En e1 sistema de hombres y maquinas el papel de cada col'!!.. 

ponente esta definido. Hombre y maquina son centrales pa

ra 1a operacion; 10 hacen a traves de un rango de capacida

des y complementos. Las capacidades son las habilidades

intdnsecas de los hombres y las maquinas para ejecutar las 

tareas del sistema. Dichas tareas varfan de acuerdo a los -
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requerimientos de velocidad, confiabilidad l exactitud 

y frecuencia del proceso. La capacidad de un sistema 

esta determinada por su adecuacion para adaptarse a ~ 

la condicion que sirve. Los complementos var!an en -

terminos de numeros y capacidades, tanto en los hom-

bres, como en las maquinas. Cuando las capacidades 

reflejan 1a fuerza relativa de los objetos del sistema,-

los complementos muestran las cantidades de objetos ..;:. 

aportados para actuar en la operacion del sistema. - --

Los complementos son la aplicacion de un 'intensivo' -

al sistema. Los intensivos son lascantidades de capi-

tal, mano de obra, materiales, etc. I aportados para --

la operacion del sistema. Los intensivos se incrementan 

para aumentar la efectividad de ejecucion del sistema. -

Un intens'ivo puede aumentarse, sin disminuir otros; puEi... 

den tambien cambiar hacia arriba 0 hacia abajo, dependieQ,. 

do de la amplitud intr!nseca de la propiedad del parametro. 

Todos losobjetivos del sistema se definen con tantas cap~ 

cidades y complementos como se describen p~r las propied~ 

des del parametro. 



Los resultados de los procesos son los productos; estos 

son e1 propos ito para el cuallos objetos, los atributos-

y las re1aciones del sistema se han reunido. ASl produc

to y objetivo representan 10 mismo. El producto de los -

subsistemas es intermedio, mientras que e1 de todos 10s

sistemas se llama final 0 ultimo. Un producto introducido 

a un sistema 0 subsistema subsiguiente automaticamente 

se convierte en un insumo. (Un ejemp10: en la tarjeta de 

asistencia de un. empleado se anota cuando s.e comenzo y 

cuando se terrnino de trabaj ar diariamente, durante cierto 

numero de dlas. Se convierte en insumo para productos -

tales como ejecucion de mano de obra, nomina, contabili

dad de costos deLproducto, programacion de trabajo, etc.) 
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Organizacion. 

Toda organizacion(l) laboral puede considerarse como un siste 

ma(2) '0 corrio un sistema total integrado por subsistemas. En -

ella exist en una serie de elementos cuya interaccion dinamica-

'e ,influencias reclprocas Ie hacen conservar cierto estado, mis-

moqu'9 seaftera,cuando cualquiera de los elementos sufre un --

cambia. 

La organizacion tequiere ciertos insumos que sonprocesados y 

dan lugai a productos 0 resultados. Generalmente se presta --

atend.ona los insumos y productos tangibles,desculdandose u 

olvid{mdose los :tntangibles. (3) 

(1) 1:1 tennino organizacion Uene 2 acepciones. 1. Ordanacion, -
aSignaclon de funciones, 2. Toda unidad social 0 agrupamiell. 
to humane deliberadamente creado y modificado para lograr -
objetivos especlficos. 

(2) 'Generalmente un sistema abierto, complejo, probabillstico, -
adaptable. ' 

(3) Un ejemplo: los balances de los activos que tiene la organiz~ 
cion en recurs os humanos generalmente son rudimentarios; es
pecificamente, en habl1idades, salud,' motivacion, conocimiell. 
tos, etc. 
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Sehein, sobre Ia organizacion, menciona 10 siguiente: 

10. es un sistema abierto, 10 que signifiea que se ha-

lla en una interaccion constante eon su medio ambien-

te, reeibiendo material bruto, personas, energ1a e in-

formaeion y transformando estos elementos en produc-

tos 0 servieios que van a1 media ambiente. 20. es un-

sistema de multiples propositos 0 funeiones que impli-

ean diversas interaeciones entre la organizaclon y el -

medio ambiente. 30. las organizaciones tienen muchos 

subsistemas que tienen una interaccion dinamica entre 

S1. 40. ya que tos subsistemas dependen entre S1, ---

cualquier cambio en uno afecta la conducta de los ----

otros. 50. EI medio ambiente impone exigencias ycon§.. 

trme a la organizacion de diversas maneras .Dice,tam-

bien, por otra parte, que·la organizacion es la coordina-

cion racional de las actividades de un cierto numero de -

personas que poseen en comun un proposito expl1cito y -

que intentan conseguirlo a traves de la division del trab§.. 

jo y de las funciones y tambien mediante una jerarqu1a de 

Ia autoridad y Ia responsabilidad. (4) 

(4) Schein Edgar H. I Psicolog1a de la organizacion, pp. -
127-128 y 145. 
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Para Yoder todaorgan1zacion laborales, en cierto modo, 

una institucion, y como todas instituc10nes tiene 2 -

aspectos 0 caracterlsticas prominentes: 1. Su concepto,

mision 0 meta; 2. Su estructura 0 estIucturas (el modele 0 

e1 tejido derelaciones mutuas que mantiene). (5) 

La organizacion es un proceso dinamico continuo, por 10 -

que las acdvidades de ella ,esten <cambi~do constanteme1l.' 

te .La man~ra de enfrentarse a e'ste cambio continuo, para 

que la organizacion no se salga de ciertbs' !:fniites y no se

desequilibre, se tratara en el cap!tul0·tn. 

Resumiendo: las organizaciones'laborales son sistemas 

abiertos; probabillsticos ... adaptables, enproceso dinami

co continuo, con un propos ito expl!cito, que intentan con

seguir a'traves de ladivision de trabajo, jerarquizando la 

autoridad y la responsabl1idad. 

(5) Yoder Dale, Ibid. I pp. Ill. 
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B) Necesidades personales y organizacionales. 

IIUn organismo no puede concebirse totalmente aislado 

de otros 0 del ambiente que Ie rode a . Un ser vivo es -

un sistema abierto que mantiene continuos intercam---

bios con el exterior, sin los cua1es no puede sobrevi--

vir'. (1) 

Organizacien y persona son sistemas abiertos que sos-

tienen un intercambio continuo con e1 exterior 0 medio -

ambiente. Por consiguiente tienen que conservar una re-

lacien necesaria para seguir existiendo. Argyris (2) indi 

ca que las aprec.iaciones teericas y las investigaciones-

deben centrarse en tomo a descubrir 'que condiciones --

nos permitiran una interaccien de las necesidades del in-

dividuo y de los objetivos de la organizacien' . Consider9:... 

mos que para esto puede ser de utilidad 1a planeacien de-

los recursos humanos y la retroalimentacion, pues la in--

formacion que se obtenga, ya sea del sistema 0 del medio, 

puede servir para mejorar los subsistemas que afecten las 

areas de los recursos humanos. 

(1) La Ecologla, pp. 21. 
(2) Citado por Schein E.H., Ibid., pp. 130-131. 
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C) La planeacion. 

En una aetividad anterior a la planeacion, denominada 

·prevision· se conoce de cuantos recursos se dispone; 

en la planeacion, de acuerdo a los objetivos del siste-

m.ao del 'subsistema .correspondiente, entre varias al--

ternativas (n, se escoge un curso de accion. 

EI proceso de la planeacion. 

Antes hemos hablado de necesidades organizacionales y 

personales (de los miembros de la organizacion, p~r su-

puesto). En el momentoen que hay quesatisfacer una nEL 

cesidad se inleia e1 proceso de 1a planeacion, para terrri_ 

(1) A1ternativa es la oportunidad de escoger entre mas de 
una acci6n posible. Un conjunto de objetos tornados -
como un todo comprenden una alternativa. La evalua-
ci6n de alternativas es e1 medio para se1eecionar las. -
soluciones 0 los objetivos. Una solucion puede tener-:
muchas rutinas alternativas. Las alternativas pueden -
tener 0 no aspectos cuantificab1es. (Optner Stanford LO I 

Ibid., pp. 117-120.) 
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~ar con la elaboracion definitiva y la aprobacion del 

plan correspondiente. Dicho proceso contiene 14 et£.. 

pas 0 unidades. (2) En e1 siguiente capltulo haremos 

referencia a estos aspectos con mayor detaIle, indi-

cando, ademas I cuales son los componentes de cada 

etapa y cuales son sus dimensiones, es decir l sus -

caracterlsticas y sus alcances. 

(2) Le Breton Preston P. I Administracion General: Planea-
cion y Ejecucion, pp. 19-20. 
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D) Recursos humanos. 

Entre los insumos 0 entradas de la organizacion se incluyen los 

recursos humanos. Mediante programas especlficos es posible

la obtencion, mantenimiento y/omejoramiento de dichos recur

sos; tales objetivos se pueden iograr mediante la capacitacion y 

el des.arrollo de tales recursos I dentro 0 fuera del sistema, afe£.. 

tando al mismo y a1 ambiente. 

Estos recursos tienen las caracterlsticas que a continuacion se -

mencionan: 1. No pueden ser ptopiedad de la organizacion, a di

ferencia de otro tipo de recursos; 2. Las experiencias, los; cono

cimientos, las habilidades I etc & I son intangibles; solo se mani

fiestan a traves del comportamiento de las personas en las organ!., 

zaciones; los miembros de estas prestan un servicio a cambio de 

una remuneracion economica y afectiva. (1) Esta intangibilidad ha 

dado lugar a que algunos miembros de la organizacion, can· poc'a -

perspicacia, no les consideren existencia, llegando a ho atribuir

les connotacion economica; este es un error perceptivo que, por--

(1) Arias Galicia Fernando, Ibid., pp. 24-25. 
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desgracia, solo se advierte cuando estos recursos faltan 0 esca-

sean" 3. Los recursos humanos de una organizacion 0 de un pal's 

pueden ser incrementados; basicamente, mediante dos formas: e1 

descubrimiento y el mejoramiento; (2) 4. Como los recursos humSL 

nos escasean, debido a multiples causas (ubicacion geogr8.fica,-

deficiencias en la preparacion tecnica1 desmotivacion, actitudes 

inadecuadas, etc.) tienen que sujetarse a las leyes de la oferta-

y de la demanda; las cuales hay que tomar en cuenta para un me-

jor aprovechamiento. 

(2) 0 decrementados; basicamente, tambien, mediante desmotiva
cion. (perdida de interes en e1 trabajo y en las realizaciones -
que son concomitantes a este.) 
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E) Informacion. g~!mQ22!!;m. 

Los procesos de la informacion y la comunicacion, tan 

antiguos como Ia humanidad misma, estudiados recien

temente en forma sistematica, tienen gran importancia 

dentro y fuera de Ia organizacion. 

'Informacion' proviene dellatm in-formare, que signi-

fica poner en forma, dar forma, formar, crear; confor--

mar I presentar I representar una idea, una nocion. La -

informacion es algo cuyas partes 0 elementos (materia-

Ies 0 intangibles) estan puestos en un orden; refiriendQ., 

se a Ia organizacion laboral, Optner menciona dos con

ceptos: datos e informacion. Los datos son una magni-

tud, citra 0 relac16n por introducir 0 derivar de la opera

cion de un sistema; los datos tambien pueden ser no n u

mericos; tal es el caso de los hechos, los principios I las 

declaraciones u otro material sobre el cual se basan los ar. 

gumentos. La informacion e s el conocimiento derivado del 

analisisde los datos; los datos que resultan pueden sar -

ordenados significativamente, sin distorsion 0 cambio full. 

damental; de los datos el investigador deduce Ia naturaleza 
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del fenomeno que caracteriza el estado de 10 desconoci-

do. Los insumos 0 los resultados 0 productos pueden --

ser llamados datos. (1) 

El concepto modemo de informacion surgio en 1940 I de -

la Cibemetica, ciencia de la comunicacion y COl ntrol h2... 

bilitada por descubrimientos y aplicaciones tecnologicas 

en materia de pSicologl'a, fisiolog1a, matematicas e ing~ 

nierl'a electrica;' pero principalmente, por la necesidad -

social de contar con la nueva ciencia para resolver gran-

des problemas de organizacion, la que fue posible gra--

cias a1 enfoque y pireccion interdisciplinaria de muchas 

y muy diversas ciencias y tecnicas. (2) 

La. c apacid ad de comunicacion Ie ha permitido al hombre 

la supervivencia sobre el planeta y haber podido proyec-

tarse hacia los espacios exieriores, despues de superar 

su faIta de conocimientos sobre los fenomenos naturales 

mediante la captacion, analisis y comprension de los mell. 

sajes que estos emiten; tras haber 10grado la capacidad de 

prever (anticipar) el caracter indeterminado de los fenome-

nos naturales mismos, e1 control de sus consecuencias y -

(I) Optner Stanford L" Ibid., pp. 19-42 y 27. 
(2) Menendez Antonio, Comunicacion/Desarrollo, pp. 13-20. 
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planear y programar su respuesta constructiva 

a dichos est!mulos externos. 

Los procesos de informacion y comunicaci6n -

permiten vida y evolucion de la naturaleza, peL 

miten al hombre superar las limitaciones im--

puestas por esta. La creciente e intense corriell.. 

te de inve stig aciono3 ha establecido que la co

municacion no constituye un estado fijo, sino

un proceso permanente, dinamico y cambian--

te. 

Analizaremos 2 esquemas basicos de comunica

cion humana. El primer terminol el model0 aris

totelico, que identifico 3 elementos basicos: el

orador, el discurso y el auditorio, no llegando a 

advertir la interaccion que entre ellos podri'a --

existir • 

A finales de la mitad de este siglo, Shannon y -

Weaver construyeron el primer modelo de comuni

cacionelectronica (aplica- - - - - - - - - - - -
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ble a todos los modos y sistemas de comunicacion 

teoricamente posibles). Dicho modele amplla los -

elementos mencionados por Arist6te1es/ introduciell. 

do otros mas. En efecto, Shannon y Weaver mencio

nan la existencia de un emisor, un codificador del -

emisor, un mensaje/ un canal, un descifrador del -

receptor, un receptor I un elemento de distorsion del 

mensaje que opera sobre e1 canal, a1 que denomina

ron 'ruido l y 1a retroalimentacion. La gran aporta--

cion del modele nuevo es haber estab1ecido una nue

va fase, 1a d,e 1a retroalimentacion l que confiere una 

nueva dimension a1 proceso de lacomunicacion. 

La retroalimentacion. 

El termino ingles Ifeed backl, traducido al castellano 

como retroalimentacion, realimentacion, retroaccion 0 

retroinformacion constituye uno de los conceptos clave 

para explicar el funcionamiento de los sistemas; a1 -

recibir informacion e1 emisof, par parte del receptor I -
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se modifica el comportamiento de este. En e1 caso de los 

sistemas, dice Optner que la retroalimentacion es tel prQ.. 

ceso que compara el producto con el criterio' ~ (3) Podr!a-

mos agregar que para 'corregir sus desyiaciones respecto 

de sus cursos normales' (4) 0 para corregir el criterio u 01:2.. 

jetivo. (5) Johansen Bertoglio considera que dentro del pro-

ceso de la comunicacion l 1a retroalimentacion es un aspe~ 

to basico en el proceso, ya que es el control que dispone-

la fuente para determinar 91 su mensaje se ha comun1cado-

efectivamente 1 
• (6) 

(3) Optner Stanford L., Ibid, pp. 17. 
(El producto es el proposito para el cuallos objetos, -
los atributos y las relaciones del sistema se han reuni
do; el producto de los subsistemas es intermedio, mien
tras que el de todos los subsistemas se llama final 0 ul
timo ••• Un criterio es un estandar por el que puede ser
hecho un juicio acerca de los meritos relativos de una -
eleccion. Optner S. L., Ibid., pp. 118 0 ) 

(4) Johansen BeItoglio Oscar, Ibid., pp. 217. 
(5) Ibid., nota 10, pp. 2170 
(6) Ibid., pp. 102. 
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F) Control. 

Mediante el control se miden y corrigen las actividades 

de la organizacion para asegurarse de que los eventos -

SEl ajustan a los planes. (1) Visto con otro enfoque: e1 -

control tiene mas eficada y rapidez cuando se aHende -

a los casos en que no se lagro 10 previsto. (2) 

El criteria de Koontz y O'Donnell de que lmientras mas -

claros, completos y coordenados sean los planes ••• mas 

. completo sera e1 control' puede aplicarse de una manera-

funcional y operacional, si en cada planse senaia que y 

como. (3) 

Por otra parte, teniendo como antecedentel en cierto mo-

do, e1 pensamiento de Wiener, se puede afirmar que me--

diante e1 control sa lucha contra la tendencia de la natur9... 

leza adegradar y a destruir 10 que tiene sentido. (4) 

(1) Koontz. Harold y O'Donnell Cyril, Elementos de admini~ 
tracien medema, pp. 28. 

(2) Reyes Ponce Agusti'n r Administracion de empresas, 
pp. 358. 

(3) Koontz Harold y O'Donnell Cyril, Ibid., pp. 357. 
(4) Wiener Norbert, Cibemetica y Sociedad{ pp. 17. 
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Cap{tu!o iI. 

La plane acion de los recursos humanos. El proceso de la 

planeacion. Descripcion de cada etapa. Descripcion de

cada componente. Descripcion de cada dimension. Ten-

denclas. Prediccione s. Inventario. Programas. 
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En cada organizacion existe un conjunto deactividades 

o funciones que se ejecutan pedodicamente 0 en forma

eventual por quienes integran las distintas areas; se -

realiza un numero incontable de ellas y la mayorla se -

subordinan a unas cuantas actividades fundamentales.-

Por esto, en cada organizacion hay que conocer con cl~ 

ridad cuales son sus objetivos fundamenta1es, pues de-

ah1 parten las actividades esencia1es de la misma. (1) G~ 

neralmente la actividad y e1 departamento Henen la mis-

rna denominacion; sin embargo, para algunos investigadQ.. 

res es necesario d~sponer de un conocimiento mas refina

do; les interesa 1a organizac1on como una entidad, exigiell. 

do una explicacion mayor sobre como se integran las partes 

de ella, y como funcionan como un todo unificado. Cabe un 

enfoque multiple que conteste a 10 siguiente: cuales son los 

objetivos fundamentales;. cual es e1 proceso que se sigue p~ 

ra alcanzar tales objetivos, cual es 1a medida esperada. -

Tambienhay que comprender las partes de 1a organizacion.

Cuales de estas se relacionan entre sl y cuales existen por

separado. Para responder a las preguntas anteriores l utiliz~ 

(1) I.e Breton Preston P. I Ibid. I pp. 14-15. 
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remos e1 modele de p1aneaci6n de Le Breton, ajustandolo 

a las actividades de los recursos humanos .• Este proceso 

contiene 14 etapas I y cada etapa varios componente S I -

que son: 
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Etapa Componente 

1. Advertir la necesidad de elaborar un plan. 

1.1. Fuentes de informacion. 
1.2. Naturaleza de la idea. 
1.3. Quien considera la idea. 
1.4. Forma en que se presenta la idea 
1. 5. Como se evalua la idea. 

2. Formular con precisionel objetivo del plan. 

2.1. Cual es su naturaleza. 
2.2. Su forma de presentacion. 
2.3. Quien determina el objetivo. 

3. Preparar un esquema amplio del plan. 

3.1. Naturaleza de la proposicion. 
3 '12. Resultados que se anticipan. 
3.3. Pruebas de la necesidad de un plan. 
3.4. Requerimientos de recursos para la 

planeacion. 
3.5. Subplan para Ia adquisicion.de la in 

formacion. -
3.6. Subplan para la evaluacion y el sis

tema de eleccion. 
3.-7. Programa de pruebas que se propone. 
3.8. Calendario de actividades para el pro 

ceso de la planeacion. -

4. Obtener la aprobacion del plan. 

4.1. QUien la hara. 
4.2. QUien Ia recibira. 
4.3. Cual sera su forma. 
4.4. CucH sera su propos ito . 
4 .5. Re sultados • 
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5. Organizar e1 equipo de p1aneacion y asignar responsabilidades. 

5.1. QUien integrarae1 equipo. 
5 .2. Quien hace la de signacion. 
5.3. Cual as Ie ndturolezd de 1a autoli

dad y responsabilidad asignada. 
5.4. Cual es 1a forma de organizacion 

del equipo de p1aneacion. 
5.5. Como se notifica a1 equipo de su 

designacion. 

6. Determinar elesquema especi'fico del plan. 

6.1. Plan para adquirir informacion. 
6.2. Sistema de evaluacion y eleccion. 
6. 3. Program a de pruebas. 
6.4. Forma del plan definitivo. 
6.5. Program a de control. 
6.6. Control interno del subplan. 

7. Estab1ecer contacto con las unidades que co1aboraran. 

7.1. Con quien se estab1ecera. 
7.2. Quien debe establecerlo. 
7 . 3. En que forma 10 establecera. 
7 .4. Natura1eza de 1a informacion 

que se busca. 
7 .5. Cuando se hara el contacto. 

8. Obtener los datos necesatios. 
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8.1. Naturaleza de los datos que d~ 
ben obtenerse. 

8.2. Metodo que se utilizara para -
recolectarlos. 

8 . 3. Fuente s • 
8.4. QUien obtendra 1a informacion. 
8.5. Forma en que se recibira la in-

formacion. 



9. Evaluar los datos. 

9.1. Como se evalua 1a fuente. 
9.2. Como se evalua el metodo emple~ 

do para recolectar los datos. 
9.3. Como se evaluan los datos. 

10. Formular conclusiones preliminares y preparar los planes -
provisionale s • 

10. i. Objetivos del plan. 
10 . 2. Alternativas. 
10.3. Variables importantes. 
10.4. Pesos relativos asignados a las 

variables. 
10 .5. Grado de certidumbre de que los 

acontecimientos ocurriran como 
se prevs. 

10 • 6. Reg las de decision. 
Solucion final. 

11. Someter a prueba los componentes de los planes. 

11.1. Componente s que se someteran a 
prueba. 

11.2. Naturaleza de las pruebas. 
11.3. Quien debe hacer las pruebas. 
11.4. Como se informa de los resultados . 

. 11.5. Resultados de las pruebas. 

12. Preparar el plan definitivo. 

12.1. Naturaleza del plan. 
12.2. Quien participa en 61 proceso de 

la planeacion. 
12.3. Resultados que se ariticipan. 
12.4. Calendario de actividades para 1a 

ejecucion. 
12.5. Recursos para 1a ejecucion. 
12.6. Naturaleza de las pruebas en favor 

del plan. 
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13. Someter a prueba e1 plan y hacer ajustes. 

13 .1 ~ Componente s que se· someteran a 
prueba. 

13.2. Naturaleza de 1a prueba. 
13 . 3. Outen hara 1a prueba. 
13.4. Informe de los resultados de 1a prueba. 
13 • 5. Re sultados de 1a prueba. 

14. Obtener 1a aprobacion del plan. 
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14.1. OUien hace la presentacion. 
14.2. OUien 1a recibe. 
14.3. COnio se hace 1a presentacion. 
14.4. Proposito de 1a presentacion. 
14.5. Resultados de la presentacion. 



Hemo? dieho que el que planea tiene que apegarse a un mQ.. 

delo, a cuyas fases y eomponentes nos hemos referido en -

los parrafos anteriores. Pues bien, en las actividades pue-

den surgir importantes variaciones. Dice Breton que me-

diante e1 estudio de las dimensiones se puede entender 1a -

naturaleza de dichas variaciones. (2) Las dimensiones son-

17 • 

1. Complejidad. 

2. Importancia. 

3. Ale anee 0 magnitud. 

4. Amplitud. 

5. Freeuencia. 

6. Duracion. 

7. Singularidad. 

8. Autorizacion. 

(2) Le Breton Pre ston P., Ibid. I pp. 71-103. 
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9 .. Flexibilidad • 

10. Tiempo disponible. 

11. Naturalez a confidencial. 

12 •. ciaridad • 

13. Form alid ad • 

14. Especificidad. 

15. I.e completo del pla.."1. 

16. Exactitud. 

17. Est abilid ad • 

La forma en que una activldad se p1anea y 1uego se ejecuta, 

es influida por las dimensiones que tiene. De aqulla impoL 

tancia de comprender sus dimensiones. (3) 

* 

Antes de entrar al anal1sis de cada una de las 14 etapas del 

proceso de la planeacion, es conveniente mencionar que -

quien planea tiene que ser cauto, pues con facilidad pueden 

surgir diversas necesidades probables con las que - - - - - -

(3) Le Breton Preston P. t Ibid., pp. 27. 
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despw9s no pueda trabajar; pero una vez localizada 

cierta necesidad , es conveniente formular objeti-

vos precisos , para elevar a1 maximo sus posibili-

dades de facticidad; e1 proceso de la planeacion -

exige l a menudo , alto gasto de recursos humanos y 

economicos 1 por 10 que es necesario e1 mas amplio 

apoyo de los superiores; una vez obtenido este , -

quien p1anea tiene que coordinar a su equipo, para

obtener un resultado optimo; en e1 caso de que e1 -

plan afecte varias areas , conviene tener representall. 

tes en cada ,una de ellas y asignarles un papel; ade

mas/ un calendario de actividades sirve para contro

lar el proceso de la planeacion. Tambien hay que -

considerar que la informacion en que una decision se 

bas a es su mejor apoyo. 

El proceso de la planeaclon. 

la. etapa. Advertir la necesidad de elaborar un plan. 

Consta de 5 componentes: 

1.1. Fuente s de informacion. 
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1. 2. Naturaleza de la idea. 

1.3. Quien considera la idea. 

1. 4. Form a en que se pre senta 1a ide a. 

1. 5. Como se evalua la idea. 

En esta primera etapa se advierte la necesidad de ela

borar un plan; cierta situacion requiere atencion; la -

forma de captar la necesidad y e1 tiempo en que ella -

ocurre, son dos factores cr!ticos para e1 manejo satis

factorio del proceso; son de importancia, tambien, la -

sensibllidad de quien planea 0 detecta,. as! como la opoL 

tuna percepcion de las caracterlsticas de lasituacion. -

Las fuentes de informacion pueden ser de 3 clases: in-

temas, extem3.S y del propio planeador. En organizacio- . 

nes especializadas en informacion pueden dividirse en cOll. 

troles formales, auditorla sistematica, informes orales 0 -

escritos, instrucciones, sugestiones, recomendaciones, -

peticiones, conceptos. Incluso, es posible jerarquizarla -

atendiendo a sus caracter!sticas. 

Quien p1anea, si tiene habilidad para conservar la viabili

dad de su plan, sabra evaluar 1a influencia que tiene en la 

organizacion e1 que aporta las ideas. 



Cada componente puede presentar varias alternativas; 

el amllisis de cada alternativa, para finalmente elegir 

un curso de accion, es de importancia fundamental. 

La naturaleza de la idea (1.2.) puede presentar varias 

alternativas: por ejemplo, reclutamiento de personal ;... 

tecnico altamente calificado en ingenierla mecanica; -

aspirantes para cubrir las vacantes de tres areas de 

vel operativo (auxiliares de oficina, auxiUares de con

tabilidad, mensajeros), etc. 

En relacion con quien considera la idea (1. 3 .) las alter

nativas pueden ~er: personal directivo, personal del --

area de recursos humanos I etc. 

Forma en que se presenta la idea (1.4.). Caben las si--

guientes alternativas: controles formales, informes siste

maticos,. instrucciones, sugestiones, recomendaciones, -

peticione s I conceptos. 

Como se evalua la idea (I. 5.). (Se sugiere consultar la et2-. 

pa 10 y sus componentes.) 

2a. etapa. Formular con precision el objetivo del plan. 

Consta de 3 componentes: 

2 .1. Gual e s su naturalez a. 

2.2. Su forma de presentacion. 

2.3. Quien determine el objetivo. 
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Cuando e1 objetivo se define y relaciona claramente con 

la causa del problema, aumenta la probabilidad de que

se apruebe el plan; paraesto hay que conocer 1a natura

leza espec{fica del problema. 

En cuanto a la naturalez a (2.1.), caben las siguiente s a1 

temativas: establecimiento de un prcigrama de adiestra-

miento en el trabajo, para empleados del nivel operativo, 

en el area de seleccion, contratacion y desarrollo de per

sonal, etc., p~r ejemplo. 

En cuanto a la forma de presentacion (2.2.), caben estas

a1temativas: informe formal, formulacion general de inten

cion, etc. 

l Quien determina e1 objetivo? (2.3. )A1temativas: 1. El -

planificador; 2. El superior. 

3a. etapa. Preparar un esquema amplio del plan. 

Consta de 8 componentes: 

3.1. Naturaleza de la proposicion. 

3.2. Resultados que se anticipan. 

3.3. Pruebas de 1a necesidad de un plan. 

3.4. Requerimientos de recursos para 1a planeacion. 

3.5. Subplan para la adquisicion de la informacion. 

3.6. Subplan para la eva1uacion y e1 sistema de e1eccion. 

307. Programa de pruebas que se propone. 

3.8. Calendario de actividades para e1 proceso de la pla-
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neacion. 

Hay dos razones principales para preparar un esquema 

amplio: la necesidad de obtener aprobacionantes de e~ 

prender el esfuerzo de la planeacion y las directrices -

que un plan puede proporcionar a quien esta planeando; 

esto l en cierta forma, puede considerarse como plane~ 

cion previa. 

Para que el plan 0 proposicion sea de utilidad, debe coll. 

tenet 10 s iguiente: 

1. Una formulacion precisa de la necesidad, 

2. La naturalez.a del proyecto, 

3. Los resultados que se esperan, 

4. El costo total l 

5. Los requerimientosde organizacion, y 

6. Un calendario provisional de actividades. 

Mencionemos las alternativas que pueden corresponder a -

los componentes. 

En cuanto a la naturaleza de la proposicion, en los aparta

dos (1. 2.) y (2.1.) ya se hablo de ella. 

Resultados que se anticipan (3.2.): Alternativas posibles -

sedan, por ejemplo: reduccion de gastos p~r X cantidad al 

ana; reduccton de la rotacion del personal operativo de X -

areas, del 6 al 4 por ciento, en un ano. 
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Pruebas de la ne.cesidad de un plan; pueden surgir las 

alternativas que a continuacion se mencionan. Hechos 

acerca de la intencion actual; oportunidad de mejora-

miento economico; estudio operacional de las activida

des de un area determinada, etc. 

Requerimientos de recursos para 1a planeacion. Ca--

brfan las siguientes alternativas: costo del personal, -

costo del equipo, de material, del trans porte • 

En cuanto al subplan para 1a adquisicion de la informa

cion, consu1tese 1a etapa 8 y sus componentes. 

Subplan para 1a evaluacion y el sistema de eleccion. 

Consultar 10 indicado en las etapas 9 y 10. 

Programa de pruebas que se propone. Vease la etapa --

11 y sus componentes. 

Calendario de actlvidades para el proceso de la planea

cion. Altemativas: horas, semanas, meses; para va-~

rias partes del plan y para el plan total. 

4a. etapa. Obtener 1a aprobacion del plan. 

Pre sentacion: 

4.1. Quien hara la presentacion. 

4.2. Quien la recibira. 

4. 3. Cual sera su forma. 

4.4. Cual sera su proposito. 

4.5. Resultados. 
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El plan mismo'debe constituir el instrumento mas peL 

suasivo. Seran influencias definitivas la claridad, -

precision y suficiencia de la propuesta, aSl como la 

forma de presentacion. 

i. QUien hara la presentacion? (4.1.) Alternativas: 

quien planea; uno de los superiores. 

i. Quien recibira la presentacion? (4.2.) Alternativas: 

Personal directivo; personal tecnico. 

i. Cual sera su forma? (4.3.) Alternativas: oral , es-

crita, una combinacion; formal, informal. 

i. Cual sera s;U propos ito ? (4.4.) Alternativas: obtener 

informacion, proporcionar informacion, ·vender' el -

program a; captar la reaccion/ etc. 

Resultados (4.5.). Alternativas: aprobacion completa, 

aprobacion parcial, rechazo total. 

Sa. etapa. Organizar el equipo de planeacion yasig-

nar responsabilidades. 

Consta de 5 componentes: 

5 .1. Quien integrara el equipo. 

5.2. Quien hace la des~gnaci6n. 

5.3. Cual es la naturaleza de la autoridad .y responsa

bilidad asignadas. 
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5.4. Cual es la forma de organizacion del equipo 

de planeacion. 

5.5. Como se notifica al equipo de su designa--

cion. 

Importa, en esta etapa/ saber quienes 10 haran y 

la autoridad que se les concede • 

. e:..Quien integrare. el equipo? (5.,1.) Alte.rnativas: -

personal directivo y operativo; consultores exter

nos. 

e:.. Quien hace la designacion? (5.2.) Alternativas: -

quien planea; un superior inmediato; un miembro -

del personal directivo. 

e:.. Cual es la naturaleza de la autoridad y responsabi 

lidad asignadas? (5. 3.) Alternativas: solo propor-

cionar informacion; cursos alternativos de accion; -

curso especlfico de accion; interpretacion de los he

chos. 

e:.. Cual es la forma de organizacion del equipo de pla

neacion? (5.4.) Alternativas: una persona, una uni-

dad, un comite • ad hoc' I un comite permanente. 

e:.. Como s~ notifica al equipo de su designacion? 

(5.5.) Alternativas: en forma oral, escrita, combina

cion; informal, formal. 
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6a. etapa. Determinarel esquema espec[fico del 

plan. 

Consta de 6 componentes. 

6.1. Plan para adquirir informacion. 

6.2. Sistema de evaluaci6n y eleccion. 

6.3. Program a de pruebas. 

6.4. Forma del plan definitiv~. 

6 . 5. Program a de control. 

6 • 6. Control interno del subplan. 

En esta etapa es indispensable que quien planea reuna 

1a informaci6n, que necesita, a fin de que este seguro

de los criterios que utilizara; si hubiera fechas l[mite, 

el calendario de actividades sera indispensable. 

G Cual es el plan para adquJrir informacion? (6.1.) En 

este caso pued-en utilizarse las alternativas de los corn... 

ponentes de la etapa 8a. 

l Cual es e1 sistema de evaluacion y eleydon? (6.2.) 

Aqui se pueden aprovechar las alternativas de los com

ponentesde las etapas 9a. y lOa. 

G Cual es el programa de pruebas? (6.3.) Sirven para -

esteproposito las alternativas de los componentes de la 

etapa 11a. 



l Cual e s la fonna del plan definitivo? (6. 4.) Consul 

tar las alternativas de los componentes de la etapa-

12a. 

l eual es el programa de control para el plan, una -

vez terminado? (6.5.) Alternativas; Especlfico y col'!!.. 

pleto, con patrones de medicien, proceso de control 

y sistema de informacion. 

l Gual es el control interno del subplan? (6.6.) Alter.. 

nativas: quien planea formula unaestimacien aproxi

mada de las fechas l!mite; especlfico en cada deta-

lIe I con r!gidos puntos de control. 

7 a. etapa. Establecer contacto con las unidades que

colaboraran. 

Consta de 5 componentes: 

7.1. Con quien se establecera. 

7.2. Quien debe establecerlo. 

7 • 3. En que forma 10 establecera. 

7.4. Naturaleza de la informacion que se busca. 

7 .5. Cuando se hara el contacto. 
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~ Con quien se establecera el contacto? (7.1.) Alterna

tivas: el proveedor de informacion; los ayudantes en la 

decision; los ayudantes en las pruebas; los superiores. 

~ Quien debe estab1ecer e1 contacto? (7.2.) Alternati-~ 

vas: quien planea; el superior. 

G En que forma se hara el contacto? (7.3.) Alternati-

vas: inform all formal/ oral, escrita. 

G Cual es la naturaleza de la informacion que se busca? 

(7 ~ 4o) Alternativas: naturaleza del proyecto; naturaleza 

de la ayuda que se desea. 

G Cuando se har:a el contacto? (7.5.) Alternativas: antes 

de la fecha de la entrevista; a1 momento de la entrevista. 

8a. etapa. Obtener los datos necesarios. 

Consta de 5 componentes. 

8.1. Naturaleza de los datos que deben obtenerse. 

8.2. Metodo que se utilizara para recolectarlos. 

8.3. Fuentes. 

8.4. Quien obtendra la informacion. 

8.5. Forma en que se recibira la informacion. 

Se trata de obtener datos primarios y elaborados mediante 

entrevistas, revision de archivos, lectura de informes. 
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l Cual es la naturaleza de los datos que deben obte

nerse? (8.1.) Altemativas: Actitud de los empleados 

del grupo operativo en determinada area; curas de -

rotacionanual; resultados 'de ciertos empleados. 

l Cuales metodos se utilizaran para recolectar los -

datos? (8.2.) Altemativas: Observacion; Entrevis-

ta; Experimentacion; Pruebas. 

lA cuales fuentes se acudira? (8.3.) Alternatlvas: -

intemas; extemas; mixtas. 

lQuien obtendrala informacion? (8.4.) Altemati--

vas: quien planea; un miembro del equipo de planea

cion; consultores externos. 

l En que forma se recibira? (8.5.) Altemativas:1n-

forme; comunicac1on oral. 

9a. etapa. Evaluar los q,atos. 

Consta de 3 componentes: 

9.1. Como se evalua la fuente. 

9.2. Como se evalua el metodo empleado para reco

lectar los datos. 

9. 3. Como se evaluan los datos. 
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l Como se evalua la fuente? (9.1.) Alternativas: 

experiencia anterior con la fuente; otras perso

nas que la hayan utilizado. 

l C6mo se evalua el metodo empleado para recQ.. 

lectar los datos? (9.2.) Alternativas: Revisando 

la competencia del recolector individual; los ins..... 

trumentos y las tecnicas empleadas. 

l Como se evaluan los datos? (9.3.) Alternativas: 

Revision de campo; revision independiente; envlo 

al superior para su revision. 

lOa. etapa. Formular conclusiones preliminares y 

preparar los planes provisionales. 

Consta de 6 componentes. 

10 .1. Objetivo del plan. 

10.2. Alternativas. 

10.3. Variable.s irnportantes. 

10.4. Pesos relativos asignados a las variables. 

10.5. Grado de certidumbre de que los acontecimientos 

ocurriran como se preve. 

10.6. Reglas de decision. 

10.6. Solucion final. 
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l Cual e s el objetivo del plan? (10.1.) Consultense 

las alternativas del componente (2.1.) 

l Cuales son las altemativas? (10.2.) Alternativas: 

Todas disponibles; pocas; muchas; un numero espe

ci'fico. 

l Cuales son las variables importantes? (10.3.) AI

ternativas: pocas variables principales; lista com-

pleta de variables; solo las que se refieren a las d~ 

cisiones tecnicasj tambien las que se rafieren a las 

necesidades de ejecucion. 

l Cuales pesos relativos se aSignaran a las varia-

bles? (10.4.) Altemativas: .precisos y completos p~ 

ra todas las variables importantesi mas 0 menos ge

nerales e incompletos • 

. l Cual es el grado de certidumbre de que los aconte

cimientos ocurriran como se preve? (10.5.) Alternat!. 

vas: esquema elaborado de grados variables de certi

dumbre; suposicion intuitiva de que los acontecimie1l. 

tos ocurriran como se los anticipa. 

l Cuales son las reglas de decision? (10.6.) Alterna

tivas: decision tecnica: se agrega consideracion personal. 
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lla. etapa. Someter a prueba los componentes de los 

planes. 

Consta de 5 componente s: 

11.1. Componentes que se someter€m a prueba. 

11.2. Naturaleza de las pruebas. 

11.3. Quien debe hacer las pruebas. 

11. 4. Como se informa de los resultados. 

11.50 Re sultados de las pruebas. 

EI proposito de las pruebas es determinar que tan ade

cuada es la eleccion. 

G Cuales componentes se someteran a prueba? (11.1.)

Alternativas: Los componentes importantes; todos los -

componente s • 

G Cual es la naturaleza de las pruebas? (11.2.) Alterp.a

tivas: exactitud tecnica de la solucion; funcionalidad -

de la solucion. 

l Quien debe hacer las pruebas? (11.3.) Alternativas:,

un miembro del equipo de planeacion; una unidad sepa

rada de Ia organizacion; otra organizacion. 

l Como se informa de los resultados de las pruebas? 

(11.4.) Alternativas: Informal; Informe general; Informe -

formal indicando las pruebas empleadas, los resultados 

y las recomendaciones. 
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l Gualesson los resultados de las pruebas? (11.5.) 

Altemativas: Decision acerca de que se requiere un 

cambio 0 no. 

l2a. fase. Preparar el plan definitivo. 

Gonsta'de 6 componentes. 

12.1. Naturaleza del plan. 

12.2. Quien participa en el proceso de planeacion. 

12 .3. Re sultados que se anticipan. 

12.4. Galendario de actividades para 1a ejecucion. 

12 .. 5. Re.cursos para 1a ej ecucion. 

12.6. Naturaleza de las pruebas en favor del plan. 

l Gual es la naturaleza del plan? (12.1.) Altemativas: 

Vease las altemativas de los componentes (2.1.) y -

(3.1.); nueva estructura de sueldos; plan de reorgani-

zacion. 

l Quien participa en el proceso de planeacion? (12.2.)

Consu.ltense las altemativas de la etapa Sa. 

l Que resultados se anticipan? (12.3.) Vease el compo

nente (3. 2 • ) 

l Gual es el calendario de actividades par~ la ejecucion? 
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l Cuales componentes se sop-teteran a prueba? (13.1.) 

Alternativas: son semejantes a las del componente --

(11.1. ) 

G Cual es la natura1eza de la prueba? (13.2.) Alterna

tivas: consultense las del componente (11.2.); ade---

mas l la de la probabilidad de lograr que se --

acepte el 

G Quien debe hacer la prueba? (13.3.) Alternativas: -

las sefialadas en el componente (11. 3. ) . 

G Como se informa de los resultados de la prueba? (13.4.) 

Alternativas: c~nsultense las del componente (11.4.) 

G Cuales son los resultados de la prueba? (13.5.) Alter.. 

nativas: las del componente (11.5.) 

l4a. fase. Obtener la aprobacion del plan. 

Consta de 5 componentes. 

14.1. Quten hace la presentacion. 

14.2. Quien la recibe. 

14.3. Como se hace la presentacion. 

14.4. Propos ito de la presentacion. 

14.5. Resultados de la presentacion. 
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(12.4.) Consultar las altemativas del componente 

(3.8.) 

lQue recursos se requieren para la ejecucion? -

(12.5~) Altemativas: Consu.ltense las del compo

nente (3.4 .• ) 

l Cual es la naturaleza de las pruehas ElU favor de 

.SU10ll:am.!.!' ("[2 .. !fi),.) }Ailte,f:I!lathras.:Le:ase 10 indicadoen 

,si raomnp;O{f'liem'8 (:3 .• 3",) 

13a. etapa. Someter a pruebael plan y hacer ajus

tes. 

Consta de :s c.omponente s • 

13.1. Companente:s que sa someteran a prueha. 

13.2. Naturale.za de 1a prueba .• 

13 .3" Quten hara 1a prueha. 

13.4. Informe de los re su1tados de 1a prueha. 

13.5. Resultados de 1a prueha. 

, Est·a ,et;ap:a puedfe sel'innecesaria en p,arte si todo ha mar

cbiado bien en 1a etapa 11a. Cabe una advertencia; los pli!i. 

nes muy complejos y coO£idenciales pueden tener requeri

mientos diferentes a los de los planes simples y no coO£i

denciales. 
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l Quien hace 1a presentacion? (14.1.) Altemativas: 

quien planea; el superior; un consultor; especiali~ 

tas del equipo; combinacion de los anteriores. 

l Quien recibe 1a presentacion? (14.2.) Altemati-

vas: e1 Consejo de Administracion; personal direc

tivo; personal tecnico. 

l Como se hace la presentacion? (14.3.) Altemati

vas: consultense las del componente (4.3.). 

l Cueil es el proposlto de la presentacion? (14.4.) 

Alternativas: vease las del componente (4.4.) 

l Cuales son los resultados de 1a presentacion? 

(14.5.) Altemativas: ver las del componente (4.5.) 
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Las dimensiones. 

La forma en que quien planea desarrolla sus actividades 

estacondicionada a las caracterlsticas del plan. Para -

describir estas caracterlsticas se emplea el termino --

dimension. Se recordara que mencionamos 17; a conti-

nuacion las describimos. 

1. Complejidad. 

Para conocer la complejidad hay que analizar el conteni. 

do del plan; hay planes muy simples, cuyo manejo no -

ofrece dificultades; en cambia otros requieren capacita

cion y experiencia amplias; quien planea puede, en oca_ 

siones, resolver los problemas que se presentan, pero

puede recurrir apersonal especializado, dentro 0 fuera 

de la organizacion. La naturaleza tecnica del tema pue

de facilitar 0 dificultar la adquisicion de informacion; -

si el plan 0 los planes tienen varios componentes, el -

grado dedivisibilidad e interdependencia puede simpli

ficarlo 0 complicarlo. En estos casos importa la habili

dad que se tenga para coordinar estas actividades, de -

tal manera que se puedan realizar simultaneamenteva-

rias tareas t que no tengan una relacion seriada y en se-
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cu~ncia. Para resolver estos problemas se puede uti 

liz ar una red de actividades (Pert 0 ruta cdUca). (1) 

Hay 2 situaciones que tarribien pueden complicar el ~ 

plan. La primeral internal consiste en conocer si los 

objetivos l pol!ticas y procedimientos de la organiza-

cion facilitan 0 dificu1tan e1 plan. La segunda, rela-

cionada con el estado actual de los conocimientos --

(de ciencia, arte l tecnolog!a). l De que instrumen--

tos I tecnicas y conocimientos se dispone? 

En resumen. La sencillez 0 complejidad de un plan -

depende del numero de componentes que tenga, del-

numero de alternativas que se pueden utilizar para -

evaluar dichos componentes; de los objetivos, pol!-

tic as y procedimientos de la organizaci6n; de la na-

turaleza tecnica" del tema; de la divisibilidad e inter.. 

dependencia de sus componentes y, finalmente , del 

estado actual de los conocimientos (en ciencia, ar-

te I tecnologla). 

2. Importancia. 

El grado de importancia tiene una influencia. decisiva. 

ta determina la forma especlfica en que se llevaran a ca-

bo las actividades de la planeacion. Esta dimensi6n tiene 

(1) Pert: Program Evaluation Review Task (Tarea de revi--
s.ion y evaluaci6n de programas.) (Hein Leonard W. I -

Ibid. I pp. 334-335.) 

73. 



2 aspectos: 1. El aumento esperado en los ingresos, 

que puede resultar de laejecucion del plan; 2. El a~ 

mento en los ahorros 0 la reduccion en los costos. 

Algunos planes no se prestan para unafacil estima-

cion de los resultados esperados, 0 para precisar su 

costo; esto puede ser una desventaja. 'J;'ambien hay -

que considerar la importancia de un plan desde un pu1l. 

to de vista loglstico; algunas veces modificaciones ml

nimas pueden transformar favorablemente la estructura 

de laorganizacion, sin gran costo. Quien p1anea, con-

perspicacia , tiene que captar estos matices , pues si no

lo hace puede incurrir en fallas costosas. 

3. Magnitud 0 tamano. 

Es necesario considerar el numero de individuos que -

forman e1 equipo, 1a cantidad y caUdad de datos que se 

requieren, aSl como los instrumentos y tecniGas que se 

emp1ean. La naturaleza de un plan sugiere su extension; 

cuando hay muchos componentes se admite una gran va

riedad de soluciones; 1a informacion que se proporciona 

a quien planea permite sujetarse a un ca1endario de actl 

vidades , dentro de un presupuesto y con ciertos recursos 

humanos. 

74_ 



En slnte~is. El tamanode un plan esta en funcion de su 

naturaleza propia; del numero de componentes que ten

ga~ del numero de alternativaspara evaluar cada uno -

de los componentes; de los objetivos I pollticas y proc~ 

dimientos de la organizacion; de la naturaleza tecnica -

del tema; de 1a divisibilidad del plan y sus componentes 

y del numero de participantes. 

4. Comprension. 

Quienes cooperaran en el plan necesitan conocer este. -

Tienen que estar familiarizados con las fuentes de infor

macion, las reg las basicas de decisi6n y el pracedimien

to usual de prueba; la comprension puede tener efecto -

amplio 0 restringido, todo depende de las personas que -

se encuentren irtvolucradas dentto del plan y 1a necesidad 

que teng an de disponer de informacion sabre e1 mismo. 

5. Frecuencia. 

Hay planes que se repiten; otros solo se presentan en for-

ma ocasional; otros mas son periodicos. Los planes ocasiQ.. 

nales siguen un proceso de planeaci6n diferente de los pe

riodicos; estos ultimos obligan a establecer rutinas y comites de 

75. 



funcionamiento continuo; por 10 que la mayor 0 menor 

fre.cuencia de un plan depende de su cicIo de vida y dE! 

su pennanencia dentro de la organizacion. 

6. Duracion. 

Unos planes son breves, otros de vida prolongada; de

pende de la :natur;.aleza de los mismos. En razon de su 

dur.acion S import an cia se acostumbra tratar con cuid§:.. 

do la etapa de prueha. En pocas palabras: la duracion 0 

expectativa de vida de un plan esta en fun cion de su natld.. 

-raleza, de la dinamica del ambiente, del papel de los je

fes y de lafUosof{a de la organizacion. 

7. Singularidad. 

Esta dimension esta en fun cion de la falta de similitud -

entre un plan y otros, en una 0 mas fases del proceso de 

planeacion; la experiencia anterior puede beneficiar e1 -

conocimiento de quien planea. 

<8. Autorizacion. 

8i no se tiene esta pueden surgir problemas; aumento del 
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tiempo J dificultandose la ayuda y la aprobacion. El grado 

de autorizacion de un plan tiene relacion con la autoridad 

que posee e1 creador del proyector con 1a naturaleza del 

planl con las pol1ticas I procedimientos y filosof{a de la -

organizacion en relacion con la descentralizacion de la al:!... 

toridad. 

9. Flexibilidad • 

Esta dimension resulta de las restricciones de la organiza

cion y de las necesidades basicas del plan; 1a flexibilidad 0 

rigidez de un plan esta en funcion de la naturaleza de la ta

real de los datos que se vayan a emplear, de las altemati

vas utilizables y de las pol{ticas y procedimientos de 1a or

ganizacion. 

10. Tiempo disponible. 

Este depende del momento en que se inician las actividades 

de la planeacion, de la fecha llmite fij ada para 1a termina-

cion del plan y del tiempo normal asignado a1 proceso de pl~ 

neacion. 

11. N aturaleza confidencial. 



o. 

La confidencialidad 0 no de un plan esta en razon de la -

ventaja competitiva que permanece en secreto, por lasdi

mensiones de mala voluntad que podr!an surgir si 1 as per

sonas interesadas conocieran los planes por ade1antado, -

as! como 1a naturaleza personal de la informacion que con-:

tenga e1 plan. 

12. Claridad. 

La claridad 0 ambiguedad de un plan se relaciona con la na

turaleza de la tarea, la naturaleza y disponibilidad de los -

datos que se vayan a emp1ear, las alternativas utilizables y 

las pol!ticas y procedimientos existentes ~ 

13. Formalidad. 

Formalidad 0 informalidad estan en func10n de la naturaleza 

de la actividad, de 1a autorizacion que requiere 1a prepara

cion del plan, de los cont-actos que hay que hacer dentro y

fuera de la organizacion, del nivel al cual se aprobaran los 

planes, de las pollticas y procedimientos de la organizacion, 

de los requerimientos de datos para el plan, de las decisio-

ne s que haya que hacer y de su influencia sobre los instrumeIl: 

tos y tecnicas de planeacion. 
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14. Especificidad. 

La especificidad 0 generalidad estan en funcion de la natl!. 

raleza de la tarea, de la natura1eza y disponibilidad de ~

los datos que se vayan a utilizar, de la naturaleza de las 

alternativas utilizables y de las pollticas y procedimien-

tos de la organizacion. 

15. Integridad. 

Se refiere a que se cubran 0 no las partes vitales del mis

mo; depende de la naturaleza de 1a tarea, de la natura1eza 

y disponibilidad de los datos que vayan a emplearse, de -

las po llticas y pro~edimientos de la organizacion y de los 

recursos disponibles. 

16. Exactitud. 

Es pertinente indicar que las dimensiones se consideran -

desde elpunto de vista del planificador, y no de quien apro

bara el plan. A medida que quien plaI:lea avanza de una eta-

pa a otra puede ir revisando las caracterlsticas de cada una

de las dimensiones, y al terminar una revision final Ie per-

mitira afinar su trabajo. 
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La dificu1tad de obtener datos precisos 0 de saber cuando . 

S9 han obtenido, yarra de acuerdo con los planes; en e1 -

caso de que se tengan planes complejos, comprensivos e 

importantes, quien p1anea puede preparar un subp1an, con 

e1 unico propos ito de determinar 1a precision de cada eta

pa del proceso; a veces no solo se exige exactitud, tambien 

se requiere rapidez. En estos casos-procede un subplan de 

control, que tenga su propio personal. 

La exactitud de un plan esta en funcion de 1a naturaleza de 

la tarea, de 1a naturaleza y disponibllidad de los datos que 

se vayan a emplear I de 1a naturaleza y de las alternativas 

utilizables, del estado de 1a ciencia, del arte y de la tecnQ. 

logla y de la naturaleza de las pruebas disponibles. 

17 • Estabilidad. 

En la evaluacion de esta dimension tienen especial impor-

tancia los factores ambientales que afecten el proceso de 1a 

planeacion. Qulen planea tiene que conocer de que manera -

va cambiando 1a organizacion y 1a influencia que sobre su -

plan tienen esos cambios; 1a estabilidad 0 inestabilidad de un 

plan esta en funcion de 1a naturaleza del plan, de la duracion 

del proceso de planeacion, asr como de los factores am bien-
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tales que afectan a los componentes del plan. 

* 

Antes hemos senalado Jas 14 etapas de. que consta el procSL 

so de la planeacion, segun Le Breton. Enseguida se ha -

descrito en que consisten las 17 dimensiones que comple

mentan el estudio de dicho proceso. Este modelo puede -

aplicarsea cualquier tipo de plan, y a cualquier area de -

la organizacion. Como nuestro interes se localiza en los 

recursos humanos, cabe hacer las ,adaptaciones correspon

dientes. 

Hay que intercalar 2 conceptos: las tendencias y las predi9.., 

ciones. Los recursos humanos tienen una gran movilidad, -

debido, principalmente, a la influencia del aprendizaje; -

pues cuando se aprende algo no se aprende simplemente; -

tambien se cambia la actitud y much as veces el entomo s<2-

cial y Hsico. La organizacion tendra que registrar, contro

lar, evaluar, y llegado el caso, modificar esos elementos, 

para conocer su propia imagen y controlar su funcionamien

to. E1 control de la organizacion no es absoluto, pero no -

puede salirse de ciertos llmites. 
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J Para Yoder e1 eoncepto basico de planeaeion es desarro 

llar controles para los cambios futuros; menciona 3 ti..,-

pas de planeaei6n: adaptativa, contingente y a tiempo - . 

real. En la planeacion adaptativa se identifican los eveIl. 

tos futuros importantes, las altemativas, as! como las -

opciones que pudieran presentarse, euidadosamente eon-

sideradas y evaluadas. (4) En estos casos e1 lenguaje m2-. 

tematico tiene un valor inapreeiable. (5) En la contingente 

se identifiean los riesgos potenciales y se formulan estra-

teg!as antic~padas; yen la planeacion a tiempo real quien-

planea, en eoordinacion con quien administra, ayuda a ma-

nejar suessos no antieipados. Aqu! eabe inelulr a los acti-

vadores (sueesos 0 eventos seleeeionadospreviamente pa-

ra aetivar los planes). (6) 

(4) Yoder Dale, Ibid., pp. 189 y siguientes. 
(5 ) Hein Leonard W., El analisis euantitativo en las deei-

siones administrativas. 
(6) Yoder Dale, Ibid. I pp. 191-193. 
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Tendencias. 

Entonces, queda asentado que planeacion y control permiten 

una mejor interaccion organizacional y que las tendencias y 

los predictores, escrupulosa y adecuadamente establecidos l 

dlsminuiran e1 riesgo y la incertidumbre frente a los he-----

chos futuros. Cada organizacion tendra que elaborar su mo--

delo de tendencias, aunque estas mas 0 menos tienen un pa-

tron semej ante. Podrlan ser: las tendencias en la administra-

cion de personal, en las relaciones industriales, en los sin-

dicatos y en la contratacion colectiva, etc. En cuanto a como 

seran las tendencias, caben 3 situaciones: iguales, aumenta-

ran 0 disminuiran. Un ejemplo. La influencia de la autori----

dad tradicional ha disminuido notablemente en los ultimos --

tiempos. Es de esperarse que siga disminuyendo; pata con--

trarrestar sus posibles efectos nocivos, los teoricos de la -

Administracion han elaborado otras ·ideas. (7) En este caso -

la tendencia hacia la influencia de la autoridad tradicional -

disminuira. Es obvio indicar que quien realiza este tipo de-

actividades tiene que percibir finamente las situaciones, --

ubicando, al mismo tiempo, a la organizacion que - - - - --

(7) Por ejemplo: la teod'a 'Y' de Douglas Mc Gregor. (Mc --
Gregor Douglas, El aspecto humano de las empresas, pp. 
55-66. ) 
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representa , dentrodel medio social en que se encuentra. 

Tiene que hacer, tambfen, las observaciones y extrapol~ 

ciones correspondientes. Consideramos que quien Heva a 

cabo estas tareas necesita disponer de una copiosa infor

macion y saber aplicar con rigor un metodo habilmente 

seleccionado. Sobre esto hablaremos mas ade1ante. 

Prediccione s .• 

Todo plan considera las predicciones, expectaciones yan

ticipaciones. Las predicciones pueden ser a corto l media

no y largo plazo. 

Las predicciones para 1a planeacion de los recursos huma-

nos se inician con los programas de formacion de personal.

(8) No hay que confundir los programas de capacitacion, --

adiestramiento l entrenamiento, desarrollo, etc. I pues en -

ocasiones estos solo estan previstos para cubrir demandas

futuras inmediatas, las cua1es no se inc1uyen dentro de 10s

programas de planeacion. 

(8) Yoder Dale, Ibid., pp. 194. 
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~e utilizan varios metodos y procedimientos; algunos 

senciHos, otros sumamente complicados; unos ponen 

mayor interes en 1a cuantificacion, otros en e1 anali

sis estadlstico y los mode1os matematicos. Se facili

ta mas e1 trabajo de las predicciones en organizacio

nes bien establecidas; generalmente se dispone de -

datos historicos confiables, archivos bien organiza-

dos, una imagen mas definida, etc. La precision de -

las predicciones facilita la programacion. De aqul -

que sea necesario objetivizar a1 maximo 1a informa-

cion que en epte reng10n se obtenga. (9) Una manera 

de objetivizar esta informacion es cuantificandola., En 

materia de recursos humanos 1a tarea no es facil, ya -

que ciertas caracteri'sticas del comportamiento no pue

den conocerse·facilmente. Par ejemplo, 1a capacidad -

para trabaj ar coordinadamente en equipo I 0 e1 grado de 

informacion que se tiene sobre los planes futuros a lar

go plazo de la organizacion. 

(9) Rein Leonard W. I Ibid. I pp. 31. 
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No se pueden dejar de considerar'los posibles cambios 

tecrlologicos ,sobre todo los que afecten a1 ~ comporta-: 

miento humano; el cambio de mentalidad se relaciona-

con elcambio de actitudes. En este aspectoalgunos -

teoricos-de la Administracion trabaj an inten.samente dEl. 

bido a Is crisis que sufren algunos valores tradiciona-

.ies lautorici.a:d., subordinacion, incentivos ye st{mulos-

economicos.l etc.) • Es deesperarse que se trabaje con 

mas rigor metodologico en el estudio del comportamiento 

laboral, para Hegar a establecer parametros aplicables. 

Es de esperarse'que se estud1econ. mas profundidad el-

grupo cara a cara, con las implicaciones y causas y --

efectos concretos que Ie acompafian. Laspredicciones-

en este orden pueden ser valiosas; tanto mas si se pue-

den lograr 2 objetivos: 1. Facilitar los objetivos person~ 

les del ser humano/en surol de miembro de la organiza-

cion; y 2. Facilitar, tambien, el control de los resulta-
i 

J dos. As! puede aspirarse a lograr el crecimiento indivi--

dual y e1 creciI;niento organizaciona1, con sus ventajas -

c oncom it ante s . 
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Programas _. 

El propos ito de 18 planeacion basicamente es llenar las nec~ 

sidades futuras de recursos humanos. Para Hevar a cabo es-

ta actividad hay que partir de un supuesto: tener informacion 

sobre los conocimientos y motivacion presentes; can este o~ 

jeto se elabora el inventario; este debe contener 10 siguiente: 

en forma objetivo, con descripciones operacionales (lL los C<;L 

nocimientos, aSl como el numero de individuos que cubren las 

funciones' y responsabilidades de cada puesto. Ademas de es-

tos conocimientos, a los que denominaremos actualizados y -

funcionantes, hay que agregar los conocimientos secundarios 

y terciarios que pueda haber. Tienen que estar descritos con-

detaIle, debidamente cuantificados, relacionados con las peL 

sonas a 'que pertenecen. Puede haber, tambien, interes en 

tener conocimientos adicionales, aSl corno otros no usados 0 

no de S arrollados 0 

(1) Descripciones que establecen como Uene lugar algo. 
Optner Stanford L. I Ibid. I pp. 67. 



Para (3stablecer ~os registros y procedimientos, que per-:-

mitan disponer de programas funcionales I se puede ---

crear un centro de informacion, con programas comput~ 

rizados, mantenidos al dla. (2) 

No se puedeolvidar que el simple transcurso del tiempo 

deteriora y manda a la obsolescencia parte de cualquier 

programa. 8i no se considera esto pueden surgircompli 

caciones (en tiempo, costo y efectividad). (3) Este fac-

tor tambien tiene que programarse, y en 10 posible cua'±. 

tificarse. Por ejemplo., en horas-hombre, de acuerdo a-

un calendario de actividades .periodicas. 

* 

Como en cualquier plan, en materia de recursos humanos 

e1 tiempo~ los costos y la efe:ctividad tienen importancia 

a1 se1eccionar alternativas. Un control efectivo procura -

diversos beneficios. Ademas, la planeacion de los recur-

(2) Yoder Da1e, Ibid q pp.185-213. 
(3) Rein Leonard W. I Ibid., pp. 304-333. 
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sos humanos tiene que sujetarse al analisis de costos-b~ 

neficios i 0 a la presupuestacion de programas 0 al anali-

sis de valla; cualquier beneficio para la organizacion 0 -

para los miembros de la misma tendn§ que evaluarse en --

sus alcances y propositos, as! como en su costo yefecti-

vidad para alcanzar los objetivos deseados. (4) En mate--

ria de recursos humanos muchos aspectos no tienen res--

puestas claras y definidas. Por ejempl0, las inversiones 

en capacitacion 0 en desarrollo no llegan a establecer cl~ 

ramente si mediante ellas se gana 0 se pierde. Existen --

respuestas diferentes, contrarias, y a veces contradicto--

rias. 

Lo que si es incuestionable es que la planeacion favorece -

los cambios y desarrollos potenciales (5), creando un clima 

de facilitacion, eliminando rum ore s, ruidos, hostilidad, --

etc., aunque e1 hecho de que la planeacion sea de origen -

muy reciente ocasiona que a veces no se Ie reconozca con-

claridad, sobre todo en aquellas personas con cierta imper-

meabilidad a los carobios. (6) 

(4) Optner Stanford L., Ibid, pp. 120. 
(5) Yoder Dale, Ibid, pp. 211. 
(6) Ibid, pp. 211. 
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Los programas ~on los productos finales del proceso de -

planeacion. (En este trabajo plan y programa son sinoni

mos.) ·Enios programas se indican las actividades que -

se desarrollaran t el tiempo probable que se invertira en 

elIas, e1. costa probable (considerando la futura situa-

cion economica, de acuerdo a las tendencias observa-

das) I los riesgos potenciales l etc. Al transcurrir el --

tiempol con base en los programas elaborados inicialmeI.l. 

te, se hacen cambios,. conforme las modificaciones que -

Ia realidad vaya presentando. Un ejemplo sencillo: hasta 

en los ,ultimos afiosse ha co!,!siderado el ahorro de tiempo 

que puede lograrse utilizando la computacion electronica. 

Los programas eiaborados antes tuvieron que considerar -

e ste cambio. 

/ No hay que oIvidar que un programa no es unieo. Pueden -

formu1arse varios programas sobre una JIlisma situacion, -

siendo, en estos casos, cada programa una alternativa. -

De varios programas' se escogera uno (previa evaluacion,

claro esta) y este sera e1 curso de accion. 
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Cuando se hagan modiUcaciones (queusualmerite Henen que 

hacerse para que e1 programa escogido 8iga siendo viable) 

se puede recurrir a 10 que hernos denominado I actualizaci6n 

del plan1
• 

En la actualizacion del plan se hace referencia a 5 clases -

de actividades: 

1. Las terminadas. 

2. Las iniciadas pero aun noterminadas. 

3. Las que debed'an haberse iniciado ya pero no se han co

menzado. 

4. Las que hay que suprimir (por cambios del plan 0 program a) • 

5. Las que hay que agregar (por cambios del plan 0 program a) • 

Para los propositos de este trabajo de tesis interesa fund amen

talmente e1 estudio de 3 aspectos de la organizacion: los pues

tos, los conocimientos de los empleados y la motivacion de los 

mismos hacia el trabajo y sus resultados. Raremos referencia -

a estos 3 puntos en los cap{tulos siguientes de este trabajo. 
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En slntesis se puede senalar 10 siguiente: Ia planeacion 

es un proceso que consta de 14 etapas; cada una de es

tas Hene varios componentes (de 3 a 8);. Como cada --

plan Uene sus propias caracterfsticas, es necesario an~ 

lizar estas; L9 Breton a estas caracterlsticas les llama -

dimensiones l y menciona 17 . Una vez que se tengan es

tos datos, se estudian las tendencias, se hacen las prEl.. 

dicciones corre spondientes I previendose los pos ible s dEl.. 

terioros y obsolescencias. A continuacion se formula el

inventario de recursos humanos y finalmente e1 programa 

o programas de planeacion. ge pueden utilizar las formas 

impresas a que se hace referencia en e1 capltulo IV de e§.. 

te trabajo. 
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Cap!tulo lIT. 

Planeacion y control. El proceso de control. Como optimizar 
el control. Las auditorfas y la planeacion. El control por re
troalimentacion. 





Planeacion. y control. 

Anteriormente se ha visto que el proceso de la planeacion 

es un instrumento organizacional que s irve para solucio-

nar basicamente problemas de necesidades futuras. Tiene 

que sujetarse a una rigurosa metodolog!a que incluye las

tareas de cada una de las fases del proceso, el estudio -

de las dimensiones del plan, el anaJisis de las tendencias 

y las predicciones, as! como la cuidadosa elaboracion del 

inventario de recursos humanos presentes I para terminar -

con los programas de planeacion. Pues bien, supongamos

que se reune todo 10 mencionado antes, en la mejor forma

posible. Este material, l durante cuanto tiempo sera apro

vechable? Ya se dijo que la organizacion es una estructura 

en cambio continuo; este cambior l afecta los program as ?

lEn que grado? lDespues de cuanto tiempo? 

Consideramos que mediante el control es posible integrar a 

la organizacion ese cambio continuo. Se puede disponer de 

un modelo de control que resuelva satisfactoriamente las n§.. 

cesidades del plan en este aspecto. En el siguiente aparta-



do de este trabajo se hablara del proceso de contrel. 

Para Keentz y O'Donnell cuande se ha terminado el plan, 

se ha heche la asignacion de tareas cerrespendiente y -

se ha dado la capacitacion para que se ejecute de acuer-

do ales lineamientes establecides, al ejecutarse se cen

vierte en contrel, pues en la practica de las organizacie-

nes ejecucion y control pueden cenfundirse con una sela 

tarea. El preposito basice del contrel, ceme ya se dijo en e1 

apartado F) del cap{tule I, es medir y cerregir las activida

des erganizaclenales para 1egrar les ebjetives. (1) Per -

ejemple: una vez que en el ~rea de Aseseramiente Tacnice 

del Departamento. de Preduccion se han cubierte 3 vacan--

tes de Ingenieres Industriales , el siguiente paso. censisti-

ra en medir y registrar el compertamiente laberal de quie--

nes ecuparen esos puestes, de acuerdo. alsiguiente prece

dimiente: conecimientes de cada interesade y caracter{sti-

cas espec{ficas de cadapuesto. Periodicamente se contre

laran les resultados, para despuas realizar les analisis y 

comparacienes en relacion cen etres resultados (los espe

rados, per ejemplo); estas actividades forman parte del control 

(1) Koentz Hareld y O'Dennell Cyril, Ibid. I pp. 117 -129. 
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de la organizacion. 8i los resultados no estan de acuerdo 

con 10 planeado, por ser menores en numero , de inferior~ 

calidad 0 realizados en mas tiempo del previsto, 0 por -

otras causas, se tendran que tomar ciertas medidas para

hacer las correcciones procedentes. Estas pueden consi~ 

tir en 10 siguiente: modificar la conducta laboral del miel!!.... 

bro de la organizacion 0 modificar los criterio~. 

En el capltulo IV de este trabajo sefialaremos como se ha

cen las aplicaciones correspondientes. 



El proceso de control. 

Las tecnicas y los sistemas de control son esencialmente 

semejantes para las diversas actividades de la organiza-

cion (1); por ejemplo, para procedimientos contab1es, ca-

Iidad de productos, moral de losmiembros de 1a organiz§:.. 

cion, seleccion de personal tecnico, etc. 

EI proceso consta de 3 fases a seguir en e1 siguiente or-

den: 1. Establecer normas 0 criterios; 2. Medir resulta--

dos; y 3. Corregir desviaciones de planes y criterios. 

Si las operaciones que se involucran en los planes y en los 

criterios se han cuanitificado, llegando a establecer mode-

los matematicos, los trabajos de control.se facilitaran. p~ 

ro en muchas situaciones esto no es posible. 

Establecimiento de normas 0 criterios. Estos son medidas -

ideale s contra las que se miden los re sultados. Operaclo--

nalmente criterio y objetivo pueden identificarse. (2) Si aI-

(1) Koontz Harold y OIDonnell Cyril, Ibid., pp. 357-358. 
(2) Optner Stanford L., Ibid. I pp. 17 0 
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formu1arse estas medidas se estipulan cantidades especi 

ficas, unldades de tiempo pequefias, actividades especl

ficas, etc., se dispondra de mejores instrumentos de co~ 

tr01 y los criterios seran mas utile s. 

Medlcion de resultados. De primera intencion se puede -

afirmar que en esta fase se compara el criterio con e1 pro

ducto; en e1 caso nuestro con la conducta laboral de los -

miembros de la organizacion. Pero a vecas no es facil rea

lizareste tipo de tareas. Para la medicion de los resultados 

se requiere un trabajo de organizacion previa; eldisefio, fu~ 

cional y oparacional, de tipo especlfico, de 10 que se reali

za en las distintas areas de la organizacion y luego , al me

nos, un estudio de rendimientode los trabajadores, durante 

un periodo de seis meses. Si se reune este material, se fa

cilitara la medicion de los resultados y, por consiguiente, -

el control; podradisponerse de va10res definitivos que se -

cambiaran s610 cuando cambie 1a estructura de la organiza-

cion. No siendo aSl, s610 se tendran valores provisionales,

con sus concomitantes desventaj as. 

Correccion de las desviaciones de planes y criterios. Cuando 

no se alcanzan los objetivos esperados, hay queaplicar medl 
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das correctivas. Para facilitar estas actividades hay que 

analizar los resultados de 1a 'actualizacion del plan', ya 

que conforme avanza este se anaden 0 suprimen activida

des y otrasconcluyen (en tiempo, 0 con adelanto 0 retra

so respecto del calendario). 

Para desarrollar estas tareas hay que considerar 5 clases 

de actividades: 

1. Las terminadas. 

2. Lasiniciadas. 

30 Las .que deberi'an haberse iniciado ya pero no se han -

comenzado. 

4. Las que hay quesuprimir (por cambios del plan). 

5. Las que hay que agregar (por cambios del plan). 

Estos datos tienen que incluirse en el plan, haciendo periQ.. 

dicamente las modificaciones que procedan. Con esta in-

formacion se puede elegir 10 siguiente: 1. Modificar loser!.. 

terios, 2. Modificar la conducta laboral de los miembros de 

la organizacion. A su vez, los resultados de tales modific~ 

ciones, mediante el control p~r retroalimentacion, pueden -

servir para conocer los re sultados de dicho control. En el -

ultimo apartado de este Cap{tulo nos referiremos a lEI con-

trol p~r retroalimentacion I • 



Como optimizar el control. 

El que ha trabaj ado en las areas de control comprende 1a 

importancia de tener un sistema adecuado y efectivo, a

fin de que la organizacion se ajuste a sus planes. Gran

parte de la actividad de 1a organizacion esta encaminada 

a conseguir datos e informacion para los subsistemas 0 -

sistemas de control. Como en todo trabajo humano se pre

sentan fallas I y los intentos de perieccionar 10 realizado

mediante divers os mecanismos. 

Los autores han sefialado ciertos principios 0 requisitos -

que se deben considerar al disefiar sistemas de control, -

sobre todo en materia administrativa, en la que se incluye 

el area de los recursos humanos. Sefialan 10 siguiente: 

1. Los controles deben reflejar la naturaleza y las necesi

dades de la actividad. 

Se deben disefiar de tal manera que vean y reflejen la natu

raleza especlfica y 1a estructura de los planes. Un sistema 

utH de control para el gerente de produccion puede no ser-

vir para e1 policla que cuida la entrada. En estos casos pu~ 

de ser importante el conocimiento de las dimensiones de 1a

organizacion; con estos datos como antecedente, se podran-



elaborar los controles del subsistema 0 sistema correspondiente. 

2. Los contro1es Henen que avisar oportunamente de las desvia-

ciones que pudieran presentarse. ' 

En un sistema ideal de control se advierten las desviaciones an-

tes de que estas ocurran. La informacion tiene que Hegar al res-

ponsable del area oportunamente, a fin de que se puedan evitar f§:.. 

Has. 

3. Los controles deben ver hacia adelante. 

El detectar las desviacionespotenciales 0 reales de los planes -

con suficiente anticipacion, permite una accion correctiva efectiva. 

Por ejemplo: las necesidades de losproximos 6 meses de mana de ~ 

obra calificada, considerando a los miembros de la organizacion -

que estan comisionados fuera de su sitio habitual de trabajo, los -

que estan de vacaciones, los.que. estan enfermos, inclusive los -

que podrlan fa1tar injustificadamente. Laconsideracion oportuna de 

estos datos puede evitar desviaciones reales 0 potenciales de 10s

objetivos del area, aSl como tomar las medidas correctivas que prQ.. 

cedan. Por ejemplo, una sustitucion oportuna de la mana de obra -

faltante con personal sustituto que no disminuya los i'ndices de rell 

dimiento. 
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4. Los controles tienen que senalar las excepciones 

que se presenten en los puntos crlticos. 

Para establecer un control efectivo es preciso jerar

quizar las excepciones , ya que algunas tienen mayor 

significado 0 valor que otras. Todo depende de diver... 

sos factores (costo , frecuencia , duracion intensidad, 

etc.). Por ejemplo, puede ser poco import ante el hecho 

de que un empleado de nivel operativo tenga un rendi-

miento deficiente, en relacion con la cantidad total que 

diariamente se paga en la organizacion p~r concepto de 

'horas extras I. 

5. Los controles tienen que ser objetivos. 

Interesa que se pueda llegar al mismo resultado con

independencia del sujeto que realiza e1 controL Du

rante los u1timos 50 anos, sobre todo en el campo de 

la Psicologla Industrial, se ha visto que no es una t§:.. 

rea facil disenar y poner a funcionar 'controles obje

tivos'. (El control subjetivo 0 subjetivizado produce

diversos danos, a veces diflciles de cuantificar .Por

ejemplo, disminuye la moral en e1 trabajo, genera ac

titudes inadecuadas, sentimientos de desigualdad, -

etc.) Con base en 10 anterior, podemos concluir afirmaIL 
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do que el control se mejora estableciendo normas objeti

vas, exactas y ajustables. Par ejemplo, numerieamente-

10 que hay que producir, en cierto tiempo. 

6. Los controles tienen que ser £lexibies. 

Desde su disef'io tienen que considerar situaciones impre

vistas que pueden modificar los planes iniciales. Un ejeJ:Q... 

pl0. En ciertas organizaciones hay que hacer cambios en -

los cuadros de mando cas! al momento de iniciar la ejecu

cion de los planes; los controles tienen que eonsiderar e§.. 

tas situaciones. Otro ejemplo: los cambios tecnologicos; 

en este ultimo caso la situa~ion es mas compleja cuando -

hay que hacer las adaptaciones correspondientes. 

7. Los controles tienen que reflejar el.patron de 1a organiza-

cion. 

Como la estruetura de la organizacion es el principal me-

dio de coordinar actividades, tambien es import ante mantEi. 

ner el control; este debe considerar donde esta la respon

sabilidad de la accion. Por ejemplo, si 1a contratacion de 

un elemento teenico es muy costosa por los gastos que -

previamente se erogan I tiene que ser el responsable de e~ 

ta area el que fije un control adecuado en e1 costo, y no, -

para citar un caso, e1 gerente de informatica. 
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8. Los controles tienen que ser economicos. 

Tienen que valer 10 que cuestan. Supongase que se Hegan a e19 

borar excelentes controles, pero su costo es elevado. No Henan 

este requisito. En la pract1ca puede ser problematico determinar 

cuando un control es economico, pues a veces no Hegan a preveeL 

se los beneficios que puedan reportar. En esto se debe considerar 

que el problema de controles debe operar a un costo mfnimo, en -

relacion --claro esta-- con su eficacia. 

9. Los controles tienen que ser comprensibles. 

De que podrla servir e1 mas valioso sistema de control 51 ofrece 

dificultades de operacion? Hay act1vidades que requ1eren habili. 

dades especlficas 0 conocimientos especiales, cuya adquisicion ' 

ocupa mucho tiempo .• Koontz y O'Donnell sefialan, con inapelable 

sentido comtin que los 'contro1es efectivos requieren consisten

cia con la posicion, la responsabilidad operacional, la habilidad 

para entender y las necesidades de los individuos interesados. (1) 

(l) Koontz Harold y OIDonnell Cyril, Ibid., pp. 363. 
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· 10. Los controles deben conducir a la accion correctiva. 

Si un sistema de control unicamente descubre las desvi§.. 

cione s tendra poca 0 ninguna efectividad. En un adecua

do sistema de control se descubrira donde ocurren las fa

llas l qUien es e1 responsable de elIas y 10 que hay que -

hacer para corregirlas. El control como subsistema 0 sis

tema solo se justifica ampliamente cuando corrige las de@.. 

viaciones que se presenten respecto de los planes, sir--

viendose de los medios de que dispone la org aniz acion . (2) 

En pocas palabras, siguiendo a Koontz y O'Donnell,se -

puedeafirmar 10 siguiente: para que los controles mejoren 

sera necesario que esten de acuerdo con la actividad l que 

avisem oportunamente de las desviaciones, que Yean hacia 

elfuturo, que senalen excepciones en puntos crlticos, que 

sean objetivos, que sean flexibles, que reflejen el patron -

de la organizacion, que sean economicos, que se entiendan 

y que conduzcan a la accion correctiva. 

Si los controles se optimizan puede esperarse una ejecucion 

mas efectiva. 

(2) Koontz Harold y O'Donnell Cyril, Ibid., pp. 357-367. 
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Las auditor!as y la p1aneacion. 

Ya se ha dicho que el proposito basieo del control as mEl. 

dir y eorregir las actividades organizacionales para 10-

grar los objetivos. Se ha dicho, tambien, que las corre~ 

ciones consisten en modificar la conducta laboral de los 

miembros de 1a organizaeion 0 en modificar los criterios. 

Se ha indicado, ademas, que esto se realiza mediante un 

proceso que consta de3 fases: 1. Establecer criterios; 2. 

Medir resultados, y 3. Corregir desviaciones de planes

y criterios, en las dos formas antes indicadas; mediante 

la actualizacion periOdica del plan, para 10 cual es im-

portante saber que aetividades estan tenninadas, cuales 

solo iniciadas pero no terminadas, cuales debiendoseh~ 

ber iniciadoaun no han comenzado, cuales hay que supri 

mir y cuale s que agreg ar. Ahora bien, para no. confundir -

las actividades (solo eon propositos teoricos ya quel co

mo se dijo anteriormente, en la pn9.ctica planeacion , eje .... 

cudon y control pueden no distinguirse) podemos afirmar-

10 que sigue. La funcion de control consiste en la respon

sabilldad administrativa de mantenerse informadosobre la 
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actuacion de la organizacion y los miembros de la misma. 

(1) Para este propos ito pueden servir los reportes periodi

cos (diarios I semana1es l quincenale s I etc.); pero a ve-

ces proporcionan informacion insuficiente l ya que muchos 

problemas administrativos se presentan de una manera in

completa e inadecuada. Una perspectiva mas amplia se -

obtiene mediante una auditorfa. La auditorfa es un proceso 

de investigacion, analltico y comparativo que proporciona

mayor informacion sobre la organizacion, los subsistemas

de que constat sus criterios, sus reportes, llegando inc1u

so a establecer comparacion!3s con organizaciones' simila-

res, 10 cual permite establecer confrontaciones con e1 me

dio. 

Los resultados de una 0 vadas auditorfas pueden servir pa

ra formular .planes mas efectivos, mas funcionQl~s, mas op~ 

raciona1es ow pue s mediante elIas. se puede concltiir sobre si

hay que delegar 0 centralizar funciones, mejorar la comunic2... 

cion inter 0 intraorganizacional, modificar las funciones 0 -

las operaciones de los puestos, modificar los conocimientos

de los miembros de 1a org aniz acion, etc. 

Como nuestro interes se centra en e1 area de los recursos hu-

q) Yoder Dale l Ibid., pp. 727-729. 
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manos, las aUditorlas relacionadas con estos van ad-

quiriendo rapidamente carta de aceptacion, llegando a 

formar parte de las disposiciones legales del reglame1.l.. 

to interior de trabajo de algunas empresas de la Repu-

blica Mexicana. En cambio, de acuerdo a 10 indicado-

por Yoder, algunos directivos siguen resistiendose a -

1a idea de establecer estandares, criterios y medidas-

para cuantificar el valor de los programas de personal. 

(2) Aunque, por fortuna l esta posicion se ha reducido 

en los ultimos anos ~ 

Las areas que se sujetan a auditorla son las siguien-

tes:: 1. Planeacion, 2. Formacion y desarrollo de persQ.. 

nal, 3. Organiz acion , 4. Cumplimiento, 5. Administr£. 

cion y 6. Investigacion e innovaciones. (3) 

8e analizan fundamentalmente 3 aspectos: los .resulta--

dos, los programas y procedimientos y las pollticas. 

E1 area de Planeacion comprende los programas I las ---

predicciones, aSl como las nece.sidades organizaciona-

les y de losmiembros (a corto, mediano y largo plazo). 

En el area de formacion y desarrollo de personal se in-

cluyen las caracterlsticas funcionales y operacionales 

de los puestos en relacion con quienes aspiran a cubriL 

los y quienes cubriendolos requieren capacitacion; in-

(2) Yoder Dale, Ibid., pp. 730. 
(3) Ibid., pp. 736. 



cluyendo, tambien, promociones, transferencias, etc. 

En e1 area de. organizacion se atiende al mantenimiento 

de lasestructuras organizacionales, prestando aten-

cion a 1acoordinacion, 1acomunicacion, Ia colabora-

cion. 

Encuanto al cumplimiento, este comprende Ia motiva

cion individual y de g~upOI e1 nive1 de compromiso que 

existe hacia la organizacion, e1 intereSt as! como e1 -

esfuerzo. 

En e1 area de administracion se incluye e1 estilo de li

derato y de supervision, Ia qelegacion de funciones y

Ia participacion sindical. 

La ultima area, de investigacion e innovaciones, com

prende todo trabajo experimental que se Heve a cabo -

en la organizacion, incluyendo la,divulgacion que se -

haga del mismo, mediante publicaciones 0 medios de -

comunicacion audiovisual. 

Las auditorlas de resultados. Dice Yoder (4) que tienen' 

(4) Yoder Dale, Ibid. I pp. 735. 
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un atractivo superficial, que es buscar la utilidad, -

efecto ultimo de los programas administrativos. Este 

tipo de auditorfas generalmente enfoca su atencion

hacia los 'resultados' 0 'efectos' aparentes como -

rotacion de personal, ausentismo, impuntualidad, i'n

dices de seleccion, promociones, transferencias, qu~ 

jas, costos. Se supone que los resultados son conse

cuencias de las pollticas y practicas administrativas. 

Los resultados se comparan con los principios de la or.. 

ganizacion para llegar a inferencias vs.lidas a1 hacer -

correcciones. Por ejempl0, una administracion sin teQ.. 

s ione s internas tendra una baj a rotacion de personal. 

Opor otra parte, el cambio constante de lascaracter:r~ 

ticas funcionales u operacionales de los puestos oca-

sionars. aumento en los gastos de capacitacion afectan

do, tambien, los criterios de ejecucion del trabajo. 

El interes que ultimamente se ha puesto en una serie de 

aspectos de los recurs os humanos tales como costo de

la selecci6n de los miembros de la organizacion, costo 

de la contratacion, costo de las prestaciones, de las -

transferencias, de la capacitacion, de la seguridad, de 
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lasactividades extra1aborales, etc. tiene gran impor

tancia en re1acion con la productividad total de 1a org~ 

nizacion y es un indicadorde 1a efectividad de 1a admi 

nistracion de los recursos humanos, entre los que se -

incluye la planeacion. 

Los resultados tota1es y los resultados parciales vistos 

de una manera ais1ada pueden ofrecer una representa--

cion enganosa de 1a organizacion, por 10 que es recomeQ 

dable que no se olvide que los resultados tienen caractEL 

r!sticas complej as y a veces no muy de acuerdo con reali 

dades concretas 0 espec{fic~s. Por ejemplo, hay mediciQ.. 

nes alentadoras de resultados a corto plazo debido a que

los responsab1es de area, a fin de mejorar los resultados 

de sus actuacicnes se empenan en obtener utilidades inmEL 

diatas descuidando aspectos .de mayorimportancia. Por-

6sto no es facil, al analizar los resultados de las audito

rlas"llegar a conclusiones validCis y de utilidad para 1a -

planeacion, que es la materia de nuestro trabajo. 

Dentro de las auditorlas de resultados puede inc1uirse a -

las escalas de medida monetaria. Relacionan planes y di

nero. Esto se debe a la amplia aceptacion del principio -

administrativo de costos/beneficios. En cuanto a los re-

- 112. 



cursos humanos, a veces no es facil evaluar las in-

versiones en personas, determinando beneficios en "-

relacion con perdidas. Cabe aiiadir que los modelos 

,cuantitativos que han tocado la cuestion no han a1-

canzado aceptacion plena • (5) Aunque en cierto tipo 

de programas prometenallentadores resultados. 

que indican como se realizan los distintos procedi--

mientos. El responsable de la auditorla compara 10 -

que p.rescrlb.en los manuales y los procedimientos a£. 

tu.a1es en relaciOn con las funciones del area de re-

em:sD'S htrrmanos. Vistas en fOIlilla positive aste tipo -

d,s aumtor!as penniten innovaciones y cambios dese§:.. 

bles. 

Auditorl'as de pol!ticas. Las pollticas definen las inten-

(5) Yoder Dale, Ibid., pp. 738. 
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ciones administ~ativas y organizacionales. Una audi

torra de este tipo buscadescubrir e1 grado enel que -

los planes cumplen e implantan estas intenciones. (6) 

Como los pollticas pueden ser expllcitas 0 impllcltas, 

a partir de las primeras (generalmente examinando las

pollticas escritas disponibles) se ha:ce una evaluacion

de las poll tic as I incluyendo las impllcitas 0 tacitas I 0-

las no escritas --como se les quiera denominar--. El re§... 

ponsable se puede hacer las siguientes preguntas: 

1. lHasta que grado se dispone de pollticas escritas ex

pllcitas? l Que areas de funs::iones cuhren? 

2. l Faltan 0 se han pas ado p~r alto areas signliicativas? 

3. lSon las declaraciones claras yexplicativas, dejando 

poco margen para malas interpretaciones? 

4. l Que disposiciones existen para comunicar e interpre

tar las pollticas en la organizacion y en que grado se han 

cumplido? 

(6) Yoder Dale, Ibid., 738-39. 
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5. l Son consistentes' las pollticas de laorganiza

cion con las pollticas gubemamentale s? 

6. l Son las pol1ticas internamente consistentes 0-

son contradictorias? 

7 0 l Se contradicen las Pdl~ticas espec~icas que -

son consistentes con las·pollticas generales? 

8. l Como se comparan las pollticas Y su?l declara

Clones con las de otras organizaciones similares? 

9. l Como se han e stablecido las pollticas? 

10. l Como se efectuan los cambios de pollticas 0 

se e stablecen otras nuevas? 

H. l Como participan los miembros de la organizacion 

en el proceso de formulaci6n de pollticas? 

12. l Cuales son las implicaciones te6ricas en que se 

bas an las pollticas e stablecidas ? 

13. l Que teor{as explican las pollticas de los planes 

y practicas existentes? 
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La aUditoda de pollticases q,e las tareas mas diflciles dere£.., 

lizar, debido a los elementos tan complejos que hay que manEl,. 

jar. Por ejemplo, e1 responsab1e de la aUditoda tiene que per

cibir y evaluar la sutileza de una polltica no escrita, la forma 

en que se distorsiona con el transcurso del tiempo, etc. Otras 

veces, a1 advertir e1 enfasis que la organizacion pone en la -

comunicacion interna puede descubrir que se trata de una es

tratagema para conservar una agradable imagen hacia e1 exte

rior y crear sentimientos de simpatla entre los consum1dores

de sus productos; etc. En estasactividades se involucran cQ.. 

nocimientos te6ricos yaxio19gicos sobre los que no hay acueL 

do unanime, y a veces ni siquiera puntos de contacto. Sin ern... 

bargo, aun cuando este trabajo ofrece dificultades a veces c£.., 

si insuperables, representa uno de los campos mas sugestivos 

y promisorios dentro del campo de la. auditorla. 

Para finalizar mencionaremos el proceso·de auditoda. Estas -

actividadespueden ser periOdicasu ocasionales; generalmente 

en las periodicas solo se revisan ciertas funciones, y l'as au

ditodas que abarcan a toda la organizacion las mas de las ve

ces son ocasionales. 
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En relacion con quien las practica, se hab1a de auditorlas in

temas y extemas. Las intemas, realizadas por miembros de~'

la organizacion, generalmente se dedican a los procedimien

tos, mientras que en las auditorlas extemas se llega a desc'.:!.. 

brimientos muchas veces sorprendentes I ya que pueden pro-

porcionar un punto de vista comp1etamente novedoso sobre 1a 

organizacion, contribuyendo con valiosas sugestiones para -

el funcionamiento de la organizacion, ya que con su experieQ... 

cia en otras organizaciones pueden Hegar a conclusiones no 

percibidas por quienes han pertenecido solo a una organiza-

cion. 

Podd'a ser practico que los auditores extemos dirigieran un -

equipo compuesto de miembros de 1a organizacion. 

Datos e informacion para la auditod'a. Hay varias fuentes de -

informacion, aunque las mas facilmente disponibles pueden -

ser los records y los reportes, que fluyen a traves de los sub

sistemas de informacion de la organizacion. 

Los reports's tienen el proposito de ofrecer informacion oportu

na y actua~izada, incluyendo, can frecuencia, informacion -

cuantitativa y cualitativa; los records tratan de preserVar la -

informacion de 1a organizacion, par 10 que pueden utilizarse a 

largo plazo. La fuente de estos pueden ser los reportes. 
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Tambiense puede obtener informacion sobre los mierrr.. 

bros de la organizacion analizando los records de au- . 

sentismo, impuntualidad, dis cip lin a., productividad y 

desperdicios. (7) En estos casos importa, ademas I -

analizar el sesgo personal del investigador, pues en 

ocasiones su punto de vista puede dar un enfoque di. 

ferente al problema, llegando a causar fricciones ell. 

tre los miembros de la organizacion. 

En el e studio de Is: informacion no hay que considerar uni. 

camente los resultados; hay queprofundizar mas y buscar 

las causas que subyacen det~as de dichos resultados. 

Por otra parte, cuando las auditorlas consideran investig~ 

ciones relacionadas con su ramo, los resultados pueden -

ser de mayor caUdad. Como afirma Yoder: 'La investiga--

cion es la herramienta 10gica para comprobar las teorlas-

en las cuales se pasan las pollticas y sirve como base p~ 

ra disenq.r 0 seleccionar program as , • (8) Para que la pla--

neacion 10gre dela manera mas amplia y efectiva sus objEL 

tivos sera precise que se disponga de la mejor informacion 

(7) Yoder Dale, pp. 744. 
(8) Ibid. I P p. 746. 
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sobre la organizacion. Esto solo puede lograrse disponiendo 

de buenos controles y buenos metodos, que son el resultado 

de una investigacion sistematica, en 1a que la teoda y la -

practica se conjugan con la experiencia organizacional. 

Por ultimo, hay que indicar que cuando los lenguajes de las 

auditorlas y la planeacion son iguales, 10 mismo que las -

unidades de tiempo, 1a simbologla de los procedimientos, -

etc. I la organizacion funciona mejor. Esto no es facH; re-

quiere continuas adaptaciones, periodicos cursos de actua

lizacion de informacion, comunicacion formal e informal -

que evite 1a obsolescencia de una serie de conceptos,. pues 

1a ve10cidad de' 1a informacion, a veces, es e1 principal -

obstaculo para e1 desarrollo de estas actividades. 
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El control por retroalimentacion. 

En e1 modele de comunicacion de Shannon y Weaver I el 

octavo elemento es la retroalimentacion; la inclusion de 

este elemento confiere una nueva dimension a1 proceso-

de la comunicaci6n r duplicandolo. Por tanto, 1a fase de 

la retroalimentacion es 1a re spuesta que e1 receptor emi 

te como consecuencia de haber captado e1 mensaje del-

emisor original, y 1a convierte en emisor consecuente. 

(1) De esta manera, las modificaciones que siguen permi 

ten que e1 sistema continue funcionando, una vez hechos 

los cambios y ajustes pertinentes. 

E1 control p~r retroa1imentacion es un proceso circular; e1 

circuito se da as!: fijacion de metas, comunicacion y co-

rreccipn ininterrumpida. (2) 

Para Deutsch 1a retroalimentacion (0 servomecanismo) es-

una red de comunicacion que produce una accion en res--

puesta a una corriente de entrada de informacion e inclu-

ye los resultados de su propia accion en la nueva inform2... 

(1) Menendez Antonio, Comunicacion/Desarrollo, pp. 22. 
(2) Pfiffner y Sherwood, Organizacion Administrativa, 

pp. 144-145. 
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cion por la cual modifica su conducta posterior. (3) 

Optner afirma que en el subsistema de control por: retro-

alimentacion se compara el producto con el criterio. (4)-

E1 mismo Optner sen ala que los componente s de 1a retrQ.. 

a1imentacion son 3: e1 mode10 de producto, 1a prueba. de 

correspondencia y e1 modelo de int~rvenci6n. 

E1 mode10 de producto es unarepresentac10n de un resu!. 

tado esperado. Esta puede ser un criterio, que seem---

plea como un medio informativ~ para propositos de comp£. 

racion, entre e1 producto real y el modele del mismo. 

La prueba de correspondencia resulta de introducir al su£.. 

sistema dos insumos: e1 criterio del modele de producto y 

e1 producto de muestra del proceso del sistema. Ver el e§... 

quema de 1a parte inferior. 

PRUEBA DE CORRESPONDENCIA 

;--------------------------------------, 
I • CRITf;.RIOS DE LA EJECUCION DEL SISTEMA I 
I I 
I , 
I 
I 
I 
I Articular una decision 0 ,uielo 

I 
I 
I 
I 
I 

tvaluar e IOterprelar I 
I PROOUCTO Dlscrimonar diferencias 

~ 
el cual trate con las dilerencias r---- el significado y la ~ ~ discriminada& y su significado racionalidad de las de grado 0 de clase. 

LJ---- ---:---- --------- --- -------- --- --, 
AI modelo de intervention diferencias I 

I 
'f' I I 

AI modelo 
de intervenei!)n 

(3) Deutsch Karl W., Los nervios del gobiemo, pp. 117-118. 
(4) Optner Stanford Lq Ibid., pp. 17. 

I 
Producto 
mueslreado 
del proceso 
del sistema 
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Setrata de evaluar cuidadosamente las diferencias entre 

el modelo de producto y una muestra del producto obteni. 

do. Una vez estabiecidas dlchas diferencia5, 56 haco ~ 

un analisis de 10 que se percibio y se llega a una dec1-

sien en la que se indica s1 hay que mantener 0 mejorar 

la ejecucion del sistema. El modelo de intervencien es 

una solucion para corregir e1 mal funcionam1ento del --

sistema 0 subsistema por alteracion del modele de ins':!.. 

mo 0 de producto. {5} 

Se dice que la retroal1mentacion es negativa 0 posit1va. 

El tipo de corriente de informacion mas simple, propio -

de todos los sistemas, es la retroalimentacion negati--

va. {6} En esta clase de informacion la produccion del-

sistema controla su funcionamiento, a fin de que en --

cualquier momento esa produccion no sea superior ni -

inferior a un determinado valor. (7) G. A. Miller ha s~ 

nalado la irnportancia de la retroalirnentacion negativa 

(5) Optner Stanford L., Ibid. I pp. 
(6) Johansen BertoglioOscar, Ibid., pp. 219. 
(7) Sluckin Wladislaw I La cibernetica, pp. 15-18. 
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expresando que cuando un sistema de corriente de retro-

a1imentacion se i.l1terrumpe, desaparece su estado (8) --

permanente, 81 mismo tiempo sus fronteras se esfuman y 

e1 sistema deja de existir. (9) La retroalimentacion ne-

gativa es un proceso circular de continua autoregula---

cion. (10) 

La retroalimentacion positiva es la que modliica el obj~ 

tivo. E1 cambio de objetivos 0 criterios se presenta de~ 

pues de un periodo de ejecucion; surge de comparar los 

resultados sefialados en la planeacion con los resulta-

dos obtenidos; esto se 10gra debido a la informacion -

que proporciona el subsistema de control. Cuantitati-

vamente, el objetivo pudo ser reducido y la ejecucion 

haber superado 10 inicialmente previsto, 0 al contra--

rio; e1 objetivo pudo ser excesivo y la ejecucion no h~ 

(8) 'Un estado es cualquier condicion 0 propiedad bien 
determinada que pueda reconocerse si se vuelve a -
producir'. (Ashby W. Ross I Introduccion a 1a cibern~ 
tical pp. 41. 

(9) Johansen BertoglioOscar l Ibid., pp. 219. 
(10) Menendez Antonio I Ibid. I pp. 13. 
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ber a1canzado e1 mlnimo previsto. 

En e1 fondo 1a retroalimentacion as una sola; el caraQ.. 

ter positivo 0 negativo 10 da la accion que sigue a la 

comunicacion; s1 se mantieme e1 objet1vo 0 valor, se 

hab1a de retroalimentacion negativa. Si, p~r e1 con

trario, el objetivo se cambia, se dice que 1a retroall 

mentacion es positiva. 

* 

E1 control por retroalimentacionfunciona de una man~ 

ra efectiva en sistemas mecfmicos, 0 en situaciones

sencillas. En ciertos sistemas se han incorporado los 

avances tecnologicos, principalmente en el campo de 

la e1ectronica l creando productos de inimaginable -

perfeccion. En situaciones sencillas, enla-s que a -

veces no se tiene e1 riguroso control a que se suj eta 

la investigacion cienti'fica, los resultados tambien -

han sido ha1aguefios; en la instruccion programada,

por ej emplo. 
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En las organizaciones laborales la retroalimentacion ti~ 

ne que cubrir dertos prerequisitos: disefies bien estruc-

turados de los subsistemas 0 sistemas y considerar 1as-

restricciones dentro de las cuales generalmente operan -

dichos sistemas. (ll) Cumplidos estos requisites, las --

consecuencias de utilizar la retroalimentacion pueden --

ser alentadoras. Enfatizando 10 anterior/Deutsch (12) --

afirma: '8i 1a retroalimentacion esta bien disefiada, e1 r~ 

sultado sera una serie decreciente de erroras: una serie -

menguante de sub y supra-correcciones que convergen hS!.. 

cia e1 objetivo'. 

Yoder (13) dice: 11a retroalimentacion debe proporcionar ill 

formacion adeeuada que sugiera la aecion apropiada' • Va-

rios autores (14) eonsideran que los sistemas en los que -

se ineluye el control por retroalimentacion son los que en 

(ll) Optner Stanford L. , Ibid., pp. 11':"18 Y 109-ll0. 
I Las restricciones son la suma de las reglas, las regula 

ciones y las gUlas autoimpuestas a impuestas.extemamen 
tel. 

(12) Deutsch Karl W., Ibid. I pp. 118. 
(l3)YoderDale/ Ibid., pp. 728. 
(14) Deutsch Karl W., Buckley Walter I Pfiffner John M. I Y 
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En organizaciones 1aborales la retroalimentacion Uene 

que cubrir ciertos prerequisitos: disefios bien estruct'l;L 

rados de los subsistemas 0 sistemas y considerar ---

las restricciones dentro de las cuales generalmente -

operan dichos sistemas. (11) Cumplidos estos requisi-

tos, las consecuencias de utilizar la retroalimenta---

cion pueden ser a1entadoras. Enfatizando 10 anterior, -

Deutsch (12) afirma: lSi la retroalimentacion esta bien-

disefiada, e1 resultado sera una serie decreciente de --

errore s: una serie menguante de sub y supra -correccio-

nes que convergen hacia e1 <?bjetivo'. 

Yoder (13) dice: 'la retroalimentacion debe proporcionar-

informacion adecuada que sugiera la accion apropiada ' . 

Varios autores (14) consideran que los sistemas en los -

que se incluye el control PO! retroalim.entacion .son los -

que en un futuro tendran· mayor aceptacion; creemos que-

conforme se introduzcart eri las organizaciones laborales 

los procedimientos funcionales y operacionales, se per-

feccionaran las estructuras de aque11as y se podran im--

plantar controles mediante retroalimentacion. 

(11) Optner Stanford L., Ibid., pp. 11-18 y 109-110. 
'Las restricciones son la suma de las reglas, las reg\:!.. 
lacionesy las gulas autoimpuestas 0 impuestas extern~ 
mente' • 
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un futuro tendran mayor aceptacion; creemos que conforme 

se introduzcan en las organizaciones laborales los proce

dimientos funcionales y operacionales, se perfeccionaran 

las estructuras de aquellas y se podran implantar contro

les mediante retroalimentacion. 

Actualmente la retroalimentacion se utiliza de varias mane

ras en las organizaciones. Por ejemplo, cuando los jefes ill. 

mediatos comuhican a los subordinados los resultados de -

las evaluaciones de su conducta laboral; e1 control de cali

dad en ciertos productos; incluso, la simple informacion sQ.. 

bre e1 resultado de cualquier actividad. 

Cabe afirmar, por ultimo, que la idea inicial del matematico 

Norbert Wiener, fundador de la investigacion sobre retroali

mentacion, continua teniendovigencia: les un metoda para -

controlar un sistema, reincorporando a ellos resultados de

su accion pasada'. (15) 

(15) Karlins Marvin y Andrews Lewis M., Biofeedbpck, pp. 28. 
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En los capltulos precedentes se dijoque la organizacien 

es un sistema total, compuesto de varios subsistemas; -

e1 grado de organizacion 0 desorganizacion alcanzado -

por dicho sistema total facilitare 0 no las tareas de pla

neacien, aSl como los ajustes y cambios que se vayan -

necesitando. En este capltulo se indicara como Hevar a 

cabo estas tareas. 

Se ha dicho que la planeacion es un proceso que se coIlJ... 

pone de 14 fases; cada una de estas Uene varios compo

nentes y se ordenan en secuencia. 8i la organizacion -

dispone de uno 0 varios subsistemas que tengan erganos 

perceptivos finos y desarrollados I se facilitaran las ta

reas de recoleccion de datos y de informacion; ordinari£. 

mente son las areas de control y/o informatica las que 

ejecutan estas funciones. En dichas areas se recibe iIl. 

formacion que puede ser analizada, evaluada e interpr~ 

tada por distintos miembros de la organizacion (encarg£. 

dos de planeacion, de auditorla, de informatica, de co-



,
-~-

municaciones, etc.), pero que para los fines de la 

planeacion s610 serviran basicamente para traba-

j dr en tome a las rlec8!:iidades futuras de la organi. 

zacion. Todo trabajo tendra que sujetarse a una ri

gurosa metodologla, para aSl poder formular los cQ... 

rrespondientes programas de planeacion. 

En el area de recursos humanos hay que considerar

las siguientes subareas: 

.1. Planeacion. 

2. Formacion ydesarrollo de personal. 

3. Organizacion. 

4. Cumplimiento. 

5. Administracion. 

6. Investigacion e innovaciones. 

Como se dijo en el capltulo anterior, mediante las ald.. 

ditorlas de resultados, procedimientos y poIfticas se

va a disponer de una gran cantidad de informacion or

ganizacional que tendra diversas aplicaciones. A no2..,. 

otros solo nos interesa 1a que tenga aplicacion en las 

tareas de planeacion (a corto, mediano y largo plazo). 
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Cp.da organizaeion, de aeuerdo con sus neeesidades y 

las de sus miembros I puede ineorporar a sus sistemas 

diversas elases de actividades. Una vez que se inc or

pora~_se distribuyen p~r funciones y puestos l de aeuer. 

do con las eargas de trabajo que generan; cada funcion-

se desglosa operacionalmente , indieando en e1 manual ;... 

respectivo (por escrito) como se lleva a cabo. (Actividad 

que se realiza, tipo de supervision, documentos que se

utilizan y eambios que ocurren dentro del proceso.) Algu

nos productos son interrnedios, por 10 que pueden servir -

de insumos en otros subsistemas; por ejemplo, la tarjeta-

de asisteneia del personal, que es insumo en el subsiste

ma de nomina. Importa conocer estos datos para efeetuar -

las eoordinaeiones respectivas , ya que algunos subsiste-

mas son seriales l y en el easo de que no eomplementen sus 

ealendarios y horarios pueden ocasionar demoras. Un ej em

plo seneillo: la fabrieaeion de un automovil; en este easo, -

si los productos interrnedios no salen oportunamente, como -

estan en seriel afeeta- - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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Cada organizacion, de acuerdo con sus necesidades y 

las de sus miembros, puede incorporar a sus sistemas 

diversas clases de actividades. Una vez que se incor

poran, se distribuyen p~r funciones y puestos , de acuer.. 

do con las cargas de trabajo que generan; cada funcion

se desglosa operacionalment6, indicando en el manual -

respectiv~ (por escrito) como se lleva a cabo. (Actividad 

que se realiza, tipo de supervision, documentos que se

utilizan y cambios que ocurren dentro del proceso.) Al-

gunos productos son intermedios I p~r 10 que pueden ser

vir de insumos en otros subsj.stemas; por ejemplo, la tar.. 

jeta de asistencia del personal, que es insumo en e1 su~ 

sistema de nomina. Importa conocer estos datos para --

efectuar las coordinaciones respectivas, ya que algunos

subsistemas son seriales, es· decir, sus productos sirven 

de insumos para otros subsistemas, yen e1 caso de que -

no coordinen sus calendarios y horados pueden ocasionar 

demoras. Un ejemp10 senci11o: la fabricacion de un auto

movil; si los productos intermedios no salen oportuna--

mente I como estan en serie, afecta- - - - - - - - - - -
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ran a1 producto final. 

Todo 10 anterior Hene que indicarse, por e8crito, en 108_ 

manuales respectivos. 

* 

Iconsideramos t siguiendo el criterio de Gellerman (1) que 

en una organizacion laboral cambian los puesto~, las es-

pecificaciones de los mismos, los conocimientos y las m~ 

tivaciones de los miembros. En los subsistemas de admi--

nistracion de recursos humanos deben considerarse estos -

principios como hipote sis teoricas. 

Los subsistemas de evalua'cion y registro, dentro de 1a su~ 

area de Cumplimiento, nos permitiran llegar a conclusiones 

validas, en re1acion con 10 afirmado en el parrafo anterior. 

Ademas , como ya se dijo en el Cap{tul0 II de este trabajo,-

a1 planear tratamos de lIenar basicamente necesidades futu-

ras, partiendo de los recursos presentes de que sedispone, 

cuidando, a1 mismo tiempo, que tales recursos presentes --

sean e1 punto de apoyo para hacer frente a las necesidades-

futuras, sin desatender los cambios internos de la organi--

zacion que en alguna pudieran afectar e1 futuro de esta. 

(1) Gellerman Saul W., Administracion p~r motivacion, pp. 
95-116. 



Expliquemos como. 

Se utilizan las formas impresas 1 y 3. La primera anota

cion, que es provisional, se hace a lapiz (para que con 

facilidad se puedan llevar a cabo todas las correccio-

nes que se requieran); en Ia parte superior derecha de -

la forma 1 se numeran las hojas marcando una diagonal; 

en la parte superior de esta se escribe el nlJmerO de la

hoja correspondiente y en la parte inferiorel numero to

tal de hoj as 0 paginas de que consta todo el trabajo. 

Al terminar las anotaciones de cada fase y sus componeIl. 

tes,asl como de las altema~i vas, se marcaran l a todo -

10 largo de la hoja, dos rayas gruesas. Si el contenido -

del texto no es suficientemonte explicativo, se anexaran

todos los documentos que sean necesarios, indicando es

to en Ia parte respectiva de la forma 1; se pueden utilizar

fotocopias. 

Generalmente estas tareas consumen varios dlas, varias -

semanas, 0 aun varios meses, por 10 que es conveniente -
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tener un program a escrito. Para esta tarea se utiliza 

la forma 2. Se numera como ya se indica anteriormeJ;:':.... 

te. En e1 espacio de 1a parte superior se anota e1 no~ 

bre del programai entre parentesis, cual sera 1a uni-

dad de tiempo que se utilice (siendo preferible elegir 

1a unidad mas pequefia, pues as! el control puede -

ser mas efectivo y cua1quier incidente que s~ presell. 

te puede advertirse con mas facilidad y rapidez.) 

En la columna de la izquierda, en 'Actividad l se de!2.,.. 

cribe en que consiste esta, si e1 programa es senci--

110; en el caso de que sea complejo y tenga numero-

sas actividades, en listado aparte, se describen y nl!. 

meran las actividades y en la forma 2 se anota solo el 

numero de cada una de elIas. Es preferible ponerlas -

en el mayor orden, indicando ademas si son seriales, 

y si se pueden realizar simultanea 0 alternativamente. 

Mediante la utilizacion de la forma 4, en la que se pr~ 

cisan las dimensiones del programa, se dispone de ma

yares datos e informacion. (2) Complejidad, importan-

cia, frecuencia , duracion, especificidad yestabilidad-
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manej andose de una manera habil, pueden ayudar 

a optimizar los resultados. ASl se obtiene el pro

grania de 'tiempo para la planeacion' • 

J E1 siguiente paso consistirla en desarrollar e1 pr<2-

ceso de la planeacion; sin embargo, en la mayor -

parte de las actividades hay que disponer de infor

macion organizacional en el area de recursos hum~ 

nos. Gierta infonnacion se deteriora por el simple

transcurso del tiempoj p~r ejemplo, edades, domi

cilios de los miembros de la organizacion, etc. -

Otra casi no tiene movimient9: vgr., sexo I fecha -

de nacimiento, etc. Hay otro tipo de informacion dl 

froil deconseguir, cambiante, de no facil percep-

cion y de suma importancia;esta es la que los mierr.L 

bros de la organizacion tienen sobre motivacion y c<2-

nocimientos. Es de gran importancia para la organiz~ 

cion saber sobrequienes puede descansar e1 peso de 

las responsabilidades y quienes efectivamente respoll.. 

den, aSl como si tienen los conocimientos que requie

ren las funciones de ciertos puestos. En estos casos ;., 

es precise elaborar planes bien estudiados, apoyados-
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en conocimientos teoricos y practicos de especialistas 

de la material para as! poder formular evaluaciones de 

resultados que tengan una aplicacion efectiva. 

Una evaluacion de 'cumplimiento' tiene queacompafiar.. 

se de un sistema de est{mulos y'recompensas; ninguna 

organizacion laboral puede ser indiferente a1 comport~ 

miento laboral de sus miembros; si 10 hace, estara -

desorganizando a 1a organizacion. 

,/ Como esta informacion tiene que estar al d{a, es preci

so elaborar un programa de 'actualizacion periooica de

datos e informacion', que considere las modalidades -

que antes sefia!amos y otras que pudieran presentarse. 

La informacion sobre recursos humanos debe estar acor

de con la realidad que sobre dichos recursos existe en

la organizacion, evitando que el transcurso del tiempo

desorganice dicha informacion. 
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Por otraparte, en los subsistemas de control se estara 

cuidando que los eventos se ajusten a los planes. 81 .... 

sa incluyen los informes de las aUditodas (de resulta

dos, procedimientos y pol!t1cas) se tendra un material 

sumamente valioso para llevar a cabo las actividades

de la primera, octava, novena y undecima fases del -

proceso de la planeacion. 

* 

En e1 proceso de la planeacion se puede incluir el con

trol por retroal1mentacion, y de hecho se incluye. Por

ejemplo, cuando €II plan se somete a prueba en las fa

ses lla. y l3a. En la6a. fase hay un esquema especlf'!. 

co del plan y en la 12a. ya es definitivo, para que en la 

l4a. quede incluso aprobado. 
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Son posib1es otras aplicaciones. Por ejemp10, la 

simple comparacion entre planes yeventos pro-

porciona una retroalimentacion simple que puede 

11egar a modificar favorab1emente 1a conducta l~ 

boral de los miembros de la organizacion. 

Los trabajos de I actualizacion del plan I se Henen 

que coordinar con los resultados de las prediccio

nes y las tendencias en los planes a largo plazo, -

debido a las numerosas incertidumbres que se tie

nen que manejar, para no caer en la obsolescen-

cia. 
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Conclusiones. 

143. 





En este trabajo se han hecho varias afirmaciones: que tanto la orga

nizacion laboral como sus miembros tienen ciertas necesidades, las 

cuales pueden cubrirse de una manera mas efectiva cuando se utili

za la mE)todologla que ofrece e1 proceso de 1a p1aneacion; pero este 

proceso tiene que apoyarse en otros elementos: el control, los resu,!. 

tadoso informes de las aUditorlas Y, sobre tod91 la informacion or

ganizacional. Esta informacion tiene que estar constant~mente ac-

tuaJizada, para que las alternativas Y las tomas de decisiones sean 

de mayor efectividad. 

En e1 area de los recursos humanos la mayor importancia recae so-

bre 3 aspectos basicos: 

1. Las caracterlsticas de los puestos de la organizacion y sus modi

ficaciones a traves del tiempo (objetivamente registradas). 

2. Los conocimientos de los miembros de 1a organizacion en relacion 

con el puesto que desempefian y sus variaciones en el tiempo (incre

mentos, decrementos 0 descubrimientos), tambien registrados objeti

vamente. 

3. El interes de los miembros de 1a organizacion hacia el trabajo y -

los resultados del mismo. Con registro objetivo, tambien. 

Creemos que mediante las actividades de planeacion es posib1e: 

1. Disponer de un plan 0 programa inicial de referencia l tanto para f1 



nes de informacion coino para otras tareas (comparacion, evalua

cion, modificacion). 

2. Con 1a implementacion adecuada es posib1e disponer de elemel1. 

tos valiosos para formular estrategias de acuerdo a los cambios -

que vayan ocurriendo en e1 medio 0 dentro de 1a org anizacion. 

3. La efectividaddel control a que se sujete el plan 0 programa -

permitira realizar las correcciones procedentes, dandoles mas via

bilidad. 

Por 10 anterior,opinamos que el proceso de la planeacion aplicado a 

losrecur~os humanos favorece el crecimiento de las organizaciones

labor-ales. 

Puede servir, ademas, para hacer frente (disminuyendo la incertidum

bre y 10 desconocldo) a una epoca en que los cambios , la falta de per.. 

manencia de las instituciones y 1a inseguridad parecen estar en 1a -

ra!z de su estructura. 
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Surnario. 

Las necesidades para satisfacer demandas futuras de 

ocupaciones especializadas originaron la planeacion -

formal de los recursos humanos: en la actualidad, --

los cambios rapidos en los ordenes sociales y tecno-

logicos, aSl como la demanda de habilidade's y conoci

mientos cada vez mayores, requieren la utilizacion --

de esta importante herramienta organizacional. 

El estudio de los sistemas como principio organizador 

para integrar estudios interdisciplinarios hace posible 

una descripcion de las relaciones generales del rnundo 

empfrico como unidad. 

Una organizacion laboral es un sistema total compues

to de subsistemas 0 sistemas; en cada uno de estos hay 

una reunion de objetos con un conjunto determinado de

relaciones entre estos y sus atributos: los objetos son 

los parametros del sistema y estos son insumo, proce

so y producto; dichos parametros pueden ser alterados 

como resultado de la operacion del sistema. Los sub-

sistemas son procesos componentes necesarios para la 

operacion de un sistema total. 

147 



Las organizaciones 1abora1es son sistemas abiertos, 

probabillsticos, adaptables, en proceso dinamico coll. 

tinuo, con un proposlto expllcito, que intent an conse

gUir a traves de la division de trabajo, jerarquizando -

1a autoridad y la responsabilidad. 

Organizacion y persona son sistemas abiertos que sos

tienen un intercambio continuo con e1 exterior 0 medio 

ambiente; para que ambas logren sus propositos es ne

cesario determinar que condiciones nos permitiran una 

interaccion de las necesidades del individuo y de 10s

objetivos de la organizaciono:. 

* 

La p1aneacion es un proceso que consta de 14 etapas, 

las cua1es 'a su vez tienen varios cornponentes. 

Por otra parte, los recursos humanos se incluyen en-

tre los insumos de ciertos subsistemas. Tienen carac

ter{sticas • sui generis I ya que no pueden ser propiedad 

de 1a organizacion, son intangibles, y pueden ser in-

crementados basicamente mediante dos formas: e1 des

cubrimiento yelmejoramlento, teniendo que sujetarse, 

ademas, a las leyes de 1a oferta y de la demanda. 
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La informacion es algo cuyas partes 0 elementos 

(materiales 0 intangibles) estan puestos en or-

den; con relacion a la organizacion laboral se -

habla de datos e informacion. Los datos son una 

magnitud , citra 0 relacion por introducir 0 deri

var de 1a operacion de un sistema; pueden ser nl..:!.. 

mericos 0 no numericos. La informacion ,es e1 cQ.. 

nocimiento derivado del analisis de los datos;

de estos e1 investigador deduce 1a natura1eza -

del fenomeno que caracteriza e1 estado de 10 de~ 

conocido. Se pueden llamar datos a los insumos 

y productos. 

2 esquemas basicos de comunicacion humana son: 

1. El mode10 aristotelico, que sena10 3 elementos 

basicos: e1 orador, el discurso y e1 auditorio, sin 

advertir la interaccion que entre ellos podrla exis

tir. 2. En la mitad de este sigl0, Shannon yWeaver 

construyeron el primer modelo de comunicacion ci

bemetica (aplicable a todos los modos y sistemas 

de comunicaci6n te6ricamente posibles). Endicho 

modele se mencionan los siguientes elementos: -
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un emisor, un codificador del emisor, un mens aj e, 

un canal, undescifrador del receptor, un receptor, 

un elemento de distorsion del mensajeque opera sQ.. 

bre el canal, al que denominaron 'ruido' y la retrQ.. 

alimentacion. Este ultimo elemento. confiere una nu~ 

va dimension al proceso de 1a comunicacion. 

La rebr oalimentacion es uno de los conceptos clave -

para explicar e1 funcionamiento de los sistemas: al -

recibir informacion el emisor, por parte del receptor, 

se modifica el comportamiento de este • En el caso -

de los sistemas la rea1iment~cion es el proceso que 

compara el producto con e1 criterio. 

* 

A cont~nuaci6n mencionaremos las 14fases y sus com

ponentes: 

1. Advertir la nece sidad de un plan. 

1.1. Fuente s de informacion. 

1.2. Naturaleza de la idea. 

1.3. Quien considera 1a idea. 

1. 4. Forma en que se presenta 1a idea. 

1. 5. Como se eva1ua 1a idea. 
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2. Formular con precision el objetivo del plan. 

2.1. Cuel es su naturaleza. 

2 .2. Su form a de pre sentacion. 

2.3. Quien determina el objetivo. 

3. Preparar un esquema amplio del plan. 

3.1. Naturaleza de la proposicion. 

3.2. Resultados que se anticipan. 

3.3. Pruebas de la necesidad de un plan. 

3.4. Requerimientos de recursos para la plane ac ion • 

3.5. Subplan para la adquisicion de la informacion. 

3.6. Subplan para la evaluacion y el sistema de elecciono 

3 .7. Program a de pruebas que se propone. 

3.8. Calendario de actividades para e1 proceso de la p1aneacion. 

4. Obtener la aprobacion del plan. 

4.1. Quien la hara. 

4 • 2. Quien la recibira. 

4.3. Cuel sera su forma. 

4.4. Cual sera su proposito. 

4.5. Re sultados • 

5. Organizar e1 equipo de planeacion y asignar responsabilidades. 

5 .1. Quien integrara e1 equipo. 

5.2. Quien hace la designacion. 



5.3. Cual es la naturaleza de la autoridad y responsa

bilidad asignada. 

5.4. Cual es la forma de.organizacion del equipo de -

planeacion, 

5.5. Como se notifica al equipo de su designacion. 

6. Determinar e1 esquema especlfico del plan. 

601. Plan para adquirlr informacion. 

6.2. Sistema de eva1uacion y eleccion. 

6. 3. Programa de pruebas. 

6.4. Forma del plan definitivo. 

6 • 5. Programa de control. 

6 .6. Control interne del subplan. 

7. Establecer contacto con las unidades que colaboraran. 

7.1. Con quien se establecera. 

7.2. Quien debe estab1ecerlo. 

7 .3. En que forma 10 establecera. 

7.4. Naturaleza de la informacion que se busca. 

7 .5. Cuando so hara 01 contacto. 

8. Obtener los datos necesarios. 

8.1. N aturaleza de los datos que deben obtenerse. 

8.2. Metodo que se utilizara para recolectarlos. 
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8 .. 3. Fuentes. 

8 . 4. Quien obtendra 1a informacion. 

8.5 .. Forma en que se recibira 1a informacion. 

9. Evaluar los datos. 

9.1. Como se evalua 1a fuente. 

9 .. 2. Como se eva1ua e1 metodo emp1eado para recoleQ... 

tar los datos .. 

9 0 3. Como seeva1uan los datos. 

10. Formular conclusiones preliminares y preparar los 

planes provisionales .. 

10.1. Objetivo del plan. 

10 .. 2. Alternativas .. 

10.3 .. Variables importantes. 

10.4. Pesos relativos asignados a las variables. 

10 .. 5. Grado de certidumbre de que los acontecimientos 

ocurriran como se preve. 

10.6. Reglas de decision. 

10 • 6. Solucion final. 

11. Someter a prueba los componentes de los pianes .. 

11.1. Componentes que se someteran a prueba. 

11.2. Naturaleza de las pruebas. 

11.3. Quien debe hacer las pruebas .. 

11. 4 .. Como se informa de los resultados. 



11.5. Resultados de las pruebas. 

12. Preparar e1 plan- definitivo. 

12.1. Naturaleza del plan . 

. 12.2. Quien participa en el proceso de p1aneacion. 

12.3. Resultados que se anticipan. 

12.4. Calendario de actividades para 1a ejecucion. 

12.5. Recursos para la ejecucion. 

13. Someter a prueba el plan y hacer ajustes. 

13.1. Componentes que se someteran a prueba. 

13.2. Natura1eza de Ia pruel:ia. 

13.3. Quien hara 1a prueba •. 

13 .4. Informe de los re sultados de la prueba. 

13.5. Re sultados de la prueba. 

14. Obtener 1a aprobacion del plan. 

14.1. Quien hace la presentacion. 

14.2. Quien Ia recibe 

14.3. Como se hace 1a pre sentacion. 

14.4. Proposito de la presentacion. 

14.5. Resultados de 1a presentaclon. 
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Por otra parte , la forma en .que quien planea desarrolla 

sus actividades asta condicionada a las caracterlstt-

cas del plan. A estas caracterlsticas se les llama di-

mensiones y P. P. Le Breton describe 17: 

1. Complejidad. 

2. Importancia. 

3. Alcance 0 magnitud. 

4. Amplitud. 

5. Frecuencia. 

6.. Duracion. 

7. Singularidad. 

8. Autoriz acion. 

9. Flexibilidad. 

10. Tiempo disponible. 

110 Naturaleza confidencial. 

12. C laridad. 

13. Formalidad. 

14. Especificidad. 

15. Lo completo del plan. 

16. Exactitud. 

17. Estabilidad. 



Para Yoder el c~ncepto basico de planeacion es des

arrollar controles para los cambios futuros, y habla-

de 3 tipos de ella: adaptativa, contingemte y a tiem

po real; en Ia primera se identifican los eventos fut'ld... 

ros importantes, as! como las altemativas que pueden 

presentarse; en la segunda, se identifican los desgos 

potenciales y se fonnulan estrategias anticipadss y en 

la tercera, se syuda a manej ar sucesos no anticipados. 

Las tendencias, escrupulosamente escogidas, disminui 

ran e1 riesgo y la incertidumbre frente a los hechos fut'ld... 

ros. Cada organizacion tendra que elaborar su modele -

de tendencias. 

Predicciones. Comprenden las expectaciones y las anti

cipaciones. En e1 caso de los recursos humanos se ini

cian con los program as de formacion de personal. 

Los programas tienen que estar mantenidos al drs y consi 

derar tiempo, costos y efectivldad. 

En los inventarlos de recursos humanos se debe considerar 

10 siguiente: las carscterlsticas de los puestos , y los co

nocimientos y motivacion de los miembros de la organiza

clon • .Ademas, aquello no descubierto 0 potencial. 
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Mediante e1 control es posible integrar a la organizacion 

el cambio continuo de esta. Se puede disponer de unmo

delo de control que resuelva satisfactoriamente las nece

sidades del plan en este aspecto. 

El proceso de control consta de 3 fases: 1. Establedmie:rr.. 

to de normas' 0 criterios, 2 ~ Medicion de resultados, 3. -

Correccion de planes y criterios. En esta ultima fase cabe 

incluir los resultados de la lactualizacion del plan'. En efL 

ta se incluyen 5 clases de actividades: las terminadas, las 

iniciadas pero aun no terminadas, las que ya deberran ha

berse iniciado y no se han comenzado, las que hay que s\.:L 

primir y las que hay que agregar. La informacion que se oQ.. 

tenga conduce a una de estas 2 alternativas: 1. Modificar

los criterios I 2. Modificar la conducta laboral de los miel!!.. 

bros de la organizacion. 

Pueden optimizarse los controles de la siguiente manera: 

estando de acuerdo con la actividad, avisando oportunamen

te de las desviaciones, viendo hada e1 futuro, sefialando

excepciones en puntos crlticos, siendo objetivos, siendo

flexibles, reflejando el patron de la organizacion, siendo-



economicos I conduciendo a 1a accion correctiva. 

* 

Se sujetan9.n a auditor!a las siguientes areas de Recursos 

Humanos: 

1. Planeacion. 

2. Formacion y desarrollo de personal. 

3. Organizacion. 

4. Cumplimiento. 

5. Administracion. 

6. Investigacion e Innovaciones. 

Se analizan 3 -aspectos: 

1. Resultados. 

2. Programas y procedimientos . 

3. PoI!ticas. 

Es 1a auditor!a un proceso de investigacion anal!tico y col!!.. 

parativo que proporciona mayor informacion sobre la organi

zacion, los subsistemas de que consta, sus criterios r sus

reportes , llegando a establecer comparaciones con orgahiz§.. 

ciones similares. 

* 
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La retroalimentacion es, como dijo N. Wiener, tun 

metodo para controlar un sistema, reincorporando a 

el los resultados de su accion pasada'. Tiene diver.. 

sas aplicaciones .en las organizaciones y es de es

perarse que en el futuro tenga mas. 

Se concluye opinando que el proceso de 1a planea-

cion aplicado a los recursos humanos favorece e1 -

crecimiento de las organizaciones laborales. 
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Formlll No.2. 
HOJA NUMERO-

I 

1 .' DURACION 
ACTIVIDAD ( UNlOAD DE TIEMPO) 

1 2 :3 4 5 6 7 8 9 10 I 11 12 13 
E , 
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E 
R 

~> E 
R 

E 
R 
E 
R 
E 
R --r--
E ! .. < 

R 
E 
R 
E 
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E 
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E 
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E 
R 
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E 
R I 
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E' I 

R 
E 
R 
E 
R I 
E 
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I 
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Forma impresa No.3. 

Eta pas. 11 
No. DEN 0 MIN A C ION I No. Componentes 

1 Necesidad de elaborar un plan 5 

2 Objetivo del plan 3 
(Formulaci6n precisa) 

3 Preparaci6n de un. esquema 8 
amplio del plan 

4 Obtener ia aprobaci6n del plan 5 

5 Organizaci6n del equipo de planeaci6n 5 
y asignaci6n de responsabilidades 

6 Esquema especrfico del plan 6 

7 Contacto con los grupos que 5 
participara:n 

8 Obtener los datos necesarios 5 

9 Evaluaci6n de los datos 3 

10 Formular conclusiones preliminares 6 
y preparar planes provisional~s 

11 Pruebas 5 
(del plan provisional,haciendo los ajustks) 

12 Preparaci6n del plan definitivo 6 

13 Prueba del plan y ajustes 5 

14 Aprobaci6n del plan 5 
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Forma impresa No, 4, 

II Variabilidad de las dimenslones II 
C~plejidad. 

I A medida que aumenta I 
1. S~ple Complejo Muy complejo 

2. Im.po rtancia. Poca Irnportante Muy importante 

3. Amplitud 0 

tamafio. Pequefio Grande Muy grande 

4. Comprensi6n. Muy restr4!,. Varias.uni Toda la 
I 

gido dades pri!!. organizacian 
cipales 

5. Frecuencia. Una vez Aveces Peri6dicamente 

6. Duraci6n. Moment~ea Limitada Ilimitada 

7. Singularidad. Comiin Similar Singular. 

8. Autorizaci6n. No autori- Parcialmente Plenamente 
zado. autorizado autorizado 

9. Flexibilidad. Inflexible Flexible Muy flexible 

10. Tiempo die- T otal:rhent e Suficiente Ilimitado 
ponible. inadecuado 

11. Naturaleza No confiden- Confidencial Secreto 
confidencial. cial 

12. Claridad. Muyambiguo Ambiguo Muy claro 

13. Formalidad. Informal Formal Muy formal 

14. Especifici-- Muy general Espec(fico Muy e spec!fico 
dad. 

15. Integridad. Incompleto Comp1eto en Muy completo 
parte I 

16. Exactitud. hnpreciso Preciso en Muy preciso 
parte I 

17. Estabilidad. Inestable Estable Muy estable 

I 
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