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IX 

GLOSARIO 
 
 
 
 
Administración del  
recurso humano Filosofías, políticas, programas, prácticas y 

decisiones que afectan a las personas que trabajan 

en una organización. 

 
Automatización Uso de dispositivos y procesos autorregulados, que 

operan sin la intervención de individuos. 

 
Base de datos Colección organizada de hechos, cifras y 

documentos, almacenados para un acceso fácil y 

eficiente. 

 
Círculos de calidad Grupo de empleados de la misma área de trabajo o 

que desempeñan tareas similares, que se reunen 

regular y voluntariamente para identificar, analizar y 

proponer soluciones a problemas de su centro de 

trabajo. 

 
Competencias laborales Aptitud de un individuo para desempeñar una misma 

función productiva en diferentes contextos y con base 

en los requerimientos de calidad esperados por el 

sector productivo.  Esta aptitud se logra con la 

adquisición y desarrollo de conocimientos, 
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habilidades y capacidades que son expresados por el 

saber, el hacer y el saber hacer. 

 
Desechos industriales Es cualquier material generado en los procesos de 

extracción, beneficio, transformación, producción, 

consumo, utilización, control o tratamiento, con la 

excepción de descarga, cuya calidad no permita 

usarlo nuevamente en el proceso que lo generó. 

 

Estandarización Procedimientos uniformes y firmes que los 

empleados deben seguir en el desempeño de sus 

labores. 

 

Herramientas Cualquier instrumento de trabajo. 

 
Organización Todo grupo estructurado de personas reunidas para 

cumplir ciertas metas que no podrían cumplir 

individualmente. 

 

Proceso Conjunto de las fases sucesivas de un fenómeno. 

 
Reingeniería Es el replanteamiento fundamental y el rediseño de 

los procesos para lograr mejoras dramáticas en 

medidas de rendimiento, que son críticas y 

contemporáneas, tales como costos, calidad, 

servicios y rapidez, optimando los flujos de trabajos y 

la productividad de una organización.  Se trata de un 

enfoque para planear y controlar el cambio. Es un 
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proceso de readecuación de las organizaciones, es 

decir, es una de las formas de operar el cambio.  

 
Retroalimentación Información sobre el estado y desempeño de un 

sistema.  Respuesta del receptor al mensaje del 

emisor. 
 
SGDBR Sistema de Gestión de Base de Datos Relacional. 
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RESUMEN 

 
 
 
 

Es necesario que las instituciones consideren al recurso humano como el 

recurso más importante dentro de la organización; ya que si se desean alcanzar 

los objetivos y metas organizacionales, debe realizarse una integración de la 

fuerza laboral, para constituir un equipo de trabajo que se traduzca en 

estabilidad y crecimiento para la empresa. 

 

 
 Para asegurar la factibilidad del establecimiento del departamento de 

recurso humano es importante el desarrollo, inicialmente, de modificaciones 

administrativas como la definición y divulgación de políticas, división de tareas e 

integración de esfuerzos y cimentación de una cultura en sólidos valores 

corporativos, liderazgo de equipo y un clima de trabajo agradable. Luego, se 

debe continuar con la creación y estandarización de procesos e instrumentos 

enfocados a identificar, aprovechar y desarrollar las cualidades de las personas. 

Por último, es necesaria una integración y automatización de todas las 

funciones correspondientes a la administración del personal. Con el 

cumplimiento de lo anterior se puede asegurar que se cuenta con un 

departamento de recurso humano con una visión y misión orientada a la 

productividad del personal. 

 
 

 Otro tema es el manejo adecuado  de los desechos contaminantes 

obtenidos en los diversos procesos de producción; es importante que las 

organizaciones cuenten con un manual sobre el manejo de desechos en el cual 
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se contemplen los efectos que éstos pueden causar  al medio ambiente y al 

personal que los manipula.  Por ello, soluciones como el reciclaje y reutilización 

son consideradas en el manual de desechos obtenidos en la planta de 

producción de Cuna de Empresas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



XV 

OBJETIVOS 
 
 
 
 

• General 
 

Establecer el departamento de recursos humanos y manejo de desechos 

industriales a través de la reingeniería en la administración, procesos y 

herramientas de la Organización Cuna de Empresas. 

 

 

• Específicos 
 

1. Alcanzar la identificación del personal administrativo y operativo con 

la organización, a través de la definición, esclarecimiento y difusión de 

las políticas, misión, visión y cultura organizacionales. 

2. Instituir las bases en las que se desarrollarán los procesos de la 

administración del recurso humano, por medio de la actualización de 

la estructura organizacional, descripción y perfiles de los puestos 

administrativos y operativos. 

3. Estandarizar el funcionamiento del departamento de recursos 

humanos, mediante la creación de los procesos básicos de 

planeación, evaluación, reclutamiento, selección e inducción de 

personal. 

4. Automatizar  las herramientas del departamento de personal, a través 

del desarrollo de un módulo de recursos humanos en el sistema de 

gestión y almacenamiento de información Microsoft Access®. 
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5. Sistematizar el manejo de desechos generados en la planta de 

producción durante el desarrollo de los procesos de producción de 

malla electrosoldada estándar, lámina troquelada prepintada T-101 y 

poste rolado en frío de 2 ½” x 10’.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



XVII 

INTRODUCCIÓN 
 
 
 

  

Actualmente, las organizaciones requieren de recursos económicos, 

tecnológicos, naturales y humanos para el desarrollo de sus actividades; el no 

poseer la integración de uno de éstos, provoca el incumplimiento de los 

objetivos y metas planteadas.  Así mismo, durante el desarrollo de las 

actividades de las organizaciones es necesario tomar conciencia de  no 

contribuir con aumentar los daños al medio ambiente.  Por ello, en el presente 

informe se busca el establecimiento del departamento de recursos humanos y 

sistematización del manejo de desechos generados en la organización Cuna De 

Empresas CDE.  

 

 

Para la institución formal del departamento de recursos humanos dentro 

de la organización Cuna de Empresas, como primer punto, se realiza un 

análisis y diagnóstico de la situación actual del recurso humano para identificar 

las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se tienen.  Luego del 

análisis y diagnóstico, se propone la modificación de la administración como 

base de desarrollo del departamento, la realización de procesos estandarizados 

que contribuyan con el inicio de las funciones del mismo y la automatización e 

integración de las herramientas por utilizar.    

 

 

En la parte complementaria del informe se realiza un análisis de los 

procesos de producción de malla electrosoldada estándar, lámina troquelada 
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prepintada T-101 y poste rolado en frío; con el fin de identificar los desechos 

generados y establecer su correcto manejo en la planta de producción. 
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1. GENERALIDADES DE LA ORGANIZACIÓN 
 
 
 
 

1.1. Antecedentes 
 

 

A principios de noviembre de 1998, surge dentro de la Corporación 

MULTIPERFILES S.A. una nueva organización llamada Cuna de Empresas 

C.D.E. integrada inicialmente por dos empresas; Troqueles y Costaneras 

TROCO S.A. y MAYACERO S.A. 

 

 

El surgimiento de éstas respondía al crecimiento en la demanda de la 

lámina troquelada, perfil galvanizado y la malla electrosoldada.  TROCO S.A. 

sería la empresa dedicada a la manufactura y comercialización de la lámina 

troquelada y perfil galvanizado, mientras que MAYACERO S.A. produciría la 

malla electrosoldada. Para ese entonces, MAYACERO con maquinaria 

alimentada con varilla precortada, empezaría el sueño de incursionar en el 

desconocido mercado de la construcción el cual ya era atendido por diversas 

empresas. 

 

 

Cuna de Empresas iniciada con un pequeño equipo de trabajo empieza a 

coordinar las ventas como un producto más de MULTIPERFILES; el crecimiento 

rápido y constante se presentó inmediatamente, alcanzó la venta de la 
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capacidad máxima de producción, convirtió así a MAYACERO en parte 

importante del mercado del hierro de alta resistencia. 

 
 

El  3 marzo de 1999 se instala una base de datos propia,  se trasladó de 

una oficina a un edificio de dos niveles. Debido al crecimiento se introducen tres 

productos nuevos: la vigueta, alambre galvanizado y hierro para la construcción. 

 

 

En el 2000 surge una nueva empresa dentro de la Organización Cuna De 

Empresas llamada ECOSYS S.A. para atender la producción y comercialización 

del perfil tablayeso que anteriormente pertenecía a TROCO; esto debido al 

crecimiento que estaba obteniendo TROCO. 

 

 

En respuesta a la demanda, en el año 2001 se adquiere nueva maquinaria 

para MAYACERO con la cual la producción se aumentó considerablemente, se 

logró así estar entre los mejores. Actualmente, se busca crecer a nivel 

internacional. 

 

 

La COMPAÑÍA AGRÍCOLA “EL TIROL” forma desde el inicio parte de 

Cuna De Empresas administra las fincas propias dedicadas al cultivo, cosecha 

y exportación de café, con lo cual busca la autosuficiencia de las mismas. 
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1.2. Ubicación de la organización 
 
 

Las oficinas centrales de Cuna de Empresas C.D.E. se encuentran 

ubicadas en la 21 calle 1-43 zona 3 Guatemala, Guatemala; los números 

telefónicos son (502) 253-3309 y (502) 474-9800, fax (502) 251-9844 y la 

dirección electrónica www.multiperfiles.com. 

 

 

La planta de producción MEGAPLANTA, donde se manufacturan los 

productos de MAYACERO, TROCO y ECOSYS  está ubicada en el Km. 39.5 

carretera al Pacífico, Palín-Escuintla, Guatemala. 

 

 

La compañía agrícola “El Tirol” está conformada por dos fincas: El Tirol y 

Aurora, las cuales están situadas en las poblaciones de San Cristóbal Verapaz 

y Santa Cruz Verapaz, ambas en el departamento de Alta Verapaz, Guatemala.  

Esta región, localizada a 5,000 pies sobre el nivel del mar, posee un área total 

de 330 hectáreas las cuales cumplen con los requerimientos para el cultivo de 

café. 

 

 

1.3. Actividades a las que se dedica cada empresa 
 
 
a) MAYACERO S.A., se dedica a la manufactura y comercialización de hierro 

para la construcción, corrugado y liso grado 70 y malla electrosoldada 

principalmente.  Así mismo, se producen armados prefabricados (columnas, 

soleras, mochetas, cimientos y zapatas) y rollos de malla, ambas 
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aplicaciones de la malla electrosoldada.  Atiende por medio de distribuidores 

autorizados el mercado nacional, actualmente, busca incursionar en México 

y Centro América.    
 
b) TROCO S.A., es una empresa dedicada a la manufactura y comercialización 

de lámina aluzinc troquelada y prepintada, lámina aluzinc lisa y capotes 

troquelados. Como parte del servicio que ofrece comercializa láminas 

plásticas de fibra de vidrio, policarbonato y aislantes térmicos “TERMAX”. 

TROCO, en busca de brindar una solución total en techos, proporciona 

asesoría en la instalación de las láminas y aislantes térmicos para asegurar 

al cliente la durabilidad de los productos. 

 

c) ECOSYS S.A., manufactura y comercializa perfiles (poste, esquinero, canal 

y canal omega)  de acero galvanizado anticorrosivo para su aplicación en el 

sistema constructivo tablayeso.  Comercializa internacionalmente, ya que en 

el mercado nacional posee un convenio de proveer a una empresa dedica al 

sistema constructivo. 

 

d) COMPAÑÍA AGRÍCOLA “EL TIROL”  es una organización dedicada al 

cultivo, cosecha y exportación de café orgánico. Debido a que el café 

obtenido es para exportación se debe cumplir con estándares americanos y 

europeos sobre la calidad en la agricultura orgánica, es decir, se evalúa 

anualmente el uso de fertilizantes, pesticidas y el uso de químicos durante el 

proceso que alteren el producto final. En sí el objetivo de esta organización 

es lograr la autosuficiencia de las fincas.  
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1.4. Políticas, visión y misión de la organización 
 
 
a) Políticas 

• Cuna De Empresas es un equipo de trabajo que está en busca de ser y 

mantenerse como empresa líder. 

• Brindar un excelente servicio al cliente en todo momento. 

• Mantener una logística de distribución que garantice al consumidor la 

accesibilidad a los productos. 

• Establecer un nivel competitivo de costos operacionales. 

• Innovar con calidad sus productos y trabajo. 

• Ser una organización humana que desarrolle y mantenga recurso 

humano altamente calificado. 

• En Cuna De Empresas todos son importantes y deben ser productivos. 

 

b) Visión 

“Proveer las mejores soluciones que faciliten el desarrollo y el progreso 

de la región a través de productos ideales para la construcción eficiente.” 

 

c) Misión 

“Creamos progreso para nuestra gente y somos líderes en el mercado 

de la construcción, con el mejor recurso humano, el respaldo de la 

tecnología de punta, el compromiso permanente con la mejor calidad, 

siempre en la búsqueda de mejores alternativas innovadoras y con el 

conocimiento de las verdaderas necesidades de nuestros clientes, en 

cada obra y proyecto que realicen.” 
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1.6. Descripción de las actividades por departamento 
 

 

Para el cumplimiento de los objetivos organizacionales, Cuna De 

Empresas requiere del trabajo en equipo de cuatro departamentos que son: 

 

1. Departamento de Ventas: realiza la gestión y logística de ventas, formaliza 

pedidos, brinda seguimiento a clientes, realiza presupuestos de ventas, 

contribuye con el calendario de producción, analiza la competencia, 

contribuye con las estrategias de mercadeo y analiza los índices de 

consumo.  

 

2. Departamento de Administración: estandariza y verifica el cumplimiento de 

los procesos administrativos, contribuye con la atención al cliente, brinda 

información financiera para la toma de decisiones, realiza gestiones de 

créditos y cobros, colabora con la asistencia a gerencias, atiende 

compromisos públicos, ofrece soporte técnico-profesional a la organización. 

 

3. Departamento de Producción: programa, dirige, ejecuta y controla la 

producción, planifica el mantenimiento de la maquinaria y equipo, controla la 

calidad del producto y los procesos, prevé riesgos de accidente y controla 

las existencias de materia prima. 

 

4. Departamento de bodega: determina la logística de carga y descarga del 

producto terminado y materia prima, establece el manejo del inventario de 

producto terminado y materia prima, determina la existencia de producto 

terminado, coordina el manejo de chatarra. 
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2. TEORÍA FUNDAMENTAL 
 
 
 

 
2.1. Reingeniería 
 
 

Por naturaleza, el hombre busca respuestas a las diferentes interrogantes 

que encuentra a medida que desarrolla su saber; una vez que consigue estas 

respuestas se plantea nuevas preguntas; es decir, cuestiona estas respuestas.  

Por ello, el proceso de reingeniería se considera como la respuesta al 

cuestionamiento ¿se está haciendo las cosas bien o se podría hacerlas mejor? 

 
 

La reingeniería se fundamenta en la premisa de que no son los productos, 

sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito; 

establece que las compañías deben organizarse en torno a los procesos, tanto 

administrativos, como productivos. 

 

 

La reingeniería significa volver a empezar arrancando de nuevo; no es 

hacer más con menos, es con menos dar más al cliente. El objetivo es hacer lo 

que ya se realiza, pero hacerlo mejor.  Con la revisión fundamental y el rediseño 

radical de los procesos, se alcanzarán mejoras espectaculares de rendimiento, 

calidad, costos y servicio. 
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2.1.1. Funciones de la reingeniería dentro de la organizaciones 
 
 

La reingeniería persigue definir criterios de simplificación y optimación que 

permiten alcanzar el cambio a través de: 

   

a) Racionalizar las operaciones.  

b) Reducir los costos.  

c) Mejorar la calidad. 

d) Aumentar los ingresos. 

e) Mejorar la orientación hacia los clientes basándose en: 

o Definir responsabilidades y funciones. 

o Distribuir la carga de trabajo. 

o Reducción de tiempo y papeleo. 

o Apoyar computacionalmente. 

o Evitar duplicidad e inconsistencia de funciones y procesos. 

o Orientar y dar servicio al cliente. 

 
 

2.2. Políticas organizacionales 
 
 

Son las reglas, políticas de recursos humanos, prácticas administrativas y 

sistemas de retribuciones de una organización.  El establecimiento de un plan 

estratégico suele comprender la formulación de políticas departamentales más 

específicas, es decir, normas de acción que aseguran la consistencia con una 

serie de circunstancias particulares, dentro del marco del plan de la 

organización; éstas, a su vez, guían las actividades de esos departamentos.  Al 

suponer que su estrategia es aumentar las ventas en tanto que se reducen los 
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costos, esto conduce a la creación de una política de producción que insista en 

los artículos producidos a gran escala y a una política de distribución para 

intensificar las ventas. 

 

 

Las políticas de personal en relación con aspectos como cuánto pagar, 

cómo seleccionar a los candidatos, cómo manejar los asuntos disciplinarios, la 

forma en que se obtienen los incentivos y la búsqueda de la productividad no 

deberían surgir de manera espontánea, sino, deben provenir y ser consistentes 

con el plan básico de la organización. 

 

 

2.2.1. ¿Qué es misión? 
 
 

La misión es el propósito o razón de existir de una organización. En una 

declaración de misión se puede responder a preguntas básicas como ¿cuál es 

el ramo de actividad?, ¿quienes somos? y ¿a qué nos dedicamos?.  En ella 

puede describirse a la organización en términos de las necesidades de los 

clientes, los bienes o servicios que se ofrecen y los mercados que se persiguen.   

 

 

En la misión se sintetizan los principales propósitos estratégicos y los 

valores esenciales que deberán ser conocidos, comprendidos y compartidos por 

todas las personas que deseen colaborar en el desarrollo de la organización.  
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2.2.2. ¿Qué es visión? 

 
 

Ésta expresa las aspiraciones y valores fundamentales de una 

organización, apela por lo general, a las emociones e inteligencia de sus 

miembros.  La visión es la percepción de un futuro realista, creíble y atractivo 

que puede ser tan vago como un sueño o tan preciso como una meta o las 

instrucciones para cumplirla. Tener visión consiste en delimitar lo que es viable 

hacer a corto plazo de lo que es posible a largo plazo. 

 
 

2.2.3. Objetivos organizacionales 
 
 

Los objetivos de una organización constituyen todo aquello que se 

compromete a lograr.  Se les puede expresar, tanto cualitativa como 

cuantitativamente (qué se desea lograr, en qué cantidad y cuándo).  Los 

objetivos indican la dirección que deben seguir las decisiones y acciones.  

Cuando éstos son claros, en ellos se especifica también la calidad o cantidad 

de los resultados que alguien considera deseables y dignos de alcanzar.   

 

 

Los objetivos pueden abarcar un plazo largo (de años) o corto (de 

minutos, horas, días o meses).  Los objetivos organizacionales de largo plazo, o 

generales, como los relativos a la sobrevivencia, crecimiento y rentabilidad, 

suelen ser estables.  En cambio, el desarrollo de objetivos específicos de corto 

plazo de departamentos y proyectos requieren de la permanente atención de 

administradores y empleados.  Los objetivos específicos de producción, 
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recursos humanos, comercialización y finanzas cambian generalmente de un 

año a otro o, incluso, de un trimestre a otro. 

 

 

2.3. Cultura organizacional 
 
 

Es un sistema de supuestos, valores y normas, que modela las 

actividades de socialización, lenguaje y símbolos de la organización.  Es como 

la personalidad organizacional, la cual se revela a través de los empleados.  

Una cultura abarca tantos aspectos que no existe acción humana que no esté 

contemplada en el renglón cultural. Este orden de ideas, induce a pensar que 

todos los seres humanos son, en una u otra forma, poseedores de cultura. 

 

 

La cultura es como la configuración de una conducta aprendida, cuyos 

elementos son compartidos y transmitidos por los miembros de una 

organización.  Además, la cultura es la forma acostumbrada o tradicional de 

pensar y hacer las cosas, compartidas en mayor o menor medida por los 

miembros de una organización. 

 

 

La cultura determina la forma en que funciona una empresa, ésta se refleja 

en las estrategias, estructuras y sistemas implementados a lo largo de los años 

de funcionamiento de la misma.  
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Para estudiar una cultura organizacional es necesario identificar los 

supuestos, definir los valores esenciales y analizar el clima organizacional y 

estilo de gerencia que se presenta dentro de la organización. 

 
 

2.3.1. Supuestos 
 
 

Son las ideas y opiniones no expresadas de uno o más individuos, pero 

que se dan por sentadas y ciertas.  La expresión “Vemos lo que queremos ver y 

oímos lo que queremos oír” refleja los efectos de los supuestos en las propias 

percepciones lo que, a su vez, influye en las decisiones y acciones. 

 

 

El diagnóstico de supuestos de planeación implica tres actividades 

básicas.  Primero, se deben identificar los supuestos.  En segundo lugar, deben 

darse a conocer los supuestos para que todos los involucrados estén al tanto de 

ellos.  En tercer lugar debe probarse la validez de los supuestos.  En efecto, un 

individuo o equipo debe “suspender” su certeza en hechos o verdades 

presuntas para poder diagnosticar la validez y utilidad de esos supuestos. 

 
 

2.3.2. Valores 
 

 
Los valores corporativos son conceptos de lo que es mejor o bueno para 

la organización y lo que sucederá o debería suceder.  Éstos se expresan con 

referencia tanto a los fines (metas) como a los medios (planes de acción para 

alcanzar las metas). 
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Conocer los valores permite concentrarse en las fortalezas, planificar con 

anticipación, actuar proactivamente en lugar de reaccionar ante las 

circunstancias y facilitar la toma de decisiones al enfrentarse a alternativas en 

conflicto. 

 

 

 La escala de valores se forma cuando se aprende a valorar una  

necesidad sobre otra, a través de la experimentación de una gran variedad de 

necesidades y las formas de satisfacerlas.  Los valores son el punto para 

enunciar la misión y también son la base del comportamiento que se puede 

esperar dentro de la organización. 

 
 

2.3.3. Clima organizacional 
 
 

Es la atmósfera de trabajo de la organización, tal como es percibida y 

experimentada por sus miembros.  Esto abarca el sentir y la manera de 

reaccionar de la gente frente a las características y la calidad de la cultura 

corporativa y de sus valores.  En este orden de ideas, es pertinente señalar que 

el clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su 

rendimiento, su productividad y satisfacción en la labor que desempeña. 

 

 

El clima sólo puede ser percibido, no se ve ni se toca, pero cuenta con 

una existencia real que afecta todo lo que ocurre dentro de la organización y, a 

su vez, se ve afectado por casi todo lo que sucede en ésta. Una organización 

tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima. 
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Los directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio 

ambiente laboral forma parte del activo de la empresa y como tal, deben 

valorarlo y prestarle la debida atención, siempre tratando de buscar la forma de 

lograr la mayor motivación posible por parte de sus empleados. 

 

 

El tipo de ambiente laboral está condicionado por una serie de elementos 

como actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el 

estrés que pueda sentir el empleado en la organización, los grupos dentro de la 

organización, sinergia, normas y responsabilidades, la motivación, 

necesidades, esfuerzo, empeño, liderazgo, poder, políticas, influencias, 

desenvolvimiento, la estructura con sus macro y micro dimensiones; además 

los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, 

comunicación y el proceso de toma de decisiones. 

 

 

2.3.4. Estilo gerencial 
 
 

El liderazgo o estilo gerencial significa influir en los demás para que 

actúen a favor del cumplimiento de una meta.  Un líder no puede limitarse por 

siempre a amenazar o forzar a las personas a que cumplan con su trabajo.  El 

intercambio entre líder y seguidor debe satisfacer a ambos, es decir, el 

liderazgo gira alrededor de los procesos interpersonales, no a las actividades y 

las órdenes administrativas.   

 

 

Para desarrollar un liderazgo exitoso se debe establecer como primer 

término la confianza mutua, conceder a los empleados mayor libertad para que 
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puedan actuar con autonomía y tomar decisiones es el primer paso necesario.  

En segundo término, los líderes deben hacer lo que les corresponde; las 

personas seguirán a su líder con mejor disposición, si comprueban que él sabe, 

al menos, lo mismo que ellas.  En tercero, los líderes eficaces alientan a los 

demás a correr riesgos. 

 

 

Los gerentes, según la forma en que se comportan y ejercen la autoridad, 

pueden ser autocráticos o democráticos, duros o blandos, formales o 

informales.  En los gerentes está el desarrollar las aptitudes básicas de los 

líderes como la delegación, intuición, autoconocimiento, visión, congruencia de 

valores y la capacidad para conseguir que sus seguidores cumplan sus 

instrucciones. 

 
 
2.4. Círculos de calidad 
 
 

Es una modalidad de equipo para la resolución de problemas de calidad.  

Se trata de un grupo de empleados de la misma área de trabajo, o que 

desempeñan tareas similares, que se reúnen regular y voluntariamente para 

identificar, analizar y proponer soluciones a los problemas de su centro de 

trabajo.  Sus reuniones, por lo general, duran alrededor de una hora y se llevan 

a cabo una o dos veces a la semana durante o después del horario normal de 

labores.  Los miembros de un círculo de calidad suelen recibir el pago de horas 

extras en caso de que se reúnan tras la conclusión de las labores. Los 

miembros se capacitan en toma de decisiones, solución de problemas y 

procesos grupales. 
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La secuencia de acciones del círculo, típicamente, es la siguiente: 

 

a) Los miembros identifican problemas en su área de trabajo, aunque, los 

supervisores o gerentes pueden señalar problemas que requieran 

solución. 

b) Una vez identificado el problema, el círculo se pone de acuerdo con una 

meta realista para sus actividades. 

c)    El círculo diseña un plan para resolver el problema, utiliza técnicas 

analíticas apropiadas. 

d) Los miembros del círculo recogen la información para la base de datos y 

revisan las posibles soluciones al problema. Además, el círculo puede 

recurrir a la habilidad del personal técnico y de supervisión. 

e) Una vez acordada una solución, el círculo presenta a la gerencia el 

análisis acerca del problema y las propuestas para resolverlo. 

f)    El círculo es responsable de ejecutar las soluciones aceptadas por la 

gerencia.  También hace el seguimiento de los resultados, lleva a cabo 

pruebas en la medida en que se necesiten e informa los progresos. 

 
 
2.5. Estructura organizacional 
 
 

Es el sistema formal de relaciones de trabajo, tanto para la división como 

para la integración de las tareas.  Por medio de la división de tareas se 

establece quién deberá hacer qué cosa, mientras que a través de la integración 

de tareas se establece la manera en que deben combinarse los esfuerzos.  La 

estructura organizacional permite a los empleados trabajar eficazmente en 

común gracias a: 
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a) La asignación a las diversas tareas de los recursos humanos y de otro 

tipo que se necesite. 

b) La clara determinación de las responsabilidades de los empleados y de 

la inserción de sus esfuerzos en descripciones de funciones, 

organigramas y líneas de autoridad. 

c)    La revelación a los empleados de lo que se espera de ellos, a través de 

reglas, procedimientos operativos y normas de desempeño. 

d) El establecimiento de procedimientos para la recopilación y evaluación 

de información que sirva a los administradores para tomar decisiones y 

resolver problemas. 

 
 
2.6. Descripción y perfiles de puestos 
 
 

El desarrollo de una estructura organizacional da como resultado puestos 

que tienen que ser ocupados.  El análisis de puestos es el procedimiento por el 

cual se determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de 

personas (en términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas 

para ocuparlos.  Tal análisis proporciona datos sobre los requerimientos del 

puesto que más tarde se utilizarán para desarrollar sus descripciones (lo que 

implica el puesto) y los perfiles (tipo de persona que se debe contratar para 

ocuparlo). 

 

 

 En la descripción del puesto se listan las tareas, responsabilidades, 

relaciones de trabajo, condiciones de trabajo, grado de autoridad, criterios de 

desempeño, maquinaria, equipo y herramientas por utilizar.   En los perfiles de 

puestos se enumeran los requerimientos humanos del puesto, tales como los 
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conocimientos o las habilidades (educación, capacidad, experiencia laboral), así 

como los atributos personales (aptitudes, características físicas, personalidad, 

intereses, entre otros). 

 
 
2.7. Planeamiento de recursos humanos 
 
 

La planeación de los recursos humanos asegura que la organización sepa 

y consiga lo que quiere en términos de la gente que necesita para operar en el 

presente y en el futuro.  La planeación del personal tiene que ser integrada por 

factores, tanto externos como internos.  Externamente, con los planes 

generales de la organización, por ejemplo, la apertura de nuevas plantas, la 

disminución de líneas de producción o la reducción de operaciones, tienen 

implicaciones sobre los recursos humanos. Internamente la planeación de los 

recursos humanos debe integrarse a la planeación de todas las funciones de 

personal (como reclutamiento, selección, capacitación, análisis de puestos, 

evaluaciones del desempeño, presupuestos y desarrollo) que deben estar 

integradas o coordinadas; por ejemplo, contratar a 24 empleados significa que 

se les debe capacitar, así como realizar el presupuesto salarial.  

 

 

Los planes de personal se construyen sobre suposiciones básicas del 

futuro. El propósito para predecir es desarrollar estos principios básicos.  Si lo 

que se planea son los requerimientos de personal, generalmente, se 

necesitarán tres series de pronósticos: uno para los requerimientos de personal, 

otro para el suministro de candidatos externos y otro para los candidatos 

internos disponibles. 
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2.7.1. Reclutamiento del recurso humano 
 
 

El objetivo del reclutamiento es hacer de una persona extraña un 

candidato para el puesto vacante. El reclutamiento es una actividad importante, 

debido a que cuanto mayor sea el número de aspirantes, más selectiva puede 

ser la contratación. Por ello, es elemental determinar las fuentes de 

abastecimiento o lugares donde se encuentren candidatos (instituciones 

educativas, recomendaciones, centros de colocación y base de datos de 

solicitudes de trabajo) y los medios de reclutamiento o medios para atraer al 

candidato a la empresa (periódicos, revistas, radio, televisión, puntos de 

compra, exteriores, directorios, correo e internet). 

 
 

2.7.2. Selección del recurso humano 
 
 

El objetivo de una buena selección del personal es buscar entre los 

candidatos los mejores para cada puesto.  La selección de personal es 

importante por tres razones. Primero, el desempeño del gerente dependerá, en 

parte, del de los subordinados.  Segundo, una selección eficiente es importante 

debido al costo que tiene el reclutar y contratar empleados.  Tercero, es 

importante por las implicaciones legales de hacerla de manera negligente. 

 

 

Las normas para los entrevistadores son: utilizar una guía estructurada, 

conocer los requerimientos del puesto (nivel de educación, experiencia, 

habilidades técnicas y humanas), enfocarse a rasgos que puedan evaluarse con 

mayor precisión, dejar que el entrevistado hable y luego verificar las referencias.  
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2.7.3. Inducción de personal 
 
 

La inducción al personal significa proporcionarles información básica sobre 

los antecedentes de la empresa y la información que necesitan para realizar sus 

actividades de manera satisfactoria.  Esta información básica incluye cuestiones 

como la nómina de pago, obtención de credenciales de identificación, cuáles 

son los horarios de trabajo y con quién mantendrá relaciones laborales. La 

inducción es en realidad un componente del proceso de socialización del nuevo 

empleado con la empresa, un proceso gradual que implica inculcar en todos las 

actitudes, los criterios, valores y patrones de comportamiento que se esperan 

en la organización y sus departamentos. 

 
 
2.8. Evaluación del desempeño 
 
 

La evaluación del desempeño es una apreciación sistemática del potencial 

de desarrollo del empleado en el cargo.  Toda evaluación es un proceso para 

estimular o juzgar el valor, las cualidades, el rendimiento o las habilidades de 

alguna persona.  Existen varias razones para evaluar el desempeño. Primero, 

las evaluaciones ofrecen información con base en la cual pueden tomarse 

decisiones de promoción y remuneración. Segundo, ofrecen una oportunidad 

para que el supervisor y subordinados se reúnan y revisen el desarrollo de éste 

relacionado con el trabajo. La mayoría de las personas necesitan y desean 

retroalimentación con respecto a su desempeño.  Finalmente, la evaluación  

debe ser central en el proceso de desarrollo de carrera de los empleados. 
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2.8.1. Funciones del desempeño 
 
 

Entre las principales funciones de la evaluación del desempeño destacan: 

 Adecuar las personas a los cargos. 

 Capacitación. 

 Promociones. 

 Otorgamiento de incentivos salariales por buen desempeño. 

 Mejoramiento de las relaciones entre jefes y subordinados. 

 Autoevaluación del empleado. 

 Información básica para la investigación de recursos humanos. 

 Fijación de estándares de rendimiento para los puestos de trabajo. 

 Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 

 Estímulo a la mayor productividad. 

 Retroalimentación a los individuos evaluados. 

 Fundamentación de otras decisiones de personal, despidos, 

traslados y cursos. 

 

 

2.9. Base de datos 
 
 

Una base de datos es un grupo organizado de datos, cifras, hechos, 

documentos, etc., interrelacionados, que son almacenados para permitir su fácil 

y eficiente acceso y uso.  Microsoft Access es un sistema de gestión de base de 

datos relacional SGBDR o RDBMS (Relational Data Base Management 

System), es decir, una aplicación  de base de datos que almacena y gestiona 

información.   
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2.9.1. Objetos de Microsoft Access® 
 
 

Una base de datos puede poseer varios tipos de objetos, como tablas, 

consultas, formularios, informes, macros, módulos y paginas.  A continuación se 

describen los cuatro primeros. 

 

a) TABLAS, una tabla es un conjunto de datos estructurados en columnas 

(campos) y filas (registros).  En las tablas de la base de datos se almacena 

toda la información respectiva. 

 

b) CONSULTAS, las consulta pueden ser de selección o de acción.  Una 

consulta de selección, es una operación realizada sobre la base de datos 

mediante la cual se realiza una selección de datos según un criterio.  Una 

consulta de acción, produce un resultado según el tipo de acción sobre los 

datos. Estas acciones pueden ser: insertar, borrar, modificar o crear tablas, 

entre otras. 

 

c) FORMULARIOS, un formulario es una ventan diseñada para la 

introducción y edición de datos.  El formulario permite introducir, modificar, 

consultar y borrar los registros de la tabla o consulta para la que se ha 

diseñado. 

 

d) INFORMES, si el formulario es la forma idónea de introducir y editar los 

datos, la mejor forma de mostrarlos es mediante un informe en una página 

impresa o mediante su presentación en la pantalla del ordenador. 
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2.9.2. Ventajas de la aplicación 
 
 

“Microsoft Access®” es un programa para la gestión de información, que 

permite diseñar las estructuras para almacenar la información y los medios para 

su introducción y explotación.  Es posible exportar hojas de datos a páginas 

HTML estáticas o dinámicas, así como toda una serie de utilidades para trabajar 

con intranets privadas y con la red mundial Internet.   

 

 

“Access” posee objetos que permiten personalizar los menús y crear 

barras de herramientas que se pueden mostrar, ocultar, personalizar, 

redimensionar o mover.  Una característica que se debe tener en cuenta al 

trabajar con “Access”, es que no existe la opción Guardar (Save), referida a los 

datos de la aplicación, debido a que los cambios en los datos se van guardando 

siempre en el dispositivo de almacenamiento permanente. Cuando se presenta 

la  opción Guardar, se refiere a guardar los cambios realizados en el diseño de 

los distintos objetos que componen la base de datos, no a los datos. 

 

 

El uso de esta aplicación permite poseer la información de recursos 

humanos en forma compacta y accesible; así genera información para la toma 

de decisiones en la planeación de los recursos humanos y en muchas otras 

áreas del sistema de recursos humanos, en forma flexible, rápida y más 

comprensiva que cualquier sistema manual.  Con esta aplicación se satisfacen 

los requerimientos operativos y las actualizaciones, consultas, informes y 

seguridad. 
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3. SITUACIÓN ACTUAL DE LA ORGANIZACIÓN DEL 
RECURSO HUMANO EN CUNA DE EMPRESAS C.D.E. 

 

 
 
 

Para el análisis de la situación actual se recopiló y clasificó toda la 

documentación e información relacionada con recursos humanos, se realizaron 

entrevistas y encuestas al personal y su encargado,  también se utilizó la 

observación en las áreas de trabajo como herramienta de análisis y diagnóstico. 

 

 

3.1. Políticas organizacionales, misión y visión 

 
 

Para determinar el conocimiento, aplicación e identificación del personal 

con las políticas, misión y visión se planteó al personal administrativo las 

siguientes preguntas:  

 

a) ¿La organización cree realmente en la fabricación de productos de 

alta calidad y la prestación de un buen servicio a los clientes? 

b) ¿La organización es innovadora? 

c) ¿Considera a Cuna de Empresas como una institución que contribuye 

con el desarrollo y progreso de la región? 

d) ¿Considera que existe conocimiento de las verdaderas necesidades 

de los clientes? 

e) ¿La organización presenta un compromiso permanente a la mejor 

calidad? 



 27

f) ¿Considera a Cuna de Empresas como una organización líder en el 

mercado? 

 

 

Con el fin de obtener opiniones más concretas, se indicó que era 

necesario responder a las preguntas de manera amplia. 

 

 

El análisis de los  resultados se realizó a través de reuniones con el 

administrador de personal, director general y gerentes, se llegó a establecer 

que es necesaria la publicidad de la misión, visión y políticas, es decir, que el 

personal requiere mayor conocimiento de las políticas de Cuna de Empresas 

para alcanzar una identificación y aplicación  de las mismas en sus labores. 

 

 

3.2. Cultura organizacional 
 
 

Para estudiar la cultura organizacional de Cuna de Empresas se realizaron 

tres encuestas al personal administrativo: 

 

a) Encuesta de análisis de supuestos, valores, clima organizacional y 

estilo de gerencia (ver apéndice 1), 

b) Encuesta de tipo de liderazgo (ver apéndice 2) y 

c) Encuesta de grado de motivación (ver apéndice 3). 

 

Dichas encuestas fueron justificadas y validadas antes de su aplicación 

para determinar la funcionalidad de las mismas dentro de la organización.  
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La encuesta de análisis de supuestos, valores, clima organizacional y 

estilo de gerencia; se desarrolló con preguntas abiertas.  Los resultados se 

analizaron en conjunto con el director general, gerentes y personal designado; 

según el componente, se identificó lo siguiente: 

 

a) Supuestos: todo el personal está conciente del mercado y tipo de 

clientes que se atienden,  sin embargo, existen diferencias referentes 

a la forma de organizarse en el trabajo, hacer los negocios y, sobre 

todo, en la forma en que el personal se siente dentro de la 

organización. 

 

b) Valores: en este componente se identificó que existe falta de 

comunicación entre gerentes y subordinados, ya que la mayoría del 

personal desconoce  la importancia que éstos le brindan a sus 

subalternos, los intereses y compromisos que los gerentes poseen 

con la organización y subalternos.  Esto se ve reflejado en las 

respuestas a las preguntas 4, 5 y 6 de la sección de análisis de 

valores. 

 

c) Clima organizacional:  durante el análisis de esta sección se 

identificaron tres aspectos relevantes: 

 

1. Falta de comunicación entre jefe y subordinado sobre los 

objetivos de las tareas por realizar y falta de 

retroalimentación sobre el desempeño. 

 

2. No existe la delegación de autoridad y responsabilidades 

para la realización de  tareas o la toma de decisiones. 

3. No existe el reconocimiento por parte de directivos. 
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d) Estilo de gerencia: el estilo de liderazgo que presentan los gerentes y 

directivos es poco participativa, ya que no se desarrolla la delegación 

de autoridad, ni se fomenta la participación de los subalternos en  la 

toma de decisiones. 

 

 

En la encuesta de tipo de liderazgo, complemento del estudio gerencial, se 

establecieron cuatro tipos de liderazgos posibles (autoritario-explotador,              

autoritario-paternalista, participativo-grupo y democrático-equipo) los cuales 

fueron analizados a través de preguntas de selección múltiple. Esta encuesta 

fue realizada entre el personal administrativo. El resultado que se observa en la 

figura 3 es que la tendencia del liderazgo dentro de la organización Cuna De 

Empresas en el área administrativa es de  tipo participativo-grupo con un 38%; 

así mismo, el tipo democrático-equipo presenta un 33% lo cual indica que existe 

cierta propensión a trabajar en equipo.  

 
 

Figura 3. Resultado del análisis estadístico del tipo de liderazgo 

 

(a) Autoritario-explotador, (b) Autoritario-paternalista, (c) Participativo-grupo, (d) Democrático-

equipo. 
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La motivación del personal se considera un aspecto fundamental en el 

estudio del ambiente de trabajo, ya que éste influye en el desempeño de las 

tareas y las relaciones laborales. Para la creación de la encuesta de grado de 

motivación se tomaron como base las necesidades de Maslow (fisiológicas, de 

seguridad, de asociación, de estimación y de autorrealización); es decir, en las 

preguntas se analiza cada necesidad con el objetivo de identificar los aspectos 

que afectan al personal en el grado de motivación.  Las necesidades se 

analizaron de la siguiente forma: fisiológicas y de seguridad (preguntas 1 y 3), 

pertenencia (preguntas 6 y 4), de estima (preguntas 5 y 7) y autorrealización 

(preguntas 2, 8 y 9). 

 

 

En conclusión, es necesaria la definición de valores esenciales que 

desarrollen el sentido de pertenencia del personal, incremento en la 

productividad y conocimiento de la importancia de las tareas realizadas por el 

personal.  El análisis del clima laboral brindó información sobre conflictos 

internos, grado de retroalimentación en los niveles administrativos, opiniones y 

actitudes del personal que junto con la definición del estilo de liderazgo y grado 

de motivación, hacen necesaria la reestructuración de la cultura organizacional 

que tiene por objetivos: 

 

a) Determinar una cultura organizacional integrada por todo el 

personal. 

 
b) Mejorar el clima laboral. 

 
c) Identificar los valores y supuestos que contribuyan con un 

mejor servicio al cliente. 
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d) Lograr la identificación del personal con la organización. 

 
e) Determinar un estilo de liderazgo enfocado al trabajo en 

equipo. 

 
 

Es importante recordar que, cualquier cambio en la cultura actual, 

representa un proceso largo de aplicación el cual debe ser constantemente 

evaluado. 

 

 

3.3. Estructura organizacional 
 
 

Para el estudio de la estructura organizacional actual en Cuna De 

Empresas, se procedió a la auditoría de todos los puestos administrativos y 

operativos de la organización, se recopiló información como nombre del puesto, 

del puesto del jefe inmediato, del  puesto de los subalternos y departamento al 

que pertenece el puesto.  También se determinó que la estructura 

organizacional que se tenía era de tipo departamental funcional. Al comparar la 

información recabada  con el organigrama actual, se identificó que el área 

administrativa estaba totalmente desactualizada, ya que presentaba puestos y 

relaciones de trabajo que no existían actualmente, tampoco se contaba con el 

registro de los nuevos puestos.  En la figura 4 se observa el organigrama 

administrativo desactualizado, el cual era presentado al personal en el manual 

de la organización.  Los recuadros con fondo gris son los puestos y relaciones 

que presentaban divergencias. 
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Figura 4. Organigrama administrativo desactualizado 
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Al analizar la información obtenida y verificarla con el organigrama de 

puesto operativos, se identificaron relaciones de trabajo que no existen en el 

área operativa de MAYACERO.  En la figura 5 se presenta el organigrama de 

puestos operativos de MAYACERO, con fondo gris se indican las relaciones de 

trabajo erróneas. 

 

 

Figura 5. Organigrama de puestos operativos MAYACERO 
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3.4. Descripción de puestos 

 
 

Para el análisis de las descripciones de los puestos administrativos y 

operativos se utilizó la observación en las áreas de trabajo, entrevista con el 

jefe inmediato del puesto analizado y con el empleado. 

 

 

3.4.1. Administrativos 

 
 

Ya realizado el inventario de puestos dentro de la organización se verificó 

que las descripciones de puestos que se tenían en el manual de la organización 

no estaban completas y presentan diferente información que el organigrama. 

Las descripciones que se tienen no brindan información concreta en cuanto a 

datos, responsabilidades, relaciones de informes, toma de decisiones y 

condiciones del puesto.    

 

 

En la figura 6 se presenta un ejemplo de las descripciones que se tenían 

en el manual de la organización. 
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Figura 6. Descripciones de puestos administrativos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Fundamentos organizacionales CDE. Pág. 1 

 

 

3.4.2. Operativos 

 
 

Al igual que las descripciones administrativas, las operativas también 

estaban incompletas. Estas descripciones no presentan información clara y 

concreta sobre las responsabilidades, relaciones de trabajo, decisiones que se 

toman y equipo por utilizar. 

 

 

 En la figura 7 se presenta un ejemplo de las descripciones de puestos 

operativos que se tenían dentro de la organización. 
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Figura 7. Descripción de puestos operativos 
 

PUESTO ATRIBUCIÓN DE FUNCIONES 
JEFE 

INMEDIATO 
 
 
 
 
 
 
 

OPERADOR DE 
MAQUINARIA 

 
Responsable de su línea de producción, ejecuta las órdenes de producción que el gerente de 
planta indique, responsable de informar  algún desperfecto o anomalía en la maquinaria al 
gerente de planta, es responsable de la limpieza de su maquinaria y área de trabajo, además, 
colabora con sus ayudantes en el mantenimiento y cualquier trabajo de reparación en la 
maquinaria que indique el gerente de planta. Evita realizar reparaciones de repuestos sin previa 
autorización, es responsable de las maniobras con el puente grúa en movimientos de su línea 
de producción, es responsable del informe de materia prima utilizada y producto terminado, 
además de la entrega del producto terminado al bodeguero de planta con previa revisión del 
GP. Coordina a sus ayudantes para las distintas tareas que son necesarias ejecutar 
dependiendo de la línea,  y es responsable por el tiempo perdido de él y sus ayudantes. Maneja 
las grúas aéreas con responsabilidad y sin exceder las capacidades conocidas del equipo. Le 
queda prohibido llevar cargas sobre personas, líneas de producción u oficinas para evitar 
accidentes. Otras funciones de GP 
 

 
 
 
 
 
 
 

GERENTE DE 
PLANTA 

 
 
 
 
 

OPERADOR 
MONTACARGAS 

 
Cargar producto terminado cuando el bodeguero así lo requiera, encargado de descarga de 
materia prima y reabastecer de materia prima el área interior de la bodega (según el tipo de 
materia prima). encargado de la transportación de chatarra en donde le indique el bodeguero o 
el gerente de planta. Su responsabilidad principal es cargar los productos terminados con 
sumo cuidado y esmero,   enviar una carga balanceada y ordenada y sin producto dañado en el 
proceso de carga,  es responsable del montacargas asignado,  informando sobre cualquier 
desperfecto o necesidad de mantenimiento a su jefe inmediato,  además, es responsable de la 
seguridad del mismo y de las personas que trabajan con él, ya que maneja equipo pesado. Si el 
caso lo amerita, manejar las grúas aéreas con responsabilidad y sin exceder las capacidades 
conocidas del equipo, cuidando de las botoneras especialmente. Le queda totalmente 
prohibido llevar cargas sobre personas, líneas de producción u oficinas,  para evitar accidentes. 
Otras atribuciones que el gerente de planta indique 
 

BODEGUERO 

 
 

OPERADOR 
MONTACARGAS 

 
 
 

 
Responsable del funcionamiento total de la maquinaria, encargado de ejecutar el programa de 
mantenimiento asignado en cada área por el gerente de planta, responsable de la reacción 
inmediata del equipo de mantenimiento en los trabajos de reparación para eliminar lo mas 
pronto posible paros en maquinaria, responsable del inventario de proveeduría ( repuestos y 
accesorios de maquinaria) Otras atribuciones que el gerente de planta indique 

 
 

GERENTE DE 
PLANTA 

 
 

Fuente: Fundamentos organizacionales CDE. Pág. 2 

 
3.5. Descripción técnica de perfiles de puestos 

 
Dentro de la organización no se cuenta con documentación referente a los 

perfiles de los puestos, tanto administrativos como operativos.  Para la 

contratación de personal solamente se toma en cuenta la experiencia en el 

área; no se busca el cumplimiento con requerimientos  como el nivel de estudio, 

capacidad, habilidad técnica o humana. 



 37

3.6. Manual organizacional 
 
 

La Organización posee un manual integrado por los organigramas 

administrativo y operativo, descritos en las figuras 4 y 5,  y por  las 

descripciones de puestos administrativos y operativos.  Este manual fue 

difundido dentro del personal administrativo como parte de los fundamentos 

de la organización; así mismo, es utilizado como parte de la inducción al ser 

presentado al personal nuevo.  Por tanto, la problemática es que cuenta con 

información desactualizada e incompleta. 

 

 

3.7. Planeación del recurso humano 
 
 

No existe una planeación del recurso humano que contribuya con la 

organización del personal anualmente; no se toman en cuenta el crecimiento y 

desarrollo de la empresa para la estimación del personal necesario, no se 

analizan las causas de la rotación del personal ni las del ausentismo. Así 

mismo, otro factor indispensable en una planeación del recurso humano y que 

no es considerado dentro de la organización, es la realización del presupuesto 

anual por invertirse en el recurso humano de la organización. 

 
 

3.7.1. Reclutamiento y selección del recurso humano 
 
 

Actualmente, no se posee un proceso de reclutamiento y selección 

estandarizado, el cual asegure que el personal contratado es el mejor.   
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Para la contratación de nuevo personal se utiliza el periódico como medio 

de reclutamiento y las recomendaciones de trabajadores actuales.  Debido a 

que no se cuenta con perfiles de los puestos, no se determina el personal que  

realmente se requiere y se busca únicamente el cumplimiento con la 

experiencia; así mismo, no se determina el número de aspirantes por generar. 

 

 

La selección de personal se realiza a través de una entrevista con el jefe 

inmediato del puesto vacante, el cual identifica a los mejores candidatos. Como 

parte final del proceso, los mejores aspirantes son entrevistados por el Director 

General, el cual determina la persona que se va a contratar. 

 
 

3.7.2. Inducción de personal 
 
 

Ya seleccionado el nuevo integrante de la organización, el proceso de 

inducción consiste en la introducción a  los productos y procesos en la planta de 

producción, realizada por el gerente de planta, esta actividad tiene la duración 

de un día.  Luego de la inducción en planta, se realiza la capacitación para el 

puesto con la colaboración de la persona que ocupaba el puesto anteriormente 

y los compañeros del área de trabajo.  Como forma complementaria al proceso, 

al nuevo integrante se le brinda una copia de los fundamentos organizacionales 

CDE. 

 

 

En la figura 8 se presenta en forma grafica el proceso de inducción que se 

realiza en la C.D.E. 
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Figura 8. Flujograma del proceso de inducción actual 

 
 

 

El proceso de inducción actual presenta deficiencias como el uso del 

manual desactualizado, no se cuenta con una guía de inducción que facilite el 

proceso y brinde información básica sobre los antecedentes, políticas, misión, 

visión y actividades de la organización,  forma de pago, jornadas de trabajo y 

personal con quién tendrá relaciones de trabajo directas.  Tampoco se cuenta 

con un proceso estandarizado que indique las acciones por seguir y el personal 

responsable. 

 
 
3.8. Evaluación del desempeño 
 
 

No se cuenta con un sistema de evaluación que brinde información sobre 

el desempeño del personal,  por esto no se posee información para el desarrollo 

de una retroalimentación entre jefe-subordinado y subordinado-jefe; situación 
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identificada en el análisis de la cultura organizacional.  La evaluación del 

desempeño posee una diversidad de funciones necesarias para la toma de 

decisiones, por ello, es indispensable contar con sistemas constantes  de 

evaluación para todos los niveles administrativos. 

 

 

3.9. Base de datos del personal actual y banco de datos 
 

 
En cuanto al personal que actualmente labora en Cuna De Empresas no 

se posee una base de datos ordenada y automatizada.  Existe un banco de 

datos de personas que han solicitado trabajo en Cuna De Empresas, el cual no 

facilita la búsqueda y el acceso a la información, ya que es un sistema manual.  

En la figura 9 se presenta la forma en que se registran las solicitudes de trabajo 

recibidas, las cuales son archivadas según el puesto solicitado.  

 

Figura 9. Registro de solicitudes recibidas 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lo ideal para una base de datos es contar con un sistema computarizado 

que facilite el acceso, consultas, actualizaciones e informes.  



41 

4. REINGENIERÍA PROPUESTA EN EL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

 
 
 

 
Para el establecimiento del departamento de recursos humanos dentro de 

la organización Cuna De Empresas, se proponen reformas administrativas, 

modificación y estandarización de procesos y la automatización e integración de 

las herramientas. 

 

 

4.1. Modificaciones administrativas 
 

 

Con la realización de las siguientes modificaciones administrativas, se 

crea la base para la implementación del departamento de recursos humanos, ya 

que se poseen políticas, normas y estructuras organizacionales claramente 

definidas y difundidas entre el personal.  El contar con las especificaciones de 

los puestos y perfiles es fundamental para el desarrollo de los procesos. 

 

 

4.1.1. Políticas organizacionales, misión y visión 
 

 

Para alcanzar la identificación y aplicación de las políticas, misión y visión 

en las labores del personal, se realizó como primer punto la revisión de las 

mismas entre Junta Directiva, Director General y gerentes de áreas, con el fin 

de verificar si realmente éstas cumplían con la dirección que se desea.  Ya 
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realizada la verificación y determinado que las políticas, misión y visión están 

encaminadas a los fines esperados, se decidió que se difundieran y analizaran 

con todo el personal a través de reuniones generales y por departamento. 

 

 

En estas reuniones se desarrolló el significado y la importancia de la 

aplicación en la realización de las labores diarias de las políticas, misión y visión 

establecidas desde un inicio.  Dentro de las reuniones se desarrollaron distintas 

simulaciones de casos externos (atención al cliente, facturación, venta y 

despacho) y casos internos (capacitación, soporte técnico y reuniones internas) 

en las cuales no se aplicaban los fundamentos y, a la vez, se analizaba los 

resultados que se obtendrían al aplicar los fundamentos de la organización.  

Esta actividad contribuyó para que cada empleado analizara el desarrollo de 

sus labores y las relaciones con el personal del área de trabajo.  

 

 

4.1.2. Cultura organizacional 
 

 

Dentro del análisis de la cultura organizacional se identificó como 

problema principal el estilo de liderazgo que se desarrolla dentro de la 

organización.  Es por eso que se propone la adopción del liderazgo democrático 

y, para ello, se presentan los factores que se deben seguir según las distintas 

situaciones: 

 

a) Factores Líder-Administrador 

• Debe estar enterado e interesado en la comunicación con los 

subalternos. 
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• Antes de decidir es importante tomar en cuenta las ideas de los 

demás. 

• Poseer alto grado de confianza en el conocimiento de sus 

subalternos. 

• El reconocimiento en cuanto a la toma de decisiones que son 

necesarias en las tareas, deber variar de moderado a alto. 

• Es importante el desarrollo de aptitudes analíticas y capacidades 

de autocontrol de los subordinados. 

 

b) Factores en la Organización 

• Definir claramente las metas organizacionales. 

• Comunicar detalladamente las metas a los subordinados. 

• Impulsar la comunicación en todos los sentidos. 

• Utilizar principalmente los criterios de recompensa, compromiso y 

sanciones. 

• El control debe ser constante y moderado a través de los sistemas 

de evaluación. 

 

c) Factores relacionados con los subalternos 

• Buscar la aceptación y lealtad de los subalternos con las metas de 

la compañía, políticas y normas. 

• Brindar moderadamente la independencia de los subalternos en el 

desarrollo de sus actividades. 

• Lograr cierto deseo en los subalternos por asumir la 

responsabilidad de tomar sus propias decisiones. 

• Lograr un grado moderado-alto de satisfacción personal en los 

trabajadores mediante el desempeño de sus tareas. 

• Buscar la capacitación de los subalternos. 
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• Es necesario lograr compatibilidad entre las metas y objetivos 

personales de los subalternos con los de la organización. 

• Fomentar el respeto mutuo. 

• Promover la autoevaluación. 

 

d) Factores relacionados con las tareas 

• Disminuir la cantidad de errores que se pueden cometer en las 

tareas. 

• Otorgar el tiempo suficiente para tomar decisiones y efectuar las 

tareas. 

• Dar importancia a las nuevas ideas e innovación para el 

cumplimiento de las tareas. 

 

 

Para responder a las preguntas planteadas en la encuesta de análisis de 

supuestos y valores, se organizó una reunión general con el personal, así se 

logró que todo empleado contara con la misma información, aclarara sus dudas 

y propusiera mejoras.  Otra parte importante del programa es que el personal 

conozca todas las empresas que integran la organización, para fomentar la 

política de pertenecer a la familia Cuna de Empresas.   

 

 

 Durante el desarrollo del programa se informó al personal sobre dos 

conceptos básicos que ya han sido definidos por la dirección y que se considera 

urgente su desarrollo y aplicación. Tales conceptos son el servicio al cliente y la 

evaluación del desempeño. 
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4.1.3. Estructura organizacional 
 

 

En la figura 10 se presenta el organigrama administrativo de Cuna De 

Empresas, en el cual se establece el nombre estándar de todos los puestos y 

las relaciones de trabajo correspondientes.  También, se realizaron lo siguientes 

cambios en la estructura de la organización: 

 

• Actualización de la estructura de organizacional con los puestos 

nuevos de asesor de ventas departamental y asesor de ventas 

junior (MAYACERO), asesor de ventas junior (TROCO),  

coordinador de ventas internacionales y facturador de asistente de 

ventas internacionales (ECOSYS), supervisor-encargado de 

compras y contador (COMPAÑÍA AGRÍCOLA EL TIROL), soporte 

profesional y coordinador de informática (STAFF). 

 

• Eliminación del puesto de gerente de logística y exportaciones, ya 

que las funciones de logística serían atendidas por los gerentes de 

ventas y las funciones de exportaciones por el coordinador de 

ventas internacionales. 

 

• Creación del puesto de gerente administrativo, para coordinar las 

áreas de contabilidad, créditos, cobros y staff; así se logra la 

filtración de puestos directos con la dirección general. 

 

• Establecimiento formal del departamento de recursos humanos, con 

los puestos integrantes. 
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4.1.4. Descripción de puestos 
 

 

Para la realización de las descripciones de puestos se utilizó el formato 

que se presenta en la figura 12. Ya con el formato definido se procedió a 

entrevistarse con el jefe inmediato del puesto y con la persona que desempeña 

el puesto descrito. Para complementar y verificar la información se utilizó la 

observación en el lugar de trabajo. 

 

 

Figura 12. Formato para descripciones de puestos 
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Se realizaron las descripciones de los siguientes puestos administrativos por 

división: 

 

• CUNA DE EMPRESAS 

o Director general 

o Coordinador de recurso humano 

o Recepcionista / secretaria 

o Agente de seguridad 

o Encargada de mantenimiento y cocina 

o Gerente administrativo / mercadeo 

o Coordinador de informática 

o Soporte profesional 

o Jefe de créditos y cobros 

o Contador Mayacero-Troco 

o Cobrador / mensajero 

 

• MAYACERO S.A. 

o Gerente de ventas 

o Asesor de ventas capital 

o Asesor de ventas departamental 

o Facturador y encargado de despachos 

o Asesor de ventas junior 

o Piloto camión 

o Ayudante camión 

o Piloto rastra 

o Ayudante rastra 

 

• TROCO S.A. 

o Gerente de ventas 
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o Asesor de ventas capital 

o Asesor de ventas departamental 

o Facturador y encargado de despachos 

o Asesor de ventas junior 

o Piloto camión 

o Ayudante camión 

 

• ECOSYS S.A. 

o Coordinador de ventas internacionales 

o Facturador y asistente de ventas internacionales 

 

• COMPAÑÍA AGRÍCOLA “EL TIROL” 

o Gerente de fincas 

o Contador 

o Secretaria 

o Supervisor y encargado de compras 

 

 

A continuación, en la figura 13, se presenta una muestra de las 

descripciones de puestos administrativos realizados. 
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Figura 13. Muestra de puestos administrativos 
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Continuación Figura 13. 
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Continuación Figura 13. 
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Continuación Figura 13. 
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Continuación Figura 13. 
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Continuación Figura 13. 
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Continuación Figura 13. 
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Continuación Figura 13. 
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A continuación se listan los puestos operativos descritos por división: 

 

• CUNA DE EMPRESAS 

o Gerente de planta 

o Jefe de control de calidad 

o Encargado de bodega 

o Asistente de bodega y kardex 

o Montacarguista 

o Ayudante de bodega 

o Agente de seguridad 

o Electricista 

o Mecánico 

o Ayudante de mecánico 

o Encargado de limpieza 

 

•                                                      MAYACERO S.A. 

o Operador Farmer Norton 

o Operador Wafio R41 

o Operador Wafio 

o Operador máquina Jager 

o Comodín Jager 

o Enrollador Jager 

o Operador máquina Koch 

 

• TROCO S.A. 

o Operador B&K 

o Ayudante B&K 

o Operador Sliter 
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• ECOSYS S.A. 

o Operador de proma 

o Ayudante de proma / flejero 

 

 

En la figura 14 se presenta una muestra de las descripciones de los 

puestos operativos que laboran en la planta de producción. 

 
 
Figura 14. Muestra de puestos operativos 
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Continuación Figura 14. 
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Continuación Figura 14. 
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Continuación Figura 14. 
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Continuación Figura 14. 
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Continuación Figura 14. 
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4.1.5. Perfiles de puestos administrativos 
 

 

Ya descritos los puestos se procedió a determinar el listado de los 

requerimientos humanos, es decir, se especificó el nivel de educación, 

experiencia laboral, habilidades técnicas y humanas necesarias para el buen 

desempeño de las actividades que los puestos administrativos requieren.  En la 

figura 15 se presenta el formato utilizado para el desarrollo de las 

especificaciones del puesto. 

 

 

Figura 15. Formato de perfiles de puestos 
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A continuación se enumeran los perfiles de los puestos administrativos 

descritos. 

 

• Coordinador de recursos humanos 

• Secretaria / recepcionista 

• Cobrador / mensajero 

• Encargada de mantenimiento y cocina 

• Contador 

• Agente de seguridad 

• Gerente administrativo de mercadeo 

• Soporte profesional 

• Jefe de créditos y cobros 

• Coordinador de informática 

• Director general 

• Facturador y encargado de despachos 

• Asesor de ventas capital 

• Asesor de ventas departamental 

• Gerente de ventas 

• Asesor de ventas junior 

• Coordinador de ventas internacionales 

• Facturador y asistente de ventas internacionales 

 

 

En la figura 16 se presenta un ejemplar de los perfiles de puestos 

administrativos descritos. 
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Figura 16. Muestra de perfiles de puestos administrativos 
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Continuación Figura 16. 
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4.2. Modificación y estandarización de los procesos 
 

 

Luego de las reformas administrativas el siguiente paso para establecer el 

departamento de recurso humano es la creación, modificación y 

estandarización de los procesos de evaluación del desempeño, planeación del 

recurso humano, reclutamiento, selección e inducción de personal.  El 

desarrollo de estos procesos asegura el cumplimiento de la política de 

conservar y desarrollar el recurso humano calificado dentro de la organización. 

 

 

4.2.1. Sistema de evaluación del desempeño SED 
 

 

Para evaluar el desempeño del personal administrativo se creó el Sistema 

de Evaluación del Desempeño SED, el cual cumple con los siguientes objetivos: 

 

 Evaluar la eficiencia y capacidad del personal de Cuna De Empresas. 

 

 Proveer información para la toma de decisiones, relacionadas con el 

otorgamiento de ascensos, desarrollo de carrera, becas, cursos-

seminarios, registro de méritos y deméritos; así como la aplicación del 

régimen disciplinario al personal que no cumpla con sus tareas y 

responsabilidades. 

 

 Determinar necesidades de capacitación y desarrollo a fin de formular 

programas de capacitación continua. 
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 Identificar y estimular áreas de superación del recurso humano, guiando 

su capacidad y potencial hacia la obtención de conocimientos. 

 

 Definir un proceso correctivo de las deficiencias individuales y 

organizacionales que conlleven a fortalecer la gestión de la organización. 

 

 Reubicar al recurso humano aprovechando su conocimiento, destreza, 

habilidad y potencialidad. 

 

 Elaborar herramientas administrativas, programas y planes  que 

contribuyan con el mejor rendimiento del personal y solucionen 

necesidades detectadas. 

 

 Motivar al personal a mejorar, a través del conocimiento de sus 

fortalezas y debilidades. 

 

 Establecer canales formales de comunicación y retroalimentación con el 

personal. 

 

 

El Sistema de Evaluación del Desempeño SED, consta de tres fases de 

evaluación basadas en la integración de los métodos de escala gráfica de 

calificación, registro de incidentes críticos y autoevaluación.   

 

 

SED es un instrumento tipo cuestionario el cual enumera los factores por 

evaluar y los divide en criterios que determinan el nivel de desempeño.  Estos 

criterios serán la descripción cualitativa del desempeño, teniendo paralelamente 

asignada una calificación, que en su sumatoria brindará una ponderación 
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cuantitativa; es decir, una calificación objetiva.  Esta fase del sistema permitirá 

tener la información necesaria para la realización de estudios estadísticos.   

 

 

En la segunda fase se registran los incidentes críticos, ya sean positivos o 

negativos y que están directamente relacionados con el trabajo del evaluado.  

Por último, se desarrolla la fase de autoevaluación en donde el evaluado debe 

realizar un análisis global de su desempeño. 

 

 

El Sistema de Evaluación del Desempeño SED podrá evaluar a los 

trabajadores según cuatro modalidades diferentes: 

 

a) Desempeño general: evaluación general, a la que se someterá a todos 

los trabajadores durante el ciclo de evaluación. 

 

b) Promoción: evaluación específica a la que se someterá todo trabajador 

que es candidato a optar a un puesto de nivel superior. 

 

c) Período de prueba: evaluación que corresponderá al período 

comprendido entre la fecha de toma de posesión y cuatro meses 

posteriores en el caso de empleados de reciente ingreso y tres meses 

para los casos de ascensos. 

 

d) Otros: evaluación realizada o solicitada por desempeño no satisfactorio, 

por méritos o por algún otro motivo previamente autorizado por Dirección 

General y Jefe inmediato. 
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El desarrollo del proceso de evaluación será responsabilidad de: 

 

a) División de recursos humanos: es responsable de la planeación, diseño, 

implementación del sistema más idóneo, calendarización, asesoría, 

registro, análisis de resultados y determinación de los pasos de acción 

para la retroalimentación. 

 

b) Evaluadores: aquellos a quienes se les asigne la responsabilidad de 

operar el sistema de evaluación, fungirán como evaluadores (se 

recomienda que el jefe inmediato actúe como evaluador).  

 

c) Evaluado: es responsable de la veracidad y confiabilidad de las 

autoevaluaciones realizadas. 

 

 

El sistema de evaluación del personal administrativo se ha divido en 

cuatro niveles de evaluación, ya que según el puesto evaluado, varían los 

criterios de evaluación. 

 

a) Nivel ejecutivo (SED-01): está destinado a evaluar el desempeño de las 

gerencias y jefaturas de primer nivel, según el criterio de competencias 

laborales que le correspondan. 

b) Nivel profesional (SED-02): está destinado a evaluar el desempeño de 

profesionales y jefes de unidad con base a los objetivos del puesto. 

c) Nivel administrativo y de servicio (SED-03): está destinado a evaluar a 

todo el personal de apoyo administrativo y de servicio; con base en los 

objetivos del puesto. 

d) Nivel asesor de ventas (SED-04): está destinado a evaluar a los 

asesores de ventas; con base en los objetivos del puesto. 
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En el apéndice 4 se presenta la descripción del instrumento, los criterios de 

evaluación y la reglamentación de dicho sistema. 

 

 

4.2.2. Planeación del recurso humano 
 

 

El proceso de planeación anual que se propone busca prever la provisión 

y demanda de la fuerza laboral y talento humano necesarios para el 

cumplimiento de los objetivos de Cuna De Empresas, con el desarrollo de una 

proyección anual del recurso humano cumplirán los siguientes objetivos: 

 

 Establecer los requerimientos cualitativos y cuantitativos del personal 

necesario 

 Constituir la base para los programas de reclutamiento, selección y 

desarrollo de los recursos humanos 

 Determinar cuáles son las características y perfiles que los nuevos 

miembros deben mostrar y ofrecer 

 Mejorar la utilización de los recursos humanos 

 Economizar contrataciones 

 Aumentar la productividad mediante la aportación de personal capacitado 

 Determinar el presupuesto destinado al recurso humano 

 Asegurar que Cuna De Empresas consiga y retenga la cantidad y calidad 

de recursos humanos que requiere 

 Prever los problemas inherentes a los excesos o déficit potenciales de 

personal 
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Para el desarrollo de la proyección anual del recurso humano se 

deberá tomar en cuenta 10  factores que se explican a continuación: 

 

1. La demanda de los productos de MAYACERO, TROCO y ECOSYS. Por 

ser empresas manufactureras deben primero proyectar las ventas 

anuales, luego el volumen de producción requerido para responder a 

tales ventas y, por último, se debe estimar el personal necesario para 

mantener el volumen de producción. Por tanto, es importante la 

comunicación entre gerentes de ventas, gerente de planta y coordinador 

de recursos humanos.   

 

Para la proyección de la demanda se deberá realizar una 

estimación de las necesidades futuras (anual) de recursos humanos de 

acuerdo con las estrategias y proyecciones de futuros niveles de 

actividad. Las necesidades se expresarán, tanto en números de 

personas como en capacidades y experiencias requeridas, según 

formato del perfil del puesto.   

 

Los métodos por utilizar en la proyección de la demanda serán el 

juicio de la gerencia y el estudio de trabajo. 

 

El  juicio de la gerencia consiste en determinar los desarrollos y 

cargas de trabajo futuros para poder decidir cuántas y qué clase de 

personas se necesitarán. El juicio se basará en la relación entre los 

niveles de actividad y el requerimiento de personal, además de una 

evaluación general del impacto de los avances tecnológicos y de otros 

factores que influyan en el perfil del recurso humano necesario.  
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Para la aplicación de este método es necesaria la participación de 

los gerentes o coordinadores de áreas y el coordinador de recurso 

humano. 

 

El estudio del trabajo implica el uso de técnicas de medición del 

trabajo que indiquen en cuánto tiempo se deberá realizar una operación 

o grupo de operaciones y, por consiguiente, el número de trabajadores 

requerido, dando margen para tiempos de descanso, fatiga, ausencia y 

enfermedad.  El objetivo de este método es crear estándares de trabajo. 

 

Los requerimientos de personal se calcularán al aplicar  los 

estándares de trabajo a los volúmenes de trabajo proyectados. 

 

Para las áreas donde la medición del trabajo es complicada, como 

el departamento de informática ya que los estándares serían altamente 

variables, se recomienda la aplicación del método de juicio de la 

gerencia. 

 

 

2. Los índices de rotación del personal o desgaste de la fuerza de trabajo 

son el resultado de fenómenos internos o externos de la organización 

que condicionan la actitud y el comportamiento del personal.  Este índice 

es una medida porcentual de la cantidad de retirados durante un período 

determinado.  

 

Para efectos de la planeación de recursos humanos el cálculo del 

índice de rotación de personal se realizará por medio de la ecuación: 
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                                                                         1 

      A + D                                                                          

Índice de rotación  =         2     x 100    

         PE 

 

Donde, 

 

A = admisiones de personal durante el período considerado (entradas anuales) 

D = desvinculaciones de personal (por iniciativa de la empresa o por decisión 

de los  empleados) durante el período considerado (salidas anuales) 

PE = promedio efectivo del período considerado (anual). Se obtiene de dividir 

entre dos la suma de los empleados existentes al comienzo y al final del 

período (anual) 

 

 

Para analizar la rotación de personal por departamentos o secciones, la 

ecuación por utilizar es la  siguiente: 

 

         2 

                                                          A + D     + R + T  

Índice de rotación =       2   _     x   100 

          PE 

Donde, 

 

A = personal admitido (entradas anuales) 

_______________________________________________________________ 

1 Arthur Sherman y George Bohland. Administración de los recursos 
humanos. (s.l.: Grupo Editorial Iberoamérica, s.a.) p. 224 

2 Ibid., p. 226 
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D = personal desvinculado (salidas anuales) 

R = recepción de personal por transferencia de otros departamentos o 

secciones 

T = transferencia de personal hacia otros departamentos o secciones 

PE = promedio efectivo del período considerado (anual). Se obtiene de 

dividir entre dos la suma de los empleados existentes en el departamento 

al comienzo y al final del período (anual) 

 

 

Un índice de rotación igual a cero no es conveniente, ya que indica 

un estado de rigidez o parálisis total de la organización.  Tampoco es 

conveniente un índice de rotación de personal muy elevado, pues implica 

un estado de fluidez e inestabilidad organizacional, que no puede 

aprovechar sus recursos humanos.  El índice de rotación ideal debe 

permitir a la organización retener al personal de buen rendimiento y 

remplazar a los empleados que muestran en su desempeño distorsiones 

difíciles de corregir mediante programas de capacitación factibles.   

 

 

Las cifras de desgaste deben analizarse con el fin de proyectar las 

pérdidas futuras y, consecuentemente, los requerimientos.  Debe 

realizarse un seguimiento de las tendencias para detectar cualquier 

cambio positivo o negativo en la tasa a la que los empleados dejan la 

organización; es decir, lo más importante es analizar los porcentajes 

brutos y revisar la incidencia de rotación en áreas u ocupaciones 

particulares. 
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Para recabar la información correspondiente a los fenómenos 

externos o internos, es necesario realizar una entrevista de retiro con las 

personas que se desvincularán para diagnosticar las fallas y eliminar las 

causas que provocan la rotación. 

 

 

La entrevista de retiro deberá realizarla el coordinador de recursos 

humanos, ha de abarcar los siguientes aspectos: 

 

Opinión del empleado respecto a: 

 La empresa 

 El cargo que ocupaba en la organización 

 Su jefe inmediato 

 Las jornadas de trabajo 

 El ambiente de trabajo 

 Las compensaciones otorgadas 

 El sueldo devengado 

 Las relaciones humanas existentes 

 Las oportunidades de desarrollo dentro de la empresa 

 Las oportunidades que observa en el mercado laboral 

 

 

En la figura 17 se presenta el formulario de entrevista de retiro en el cual 

se registrará toda la información y opiniones del trabajador. 
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Figura 17. Formulario de entrevista de retiro 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. Los índices de ausentismo, debido a faltas o inasistencias de los 

empleados al trabajo, es decir, es la suma de los períodos en que por 

cualquier motivo los empleados se retardan o no asisten al trabajo en la 

organización. 

 

 

Las causas del ausentismo son variadas y no siempre ocurren por 

causa del empleado.  Entre las causas por considerar para el cálculo del 

índice en Cuna De Empresas se tienen: 

 

 Enfermedad comprobada 

 Enfermedad no comprobada 

 Razones familiares 

 Llegadas tarde 

 Faltas voluntarias por motivos personales 

 Dificultades y problemas financieros 

 Problemas de transporte 
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 Baja motivación para trabajar 

 Escasa supervisión de la jefatura 

 Problemas sociales 

 Accidentes de trabajo 

 

El índice de ausentismo se deberá calcular mensualmente por medio  de 

la ecuación: 

 

Índice de              3 

 Ausentismo =  total de horas/hombre  perdidas  x 100 

          total de horas/hombre trabajadas 

  

Una vez calculado el índice de ausentismo y diagnosticadas las 

causas del mismo, deberán efectuarse acciones para tratar de reducir el 

nivel de ausentismo y retardos del personal. 

 

 

4. El presupuesto para sueldos y salarios, así como la disponibilidad de 

recursos financieros. 

 

5. Monto y costo de horas extras pagadas. 

 

6. Los cambios tecnológicos y administrativos en busca del aumento de la 

productividad. 

 

7. Las innovaciones  en los productos y servicios prestados. 

________________________________________________________________ 

3 Arthur Sherman y George Bohland. Administración de los recursos 
humanos. (s.l.: Grupo Editorial Iberoamérica, s.a.) p. 245 
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8. Los cambios en la fuerza de trabajo debido a factores como jubilaciones, 

renuncias, muertes o licencias. 

 

9. La competencia deberá ser analizada no solo en cuanto a su influencia 

en el mercado, sino también  analizar el recurso humano que utiliza.  

 

10. Factores de carácter social, político o legal. 

 
 

4.2.3. Reclutamiento de personal 
 

 

Una vez que se ha tomado la decisión de cubrir un puesto o abrir un 

puesto nuevo, el proceso de reclutamiento dará inicio y se desarrollará en tres 

fases. En la figura 18, se presenta la primera fase del proceso de reclutamiento 

para Cuna De Empresas. 

 

 

Figura 18. Primera fase del proceso de reclutamiento de personal 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

FASE 1 
¿Determinar qué se busca? 

Analizar y describir el 
puesto

Determinar el perfil del 
puesto
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Para saber qué se busca, se deben considerar dos aspectos: 

 

1. Analizar y describir el puesto, aunque éste exista dentro de la 

organización, estará sometido a un análisis previo con el objetivo de 

actualizarlo o mejorarlo.  

 

Si el puesto es nuevo dentro de la organización, corresponde en esta 

etapa del proceso realizar una descripción del puesto según el formato 

establecido, en conjunto con esto, se deberá actualizar la estructura 

organizacional, manual de la organización y crear los estándares del 

desempeño para el mismo. 

 

Para la realización del análisis y descripción del puesto es necesario 

contar con la colaboración del jefe inmediato y trabajadores del área. 

 

2. Determinar el perfil del puesto, ya descrito se deberán especificar los 

requisitos para el cargo según el formato establecido.  Adjunto al perfil se 

definirán los términos y condiciones de empleo (sueldo/salario, 

bonificaciones, jornadas de trabajo, período de vacaciones y período de 

prueba). 

 

La segunda fase consiste en determinar el número de aspirantes 

deseados para ello se usa como base la pirámide de rendimiento del 

reclutamiento, ver figura 19.  Esta pirámide  indica los índices que se deben 

seguir para contratar el número requerido de empleados, ver tabla I. 
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Figura 19. Pirámide de rendimiento del reclutamiento 
 

 
 

   

    

 Número de personas por contratar 

 

     ¿? 

 

  

 Ofertas por realizar 

 

   

  ( 2:1 ) 
 

 

 

 

 

  ( 3 : 2 ) 

 

Candidatos entrevistados con el jefe 

inmediato 

 

 

 

  ( 4 : 3 ) 

 

Candidatos invitados a entrevista con el 

coordinador de recurso humano 

  

 Contactos por generar 

 

  ( 6 : 1 ) 

 

 
 
Tabla I. Índices de contratación  
 

Concepto Índice Interpretación del índice 

Ofertas por realizar 2 : 1 
Por una persona que se va a contratar, se 

deberán realizar dos ofertas. 

Candidatos entrevistados 

con el jefe inmediato 
3 : 2 

Por cada dos ofertas, tres deben entrevistarse 

con el jefe inmediato del puesto por ocupar. 

Candidatos invitados a 

entrevista con RRHH 
4 : 3 

Por cada tres entrevistados con el jefe 

inmediato, cuatro deben entrevistarse con el 

coordinador de RRHH. 

Contactos por generar 6 : 1 

Por una persona que se va a entrevistar con el 

coordinador de RRHH, se deben contactar seis 

personas. 
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 Ya determinado el número de contactos por generar, la fase 3 dará inicio, 

para lo cual se establece la fuente de abastecimiento por utilizar (instituciones 

educativas, recomendaciones, centros de colocación o base de datos de 

solicitudes de trabajo) y el medio de reclutamiento  (periódicos, exteriores de las 

instalaciones  o Internet).   

 

 

Dentro de las fuentes de abastecimiento, los candidatos internos tendrán 

prioridad sobre las fuentes externas, tomando como base los resultados en las 

evaluaciones del desempeño, conocimientos y potencial demostrados y el 

apego a las políticas de la organización. 

 

 

 Toda convocatoria deberá contener como mínimo la siguiente información: 

 

• Nombre del puesto vacante 

• Descripción de la función básica del puesto 

• Requisitos mínimos para ocupar la vacante 

• Documentación requerida 

• Dirección, teléfono o e-mail donde se recibirá la documentación 

• Condiciones especiales 
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4.2.4. Selección de personal 
 

 

Una vez terminado el proceso de reclutamiento con la generación de los 

contactos, se inicia el proceso de selección, el cual consiste en siete fases que 

se desarrollarán como en la figura 20.  Es importante señalar que durante el 

desarrollo del proceso puede surgir la eliminación o la observación a futuro de 

los candidatos, así pasan a formar parte del banco de solicitudes recibidas.  

 

 

Figura 20. Proceso de selección de personal 
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La primera filtración de candidatos se realizará a través de las solicitudes de 

empleo y, para ello, al analizar la solicitud se deberán contestar las siguientes 

preguntas: 

 

 ¿El candidato satisface los requisitos mínimos establecidos en el perfil 

del puesto? 

 ¿Hasta qué punto la trayectoria educativa y laboral del candidato indican 

los logros y progreso? 

 ¿Existe inestabilidad en los empleos o vacíos en la trayectoria laboral? 

 ¿Son convincentes las razones dadas para abandonar los empleos? 

 Si el candidato está desempleado ¿Cuánto hace que lo está y cuál fue el 

motivo del retiro? 

 Si el candidato está trabajando ¿Por qué opta al puesto vacante? 

 ¿Qué aspecto posee la solicitud de empleo y la documentación 

presentada? 

 

 

Según las respuestas a las preguntas anteriores, los candidatos se 

clasificarán en tres categorías que son: posibles (aquellos a quienes se quiere 

entrevistar), dudosos (candidatos pendientes mientras se ve el resultado de las 

primeras entrevistas) y rechazados.  Todos los candidatos rechazados serán 

considerados para ingresar al banco de solicitudes recibidas. 

 

 

El propósito de la entrevista con el coordinador de recursos humanos es 

obtener información sobre el candidato, de modo que se puedan evaluar las 

cualidades personales con respecto a la especificación de requisitos, y así 

obtener una predicción sobre su capacidad para desempeñar el puesto vacante.  

Durante el desarrollo de la entrevista se buscará conocer los factores de: 
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 Conocimiento y experiencia, 

 Motivación, 

 Intelectual y 

 Personalidad 

 

 

Al finalizar la entrevista, el coordinador de recursos humanos 

proporcionará información sobre Cuna De Empresas y el puesto vacante 

(jornadas de trabajo, sueldo/salario, bonificaciones), factores que podrían 

afectar el interés del  candidato.  Luego de terminada la entrevista se debe 

llenar una ficha resumen de entrevista como la figura 21, en la cual se anotarán 

las impresiones sobre el entrevistado. 

 

 

Figura 21 Ficha resumen de entrevista 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Coordinador RRHH:  
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El coordinador de recursos humanos, luego de la entrevista, decidirá si el 

candidato continúa en el proceso para aplicar a las pruebas de coeficiente 

intelectual y examen de personalidad. 

 

 

Para la medición de las capacidades intelectuales de los candidatos, como 

la memoria, destreza numérica y abstracción, se utilizará la prueba Stanford-

Binet.  El tiempo estimado para la prueba es de 40 minutos y se requiere una 

computadora con acceso a Interne, ya que ésta se realizará en la dirección 

www.iqtest.dk  

 

 

Ya realizada la prueba del coeficiente, se realizará la prueba para 

diagnosticar el tipo de personalidad y temperamentos de los candidatos.  Para 

el desarrollo de esta etapa, se cuenta con la prueba de Myers Briggs y la de 

Personalidad, el coordinador de recursos humanos designará cual se va a 

utilizar. 

 

 

 La prueba de personalidad de Myers Briggs es una de las herramientas 

que se puede utilizar, para el mismo se requiere de una computadora y 

conexión a Internet, ya que ésta se realizará en la dirección: www.calidad.org 

en el menú herramientas. Esta prueba no posee tiempo estimado, sólo se 

requiere que el candidato responda a las situaciones que se le plantean.   

 

 

 Así mismo, en el apéndice 5 se presenta la prueba de personalidad, 

basada en 100 preguntas que determinan el tipo de temperamento (colérico, 

flemático, sanguíneo o melancólico) que el candidato presenta.  
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El coordinador de recursos humanos organizará una entrevista con los 

candidatos potenciales recomendados y el jefe inmediato del puesto vacante, el 

objetivo de ésta es la realización de una entrevista técnica con la cual el jefe 

inmediato pueda identificar a los candidatos con los conocimientos y 

experiencia indispensable para el puesto. 

 

 

 Posteriormente a la entrevista técnica, el jefe inmediato le presentará al 

coordinador de recursos humanos los candidatos que considera aptos para el 

puesto, a fin de que éste realice la comprobación de referencias laborales, 

personales, documentación solicitada y antecedentes por medio de llamadas 

telefónicas.  Si el coordinador de recursos humanos lo considera necesario, el 

candidato será investigado a través del servicio de www.informacionpublica.net 

para obtener datos personales, referencias judiciales y comerciales. 

 

 

4.2.5. Inducción de personal 
 

 

Debido a que Cuna De Empresas no contaba con un proceso de inducción 

estandarizado, se estableció un proceso en el cual a cada acción por seguir se 

le asigna un responsable, asegurando que el desarrollo de la inducción será 

estándar para todo personal nuevo.  En la figura 22 se presentan las distintas 

fases que tendrá el proceso así como el personal involucrado. 
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Figura 22. Proceso de inducción  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En el apéndice 6 se presenta la guía de inducción por utilizar durante el 

proceso, en la cual se desarrollan temas indispensables para el personal nuevo, 

como los antecedentes, descripción, ubicación, actividades y productos de 

Cuna De Empresas. 
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4.3. Modificación y automatización de las herramientas 
 

 

Como última etapa para el establecimiento y estandarización del 

departamento de recursos humanos, se plantea la modificación y 

automatización del manual de la organización y el módulo de recursos 

humanos, ya que son dos herramientas que colaboran con el desarrollo de las 

funciones de la administración del personal. 

 

 

4.3.1. Manual de la organización 
 

 

El manual de la organización que se propone es una aplicación de las 

modificaciones administrativas realizadas en la primera etapa del proyecto.  

Este manual consiste en la recopilación de los antecedentes históricos, políticas 

de la empresa, organigrama administrativo general, organigrama operativo, 

organigrama administrativo por empresa, descripciones de puestos 

administrativos, operativos y perfiles de puestos administrativos.  Así mismo, 

este manual está integrado al módulo de recursos humanos como parte de la 

automatización de las herramientas. 

 

 

Es función del coordinador de recursos humanos velar por la difusión entre 

el personal y actualización del manual según sean  los cambios administrativos. 
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4.3.2. Módulo de recursos humanos 
 

 

El módulo de recursos humanos es una aplicación desarrollado en 

ambiente Windows®, a través de Microsoft Access®.  Esta aplicación cumple 

con los objetivos de brindar información de forma rápida y ordenada, por medio 

de consultas e informes, así mismo, presenta opciones para la edición, 

actualización y eliminación de datos. 

 

 

El módulo está integrado por la base de datos del personal actual y el 

banco de solicitudes de empleo recibidas. Para la realización del mismo, como 

primer paso, se determinaron las tablas y campos necesarios para el manejo de 

la información. 

 

 

Para el manejo de la base de datos del personal se utilizan tres tablas 

(puestos, departamento y empleados).   

 

 

La tabla de puestos, con llave primaria Id_Puesto, posee la información 

sobre los puestos existentes dentro de la organización, ver tabla II. 
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Tabla II. Tabla de puestos 
 

CAMPO TIPO DE DATOS DESCRIPCIÓN 

Id_Puesto Texto Código del puesto 

Nombre del puesto Texto Nombre del puesto 

Puesto del jefe inmediato Texto Puesto del jefe inmediato 

Nombre del jefe inmediato Texto Nombre del jefe inmediato 

Descripción del puesto Hipervínculo 
Vincula con el documento de la descripción del 

puesto 

Posición en el organigrama Hipervínculo Vincula con el organigrama 

Perfil del puesto Hipervínculo 
Vincula con el documento de los perfiles del 

puesto 

Id_Depto Número Código del departamento 

 

 

La tabla de departamentos, con llave primaria Id_Depto, posee 

información sobre los departamentos existentes, ver tabla III. 

 

Tabla III. Tabla de departamentos 
 

CAMPO TIPO DE DATOS DESCRIPCIÓN 

Id_Depto Número Código del  departamento 

Nombre del departamento Texto Nombre del departamento 

Empresa Texto 
Nombre de la empresa a la que pertenece el 

departamento 

Puesto del jefe del departamento Texto Puesto del jefe del departamento 

Nombre del jefe del 

departamento 
Texto Nombre del jefe del departamento 

Descripción Texto Descripción general del departamento 

 

 

En la tabla de empleados, con llave primaria Id_Empelados, se encuentra 

la información personal de todos los empleados de la organización, ver tabla IV. 
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Tabla IV. Tabla de empleados 
 

CAMPO TIPO DE DATOS DESCRIPCIÓN 

Id_Empleado Texto Código del empleado 

Nombre del empleado Texto Nombre del empleado 

Fecha de ingreso Fecha / hora Fecha de ingreso a la organización 

Sueldo / salario Moneda Sueldo/salario devengado 

Extensión Número Número de extensión asignado 

e-mail Texto Correo electrónico asignado 

Celular Texto Número de teléfono celular 

Teléfono casa Texto Teléfono del domicilio 

Dirección Texto Dirección del empleado 

Profesión Texto Profesión u oficio  

Edad Texto Edad del empleado 

Fecha de nacimiento Fecha/hora Fecha de nacimiento del empleado 

Estado civil Texto Estado civil del empleado 

Número de cédula Texto Número de cédula del empleado 

Afiliación IGSS Texto Número de afiliación al IGSS 

Afiliación IRTRA Texto Número de afiliación al IRTRA 

Clase y No. de licencia Texto Clase y No. de licencia 

Pasaporte Texto Número de pasaporte  

Notificar emergencias a Texto 
Nombre de la persona por contactar en caso de 

emergencia 

Teléfono de emergencia Texto Teléfono de emergencias 

Tipo de sangre Texto Tipo de sangre del empleado 

Alergias Texto Alergias del empleado 

Fotografía  Objeto OLE Fotografía del empleado 

Notas Memo Comentarios 

Id_Puesto Texto Código del puesto 

 

 

El banco de solicitudes de empleo recibidas maneja tres tablas (solicitudes 

recibidas, puestos solicitados y profesión/oficio). 

 

 

La tabla de solicitudes recibidas, con llave primaria número de cédula, 

posee la información personal de todos los que han solicitado trabajo en la 

organización, ver tabla V. 
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Tabla V. Tabla de solicitudes recibidas 
 

CAMPO TIPO DE DATOS DESCRIPCIÓN 

Número de cédula Texto 
Número de  cédula de la persona que ha solicitado 

trabajo 

Fecha de solicitud Fecha/hora Fecha de solicitud del trabajo 

Sueldo/salario deseado Moneda Sueldo/salario deseado 

Nombre Texto Nombre del solicitante 

Domicilio Texto Domicilio del solicitante 

Teléfono de casa Texto Teléfono del domicilio del solicitante 

Celular Texto Número de celular del solicitante 

Lugar de nacimiento Texto Lugar de nacimiento del solicitante 

Fecha de nacimiento Fecha/hora Fecha de nacimiento del solicitante 

Vive con Texto Con quién vive el solicitante 

Estado civil Texto Estado civil del solicitante 

e-mail Texto Corre electrónico del solicitante 

Sabe conducir Si/No Sabe conducir 

Referencia personal Texto 
Nombre de una persona que sea referencia 

personal 

Teléfono de referencia 

personal 
Texto Teléfono para contactar a la referencia personal 

Código de profesión Número Código de profesión del solicitante 

Código del puesto solicitado Texto Código del puesto solicitado 

 

  

En la tabla de puesto solicitado, con llave primaria código del puesto, se 

posee la información de todos los puestos que han sido solicitados, ver tabla VI. 

 
Tabla VI. Tabla de puestos solicitados 

 
CAMPO TIPO DE DATOS DESCRIPCIÓN 

Código del puesto Texto Código del puesto solicitado 

Puesto solicitado Texto Nombre del puesto solicitado 
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En la tabla de profesión u oficio, con llave primaria código de profesión, se 

posee la información de las profesiones u oficios de quienes han solicitado 

empleo, ver tabla VII. 

 

 

Tabla VII. Tabla de profesión u oficio 
 

CAMPO TIPO DE DATOS DESCRIPCIÓN 

Código de 

profesión 
Número 

Código de profesión u oficio de las personas que han 

solicitado empleo 

Profesión u oficio Texto Nombre de la profesión u oficio del solicitante. 

 

 

Ya determinadas las tablas y campos se determinaron las relaciones que 

se manejarían dentro de la aplicación, ver figura 23. 

 

 

Figura 23. Relaciones de la aplicación 
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Para la actualización, adición, eliminación o impresión de la información 

guardada en cada tabla, se creó un formulario por tabla existente.  El uso de los 

formularios facilita al usuario la edición de la información y evita que ésta se 

realice desde las tablas, así se elimina el riesgo de modificación de registros no 

deseados. 

 

 

 Los formularios se realizaron en la vista de diseño, se utilizaron etiquetas, 

secciones, botones y cuadros de textos. 

 

 

 Para la tabla de departamentos, se creó el formulario: departamentos, ver 

figura 24. 

 
 
Figura 24. Formulario de departamentos 
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Para la tabla de puestos, se creó el formulario: puestos, ver figura 25. 

 

Figura 25. Formulario de puestos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para la tabla de empleados, se creó el formulario: empleados, ver figura 

26. 

 

 
Figura 26. Formulario de empleados 
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Para la tabla de solicitudes recibidas, se creó el formulario: solicitudes 

recibidas, ver figura 27. 

 

 

Figura 27. Formulario de solicitudes recibidas 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para la tabla de puesto solicitado, se creó el formulario: puesto solicitado, 

ver figura 28. 

 

Figura 28. Formulario de puesto solicitado 
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Para la  tabla de profesión u oficio, se creó el  formulario: profesión u 

oficio,  ver figura 29. 

 

Figura 29. Formulario de profesión u oficio 
 

 

 

 

 

 

 

 Dentro de la aplicación el usuario puede realizar diversas consultas, las 

cuales han sido agrupadas en tres áreas, según la información que 

proporcionen. 

 

1. Información personal de los empleados 

 Consulta de datos personales, brinda información personal por 

empleado, al inicio solicita el código del empleado que se quiere 

consultar. 

 Consulta de puesto desempeñado, brinda información del puesto 

desempeñado por empleado, al inicio solicita el código del 

empleado que se quiere consultar. 

 Consulta de fecha de ingreso, brinda información del personal 

según la fecha de ingreso, al inicio solicita un rango de fechas de 

búsqueda. 

 Consulta de emergencias, brinda información para utilizarla en caso 

de emergencia,  al inicio solicita el código del empleado 

accidentado. 
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 Consulta de datos personales por Letra, brinda información 

personal de los empleados, solicita la primera letra del nombre. 

 

2. Información general 

• Consulta por departamentos, brinda información general de los 

departamentos existentes en la organización. 

• Consulta de puestos, brinda información general de los puestos 

existentes. 
 

3. Banco de solicitudes recibidas 

• Consulta de información por puesto solicitado, brinda información 

de personas que han solicitado trabajo por código del puesto 

solicitado. 

o Búsqueda avanzada, brinda información de personas que 

han solicitado trabajo por código del puesto solicitado y por 

rango de fechas. 

• Consulta de información por profesión u oficio, brinda información 

de personas que han solicitado trabajo por código de profesión u 

oficio. 

o Búsqueda avanzada, brinda información de personas que 

han solicitado trabajo por código de profesión u oficio y por 

rango de fechas. 

 

 

Para la aplicación, presentación e impresión de la información almacenada 

en la base de datos, se crearon cinco informes. 
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1. Formulario de acción de personal FAP (ver figura 30): este informe 

contribuye con la integración de las distintas acciones que se pueden 

realizar con el personal, ya que consiste en un informe que utiliza la 

información del empleado almacenada en la base de datos y la adjunta 

automáticamente al ingresar el código del empleado a un formato donde 

se nombran posibles acciones del personal.  Así mismo, al utilizar este 

informe se optima y estandariza la documentación utilizada en el 

departamento de recursos humanos. 

 

 
Figura 30. Formulario de acción de personal FAP 
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2. Datos personales por empleado (ver figura 31): es un informe de los 

datos personales de cada empleado y, para ello, solamente se requiere 

ingresar  el código del empleado para que la información sea desplegada 

automáticamente.  

 

 

Figura 31. Informe de datos personales por empleado 
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3. Información general por departamento (ver figura 32): muestra 

información del departamento, puestos y  personal que los integran, al 

inicio se debe ingresar el código del departamento. 

 

 

Figura 32. Informe de datos generales por departamento 
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4. Información por puesto desempeñado (ver figura 33): presenta 

información del puesto desempeñado por cada empleado; para obtener 

la información se debe ingresar el código del empleado. 

 

 

Figura 33. Informe de datos por puesto desempeñado 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. Listado de códigos (ver figura 34): es un informe  con el  listado de todos 

los códigos (código de departamento, código del empleado y código del 

puesto) utilizados en la aplicación. 

 

Figura 34. Informe de listado de códigos 
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Ya realizadas las tablas, consultas, formularios e informes se creó el menú 

de inicio con los submenús: tablas, formularios, consultas e informes, para 

facilitar el uso de la aplicación, ver figura 35. Así mismo, se desactivaron las 

casillas de presentar la ventana de base de datos, presentar la barra de estado, 

permitir el uso de menús no restringidos, permitir el uso de menús contextuales 

predeterminados, permitir el uso de las barras de herramientas incorporadas y 

permitir cambios en barras de herramientas y menús, para evitar cambios en el 

diseño de las tablas, consultas, formularios e informes, así como la eliminación 

o modificación de información por error. 

 
 
Figura 35. Menú de inicio 
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5. MANEJO DE DESECHOS INDUSTRIALES 
 

 

 

 

Durante los procesos de producción existen desechos que, actualmente, 

no reciben la importancia que requieren, por ello, en este capítulo se analizan 

los desperdicios obtenidos en los procesos de producción de malla 

electrosoldada estándar, lámina troquelada prepintada T-101 y poste rolado en 

frío de 2 ½” x 10’. 

 

 

5.1. Teoría fundamental 
 

 

Para el desarrollo del presente capítulo es necesario presentar teoría 

fundamental que aclare conceptos relacionados con los desechos industriales, 

su impacto en la naturaleza y legislación a la que se rigen en Guatemala. 

 

 

5.1.1. Desechos industriales 
 

 

Se conoce por desecho a cualquier material generado en los procesos de 

extracción, beneficio, transformación, producción, consumo, utilización, control 

o tratamiento, con la excepción de descarga, cuya calidad no permita usarlo 

nuevamente en el proceso que lo generó. 
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5.1.2. Tipos de desechos 
 

 

Las condiciones variables de la tecnología, la posibilidad de conversión 

física y química de los estados de los residuos, la relatividad de las condiciones 

ambientales, la propia variabilidad de las percepciones sociales y jurídicas de 

ellos, y otras condiciones, hacen que la diferenciación y clasificación de 

desechos industriales estén sujetas, en algunos casos, a relatividades difíciles 

de superar. 

 

 

Por la magnitud y características de su impacto ambiental, los residuos 

industriales pueden diferenciarse entre peligrosos y no peligrosos. Entre los 

desechos peligrosos se distinguen, a su vez, los tóxicos, combustibles, 

explosivos y radiactivos. 

 

 

La toxicidad de los residuos puede ser de primer o segundo grado y, en el 

segundo caso, deriva de transformaciones sufridas por el residuo en contacto 

en el medio. El caso más frecuente es la contaminación de aguas superficiales 

por arrastre de partículas de residuos sólidos por aguas de lluvias y percolación, 

respectivamente.  

 

 

Los residuos no peligrosos, como el material orgánico o el de 

construcción, son importantes por su volumen. En un sentido escrito, el 

calificativo de no peligroso se refiere más bien a la población humana. Para la 

flora y fauna acuáticas, por ejemplo, los residuos orgánicos son muy peligrosos, 
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ya que los "biodegradables" consumen el oxígeno disuelto que requieren 

plantas y animales de ríos y lagos, y son dañinos para su desarrollo.  

 

 

Existen bases jurídicas para diferenciar y clasificar los desechos 

industriales, normalmente, la definición es acompañada de reglamentos en que 

se definen técnicamente las propiedades y características del objeto tratado. 

Las emisiones serán contaminantes si superan los valores máximos de la 

norma o estándar de calidad del medio.  

 
 

5.1.3. Impacto en el medio ambiente 
 
 

Se conoce por impacto ambiental a cualquier alteración de las condiciones 

ambientales o creación de un nuevo conjunto de condiciones ambientales, 

adverso o benéfico,  provocada por la acción humana o fuerzas naturales. 

 

 

Existe la siguiente clasificación de impactos ambientales: 

 

• Impacto acumulativo, es aquel cuyos efectos vienen a sumarse sobre el 

ambiente como resultado de una serie de acciones pasadas, presentes o 

futuras de origen independiente o común. 

• Impacto de aparición irregular, es aquel que se manifiesta de forma 

imprevisible en el tiempo y cuyas alteraciones es preciso evaluar en función 

de una probabilidad de ocurrencia, sobre todo, en aquellas circunstancias de 

gravedad e importancia excepcional. 
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• Impacto directo o primario, es la alteración que sufre un elemento del 

ambiente en alguno de sus atributos por la acción directa del hombre o la 

naturaleza. 

• Impacto indirecto o secundario, es aquel que es derivado o causado por otro 

impacto. 

• Impacto irreversible, es aquel que supone la imposibilidad o la dificultad 

extrema de retornar a la situación anterior a la acción que lo produce. 

• Impacto local, es aquel que tiene incidencia sobre un espacio y extensión 

específica. 

• Impacto negativo o dañino, es aquel que se traduce en pérdida de valor 

natural, estético-cultural, de productividad o en perjuicios derivados de la 

contaminación, erosión y demás riesgos ambientales. 

• Impacto periódico, es aquel que se manifiesta con un modo de acción 

intermitente y continúa en el tiempo. 

• Impacto permanente, es  aquel que supone una alteración definitiva sobre 

uno o varios elementos del ambiente. 

• Impacto positivo o de beneficio, es aquel que mejora la calidad de los 

factores o elementos del medio ambiente, admitido como tal, tanto por la 

comunidad técnica y científica, como por la población en general. 

• Impacto reversible, es aquel en que la alteración puede ser asimilada por el 

entorno, debido a la acción de los procesos naturales de la sucesión 

ecológica y de los mecanismos de autodepuración del medio. 

• Impacto simple, es aquel que se manifiesta sobre un solo componente o 

elemento del medio ambiente. 

• Impacto temporal, es aquel que supone una alteración no permanente en el 

tiempo, con un plazo temporal de manifestación que puede estimarse o 

determinarse. 
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5.1.4. Legislación ambiental  
 
 

Debido a que el mecanismo de la evaluación ambiental es un 

procedimiento bastante reciente en materia de la legislación ambiental, es 

procedente hacer una reseña de cómo se ha desarrollado el compromiso con el 

medio ambiente en Guatemala. 

 

 

Con fecha 3 de mayo de 1993 el presidente de la República de ese 

entonces, tuvo la inquietud de cumplir con una de las recomendaciones dadas 

en la conferencia celebrada en Estocolmo, Suecia en 1972, en el sentido de 

crear un instrumento adecuado para planificar, coordinar y ejecutar el plan 

nacional para alcanzar los objetivos de velar, conservar y mejorar el medio 

ambiente. De esta cuenta creó mediante Acuerdo Gubernativo 204-86 una 

comisión ministerial encargada de la conservación y mejoramiento del medio 

ambiente, cuya función específica fue preparar el proyecto de ley para normar 

todo lo referente al medio ambiente.  Como resultado se obtuvo la ley de 

protección y mejoramiento del medio ambiente  Decreto 68-86 del Congreso de 

la República. 

 

 

Al instituirse el Decreto 68-86, se creó la Comisión Nacional de Medio 

Ambiente CONAMA, quien se encargó del proceso evolutivo y de la aparición 

de la nueva formalidad que fue la Evaluaciones de Impacto Ambiental EIA a 

través del Artículo 8: “ Para todo proyecto, obra, industria o cualquier otra 

actividad que por sus características puedan producir deterioro a los recursos 

naturales renovables o notarios al paisaje y a los recursos naturales del 

patrimonio nacional será necesario previamente a su desarrollo un estudio de 
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evaluación impacto ambiental, realizados por técnicos en materia y aprobados 

por la CONAMA”. 

 

 

Una de las funciones de la CONAMA, era la implementación del 

procedimiento de la EIA, que se inició en la década de los 90. A partir de 1991 

se instituyó el Consejo Técnico Asesor de acuerdo con el Artículo 24 del 

Decreto 68-86 (derogado por Decreto 90-2000). 

 

 

Con este fin, el Consejo Técnico Asesor se reunía  para conocer y aprobar 

los estudios de impacto ambiental. El coordinador de CONAMA decidió aprobar 

“el Instructivo de Procedimiento para la Evaluación de Impacto Ambiental”, el 

cual tuvo una vigencia de siete años (1990 a 1997), pero nunca fue sancionado 

por el Ejecutivo y, por lo tanto, su existencia fue nula y era aplicado segun 

lineamientos técnicos y no jurídicos, por lo que cualquier resolución en la que su 

base jurídica fuera este instructivo, podía ser materia de amparo y de 

inconstitucionalidad, debido a que su promulgación legal no existía. 

 

 

En 1992 se celebró la Cumbre de Río, que tuvo como resultado la 

Declaración de Río, Conferencias de las Naciones Unidas sobre el medio 

ambiente y el desarrollo, la cual fue aprobada y ratificada por el gobierno de 

Guatemala, por lo que existían compromisos que cumplirlos, uno de éstos era la 

evaluación de impacto ambiental en calidad de instrumento ambiental nacional; 

es por ello que, en 1993, la ley de protección y mejoramiento del medio 

ambiente sufre una reforma en su articulado, específicamente en el artículo 8 a 

través del Decreto número 1-93, el cual queda así:  
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“Para todo proyecto, obra, industria o cualquier otra actividad que por sus 

características puedan producir deterioro a los recursos naturales renovables o 

no al ambiente o introducir modificaciones nocivas o notarias al paisaje y a los 

recursos naturales del patrimonio nacional será necesario previamente a su 

desarrollo un estudio de Evaluación de Impacto Ambiental, realizados por 

técnicos en materia y aprobados por la Comisión Nacional de Medio Ambiente.  

El funcionario que omitiere exigir el Estudio de Impacto Ambiental de 

conformidad con este artículo, será responsable personalmente por 

incumplimiento de deberes, así como particular que omitiere cumplir con dicho 

estudio de Impacto Ambiental será sancionado con multa de Q. 5,000.00 a 

Q.100, 000.000. En caso de no cumplir con este requisito en el término de seis 

meses de haber sido multado, el negocio será clausurado en tanto no cumpla”. 

 

 

La Comisión Nacional del Medio Ambiente, es responsable de garantizar 

la aprobación o no aprobación de los estudios de impacto ambiental, es por ello 

que en 1996, le pide a la consultora LIPAHI, la asesoría jurídica y técnica, para 

la elaboración del proyecto de evaluación de impacto ambiental, dicha asesoría 

presenta un proyecto de reglamento, el cual solo se queda como propuesta. 

 

 

En febrero de 1998, la CONAMA continuaba desarrollando esta temática.  

En ese momento el Consejo Técnico Asesor elabora otro reglamento, que sin 

duda, tampoco fue sancionado por el Ejecutivo, pero que, a diferencia del 

anterior, fue utilizado internamente para aprobar o no aprobar los estudios de 

evaluación de impacto ambiental. Su período de utilización comprendió de 1998 

al 2000, instituyó el principio de publicidad, debido a las publicaciones donde se 

hacen de dominio público los estudios de evaluación de impacto ambiental de 

cualquier proyecto. 
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Uno de los problemas que afrontó esta propuesta fue que la Secretaría de 

la Presidencia no agilizó el proceso y, por lo tanto, el Ejecutivo no lo sancionó. 

En mayo de 2000, CONAMA formula una nueva propuesta de reglamento de 

estudios de evaluación de impacto ambiental, el cual quedó solo en proyecto 

debido a la creación del Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales MARN, a 

través del Decreto 90-2000.  El reglamento quedó en suspenso ya que había 

sido elaborado por CONAMA que, en ese momento, se encontraba en proceso 

de liquidación. 

 

 

No fue sino hasta el 27 de enero de 2003, según Acuerdo Gubernativo 23-

2003, el Presidente de la República acuerda emitir el Reglamento de 

Evaluación, Control y Seguimiento Ambiental, en el cual se establece el 

conjunto de entidades, procedimientos e instrumentos técnicos operativos cuya 

organización permite los procesos de evaluación, control y seguimiento 

ambiental de los proyectos, obras, industrias o actividades.  Tal Acuerdo 

Gubernativo empezó a regir hasta el 29 de abril de 2003. 

 
 

5.2 Situación actual de los desechos industriales en Megaplanta 
 
 

Para determinar los puntos de generación de desechos, se analizaron los 

procesos de producción de malla electrosoldada estándar, lámina troquelada 

prepintada T-101 y poste rolado en frío de 2 ½” x 10’, a través de los diagramas 

de flujo del proceso y diagramas de recorrido del proceso.  También, se 

determinaron los métodos actuales de eliminación, a través de la observación y 

entrevistas con el personal operativo involucrado en los procesos. 
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5.2.1. Identificación y descripción  
 
 

Como primera etapa del análisis y diagnóstico se realizaron los diagramas 

de flujo del proceso para tener una visión clara de los puntos posibles de 

generación de desechos.  Ya identificados los desechos se procedió a describir 

el origen de los desperdicios. 

 
 

5.2.1.1. Proceso de malla electrosoldada estándar 
 
 

En la figura 36 se presenta el diagrama de flujo del proceso de malla 

electrosoldada, además, se identifican los puntos en donde se generan 

desechos durante el proceso. 
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Figura 36. Diagrama de flujo del proceso de malla electrosoldada 
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En el análisis del proceso se identificaron dos desechos que se generan 

durante el desarrollo del mismo, éstos son: 

 

5. Limadura de hierro, para obtener las varillas longitudinales y transversales 

que integran la malla, se utiliza el proceso de trabajo en frío a través de la 

técnica de trefilado.  El trefilado por medio de un cono o dado (hilera) 

utilizado para reducir la sección y endurecer el alambrón, es el generador de 

la limadura de hierro, el cual es una especie de polvillo.   En la figura 37 se 

muestra el desprendimiento de la limadura de hierro durante el trefilado. 

 

 

Figura 37. Operación de trefilado de alambrón 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: William, Smith. Fundamentos de la ciencia e ingeniería de materiales Pág. 126 

   

 

6. Chatarra, durante el proceso de producción de malla electrosoldada se 

puede generar chatarra por cuatro situaciones: 

 

• Atascamiento del alambrón en la alimentación de la trefiladota. 

Limadura de hierro 
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• Atascamiento del alambrón durante el enderezado y precortado de varilla 

transversal. 

• Error al soldar la varilla transversal con la varilla longitudinal. 

• Error en las especificaciones de las dimensiones, soldadura y corrugado. 

 
 

5.2.1.2 Proceso de lámina troquelada prepintada T-101 
 
 

En la figura 38 se presenta el diagrama de flujo del proceso de lámina 

troquelada prepintada T-101, además, se identifican los puntos en donde se 

generan desechos durante el proceso. 

 

Figura 38. Diagrama de flujo del proceso de lámina troquelada prepintada 
T-101 
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En el análisis del proceso se identificó un desecho que se genera durante 

el desarrollo del mismo, éste es: 

 

1. Chatarra, durante el proceso de producción de lámina troquelada prepintada 

T-101 se puede generar chatarra por dos situaciones: 

 

• Falla de la máquina troqueladora. 

• Falla de la cortadora de lámina. 

 

 

5.2.1.3 Proceso de poste rolado en frío de 2 ½” x 10’ 
 
 

En la figura 39 se presenta el diagrama de flujo del proceso de poste 

rolado en frío de 2 ½” x 10’, además, se identifican los puntos en donde se 

generan desechos durante el proceso. 
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Figura 39. Diagrama de flujo del proceso de poste rolado en frío de 2 ½” x 
10’ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
En el análisis del proceso se identificó un desecho que se genera durante 

el desarrollo del mismo, éste es: 

 

1. Chatarra, durante el proceso de producción de poste rolado en frío de 2 ½” x 

10’ se puede generar chatarra por dos situaciones: 

 

• Introducción de tira de tablayeso con cartón protector en la 

troqueladora. 

• Falla en la cortadora de tira de tablayeso. 
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5.2.2. Sistema del manejo de desechos en Megaplanta 
 
 

Actualmente, no se cuenta con un manual que indique el manejo 

adecuado de la chatarra y la limadura de hierro, es importante mencionar que 

éste último es el contaminante que más afecta al medio ambiente y al personal 

que lo manipula.  A continuación, se plantean en la tabla VIII y IX el manejo 

que, actualmente, reciben estos desechos y los resultados que se obtienen. 

 

 

Tabla VIII. Manejo actual de la limadura de hierro 
 

CONCEPTO DETALLE 

Cantidad generada 1 lb. / Ton 

Método de eliminación No se posee ningún método de eliminación, es decir, actualmente es almacenada. 

Almacenaje La limadura de hierro es almacenada a la intemperie, en un área designada. 

Resultado Dado que  es almacenada a la intemperie se produce daño al medio ambiente, ya que con el viento 

ésta se dispersa por las áreas verdes cercanas. Es importante tomar en cuenta que el libre contacto 

con la limadura provoca pequeñas cortas en la piel debido al filo que poseen, así mismo, el contacto 

con lo ojos es altamente peligroso.  Se debe considerar que la limadura de hierro también posee 

restos de oxidación del alambrón, lo que contribuye con elevar más el riesgo contra la salud. La 

inhalación de la limadura de hierro es otro de los peligros presentes, ya que se pueden presentar 

enfermedades de tipo respiratorio. 

Personal designado El encargado del mantenimiento y limpieza de las instalaciones es la persona responsable de la 

recolección  y transporte de la limadura al área de almacenaje.  

Equipo utilizado Guantes, mascarilla, pala, carreta y brocha. 

Recorrido de 
evacuación 

No se posee un recorrido determinado. 
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Tabla IX. Manejo actual de la chatarra 
 

CONCEPTO DETALLE 

Cantidad generada 445.50 lb. / mes 

Método de eliminación La chatarra generada en los tres procesos de producción, es actualmente vendida a una 

chatarrera, a un precio de Q 1.65 / lb. 

Almacenaje La chatarra es almacenada temporalmente en un área ubicada en las afueras de la 

planta de producción. 

Resultado Con la chatarra no se contaminan ya que ésta es vendida mensualmente a una 

chatarrera. 

Personal designado El personal encargado de la recolección y transporte de la chatarra son los ayudantes de 

operarios y el montacarguista. 

Equipo utilizado Guantes, puente grúa y montacargas. 

Recorrido de evacuación No se posee un recorrido determinado. 

 

 

Como parte final del análisis, se realizó la integración de los tres procesos 

estudiados en un diagrama de recorrido general, ver figura 40.  Este diagrama 

tiene por objetivo ubicar los puntos de generación de desperdicios en la planta  

y sus posibles rutas de evacuación. 

Figura 40. Diagrama de recorrido de los procesos de producción 
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5.3. Reingeniería propuesta para el manejo de desechos industriales 
 
 

Con la identificación y descripción de la limadura de hierro y chatarra, así 

como la ubicación de los puntos de generación, es posible realizar un manual 

para el correcto manejo de los desechos, que contribuya con la reducción de los 

daños al medio ambiente y personal de planta. 

 
 

5.3.1. Manual del manejo de desechos 
 
 

En el manual del manejo de desechos se contempla el manejo que se 

debe seguir para la limadura de hierro generada en el proceso de malla 

electrosoldada y la chatarra generada en los procesos de malla electrosoldada, 

lámina troquelada T-101 y poste rolado en frío de 2 ½” x 10’.  En la tabla X se 

plantea el manejo para la limadura de hierro. 
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Tabla X. Manejo propuesto para la limadura de hierro 
 

CONCEPTO DETALLE 

Método de 
eliminación 

Para la eliminación de la limadura de hierro, se propone venderla a una empresa dedicada a la 

fundición de metales.  Se consideró la siguiente empresa, ya que ésta se encuentra en la ruta de la 

planta a bodega de oficinas centrales. 

 

SELMET de C.A.   Servicios y Logística de Metales. Grupo PUERTO FIERRO 

Contacto: Carlos Díaz Oliden 

-84 zona 3 

832-8469 / 214-0099 / 200-3294  

@intelnett.com 

Precio de compra:      Q 250.00 / Ton. 

Almacenaje Para el almacenamiento temporal de la limadura de hierro se propone la reutilización de dos toneles 

donde se tenía aceite anteriormente.  La ubicación de éstos será en el área de reciclaje designada. Los 

toneles deberán estar pintados para evitar la oxidación de los mismos. 

Personal 
responsable 

El encargado de mantenimiento y limpieza de las instalaciones será la persona responsable de la 

recolección y transporte de la limadura de hierro al área de reciclaje. 

Equipo requerido Guantes, lentes protectores, mascarilla, pala, carreta y brocha 

Resultados Con el almacenamiento temporal en los toneles, se evitará que la limadura de hierro esté en contacto, 

tanto con las áreas cercanas, así como con personas que no poseen la protección necesaria.  Con esto 

se elimina el daño que actualmente se produce. 

 

El dinero que se obtendrá será utilizado para el mismo mantenimiento del equipo utilizado. 

Recorrido de 
evacuación 

Se designó la ruta de evacuación correspondiente para la limadura de hierro, ver figura 41. 

 

 

Debido a que con la chatarra no produce ningún daño al medio ambiente 

se continuará con la venta de la misma.  Para contribuir con la estandarización 

del manejo actual se proponen rutas de evacuación de desechos para eliminar 

traslapes con los procesos, ver figura 41. 
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Figura 41. Rutas de evacuación de los desechos industriales 
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CONCLUSIONES 
 
 
 
 

1. La falta de aplicación e identificación del personal con las políticas, 

misión y visión, provoca que el personal no conozca la importancia de las 

tareas que realiza y la contribución de éstas, para el cumplimiento de los 

objetivos de la organización, por ello, se desarrolla un ambiente de 

trabajo individual. Con la realización de modificaciones administrativas 

como la definición, esclarecimiento y difusión de las políticas, misión, 

visión y cultura organizacional, se logró que el personal se identificara 

con la organización y se sintiera parte de un equipo de trabajo, libre de 

tomar decisiones y capaz de asumir responsabilidades. 

 

 

2. El contar con una estructura organizacional desactualizada, no permite la 

identificación de los canales de comunicación, grados de autoridad y 

relaciones de trabajo necesarias para el desarrollo de las tareas.  Al 

actualizar la estructura organizacional se logra una mejor visión de lo 

importante que es la unificación de esfuerzos y la división de las tareas 

para alcanzar los objetivos de la organización. 

 

 

3. La falta de información en las descripciones de puestos y la inexistencia 

de perfiles, no permite la asignación de atribuciones, responsabilidades y 

requerimientos personales para el buen desarrollo de los puestos. Con la 

actualización de las descripciones de puestos y la creación de los 

perfiles, se establecieron las tareas, responsabilidades, grados de 
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autoridad, aptitudes y conocimientos requeridos. También se eliminó la 

duplicidad de funciones y se establecieron las bases de los procesos de 

la administración de personal. 

 

 

4. Sin una correcta planificación, la organización no puede determinar, tanto 

la calidad del personal que posee, como el personal que necesita para 

operar.  Con la creación y estandarización de los procesos de 

planeación, evaluación, reclutamiento, selección e inducción, Cuna de 

Empresas, a través del Departamento de Recursos Humanos, podrá 

desarrollar las cualidades de sus empleados y retener al personal 

calificado.  

 

 

5. Cuando no se posee una base de datos computarizada, se incurre en 

problemas de lentitud, inseguridad, e ineficiencia en los procesos. Al 

desarrollar el módulo de recursos humanos en Microsoft Access® se 

logra la integración y automatización de las herramientas y documentos 

del Departamento de Recursos Humanos; y se satisfacen los 

requerimientos operativos de acceso rápido, eficiente y seguro a las 

consultas e informes que éste maneja. 

 

 

6. El desconocimiento de las consecuencias de los desechos industriales, 

tanto para el medio ambiente, como para el personal que tiene contacto 

con éstos, provoca la falta de interés por el control de la generación de 

desechos dentro de la planta de producción. Al identificar y sistematizar 

el manejo de los desechos generados durante los proceso de 

producción, Cuna de Empresas elimina los riesgos de accidente y 
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enfermedad al personal que los manipula y se constituye como una 

empresa a favor de la conservación del medio ambiente. 
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RECOMENDACIONES 
 

 

 
 
1. El director general y gerentes de áreas, deben velar por el cumplimiento 

y aplicación de las políticas, misión y visión de la organización, en las 

tareas  y actividades realizadas por el personal, así como la proyección 

de éstas en el servicio al cliente. 

 

 

2. El coordinador de recursos humanos, debe velar por la constante 

actualización y mantenimiento de la información que maneja el  módulo 

de recursos humanos y manual de la organización. 

  

 

3. La coordinación entre gerentes de ventas, gerente de producción, 

director general y coordinador de recursos humanos, es necesaria para 

obtener una proyección anual de recursos humanos  confiable y real. 

 

 

4. Todo el personal debe adquirir el compromiso de conservar el medio 

ambiente en todas las actividades realizadas dentro de la organización, 

tanto en la planta de producción, como en las oficinas centrales. 
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APÉNDICE 1. ENCUESTA DE ANÁLISIS DE LA 
CULTURA ORGANIZACIONAL 

 

 

 

 

Figura 42. Encuesta de análisis de supuestos, valores, clima y liderazgo 
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APÉNDICE 2.  ANÁLISIS ESTADÍSTICO DEL TIPO 
DE LIDERAZGO 

 
Figura 43. Análisis estadístico del tipo de liderazgo 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



140 

Continuación figura 43. 
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APÉNDICE 3. ENCUESTA Y ANÁLISIS 
ESTADÍSTICO DEL GRADO DE MOTIVACIÓN 

 

 

 

 

Para la creación de la encuesta se han tomado como base las 

necesidades de Maslow (fisiológicas, de seguridad, de asociación, de 

estimación y de autorrealización), es decir, en las preguntas se analiza cada 

necesidad con el objetivo de identificar los aspectos que afectan al personal en 

el grado de motivación para desempeñar su trabajo. 

 

Figura 44. Encuesta del grado de motivación 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



142 

Figura 45. Resultado de las necesidades fisiológicas-seguridad  
 

 

 

 

 

 

 

 En la figura 45 se observa que el 58 % del personal considera que sí 

satisface tales necesidades y el 42 % no satisface sus necesidades básicas.  

Los porcentajes no presentan gran diferencia, por lo tanto, es necesario 

determinar qué aspectos afectan la estabilidad laboral, tranquilidad o la salud 

del personal. 

 

 

Para el análisis de la pregunta 3 se tomó en cuenta que al responder NO, 

ésta no refleja una negativa en la necesidad, mientras que al responder SÍ 

refleja negativa en la necesidad, por tanto, los valores son tomados a la inversa. 

 

 

Figura 46. Resultados de las necesidades de pertenencia 
 

 

 

 

 

 

 

 

SI
58%

NO
42%

SI
83%

NO
17%
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En la figura 46 se observa que la mayoría del personal sí las satisface, con 

lo cual se posee un ambiente de amistad, se refleja la tendencia a trabajar en 

equipo y la identificación con la organización. 

 

 

Figura 47. Resultados de las necesidades de estima 
 

 

 

 

 

 

 

 La mayoría del personal satisface sus necesidades de estima, ya que en 

la figura 47 se observa que el 75 % posee una sensación de logro personal, 

respeto y reconocimiento por parte de los demás. 

 

 

Figura 48. Resultados de las necesidades de autorrealización 
 
 
 

 

 

 

 

 Un porcentaje alto se considera autorrealizado dentro de la organización, 

es decir, presentan un crecimiento personal y de realización, desarrollan su 

potencial individual y se consideran personal proactivo.  

SI
75%

NO
25%

SI
69%

NO
31%
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APÉNDICE 4. SISTEMA DE EVALUACIÓN DEL 
DESEMPEÑO SED 

 

 

 

 

El instrumento consta de diez secciones: 

 

1. Cuadro general: el objetivo de esta sección es registrar la información 

general de la evaluación (nivel, período y modalidad), del evaluado y del 

evaluador, la cual servirá para clasificar el instrumento.  

 

 

2. Instrucciones: en ésta se describe la forma en que el evaluador debe 

manejar el instrumento para evaluar  ¿Cómo? el empleado cumplió las 

responsabilidades del puesto y metas asignadas. 

 

 

3. Cuadro de criterios de evaluación: ésta incluye la descripción de los 

factores por evaluar.  Se divide en las siguientes áreas: 

 

a. Factores: son las áreas en que se agrupan los criterios de 

evaluación, obedecen a las áreas de desempeño que son objeto 

de estudio, éstas se clasifican según el nivel de evaluación. 

b. Criterios de evaluación: son las descripciones o valores 

cualitativos que definen el desempeño del trabajador. 

c. Puntos: esta área corresponde a la calificación cuantitativa 

asignada a cada criterio de evaluación que describe al factor, cuyo 

total o sumatoria corresponde al valor de cada factor. 
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4. Cuadro resumen de calificación: en esta sección se hace un cuadro 

resumen de la calificación obtenida en cada uno de los factores y se 

ubica al evaluado en un cuadro de ponderación de factores que 

determina cualitativamente y cuantitativamente su nivel de desempeño. 

 

 

 Tabla XI. Cuadro resumen de la calificación 
 

 

 

 

 

Tabla XII. Cuadro de ponderación de factores 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

EMPLEADO  5 , 91%  a 100%: el trabajador posee un rendimiento 

sobresaliente por su alta calidad de trabajo, valor agregado y su alto 

grado de proactividad. Se relaciona perfectamente con el personal de 

cualquier nivel jerárquico.  El comportamiento está regido por admirables 

principios personales y por normas y principios establecidos por la 

Institución.  Posee la máxima prioridad para promociones, siempre y 

cuando cumpla los requisitos establecidos.   Candidato a capacitación 

CUADRO RESUMEN 

FACTOR PUNTEO 

    

    

PORCENTAJE               % 

CUADRO DE PONDERACIÓN DE FACTORES 

CALIFICACIÓN RANGOS 

EMPLEADO   91 % - 100 % 

EMPLEADO   76 % - 90 % 

EMPLEADO   61 % - 75 % 

EMPLEADO   51 % - 60 % 

EMPLEADO   0 % - 50 % 
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para su desarrollo en las áreas de oportunidad identificadas.  Se le 

deberá reconocer públicamente y felicitar por escrito firmado por la 

dirección general y el jefe inmediato.   

 

EMPLEADO  4 , 76 % - 90 %: se considera como muy buen 

trabajador, éste tiene prioridad después del empleado  5  para 

promociones, siempre y cuando cumpla los requisitos establecidos.  

Candidato a capacitación. Su rendimiento es superior al promedio, posee 

relaciones interpersonales satisfactorias.  Muestra cualidades personales 

que distinguen su desempeño.  Posee buena disciplina y responsabilidad 

respecto a las exigencias de su puesto y las normas de la institución.  Se 

le deberá felicitar por escrito, firmado por la dirección general y el jefe 

inmediato. 

 

EMPLEADO  3 , 61 % - 75 %:  se considera un trabajador con un 

desempeño aceptable, es candidato a  programas de capacitación o 

adiestramiento para su nivelación y desarrollo, presenta cualidades 

personales y principios iguales al comportamiento promedio de los 

empleados, sus relaciones interpersonales son normales. Es necesario 

lograr que el trabajador se esfuerce más y desarrolle su potencial al 

máximo. Puede ser considerado candidato a promociones solamente al 

haber cumplido el programa de nivelación y desarrollo satisfactoriamente 

y logrado un nivel de  4 .  Es necesario darle seguimiento al 

desarrollo de sus actividades. 

 

EMPLEADO  2 , 51 % - 60 %:  el trabajador necesita mejorar su 

desempeño, es candidato a participar en programas de capacitación para 

su nivelación, para lo cual se procederá a asignarle un período de tres 

meses después de la evaluación para que modifique y/o mejore su 



147 

desempeño, en caso contrario, podrá abrírsele expediente disciplinario 

por incumplimiento de funciones y responsabilidades. Es necesario darle 

seguimiento al desarrollo de sus actividades de manera constante.  

 

EMPLEADO  1 ,   0 % - 50 %:  rendimiento claramente deficiente, el 

trabajador no realiza bien su trabajo por incumplimiento de sus funciones 

y responsabilidades, presenta conflicto en relaciones interpersonales y 

de autoridad, existen indicios claros de indisciplina e irresponsabilidad.   

 

 

5. Cuadro de evaluación global de la actuación: esta sección consiste en 

calificar el desempeño del trabajador, tomando en cuenta todas las 

condiciones del entorno que influyan en su desempeño.  Esta calificación 

obedece a la opinión del evaluador y permite verificar si los resultados 

del instrumento coinciden con ésta. 

 

 

6. Cuadro de comentarios del evaluador: en esta sección se le pide al 

evaluador que, en base al comportamiento observado en la persona 

durante el período de evaluación, emita su opinión sobre aspectos como 

su compatibilidad con su puesto, sus habilidades y fortalezas, así como 

las área en donde sea necesario capacitar.  Otro punto importante es si 

el evaluado se encuentra preparado para optar a promociones. 

 

 

7. Autoevaluación: en esta sección el evaluado realiza un análisis de su 

propio desempeño durante el período de evaluación. 
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8. Cuadro de firmas: en esta área firman el evaluador, evaluado, jefe 

inmediato del evaluado, en caso no fuera éste el evaluador, y el 

encargado de recursos humanos; se indica el lugar y fecha. 

 

 

9. Registro de incidentes críticos: éste es un formato en donde se deberán 

registrar todos los incidentes críticos observados durante el desarrollo de 

actividades. Para la realización de esta fase es necesario contar con el 

apoyo del jefe inmediato y de los compañeros de trabajo. 

 

 

10. Plan de acción de mejoramiento: éste es un formato en donde se 

especifican los objetivos por cumplir, forma de lograrlos, tiempo 

requerido y resultados esperados. 
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Figura 49. Evaluación del desempeño para nivel administrativo y de 
servicio 
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Continuación figura 49. 
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Continuación figura 49. 
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Continuación figura 49. 
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Continuación figura 49. 
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APÉNDICE 5. PRUEBA DE PERSONALIDAD 
 

 

 

 

En  esta prueba se consideran cuatro tipos de temperamentos que son: 

 

1. C = COLÉRICO  

Descripción: se reconoce por la ira que fácilmente le invade.  Si 

tropieza con una piedra, la arrojará a otro sitio.  Es aquel que tiene un 

afán de dominio tan intenso que procede siempre en forma evidente y 

agresiva.  Posee una sensación de fuerza. 

 

 

Cómo se más efectivo: la persona con este estilo necesita 

aprender a relajarse y disminuir la velocidad.  Debe desarrollar 

flexibilidad en su comunicación con los otros estilos, ajustándolos al 

tiempo que los demás necesitan para poder funcionar bien.  El objetivo 

de la persona con este estilo es control de las personas y de sí mismo 

por medio de un estilo directo.  Su  mayor temor es que los demás 

puedan aprovecharse de él. 

 

 

2. F = FLEMÁTICO 

Descripción: es el indiferente.  Parece sentirse extraño a la vida.  

Nada le interesa en particular ni despierta en él un sentimiento de cierta 

intensidad. 
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Cómo ser más efectivo: la persona con este estilo puede mejorar su 

efectividad personal si desarrolla más flexibilidad y preparación para el 

cambio, busca extravíos para acortar rutinas cuando sea apropiado y 

está más consciente de las contribuciones valiosas que hace para los 

demás. El objetivo principal de este estilo es estabilidad personal por 

medio de estilo indirecto.  Su principal temor es la pérdida de estabilidad 

cuando no tiene relaciones, acciones y condiciones del medio ambiente 

predecibles. 

 

 

3. M = MELANCÓLICO 

Descripción: es el que al tropezar con una dificultad se siente 

acosado por toda clase de dudas de las cuales deduce una serie de 

consecuencias tristes y retrocede.  Se siente oprimido por las 

preocupaciones, trata de conmover a otros. 

 

 

Cómo ser más efectivo: si utiliza menos tiempo en detalles sin 

importancia, desarrolla tolerancia por conflictos entre personas y 

comparte más sus ideas y sentimientos cuando sea apropiado.  Su 

principal objetivo es perfección en obtener resultados por medio de un 

estilo indirecto.  Su principal temor es la crítica de los demás, sus 

esfuerzos o acciones. 

 

 

4. S = SANGUÍNEO 

Descripción: es el que demuestra placer por la vida, que no 

considera las cosas demasiado graves o difíciles, que siempre busca lo 

positivo en cada situación 
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Cómo ser más efectivo: si dedica un poco más de tiempo para 

planear, controlar, aumentar su destreza para escuchar y desarrollar más 

tenacidad para mantenerse en las tareas que lo lleven a obtener metas y 

objetivos.  Su objetivo personal es obtener la aprobación de los demás 

por medio de un estilo directo.  Su mayor temor es perder la influencia 

que tiene sobre los demás. 

 

 

Para la calificación de la prueba es necesario cumplir con las siguientes reglas: 

 

• Contar el número de respuestas “SÍ” que tengan la letra “C” en el número 

correlativo respectivo y anotar el total en la tabla de resultados debajo de 

la casilla “C”. 

• Contar el número de respuestas “SÍ” que tengan la letra “M” en el número 

correlativo respectivo y anotar el total en la tabla de resultados debajo de 

la casilla “M”. 

• Contar el número de respuestas “SÍ” que tengan la letra “S” en el número 

correlativo respectivo y anotar el total en la tabla de resultados debajo de 

la casilla “S”. 

• Contar el número de respuestas “SÍ” que tengan la letra “F” en el número 

correlativo respectivo y anotar el total en la tabla de resultados debajo de 

la casilla “F”. 

• Contar el número de respuestas “SÍ” que tengan la letra “?” en el número 

correlativo respectivo y anotar el total en la tabla de resultados debajo de 

la casilla “?”. 

• Contar el número de respuestas “NO” y anotar el total en la tabla de 

resultados debajo de la casilla NO. 

• No deben existir respuestas sin contestar. 
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• Sumar todas las casillas y colocar el resultado bajo la casilla TOTAL, 

éste debe ser igual a 100 puntos. 

• En la casilla de signo “?” el número que indica el 100 % de la veracidad 

de los datos es de 12, mientras más baja sea la puntuación en esa 

casilla, la prueba pierde veracidad.  De 6 a 12 puntos se considera 

válido. 

• Las casillas con las letras “C” ”M” ”S” ”F” que tenga más puntos serán las 

tendencias del temperamento de la persona, aunque todos tiene un poco 

de los cuatro tipos de temperamento. 
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Tabla XIII. Prueba de personalidad 
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APÉNDICE 6. GUÍA DE INDUCCIÓN 
 

Figura 50. Guía de inducción 
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Continuación figura 50. 
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APÉNDICE 7. MANUAL DEL MÓDULO DE 
RECURSOS HUMANOS 

 
 
 

Figura 51. Manual del usuario 
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Continuación figura 51. 
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Continuación figura 51. 
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Continuación figura 51. 
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Continuación figura 51. 
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Continuación figura 51. 
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Continuación figura 51. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 




