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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objetivo establecer como se desarrolla el proceso
administrativo, en la municipalidad de Estanzuela, por lo cual, para realizar el estudio fue

necesario la utilizacion de cuestionarios, guias de entrevistas.

El proceso de planeacion se realiza de manera adecuada teniendo en cuenta,
objetivos, estrategias, politicas, programas y presupuesto, haciendo notar que la
planificacion no tiene inconvenientes debido a que todos tienen conocimiento de los
objetivos. Tanto el personal administrativo como el alcalde, sindicos y concejales, cuentan
con estrategias bien establecidas, que se dan a conocer al personal de manera oral y escrita.
También se establecid que las politicas que rigen el buen funcionamiento de la
municipalidad son establecidas por el Concejo Municipal. En lo referente al presupuesto se
determind que es elaborado de acuerdo a la realidad del municipio, con base en las
estimaciones y resultados de los ultimos cinco afios y que ademas no cubren las

necesidades tanto del municipio como de las comunidades.

Por otra parte se determind que los elementos de la estructura organizacional con
que cuentan son: funciones, autoridad, y responsabilidad. Dentro de la cual la mayoria del
personal tiene conocimiento de la estructura representada a través de un organigrama
respetando las lineas de autoridad; siendo necesario que el total del personal lo conozca y lo
tenga representado en cada area. Los empleados cuentan con un manual de funciones para
la realizacion de sus operaciones, indicando que la mayoria del personal le son
encomendadas algunas actividades fuera de sus funciones; siendo indispensable mencionar
gue mientras mas se divida el trabajo, de acuerdo a las habilidades y destrezas, dedicado a
una actividad mas limitada y concreta se obtiene mayor eficiencia y precision en la

realizacion de las actividades.

Se establecié que la integracion de personal es realizada a través de reclutamiento y
la seleccién por medio de convocatorias y entrevistas personales, pero la mayoria de las
personas han obtenido su cargo a traves de una recomendacion. Se considera que la parte

del proceso de induccion se lleva a cabo; cuando ingresa un nuevo empleado, se le da a



conocer con el resto del personal, proporcionandole informacién bésica acerca de sus
funciones como de sus atribuciones respectivas; pero en lo que respecta a la capacitacion la

mayor parte de los empleados afirm6 no haber obtenido ninguna.

De acuerdo al proceso de direccion (comunicacion y motivacién) son apropiados
para los sindicos, concejales, y alcalde. Asi mismo en lo que respecta al personal
administrativo existe una buena comunicacién con sus superiores como con el resto de sus
compafieros. En lo que respecta a la motivacion, se determind que la mayor parte de los
trabajadores, no han recibido ningun tipo de incentivo y quienes lo han recibido, han sido

en cuanto a ascensos Yy reconocimientos por la eficiencia de sus labores.

Se establecio que los mecanismos de control utilizados para el buen desempefio de
las actividades son adecuados, debido a que todos los trabajadores son evaluados a diario y

en ocasiones cada semana, basandose en las actividades realizadas y resultados obtenidos.
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INTRODUCCION

Los cambios que se han generado en el entorno nacional, han hecho que las
instituciones publicas y privadas aumenten sus actividades operacionales y administrativas.
Por lo anterior las corporaciones municipales no son la excepcién, siendo necesario que
estas tengan un crecimiento en la complejidad e interaccion de los diferentes sistemas que
constituyen dicha organizacion. Para tener informacion actualizada sobre su
funcionamiento, objetivos y sus planes de accidn entre otros, es fundamental que todas las
actividades se realicen eficientemente, optimizando y perfeccionando conforme a las
necesidades que se presenten y obtener éxito en el cumplimiento de sus objetivos
institucionales, para lo cual es necesarios reformar, racionalizar, cambiar, modernizar,
optimizar y perfeccionar conforme a las necesidades de la poblacion y los recursos de la
organizacion a fin de proyectar un mejoramiento administrativo. Por lo tanto a través del
diagnostico administrativo se pretende analizar tal proceso en la municipalidad de
Estanzuela utilizando la técnica del proceso administrativo; haciéndose indispensable
realizar dicha investigacion para que la informacion que esta genere sea tomada de

fundamento para la toma de decisiones de la Municipalidad.

Los resultados del estudio se dividieron en cuatro capitulos, siendo en su orden los

siguientes:

1. Marco metodologico contempla los antecedentes, contextos, justificacion,
definicion del problema, delimitacién del problema, objetivo general, objetivos

especificos.

2. Marco referencial describe todo lo referente al municipio etimologia, historia,

localizacion, geografia, y breve resefia histdrica de la Municipalidad.

3. Marco tedrico contempla todas las definiciones y conceptos que permiten, entender

y explicar todo lo relacionado con el estudio.



4. Andlisis e interpretacion de resultados obtenidos en la investigacion son descritos en
el capitulo cuarto, en el cual se detalla la situacion de la institucion, asi también las

conclusiones y recomendaciones que representan los hechos relevantes de la
investigacion.



CAPITULO |
MARCO METODOLOGICO

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes

Los constantes cambios econdmicos, sociales, politicos y tecnolégicos, han llevado
a las empresas lucrativas y no lucrativas a estudiar y analizar todos los procesos que la
integran, por lo que se ha hecho indispensable analizar y evaluar cada una de las etapas del
proceso administrativo de la municipalidad de Estanzuela.

Es necesario que las municipalidades, cuenten con informacion actualizada sobre su
funcionamiento a fin de conocer la organizacion administrativa y el desempefio en las
etapas del proceso administrativo. Por esta razon se debe instituir la utilizacion de
instrumentos administrativos para identificar dichos problemas, analizarlos y proponer
posibles alternativas que les den solucion y coadyuven a la erradicacion de estos, como a

potencializar las fortalezas y oportunidades que se tengan.

En el entorno actual, se enmarca la importancia que los gobiernos municipales en
general, han alcanzado en razon de los esfuerzos de descentralizacion administrativa y
desconcentracion de recursos del Estado guatemalteco, fundamentalmente después de la
firma de los acuerdos de paz, firme y duradera, especificamente en lo que respecta al punto

sustantivo sobre los aspectos socioecondmicos.



1.1.2 Justificacion

Es necesario hacer mencion sobre el papel que juegan las municipalidades en el
desarrollo de las comunidades en la actualidad, a razon de los Acuerdos de Paz, firme y
duradera, especificamente en los aspectos socioeconomicos. EI proceso de
descentralizacion administrativa y desconcentracién de recursos, se enfoca también a los
gobiernos municipales con el consiguiente reforzamiento de sus recursos técnicos,
administrativos y financieros. La Constitucion Politica de la Republica establece que la
administracion se da descentralizada en Regiones de Desarrollo con criterios econémicos,
sociales y culturales para dar un impulso racionalizado al pais, ya que es deber fundamental
del Estado promover en forma sistematica la descentralizacion econémica y administrativa,
para lograr el desarrollo del pais (Segun decreto nimero 14 — 2002). Es por ello necesario
que en la Municipalidad se analice la estructura administrativa y organica, sus procesos,
facultades delegadas, comunicacion y coordinacion de sus actividades, a fin de sentar las
bases necesarias para realizar todas las gestiones pertinentes para el logro de un desarrollo

institucional y por ende incrementar su participacion en la comunidad que le compete.

Para lograr esta participacion y tener éxito en el cumplimiento de sus objetivos
institucionales es necesario reformar, racionalizar, cambiar, modernizar, optimizar y
perfeccionar conforme a las necesidades de la poblacion y los recursos de la organizacion a
fin de proyectar un mejoramiento administrativo. Por lo tanto a través del diagnostico
administrativo se pretende analizar el procesos administrativo en la municipalidad de
Estanzuela a través del analisis de variables como: elementos de la planeacion, la estructura
organizacional, procesos de integracion de personal, proceso de direccion y mecanismos
para la evaluacién y control de la administracion; haciéndose indispensable realizar dicha
investigacion por la informacion que ésta genera en la toma de decisiones de la

municipalidad.

1.1.3 Definicién del problema:

¢Como se desarrolla el proceso administrativo en la Municipalidad de Estanzuela?



114

Delimitacion del problema:

La presente investigacion se abordd desde dos &mbitos:

Ambito Institucional:
Municipalidad de Estanzuela.

Ambito Temporal:
La investigacion abarco un andlisis al 30 de octubre de 2,003.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

121

1.2.2

Objetivo general:

Establecer como se desarrolla el proceso administrativo en la Municipalidad de

Estanzuela.

Objetivos especificos:

Identificar como se desarrolla el proceso de planeacion.

Determinar si el proceso de integracion de personal se basan en aspectos técnicos

generalmente aceptados.

Describir el funcionamiento de los elementos del proceso de direccidn.

Identificar si existen mecanismos para controlar la administracion.



1.3 DISENO METODOLOGICO

1.3.1 Tipo de investigacion:

La investigacién que se realizo es dentro del enfoque ex — post — facto y se tipifica

como descriptiva.

1.3.2 Definicion de la poblacion y la muestra:

En lo que respecta al personal administrativo de la municipalidad asciende a 16
personas, incluyendo al alcalde, pero, para la recopilacion de datos se tomé en cuenta a los
dos sindicos y cuatro concejales que aunque no forman parte del personal pero si de la

corporacion municipal dividido segun las areas y los puestos.

1.3.3 Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacion consistio en un andlisis y estudio deductivo de cada

una de las etapas del proceso administrativo, a partir de los resultados obtenidos.

1.3.4 Limitaciones del estudio:

Para llevar a cabo la investigacion, existieron ciertas dificultades que
imposibilitaron obtener la informacion del total de la poblacion, por la ausencia de algunos
miembros del personal administrativo. Sin embargo, lo anterior no es significativa, porque
de 22 personas que conforman a la poblacion, Unicamente tres no pudieron brindarnos la

informacion requerida.



CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1 RESENA HISTORICA

A continuacién se detalla una breve resefia histérica de la Municipalidad asi como su

ubicacion, territorio y geografia.

En el afio de 1740 una familia proveniente de Espafia llegd a nuestra jurisdiccion y
como el viaje era largo y arduo deciden descansar por unos dias seleccionando una llanura
para ellos. Pacificamente toman tierras de ganaderos espafioles. La meta aun era incierta ya
que buscaban el atlantico e ir mas al oriente para contar con suficiente agua y mejores

pastos para el ganado.

La abundancia de pastos, vegetacion, animales silvestres y las aguas limpias fue
razon suficiente para que estos primeros visitantes decidieran acampar y construyeran un

refugio que le sirviera de estancia.

La comunidad crecia y con los afios se contd con otras familias entre ellas los de
apellido: Aguirre, Fajardo, Alvarado, Portillo, Casasola, Aldana, Pinto, Acevedo, Oliva,
Cabrera, Galdamez, Sosa, Paz y Castafieda. Debido a las tierras bondadosas decidieron

construir sus casas y darle utilidad a los Ilanos y cultivando sus granos.

El municipio de Estanzuela pertenece al departamento de Zacapa, zona oriental de
la Republica de Guatemala, en su origen fue una propiedad particular. Se le bautiz6é con el
nombre gque actualmente tiene, pero segun versiones, de algunos vecinos, también se le
conocié como Estanzuelita. Se sabe que fue bajo el mando de la Corona Espafiola en el afio
de 1769 que aparecia como una hacienda. En el afio 1825 fue elevada a la categoria de
municipio, siendo su primer Alcalde Fernando Ordofiez, En la Constitucion Politica del

Estado de Guatemala, se decreto por la Asamblea constituyente el 11 de Octubre del mismo



afio quedando reconocida como municipio con el nombre de Estanzuela, perteneciente al

circuito de Zacapa” .

Segin Acuerdo Gubernativo del 12 de agosto de 1886 cuando gobernaba
Guatemala, el sefior Manuel Lisandro Barillas, se autoriz6 a la municipalidad para enajenar
los sitos donde se encontraba las casas de la poblacion con el propoésito de reducir la
propiedad particular y que pasaran a propiedad directa de cada duefio. Vecinos del
municipio relatan que este pintoresco lugar fue fundado por espafioles ya que los mismos
descubrieron que las tierras contaban con numerosa cantidad de pastos y agua para sus
ganados y lo establecieron dandole el nombre de la Estancia, que quiere decir
Establecimiento Rural de Ganaderia, posteriormente se le dio el nombre de Estanzuelita y

al transcurrir el tiempo segun decreto Gubernativo paso a ser Municipio de Estanzuela.

2.2 TERRITORIO, LOCALIZACION Y GEOGRAFIA.

“El municipio de Estanzuela se localiza en la latitud de 14° 59" 55" y longitud de
89° 34" 2577, se encuentra a una altura de 195 metros sobre el nivel del mar, a una distancia
de 141 km. de la ciudad capital y a 5 Km. de la cabecera Departamental de Zacapa, sobre la

ruta CA-10 que conduce hacia Esquipulas.

Estanzuela limita al Norte: con los municipios de Rio Hondo y Teculutan, Oriente:
Rio Hondo y Zacapa, Sur: Zacapa, y Poniente: con el departamento de Chiquimula y el

municipio de Huite.”?

2.3 ANTECEDENTES DE LA MUNICIPALIDAD

La municipalidad de Estanzuela, fue creada en el afio de 1944, presidida por el sefior

Everildo Barahona. Algunos alcaldes no ocuparon el cargo por eleccion popular, si no

! Fuente: municipalidad de Estanzuela, Nov. 1971.

2 1bid



fueron nombrados por los gobiernos centrales, producto de los golpes de Estado que han
sido historia en Guatemala.

En noviembre de 1971 fue inaugurado un nuevo edificio, construido durante la
administracion Edilicia del afio 1970-1972, presidida por el alcalde municipal Ovidio
Guzméan Trujillo, Sindico 1°. Homero Heriberto Portillo, Regidor 1°. José Rubi Pinto
Cabrera; 2°. Elfido Antonio Galdamez Cabrera; 3°. Victoriano de Jesus Galdamez Navas;
4%, Roberto Antonio Mejia; 5°. Pablo Roberto Cordon; Suplentes: José Obdulio Cabrera
Matta y Salvador Cabrera Aguirre™.

% 1bid



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

3.1 FUNDAMENTO CONCEPTUAL

Para mejor comprension de la investigacion es necesario definir ciertos conceptos,
dado que a través del paso de los afios, estos se hacen mas complejos, y atendiendo al
cambio en los sistemas administrativos y financieros, se hace necesario tomarlos en cuenta.

Entre tales conceptos estan los siguientes:

3.1.1 Administracion:

Conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en la formas de

estructurar y manejar un organismo social.

3.1.2 Diagnéstico Administrativo:

“Se concibe como un estudio sistematico, integral y periddico, que tiene como
propoésito fundamental conocer la organizacion administrativa y el funcionamiento de las
unidades funcionales, con la finalidad de detectar causas y efectos de los problemas
administrativos, para analizar y proponer alternativas viables de solucién que ayuden a la

erradicacion de los mismos”*.

3.1.3 Administracién Municipal:

El municipio para la gestion de sus intereses y en el &mbito de sus competencias
puede promover toda clase de actividades econdmicas, sociales, culturales, ambientales y
prestar cuantos servicios contribuyan a mejorar la calidad de vida, a satisfacer las

necesidades y aspiraciones de la poblacién del municipio.

4 Martinez Victor Manuel Diagnostico administrativo, Procedimientos, Proceso y reingenieria (México Editorial (1,998). Pag. 22



“El gobierno Central u otras dependencias publicas podran, en coordinacion con los
planes, programas y proyectos de desarrollo municipal, prestar los servicios locales cuando

el municipio lo solicite™®.

Municipio:

Como institucion autonoma del derecho publico, tiene personalidad juridica y
capacidad para adquirir derechos y contraer obligaciones, y en general para el
cumplimiento de sus fines en los términos legalmente establecidos, y de conformidad con
sus caracteristicas multiétnicas, pluriculturales y multilingies. Su representacion la ejercen

alcalde, sindicos y concejales.
Concejo Municipal:

Es el 6rgano colegiado superior de liberacion y decision de los asuntos municipales
cuyos miembros son solidaria y mancomunadamente responsables por la toma de
decisiones.

Gobierno Municipal:

Formado por el concejo Municipal, el cual es responsable de ejercer la autonomia
del municipio. Se integra por alcalde, sindicos y concejales, todos electos directa y
popularmente en cada municipio.

Alcalde:

Es el encargado de ejecutar y dar seguimiento a las politicas, planes, programas y

proyectos autorizados por el Concejo Municipal.

5 Cadigo Municipal Decreto No. 12-2002 del Congreso de la Republica (Art. 69, Codigo municipal)



Municipalidad:

“La corporacioén autobnoma que ejerce las funciones de gobierno y administracion de
los intereses del municipio; los representa y tiene su asiento en la cabecera del distrito”,

Articulo 3°. Decreto nimero 1183.”°

Con relacion a la autonomia municipal el régimen municipal auténomo, fue
establecido en la Reforma de la Epoca Liberal de 1871. Esta conquista se perdi6 totalmente

en 1935 a traves de los intendentes municipales.

En 1944 durante los primeros afios de gobierno revolucionario, se organizaron
municipalidades, sobre las bases de una efectiva participacion popular en la dirigencia de su
destino, a través del voto popular libre. Se inicidé una etapa en la cual se formularon leyes
municipales entre las que destaco el Cédigo Municipal decreto nimero 1183 del Congreso
de la Republica, de fecha 28 de Junio de 1957, por lo que segun el articulo 4°. De dicho

decreto se menciona que:

“La autonomia municipal” en ejercicio de la autonomia que la Constitucion Politica
de la Republica garantiza al municipio, este elige a sus autoridades y ejerce por medio de
ellas, el gobierno y la administracion de sus intereses, obtiene y dispone de sus recursos
patrimoniales, atiende los servicios publicos locales, el ordenamiento territorial de su

jurisdiccidn, su fortalecimiento econdémico y la emision de sus ordenanzas y reglamentos”.
Para fines didacticos se pueden mencionar tres tipos de autonomia:

Autonomia Politica:
Mediante el cual el municipio puede escoger a sus autoridades. Sin embargo, segun

el capitulo XIV, articulo 94 del Decreto Ley numero 24-82, estado fundamental de

gobierno, la Junta Militar de Gobierno, podra modificar la division administrativa del pais,

6 Cédigo Municipal Decreto NO. 12-2002 del Congreso de la Republica.



estableciendo un nuevo régimen de departamentos y municipios, o cualquier otro sistema

cuando asi convenga al desarrollo general de la nacion.

Segun articulo 96 del decreto ley niUmero 24-82, a partir del diecisiete de junio de
mil novecientos ochenta y dos, el gobierno de los municipios sera ejercido por un Alcalde
que nombraran la Junta militar del Gobierno.

Autonomia Administrativa:

Consiste en organizar y operar los servicios publicos esenciales y discrecionales. En
el campo administrativo también se restringe la autonomia, debido a baja capacidad
organizativa y dirigencial de las alcaldias, que se traduce en permitir la influencia de
elementos externos, a la municipalidad. Entre estos son relevantes los grupos dominantes
de la comunidad, los comandantes de zonas militares, asi como los gobernadores

Departamentales.

Autonomia Financiera:

Consiste en poder establecer sus propias politicas y sistemas tributarios y de

recaudacion, e invertir sus fondos en obras de beneficio municipal.

En este grupo es donde menos autonomia existe, ya que las municipalidades carecen
de suficientes ingresos para hacer frente a sus egresos. Acudiendo como medida de
esperanza y emergencia al gobierno central y sector privado, solicitando ayuda pero cada
uno de ellos, 0 ambos a la vez, transforman a la municipalidad en independiente, a cambio
de las corrientes financieras que en forma de subsidio transferencias les otorgan;

determinado la politica y accion a seguir.



3.2 PLANEACION

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo
social, ya que a través de ellos se prevén las contingencias y cambios que pueden deparar el
futuro, y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas. Por otra parte, el reconocer

hacia donde dirige la accién, permite encaminar y aprovechar mejor los esfuerzos.

3.2.1 Etapa de la Planeacion:
La planeacién es béasica ya que es un punto de partida y directriz primordial de toda
actividad administrativa. Est4 integrada por las siguientes etapas.

3.2.1.1 Prop0sitos:
Son los fines esenciales o directrices que definen la razén de ser, naturaleza y

caracter de cualquier grupo social.

“Los propositos proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico. Se
expresan genéricamente y su determinacion es una fundacion reservada a los altos
funcionarios de las empresas; se establecen en forma paralela al inicio de la misma y no
indica una limitante de duracion en el futuro. Ademas la mayoria de los propdsitos tienden
a existir modificaciones o alteraciones debido a los retos cambiantes que implica la

operacion de cualquier grupo social”.’

Importancia de los Propdsitos

Al ser aspiraciones generales de la empresa, la importancia de los propdsitos queda

fuera de discusion, aungque, fundamentalmente dicha importancia radica en que:

e Sirve de crecimiento para los demas elementos de la planeacién, asi como

para los demas tipos de planes.

7 Harol Koontz Administracion, México: Mc Graw-Gill, 1,994 pag. 611.



e Permiten orientar a los responsables de la planeacién sobre el curso de
accion que deben seguir al formular los planes.

e ldentificar a la empresa ante el personal y la sociedad, con una imagen de
responsabilidad social.

e Definen el éxito o fracaso de una empresa, ya que proporciona las directrices

generales de los mismos.

3.2.1.2 Objetivos:

Una vez se ha establecido los propositos e investigado las premisas que puedan
afectar su realizacion, se determinan los objetivos, que indican los resultados o fines que la
empresa desea lograr en un tiempo determinado y que proporciona las pautas o directrices

basicas, hacia a donde dirigir los esfuerzos y recursos.

“Los objetivos representan los resultados que la empresa desea obtener, son fines
por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse transcurrido un

tiempo especifico”.

Dos son las caracteristicas primordiales que poseen los objetivos que permiten

diferenciarlos de cualquier etapa de planeacion.

a) Se establece a un tiempo especifico.

b) Se determinan cuantitativamente.

En funcion del area que abarquen y el tiempo que se establezca, pueden ser:

a) Estratégicos o generales: comprenden toda la empresa y se establecen a largo plazo.

b) Tacticos o departamentales: se refieren a un area o departamento de la empresa, se
subordinan a los objetivos generales, y se establecen a corto o mediano plazo.

c) Operacionales o especificos: se establecen en niveles o secciones, mas especificas

de la empresa, se refiere a actividades mas detalladas e invariablemente son a corto



plazo. Se determinan en funcion de los objetivos departamentales y obviamente los
generales.

3.2.1.3 Estrategias

Las estrategias son curso de accién general o alternativas que muestran la direccién
y el empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones

mas ventajosas.

Contar con una amplia gama de estrategias o alternativas por seleccionar, ayuda a
elegir la mas adecuada para minimizar dificultades en el logro de los objetivos.
Al establecer estrategias es conveniente elegir tres etapas:

1) Determinacion de los recursos de accion o alternativas: consiste en
buscar el mayor nimero de alternativas para lograr cada uno de los
objetivos.

2) Evaluacion. Analizar y evaluar cada una de las alternativas, tomando
en consideracion las ventajas y desventajas de cada una de ellas,
auxiliandose de la investigacion y de algunas técnicas como
investigaciones de operaciones, arboles de decision, etc.

3) Seleccion de alternativas. Considerar las alternativas mas idéneas en
cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionando aquellas que permitan

lograr con mayor eficiencia y eficacia de los objetivos de la empresa.

Importancia de las estrategias:

e Sirven como base para lograr los objetivos, y ejecutar la decision.

e Facilitan la toma de decisiones al evaluar las alternativas, eligiendo aquellas
de las que se espera mejores resultados.

e Establecen otras alternativas, como prevision para caso de posibles fallas en

la estrategia decidida.



e La creciente competencia hace necesaria su establecimiento

e Desarrolla la creatividad en solucién de problemas.

Caracteristicas de las estrategias

e Se avienen al concepto tradicional militar, al incluir consideraciones
competitivas.

e Su vigencia esta estrechamente vinculada a la del objetivo u objetivos para
los que fueron disefiadas; una vez alcanzado los objetivos, a la par de
establecimientos de unos nuevos, es necesario formular nuevas estrategias.

e Se establecen en los niveles jerarquicos mas altos.

3.2.1.4 Politicas:

Es el marco de actuacion para orientar la accion; son criterios, lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones, sobre los problemas que se repiten una y otra

vez dentro de una organizacion.

Clasificacion de las politicas:

Las politicas, de acuerdo con el nivel jerarquico en que se formulen y con las areas

que abarquen, pueden ser:

1) Estratégicas o Generales: se formulan a nivel de la alta gerencia y su funcion es
establecer y emitir lineamientos que guien a la empresa como unidad integrada.

2) Téacticas o Departamentales: son lineamientos especificos que se refieren a cada
departamento.

3) Operativo o Especificos: se aplican principalmente en las decisiones gue tienen que
ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta un departamento. Por lo

regular, se asigna a los niveles inferiores.



En cuanto a su origen, las politicas pueden ser:

1)

2)

3)

4)

Externas. Cuando se originan por factores externos a la empresa, por ejemplo: la
competencia, el gobierno, los sindicatos, las asociaciones comerciales e industriales,
asociaciones profesionales, proveedores, clientes, etc.

Consultadas. Normalmente, cuando se originan por factores externos a la empresa.
Por ejemplo: la competencia, el gobierno, los sindicatos, las asociaciones
comerciales e industriales, asociaciones profesionales, proveedores, clientes, etc. De
una empresa existen actos esporadicos que dan lugar a que el personal tenga que
recurrir a su jefe inmediato para poder solucionar un problema, origindndose asi,
estas politicas.

Formuladas: son emitidas por diversos niveles superiores, con el proposito de guiar
la correcta accion y decision, del personal en sus actividades.

Implicitas: en las actividades diarias de una empresa el personal se enfrenta a
situaciones de decision en donde no existe una politica previamente establecida, lo
que origina ciertos lineamientos que sin estar escritos se aceptan por costumbre en

la organizacion.

Importancia de las politicas:

e Facilitan la delegacién de autoridad.

e Motivan y estimulan al personal, al dejar a su libre arbitrio ciertas decisiones

e Evitan pérdida de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas
innecesarias que pueden hacer sus subordinados.

e Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas
actividades.

e Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.

e Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones

e Indican al personal como debe actuar en sus operaciones

e Facilitan la induccion del nuevo personal.



3.2.1.5 Programas:

“Es un esquema en donde se establece la secuencia de actividades especificas que
habran de realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada

una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion”®,

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si mismo, o bien
puede ser parte de una serie de actividades dentro de un programa mas general, como
mercadotecnia, hasta actividades més detalladas, en el caso de la municipalidad programas

especificos para el desarrollo de actividades de beneficio a la poblacion.

La elaboracion técnica de un programa debe de apegarse al siguiente procedimiento:

1) Identificar y determinar las actividades comprendidas.

2) Ordenar cronologicamente la realizacion de las actividades.

3) Interrelacionar las actividades. Es decir, determinar que actividad debera realizarse
antes de otra, que actividades se dan simultaneamente y, por ultimo, que actividades
deben efectuarse posteriormente.

4) Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracion, asi como los recursos

necesarios.

“El éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad de jerarquizar
las actividades de acuerdo con su grado de importancia y, a su ejecucion en cuanto a la
fecha de iniciacion y terminacion de cada actividad”.

Siguiendo el criterio establecido, los programas se clasifican en:

1) Tacticos. Son aquellos que establecen Unicamente para el area de

actividad, ejemplo: un programa de produccion.

8 Reyes Ponce, Agustin, Administracion de Empresas, (México; editorial Trillas, 1985), pag, 168-171.



2) Operativos. Son aquellos que se establecen en cada una de las
unidades o secciones de las que consta un &rea de actividad.

El programa operativo es mucho mas especifico que el tactico. La funcion de este
ultimo consiste en establecer el programa de un area de actividad, asi como la de coordinar

y supervisar que se realice de acuerdo con lo establecido.

Es necesario aclarar que un programa no se da en el nivel estratégico, debido a que
en dicho nivel se establecen lineamientos generales y no especificos. Un programa requiere
demasiado tiempo para su formulacion y, obviamente, el dirigente a ese nivel no cuenta con
tiempo para elaborarlo, ademéas de que no conoce a fondo todas las actividades que se
desarrollan en una empresa. No obstante, no hay que descartar la posibilidad de que se
presente este caso, todo depende de las caracteristicas, magnitud y aspiraciones de la

empresa.

En sintesis, los programas ya sean tacticos y operativos, son parte de una estructura
compleja y por lo tanto es necesario que se den a conocer y que se informe cada una de sus
partes, ya que determinados programas se subordinan y afectan a otros, y todos se

interrelacionan con el plan general de la organizacion.

Importancia de los programas:

e Suministran informacion e indican el estado de avance de las actividades.

e Mantienen en orden las actividades, sirviendo como herramienta de control.

e ldentifican a las personas responsables de llevarlos a cabo, ya que se
determina un programa para cada centro de responsabilidad.

e Determinan los recursos que necesitan.

e Disminuyen los costos.

e Orientan a los trabajadores sobre las actividades que deben de realizar
especificamente.

e Determinan el tiempo de iniciacion y terminacion de las actividades.



e Se incluyen unicamente las actividades que son necesarias.

e Evitan la duplicacion de esfuerzos.

3.2.1.6 Presupuestos:

“Es un plan de todas o algunas de las fases de actividades de la empresa expresado
en términos econdmicos (monetarios), junto con la comprobacidon subsecuente de las

realizaciones de dicho plan”®.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que a través de ellos,
se proyectan en forma cuantificada, los elementos que necesita la Municipalidad para
cumplir con los objetivos; sus principales finalidades consisten en determinar la mejor
forma de utilizacion y asignacion de los recursos, a la vez que controlan las actividades de

la organizacion en términos financieros.

Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especifico, que determina
por anticipado, en términos cuantitativos (monetarios y/o no monetarios), el origen y

asignacion de los recursos de la empresa, para un periodo especifico.

Los presupuestos, en relacién con el nivel jerarquico para el que se determinen,

pueden ser:

=

Estratégicos o corporativos: Cuando se establecen en el nivel mas alto

jerarquicamente en la empresa y determinan la asignacién de recursos de toda

la organizacion.

2. Tacticos o departamentales: aquellos que son formulados para cada una de las
areas de actividad de la empresa.

3. Operativos: se calculan para secciones de los departamentos, Ejemplo:

presupuesto de la seccién de mantenimiento.

9 Harol Koontz Wihrich, H. Administracién, (México: Editorial Ultra, 2001), pag. 132 — 133.



De acuerdo con la forma en que se calculen; los presupuestos pueden ser:

1. Fijos o Rigidos. Cuando se estiman las diferentes operaciones con base a metas
definidas de operacion.

2. Flexibles. Estos se hacen célculos a distintos niveles de operacion, lo que permite
conocer los resultados en diversas situaciones sin necesidad de hacer célculos sobre
la marcha.

3. Por programas. Se calcula con base en programas de cada una de las &reas de la
empresa, para que la distribucién de los recursos se dirija a las actividades que

proporcionen mayores beneficios.

La elaboracion de los presupuestos se hace a partir de los objetivos generales
establecidos por la direccion; se calculan aquellos de acuerdo con los pronosticos y datos
numéricos de ejercicios anteriores. En su determinacion participan los responsables de los

departamentos o secciones involucradas.

Existen diversos presupuestos; las empresas generalmente utilizan algunos, pero son

una minoria las que tienen un sistema presupuestal integral, mismo que debe incluir.

1. Presupuesto de operacion. Que abarca presupuesto de: Ventas, produccion,
compras, mano de obra, gastos diversos.

2. presupuesto de Capital. Que comprenden los presupuestos de inversiones
capitalizadas que realiza la empresa, y de activos fijos tales como: maquinaria,
edificios, construcciones, mobiliario, vehiculos, mantenimiento.

3. Presupuesto financiero: en el que se contempla: balance general, estados de

resultados, de origen y de ampliacion de recursos, de flujo de caja.



Importancia del presupuesto:

e Convierte los aspectos de la ejecucion de los planes, en unidades de medida
comparables.

e Mide el desempefio de las unidades organizativas y provee unas metas
comparables en cada uno de los departamentos de la empresa.

e Sirve como estandar o patrén de ejecucién en obras monetarias.

e Coordina las actividades de los departamentos y secciones, en forma
conjunta.

e Esun medio de control que permite controlar operaciones.

e Estipula por centros de responsabilidad, quiénes son responsables de su uso
y aplicacion.

e Genera una comprension mas clara de las metas organizativas.

e Presenta por anticipado los gastos en que incurriran las actividades.

e Reduce al minimo los costos evitando compras innecesarias, despilfarros en

materiales, tiempo, etc.

3.3 ORGANIZACION:

Segun Reyes Ponce en su libro Administracion de Empresas Teoria y Préactica, es
una estructura técnica que debe prevalecer entre las funciones y las relaciones, niveles
jerarquicos y las actividades de los elementos materiales y humanos de una organizacion
social, con el fin de cumplir su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefialados.

Una empresa o institucion, ademas de contar con planes, debera funcionar como un
todo. Dentro de la misma debe existir un ambiente de trabajo en el cual todas sus labores
las lleven a cabo de acuerdo al tipo de empresa a la cual pertenece, dentro de la cual

podemos mencionar aspectos importantes como:



3.3.1

1. Organizacion Formal. Que corresponde cuando las actividades de dos
personas 0 mas son conscientemente coordinadas hacia un determinado
objetivo.

2. Organizacion Informal. Es la actividad personal y conjunta sin un
proposito consciente de grupo.

3. Organizacion Mediante la Logica. Corresponde a la aplicacion del método

I6gico, y su aplicacién comprenderé los siguientes elementos:

- Establecimiento de objetivos de la empresa.

- Formulacion de objetivos derivados politicas y planes.

- Determinacion de las actividades necesarias para ejecutar estas
politicas y planes.

- Enumeracion y clasificacion de estas actividades.

- Agrupacion de estas actividades teniendo presente los recursos
humanos y materiales disponibles y la mejor forma de utilizarlos.

- Asignacién a cada grupo normalmente a través de su jefe, de la
autoridad necesaria para llevar a cabo las actividades.

- Unir este grupo horizontal y verticalmente mediante las relaciones

de autoridad y los sistemas de comunicacion.

Elementos de la organizacion:

Funciones. Son aquellos con los cuales tienen que lograrse los objetivos del
organismo social y constituye la concurrencia de los elementos humanos y
tecnoldgicos.

Autoridad. Se refiere a los derechos en cuanto a la posicién administrativa para dar
ordenes y para que los demas obedezcan.

Responsabilidad. Cuando delegamos autoridad, debemos asignar la
responsabilidad, es decir que cuando alguien goza de derecho, asume una

obligacién en correspondencia.



3.3.2

Estructura Organizacional. Describe el marco de la organizacion, segun su grado

de complejidad, formalizacion y centralizacion.

Principios de la organizacion:

Especializacion. Cuando mas se divide el trabajo, dedicando a cada empelado a una
actividad més limitada y concreta, se obtiene mayor eficiencia, precision y destreza.
Unidad de Mando. Cada subordinado no debe recibir drdenes sobre una misma
materia de mas de dos personas. Establecer su coordinacion a través de un solo jefe
que fije el objetivo comun y dirija a todos para lograrlo.

Equilibrio, Autoridad, Responsabilidad. Debe precisarse el grado de
responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel jerarquico y la cuota de poder
0 autoridad que les corresponde.

Equilibrio de Direccion — Control. A cada grado de delegacion debe corresponder

el establecimiento de los controles adecuados para asegurar la unidad de mando.

3.4 DIRECCION:

Después de contar con una planificacion y estructuracion organizacional clara, asi

como el personal adecuado y eficiente, la persona al mando de la empresa debera saber

mezclar todos los factores técnicos y humanos, en las distintas actividades que se lleven a

cabo, y asi llevarlos a las metas u objetivos que hayan propuesto de antemano.

Por lo que en esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucion,

comando o liderazgo, es una funcion de tal trascendencia, que algunos autores consideran

que la administracion y la direccién son una misma cosa. Esto es, en gran parte, debido a

que al dirigir es cuando se ejercen mas representativamente las funciones administrativas,

de manera que todos los dirigentes pueden considerarse administradores. Para ello se

aplican las siguientes etapas:



3.4.1 Toma de decisiones:

“La responsabilidad méas importante del administrador es la toma de decisiones. Con
frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de los negocios y, en
efecto, de la adecuada seleccion de alternativas depende en gran parte el éxito de cualquier

organizacion”?°,

Esta etapa forma parte de la direccion porque constituye una funcién que es
inherente a los gerentes, aunque resulte obvio mencionar que a lo largo de todas las etapas
del proceso administrativo se toman decisiones, y que algunos autores la consideran en la

etapa de planeacion.

Inicialmente, el tomar decisiones era aleatorio o fortuito, pero su importancia es tal
que para tomar decisiones en los altos niveles se han desarrollado numerosas técnicas,

fundamentalmente a base de herramientas matematicas y de investigacion de operaciones.

Aspectos que se deben de considerar al momento de tomar decisiones:

1. Definir el problema. Para tomar una decision es basico definir perfectamente
cudl es el problema que hay que resolver y no confundirlo con los colaterales.
En esta etapa es posible auxiliarse de diversas fuentes de informacién, asi
como de la observacion.

2. Analizar el problema. Una vez determinado el problema es necesario
desglosar sus componentes, asi como los componentes del sistema en que se
desarrollan a fin de poder determinar posibles alternativas de solucién.

3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor nimero posible de
alternativas de solucion, estudiar las ventajas y desventajas que implican, asi
como la factibilidad de su implementacion, y los recursos necesarios para

llevarlas a cabo de acuerdo con el marco especifico de la organizacion.

10 Harol Koontz, Weihrich, Administracién. (México: Mac Graw Hill 1990), pag. 330-332.



4. Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las alternativas, elegir la mas
idénea para las necesidades del sistema, y la que proporcione maximos
beneficios; seleccionar, ademas, dos o tres mas para contar con estrategias
laterales para casos fortuitos.

5. Aplicar la decision. Consiste en poner en préctica la decision elegida, por lo
que se debe contar con un plan para el desarrollo de la misma. Dicho plan
comprenderd: los recursos, los procedimientos y los programas necesarios

para la implantacion de la decision.

3.4.2 Motivacion:

“En su aceptacidon mas sencilla, motivar significa mover, conducir, impulsar a la
accion. La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la mas
compleja, pues a través de ella se ignora la ejecucion del trabajo tendiente a la obtencion de
los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones esperados. Multiples son las teorias
que existen en relacion con la motivacion, pero todas pueden agregarse en dos grandes

tendencias”!!.

e Teorias de contenido.

e Teorias de aprendizaje o de enfoque externo.

Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la explicacion de la
conducta organizacional, ya que a través de ellas se describe la razén por la cual los
empleados son productos, o lo que impulsa su conducta, a la vez que aportan datos valiosos

para mejorar dicha conducta”.

Teorias de contenido:

Estas tratan de especificar lo que impulsa la conducta; también son conocidas como

teorias de explicacion interna; han sido las de mayor difusion, por ello se les llama también

11 Chiavenato Adalberto, Administracion de Recursos Humanos, (México: Mc Graw-Hill 1994) pag. 49



teorias tradicionales; explican la conducta con base en procesos internos. Esta tendencia

abarca tres grandes corrientes.

1. Jerarquia de las necesidades. Establece que la naturaleza humana posee, en orden de
predominio, cuatro necesidades basicas (fisiologicas, de seguridad, amor o
pertinencia, estimacion) y una de crecimiento (realizacién personal) que le son
inherentes.

2. Teoria de motivacion e higiene. Esta propone dos niveles.

- Factores de higiene 0 mantenimiento.
- Motivadores.
3. Motivacion de grupo. Para este es necesario considerar ciertos factores tales como:
- Espiritu de equipo.
- Identificacién con los objetivos de la empresa.
- Practicar la administracion por participacion.
- Establecimiento de relaciones humanas adecuadas.

- Eliminacion de préacticas no motivadoras.

Teoria del enfoque externo:

Llamadas también del aprendizaje o de la modificacion de la conducta
organizacional. Parten del supuesto de que la conducta observable en las organizaciones,
asi como sus consecuencias, son la clave para explicar la motivacion; relaciones los efectos
que ejerce el ambiente sobre la conducta de los individuos. Mientras que en la teoria
tradicional las causas de la conducta son hipotéticas, en la teoria externa los mecanismos
ambientales y las conductas se pueden observar de tal manera que el individuo puede

aprender que habra ciertas consecuencias que seguiran a determinadas conductas.



3.4.3 Comunicacion:

Para Stoner James A.F., Freeman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R. En su libro
Administracion, la comunicacion es la transmision de informacién y la comprension entre
dos personas. Es una forma de conocer las ideas, hechos, pensamientos, sentimientos, y

valores de las otras personas.

De tal manera que la comunicacion en una empresa comprende multiples
interacciones que abarcan desde las conversaciones telefonicas informales hasta los
sistemas de informacion mas complicados. Su importancia es tal, que algunos autores
sostienen que es casi imposible determinar todos los canales que transmiten y reciben

informacion en una organizacion.

La comunicacién consta de tres elementos basicos:

- Emisor. En donde se origina la informacion.
- Transmisor. A través del cual fluye la comunicacion.

- Receptor. Que recibe y debe entender la informacion.

Cualquier minima falla en esta red de comunicacion implica la desvirtuacion de la
informacion. Con el fin de facilitar el entendimiento de la comunicacién, se mencionara su

clasificacion mas sencilla.

1. Formal. Aquella que se origina en la estructura, forma de la organizacion y fluye a
través de los canales organizacionales. Ejemplo: instructivos, érdenes, manuales.

2. Informal. Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los canales
formales, aunque se puede referir a la organizacion. Ejemplo: chismes, comentarios,

opiniones, etc.



Tipos de comunicacion:

Requisitos de

Vertical. Cuando fluye de un nivel Administrativo superior, a uno inferior, o
viceversa.

Horizontal. Se dan en niveles jerarquicos semejantes.

Verbal. Se transmiten oralmente.

Escrita. Mediante material escrito o gréfico.

la comunicacion efectiva:

Claridad. La comunicacion debe ser clara; para ello, el lenguaje en que se
exprese y la manera de transmitirla, debe ser accesible para quien va
dirigida.

Integridad. La comunicacion debe servir como lazo integrador entre los
miembros de la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperacion
necesaria para la realizacion de los objetivos.

Aprovechamiento de la organizacion informal. La comunicacion es mas
efectiva cuando la administracion utiliza la organizacion formal.

Equilibrio. Todo plan de accion administrativo debe acompariar del plan de
comunicacion para quienes resulten afectados.

Moderacion. La comunicacion debe ser estrictamente necesaria y lo mas
concisa posible, ya gque el exceso de informacion puede ocasionar burocracia
e ineficiencia.

Difusion. Preferentemente, toda la comunicacion formal de la empresa debe
efectuarse por escrito y pasar sélo a través de los canales estrictamente
necesarios, evitando papeleo excesivo.

Evaluacion. Los sistemas y canales de comunicacion deben revisarse

peridédicamente.



3.4.4 Autoridad:

Es la facultad de que esta investida una persona, dentro de una organizacion, para
dar drdenes y exigir que sean cumplidas por sus subordinados, para la realizacién de
aquellas acciones de quien las dicta considera apropiadas para el logro de los objetivos de

grupo.

Tipos de autoridad:

- Formal. Cuando es conferida por la organizacion, es decir que emana de un
superior para ser ejercida sobre otras personas. Esta puede ser lineal y
funcional.

- Tecnica o staff. Nace de los conocimientos especializados de quien posee.

- Personal. Se origina en al personalidad del individuo.

Liderazgo — supervision

Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores, aungque todo
administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por eso, de acuerdo con
el personal criterio de los autores, se considerara la supervision, el liderazgo y los estilos

gerenciales, como sinbnimos, aunque referido a diversos niveles jerarquicos.

El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que mediante

él se imprime la dindmica necesaria a los recursos humanos, para que logren los objetivos.

En esta funcion confluyen todas las etapas de direccion anteriormente estudiadas, y

su importancia radica en que de una supervision efectiva dependera:

- La productividad del personal para lograr los objetivos.
- La observancia de la comunicacion.

- Larelacion entre jefe-subordinado.



- La correccion de errores.

- La observancia de la motivacion y del marco formal de disciplina.

Por lo tanto el liderazgo esta ligado con la supervision y, de acuerdo con los diversos
estilos de liderazgo que existan en la empresa, variard el grado de eficiencia vy

productividad dentro de la misma.

3.5 CONTROL:

Es el proceso de intervenir en las actividades con el fin de asegurarse de que se
lleven a cabo de acuerdo a lo que se ha planificado y corregir todas las desviaciones

significativas.

Un sistema de control eficaz garantiza que las actividades se llevaran a cabo en

formas congruentes al logro de las metas de la organizacion.

“El control es importante porque, aun cuando la planificacion se pueda llevar a
cabo, se logre crear una estructura organizacional que facilite eficazmente el logro de los
objetivos, y los empleados sean bien dirigidos y motivados, no se tendra la seguridad de
que las actividades vayan a desarrollarse segun lo planificado ni de que las metas que
persiguen los gerentes vayan a ser alcanzadas en realidad. Por lo tanto, el control es
importante porque constituye el eslabon final de la cadena funcional de las actividades
administrativas. Es el inico medio por el cual los gerentes pueden saber si las metas de la
organizacion han sido alcanzadas o no y las causas de una u otra situacién. No obstante, el
valor especifico de la funcion de control reside en su relacién con las actividades de

planificacion y delegacion™?.

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion

eficiente, el ejecutivo no podra verificar cudl es la situacion real de la organizacion si no

12 Estephen P. Robins, Coulter Mary. Admisnitracion. (sexta Edicién 2000, México) Pag. 554-555.



existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los

objetivos.

3.5.1 Etapas del control:
3.5.1.1 Establecimiento de estdndares:
Los estandares representan el estado de ejecucion deseado, de hecho, no son méas

que los objetivos definidos de la organizacién.

Tipo de estandares:

Existen tres métodos para establecer estandares. Cuya aplicacion varia de acuerdo

con las necesidades especificas del area donde se implementen.

1. Estandares estadisticos. Llamados también historicos, se elaboran con base en
el analisis de datos de experiencias pasadas, ya sea de la misma empresa o de
empresas competidoras. No son del todo confiables, pues en ocasiones la
situacion presenta ha variado demasiado en relacion con el pasado; por tanto al
establecerse, la informacidn estadistica debe ser completada con el criterio.

2. Estandares fijados por apreciacion. Son esencialmente juicios de valor,
resultado de las experiencias pasadas del administrador, en areas en donde la
ejecucion personal es de gran importancia. Se refiere a ciertas actividades cuyo
caracter es intangible o cualitativo, tales como la moral de la empresa, actitud
del personal y otras, pero cuya importancia es vital; su fijacion, como ya se dijo,
es subjetiva o a juicio de los ejecutivos.

3. Estandares técnicamente elaborados. Son aquellos que se fundamentan en un
estudio objetivo y cuantitativo de una situacion de trabajo especifica. Se
desarrollan en relacion con la productividad de la maquinaria, del equipo, y de
los trabajadores; son llamados también estandares de produccion, de tiempos y

movimientos.



3.5.1.2 Medicion de resultados:

Consiste en medir la ejecucion y los resultados, mediante la aplicacion de
unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con los estandares.

Para llevar a cabo su funcion, esta etapa se vale primordialmente de los
sistemas de informacion; por lo tanto, la efectividad del proceso de control
dependerd directamente de la informacion recibida, misma que debe ser oportuna,
confiable, valida, con unidades de medidas apropiadas, y fluida.

Una vez efectuada la medicion y obtenida esta informacion, sera necesario
comparar los resultados medidos en relacion con los estandares preestablecidos,

determinandose asi las desviaciones, mismas que deberan reportar inmediatamente.
3.5.1.3 Correccion:

La utilidad concreta y tangible del control esta en la accion correctiva para
integrar las desviaciones en relacion con los estandares. EI tomar accion correctiva
es funcion de caracter netamente ejecutivo; no obstante, antes de iniciarlas, es de
vital importancia reconocer si la desviacion es un sintoma o una causa.

3.5.1.4 Retroalimentacion:

Es basica en el proceso de control, ya que a través de la retroalimentacion, la

informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del tiempo.

De la calidad de la informacion, dependera el grado y rapidez con que se

retroalimente el sistema.



Retroalimentacién de un sistema de control:

- Contar con objetivos y estandares que sean estables.

- Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los controles.

- Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en relacion con los
objetivos.

- Evaluar la efectividad de los controles.

3.5.1.5 Evaluacién del desempefio:

Es un proceso para evaluar el desempefio laboral de los individuos a fin de
llegar a la toma de decisiones objetivos sobre los recursos humanos. Las
organizaciones utilizan las evaluaciones del desempefio para tomar diferentes
decisiones sobre los empelados, como incrementos de sueldos, necesidades de
capacitacion asi como ofrecer la documentacion para apoyar las decisiones de

liquidacion.

3.5.2 Factores que comprende el control:

Existen cuatro factores que deben ser considerados al aplicar el proceso de control:

- Cantidad
- Tiempo
- Costo

- Calidad

Los tres primeros son de caracter cuantitativo y el Gltimo, como su nombre lo

indica, es eminentemente cualitativo.

El factor cantidad se aplica en actividades en las que el volumen es importante; a

través del factor tiempo se controlan las fechas programas; el costo es utilizado como



indicador de la eficacia administrativa, ya que por medio de él se determinan las
erogaciones de ciertas actividades. Por ultimo, la calidad se refiere a las especificaciones

que deben reunir un determinado producto o ciertas funciones de la empresa.

3.6 INTEGRACION:

Consiste en implementar un programa adecuado que permita a la empresa u
organizacion evaluar correctamente a los candidatos idéneos para el nuevo puesto que ha
quedado vacante, por lo que se utilizan programas de reclutamiento y capacitacion de
personal, adiestramiento y desarrollo de personal, procesos de evaluacién de personal; asi
como escala de remuneraciones, rotacién de personal, recursos y programas de

capacitacion.

Su importancia:

1. Es el primer paso préactico de la etapa dinamica y, por lo mismo, de ella depende
en gran parte que la teoria formulada en la etapa constructiva o estatica, tenga la
eficacia prevista y palmeada.

2. Es el punto de contacto entre lo estatico y lo dinamico.

3. “Cuando se inicia una organizacion ésta se realiza con profundidad, y lo
principal es contar con personal que sea parte de esta, pero constantemente se
realiza dicha operacion, porque puede darse una ampliacion de la organizacion
para alcanzar un maximo rendimiento, y por ende sustituir a las personas que

han dejado puestos vacantes™*3.

3.6.1 Adecuacion de las aptitudes a los requerimientos del puesto:

Después de que los puestos estén identificados, se obtienen gerentes mediante el

reclutamiento, seleccion, capacitacion e induccion.

13 Reyes Ponce, agustin. Administracion de Empresas. Teoria y Practica. Segunda Parte (Editorial Trillas, México D.F. 1985). P4g. 256.



1. Reclutamiento. Implica atraer candidatos para ocupar los puestos en la
estructura organizacional. Antes deque comience el reclutamiento, los
requerimientos del puesto deben definirse con claridad. Esto hace mas facil
reclutar candidatos adecuados del exterior.

2. Seleccidén. Luego que se ha dado el reclutamiento, y tenemos varios candidatos a
ocupar el puesto, tenemos la necesidad de realizar una clasificacién y
depuracion de cada uno de éstos, utilizando instrumentos tales como:
entrevistas, pruebas, entre otras, y quien halla pasado las pruebas con el mas alto
nivel se tomard la decision de ponerlo a prueba durante algin periodo o
contratarlo.

3. Induccidn: “El proceso de induccion del personal el cual implica en dotar a los
nuevos empelados de informacion preliminar sobre la empresa, sus funciones, y

sus tareas para que las desarrollen de manera eficaz”*.

En la adecuacion de las aptitudes del empelado, los requerimientos del puesto es
necesario no pasar por alto el principio de Peter, cuyos autores son Lawrence J.
Peter y Raymond May, el cual indica: que los trabajadores tienden a ser
ascendidos hasta el nivel de su incompetencia. Especificamente, si un nuevo
trabajador tiene éxito en un puesto, este mismo éxito puede conducir a un
ascenso a un puesto mas alto, que a menudo requiere habilidades que no posee.
Tal promocion puede implicar trabajo que estd mas alla de la comprension del
empleado. Aungque no debe pasarse por alto la posibilidad del crecimiento
individual, el principio de Peter debe servir de advertencia para no tomar a la

ligera el proceso de la seleccion y promocion.

4. Induccién: “Los programas de capacitacion tienen el proposito de mantener o
mejorar el desempefio en el trabajo presente. Tanto los gerentes como las
personas que no administran pueden obtener beneficios de los programas de
capacitacion, pero es probable que las experiencias varien. Es mucho mas

probable que las personas que no administran reciban capacitacion para las

14 Konntz Harold, Weihrich Heinz. Administracién una Perspectiva Global. (Editorial Magra Hill. 1998. Onceava Edicién) Pag. 409.



habilidades técnicas que requieren sus trabajos presentes, mientras que los
gerentes, con frecuencia, reciben ayuda para desarrollar las habilidades que se
requerirdn para trabajos futuros; en particular habilidades conceptuales y

relaciones humanas”?®°,

La decision final en la seleccion de una persona para un nuevo puesto debera
corresponder al superior del candidato; solo entones se podrd hacer responsable al
seleccionador por el desempefio del candidato escogido.

También es aconsejable oir las opiniones de otros, especialmente aquellos con
quienes el candidato tendra relaciones laborales. Ademds, deberia intervenir el superior
limitdndose a aprobar la decision final, no tomandola. Esto proporciona garantias
adicionales de que las actitudes méas que la amistad son las razones basicas de la eleccion.
Es también una forma de tener méas seguridad de que la persona que selecciona esté

escogiendo cualidades apropiadas y potencial para el crecimiento.

En la seleccion del personal idoneo para ocupar las gerencias, es necesario
auxiliarse de ciertos instrumentos para la evaluacion de cada una de las personas que se
interesan en el puesto, estas pruebas pueden tomar la forma de entrevistas, pruebas, entre

otras.

El objetivo principal de las pruebas es obtener datos acerca de los aspirantes que
ayuden a pronosticar su éxito como gerentes. Las pruebas de uso mas comun pueden

clasificarse de manera siguiente:

1.  Las pruebas de inteligencia. Estan disefiadas para medir la capacidad mental
y someter a prueba la memoria, la velocidad del pensamiento y la habilidad

para captar relaciones en situaciones de problemas complicados.

15 Stoner James A.F., Freeman R. Edward, Gilbert Jr. Daniel R. Admisnitracién (México 1996) Pag. 428.



2. Las pruebas de destrezas y aptitudes. Estadn disefiadas para descubrir
intereses, habilidades actuales y el potencial para la adquisicién de otras
habilidades.

3. Las pruebas vocacionales. Estan disefiadas para mostrar la ocupacién mas
apropiada para un candidato o en donde se adecuan sus intereses a los de la
gente que trabaja en esa ocupacion.

4.  Las pruebas de personalidad. Se proponen descubrir las caracteristicas
personales y la manera en que los candidatos pueden interactuar con otros, lo

cual da una medicion del potencial de liderazgo.

3.6.2 Evaluacion del desempefio:

Es la base para determinar quien es pro-movible a un puesto mas elevado.
También es importante para el desarrollo administrativo porque, si las virtudes y
defectos de un gerente no se conocen es dificil determinar si los esfuerzos de
desarrollo estan en la direccion correcta. La evaluacion es o deberia ser una parte
integral de un sistema de administracion. Saber la eficacia con que un gerente
planifica, organiza, integra el personal, dirige y controla, es realmente la Unica
manera de cerciorarse de quienes ocupen puestos administrativos, y que estén

administrando realmente en forma eficaz.

3.6.3 Evaluacion con base en objetivos verificables:

Una vez que esté en marcha un programa de administracion por objetivos
verificables, una fase principal de la evaluacion es un paso bastante facil. Los
supervisores determinan qué tan bien establecen objetivos los gerentes y la eficacia
con que los logran. Cuando la evaluacion por resultados ha fracasado o ha sido
desalentadora, ese fracaso ha ocurrido especialmente porque la administracién por
objetivos fue vista solo con ese fin. Por el contrario, debe ser una forma de

administrar, una forma de planear, asi como la clave para la organizacion,



integracion de personal, direccion y control. Cuando es asi, la evaluacion se reduce
si los gerentes han establecido o no objetivos adecuados, pero razonablemente

disponibles y como se han desempefiado en ellos en un determinado periodo.

Al evaluar el logro de las metas, el evaluador debe tomar en cuenta
consideraciones como si las metas se alcanzaron razonablemente, si los factores
fuera del control de una persona ayudaron u obstaculizaron indebidamente el logro
de las metas y cudles fueron las razones de esos resultados. También deberia notar si
un individuo contintio operando para obtener metas obsoletas cuando las situaciones

cambiaron y se necesitaban revisar las metas.



CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA
INVESTIGACION

Antes de pasar a analizar los resultados obtenidos en la investigacion de campo, es
necesario hacer referencia especificamente en el punto sustantivo sobre el proceso de
descentralizacion administrativa y desconcentracién de recursos que se enfoca también a
los gobiernos municipales. Por lo que es preciso, que las corporaciones municipales
analicen la estructura administrativa y organica, sus procesos, facultades delegadas,
comunicacion y coordinacion de sus actividades, a fin de sentar las bases necesarias para
realizar todas las gestiones pertinentes para lograr un desarrollo institucional y por ende

incrementar su participacion en la comunidad que le compete.

4.1 PLANEACION.

En lo referente a: “ldentificar como se desarrolla la etapa de planeacion en la
municipalidad y si cuenta con los elementos para su operacion, fue necesario analizar los

indicadores: objetivos, estrategias, politicas, programas, presupuestos.

4.1.1 Objetivos

Con relacion a los objetivos se determind que son definidos por el Concejo
Municipal, de acuerdo al area y tiempo, estableciéndose de la siguiente manera: corto,
mediano y largo plazo. Esto se considera como una fortaleza para la municipalidad
porque a través del conocimiento y cumplimiento de los objetivos la Municipalidad
podréa obtener aquellos fines y metas establecidas, ya sea corto, mediano o largo plazo,
tomando en cuenta que su funcion principal es brindar los servicios necesarios para el

desarrollo de las comunidades.

Se establecié por parte del personal administrativo y el Concejo Municipal que
tienen conocimiento de los objetivos con que cuenta la municipalidad, considerando

que estos fueron establecidos de acuerdo a las necesidades de desarrollo socio-



economico de las comunidades, dando respuesta positiva, ya que el objetivo primordial
es administrar  correctamente los recursos, con el fin brindar obras de beneficio
(sociales, culturales, infraestructura, deporte, etc.) para la comunidad que le compete.
Ademas el 93% del personal considera que los objetivos de la municipalidad se estan
alcanzado en su totalidad y el 7% que parcialmente, considerdndose que es necesario

realizar un mayor esfuerzo para poder alcanzar los objetivos establecidos.

CUADRO 1. Medios utilizados para dar a conocer los objetivos al personal

Oral 26%
Escrita 26%
Ambas 48%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2 Estrategias
En lo correspondiente a las estrategias se determind que son elaboradas por
el Concejo Municipal. En lo referente al tipo de estrategia utilizada para el logro de
los objetivos unicamente el 35% contesto, respondiendo que se hacen por medio de
la investigacion de las necesidades de la poblacion, pero que el 75%, no conocen en

base a que son elaboradas.

Se establecié que las estrategias utilizadas en la municipalidad, un 80%
opind que tiene conocimiento sobre las estrategias utilizadas para el logro de los
objetivos, mientras que el 20% considera lo contrario. De igual manera un 80%
indico que las estrategias son desarrolladas de manera clara y cuidadosa para que
estas sean comprendidas por el personal, por lo que es necesario que se adquiera
mayor conocimiento de las estrategias utilizadas, debido a que estas sirven con base
para el logro de los objetivos trazados en las condiciones mas ventajosas. Es una
fortaleza para la Municipalidad que la mayor parte del personal conozca las

estrategias pero es necesario que realice un mayor esfuerzo para que la totalidad del



personal tenga conocimiento, porque a través de estas pueden seleccionar las

alternativas factibles para el logro de los objetivos.

FIGURA 1. Medios utilizados para dar a conocer las estrategias al personal.

21%

Qoral
B Escrito

Fuente: elaboracion propia.

4.1.3 Politicas

Se establecid en relacion a las politicas, que el total del personal
administrativo, asegura que se cuentan con politicas que rigen el buen
funcionamiento de la municipalidad, pudiéndose establecer que el 80% considera
que se encuentran claramente definidas y por escrito. No obstante el 20% opin6 lo
contrario. En lo que se refiere al responsable de establecer las politicas de la
municipalidad, el 67% contestd que es el Concejo Municipal, el 6% que es el
Consejo de Desarrollo, mientras tanto el 27% contestaron que eran ambas partes y el
alcalde, sindicos y concejales contestaron que tanto el Consejo Municipal de
Desarrollo y la Corporacion Municipal forman parte en la elaboracion de las
politicas. Por lo anterior se determind que las politicas son establecidas por el
Consejo Municipal de Desarrollo y la Corporacion Municipal, tomando como base
para la elaboracion el desarrollo socioecondmico de las comunidades dependiendo
de los recursos con que se cuenten para llevar a cabo las obras necesarias 0 mas

importantes.



CUADRO 2. Cumplimiento de las politicas establecidas.

Total 63%
Parcial 37%
No se cumplen 0%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.4 Programas
En lo que concierne a los programas se consideré adecuado integrar una serie de

elementos que coadyuven a verificar el conocimiento y flexibilidad de los mismos.

Con lo anterior se puede establecer que las distintas actividades que realiza la
Municipalidad, el total del personal administrativo opinan que son programadas,
estableciendo que el 60% del personal, tiene conocimiento de los distintos
programas que se ejecutan en la municipalidad, siendo estos: de servicio, desarrollo
(Cultural, econémico y social), agua, basura, etc. y el 40% los desconoce. En cuanto
a la elaboracion el 67% contestd que los elabora el Concejo Municipal y resto que lo
constituye el 33% del personal respondié que los elabora, el Concejo Municipal
conjuntamente con el Consejo Municipal de Desarrollo. Claramente tienen bien
definido que tanto el Concejo Municipal como Consejo Municipal de Desarrollo son
los encargados de la elaboracion de los programas que van dirigidos al

cumplimiento de los objetivos y las necesidades de la poblacion.

En lo referente a que si los programas elaborados son flexibles para poder
adecuarse a un cambio tanto interno como externo, el 93% considerd que si, el 7%
considerd que debe de haber mas flexibilidad para que cualquier cambio que surja
debido a los cambios de gobierno o actividades imprevistas estos puedan adecuarse

de una mejor manera y asi mismo se lleven a la ejecucién en orden cronoldgico.



El programar todas las actividades a realizar es bueno. A través de esto la
Municipalidad establece una secuencia de actividades especificas a realizar para
alcanzar los objetivos en el tiempo requerido, siendo de gran fortaleza que los
programas sean flexibles para poder adecuarse a cualquier cambio que surja, evitando la
duplicidad de esfuerzos.

4.1.5 Presupuesto

En lo que respecta al presupuesto fue necesario considerar si el mismo es elaborado
con base a proyectos y necesidades de la poblacién. Se pudo determinar que el
presupuesto es elaborado de acuerdo a la realidad financiera del municipio con bases en
las estimaciones y resultados de los ultimos 5 afios y un 14% consider6 que el
presupuesto deberia ser mayor, ya que este no es suficiente para cubrir con todas las
necesidades de las comunidades que les compete y el resto 7% evitd contestar. ES
importante mencionar que las entidades municipales, cuentan con ingresos corrientes,
tributarios, impuestos indirectos, sobre establecimientos comerciales, de servicio,
industriales, sobre productos primarios agricolas, contribuciones por mejoras, ventas de
bienes y servicios, etc. Por lo que a continuacidn se presentan los presupuestos de

ingresos y egresos de los dltimos 3 afios:

CUADRO 3. Presupuesto de ingresos y egresos de los ultimos 3 afios.

Afo | Corrientes | De capital Total Funcionamiento | Inversion | Deuda Total

2001 | 1,275,645 | 2,219,460 | 3,485,105 885,510 2,219,460 | 390,135 | 3,495,105
2002 | 1,602,655 | 3,630,530 | 5,233,185 1,222,520 3,630,530 | 380,135 | 5,233,185
2003 | 1,823,245 | 3,200,270 | 5,023,515 1,474,045 3,200,270 | 349,200 | 5,023,515

Fuente: Elaboracion propia.



4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para el cumplimiento del segundo objetivo especifico el cual consiste “Describir los
elementos que integra la estructura organizacional de la Corporacion Municipal de
Estanzuela”. Tal enunciado necesita del estudio de indicadores como: estructura

organizacional, funciones, autoridad y responsabilidad.

Respecto a la estructura organizacional segun la opinién del personal el 93% indican
que todas las actividades que se realizan en la Municipalidad estan especificamente
asignadas a los individuos en las unidades adecuadas, mientras que el 7% opinan lo
contrario; el 93% indicaron que la Municipalidad cuenta con un organigrama y el 7%,
que no. Cabe mencionar que la Municipalidad de Estanzuela, tiene a su disposicion un
organigrama; de los cuales el 80% indican que lo conocen y el 20% no lo han visto; el
60% del personal considera que la estructura actual de la Municipalidad llena las
condiciones necesarias de acuerdo a las necesidades organizacionales y el 40% opina
que debe ser mejorada. Siendo una fortaleza para la Municipalidad contar con un
organigrama, pero es necesario que el total del personal lo conozca y lo tengan

representado en cada area, por la jerarquia que este representa en cada area funcional.

Por parte del Concejo Municipal, se identifica que esta plasmada la configuracion
organizacional en un organigrama que se da a conocer al personal, siendo predominante
de que todos los entrevistados afirman, que conocen el organigrama, y su ubicacion en
el mismo.

4.2.1 Autoridad

Con relacion a la autoridad, se pueden identificar de acuerdo al Concejo
Municipal y personal, que en su totalidad responde que existen lineas de autoridad

claramente definidas.



4.2.2 Funciones

En cuanto a las funciones, el 73% indicé que cuentan con un manual de
funciones dentro de la organizacion para la realizacion de sus operaciones y el 27%
dijo que no. De esta manera se puede observar que al personal, se les da conocer las
funciones de su puesto de trabajo de manera oral el 67%, el 13% de manera escrita
y el 20% indicd que ambas; en cuanto a las actividades que realizan el 60% indico
que le son encomendadas algunas actividades fuera de sus funciones no indicando
cuales eran las actividades. El personal administrativo juntamente con la
Corporacion Municipal realizan sus funciones con eficiencia, eficacia Yy
puntualidad. Es importante mencionar que las funciones en una organizacion,
mientras méas se divida el trabajo de acuerdo a las habilidades y destrezas, se
obtiene una mayor eficiencia y precision en la realizacion de las actividades,

evitando asi un desequilibrio en la asignacion de sus funciones.

FIGURA 2. Forma en que son cumplidas las funciones en la municipalidad.

11%

O Total
W Parcial

O No se
cumplen

68%

Fuente: Elaboracion propia.
4.3 INTEGRACION DE PERSONAL
En cuanto al objetivo referente a “Determinar si el proceso de integracion del

personal, se basa en aspectos técnicos y generalmente aceptados” responsabilidad que

recae sobre el alcalde que es la persona qué administra el recurso humano, por lo que es



necesario contar con algunos indicadores como: reclutamiento, seleccion, induccion y

capacitacion.

4.3.1 Reclutamiento

En cuanto al reclutamiento se determind que este se implementa al contratar
nuevos empleados, realizdndolo por medio de convocatoria 0 recomendacién un
25%, ascensos en un 30%, por entrevista 15% y curriculo 30%; por lo que se
determind que el reclutamiento se ejecuta de forma interno, externo y mixto. Siendo
esto una fortaleza para la municipalidad debido a que cuenta con estrategias de
reclutamiento motivadoras para los candidatos internos y externos, obteniendo asi,

un mejoramiento institucional innovador.

4.3.2 Seleccion

En la seleccion del personal, se pudo determinar que las cualidades que se
requieren para optar al puesto de trabajo que ocupa el personal, va ha depender en
las areas que cada uno se desenvuelva, pero algunos de los requisitos son: ser
graduado, responsable, entusiasta, buenas relaciones humanas, proactivo, facilidad
de expresion, creativo, conocimientos administrativos, puntualidad, ser una persona
disciplinada, experiencia laboral, y en algunos casos el puesto era obtenido por
recomendaciones. En lo referente al procedimiento que utiliza la municipalidad para
contratar al personal en orden de prioridad es: presentacion de curriculo 40%; por
ascensos el 27%; convocatoria 13%; por medio de entrevista el 13% y no
contestaron el 7%. Es indispensable hacer notar lo importante de seguir las normas
de integracién y seleccion del personal en una organizacion, porque de ello
dependera el logro de los objetivos, especializacion y buen funcionamiento de la

organizacion.



Cuadro No. 4 Técnicas de seleccion del personal.

Entrevistas 84%
Pruebas de Conocimiento 16%
TOTAL 100%

Fuente: elaboracion propia.

4.3.3 Induccién

En lo referente a al induccién, se pudo determinar que el 80% del personal se le
proporciond informacién béasica acerca de la Municipalidad y al 20% no; asi mismo se
pudo verificar que a la mayoria de los empleados se les brindo la informacidn necesaria
para el adecuado desempefio de sus funciones. Cuando alguien ingresa como nuevo
trabajador a la Municipalidad es presentado con el resto del personal, prueba de esto es
que el 80% fue presentado, y un 20% no.

Es importante que todo el personal de la Municipalidad se le brinde conocimientos
béasicos de las politicas y estrategias de la empresa, con el fin de promover un ambiente
laboral adecuado para el nuevo integrante, facilitando su comunicacién y relacion con
los deméas compafieros de trabajo, porque a traves de una adecuada induccion facilitara
la comprension del puesto en forma rapida y eficiente. Es positivo para la
municipalidad que el 80% del personal conozca las politicas y estrategias para el logro
de los objetivos, pero debe de realizar un mayor esfuerzo para que el 20% que
desconoce esta informacion se le de a conocer, para que el total del personal posea los

conocimientos basicos con el fin de facilitar el logro de los objetivos trazados.
4.3.4 Capacitacién
Con relacion a la capacitacion, se pudo determinar que un 63% de los trabajadores

ha recibido capacitacion, mientras que el 37% no, siendo la capacitacion algo

indispensable para el buen desempefio de sus funciones y autorrealizacion. Por lo que



es necesario que el personal reciba capacitaciones de acuerdo a las necesidades basicas

y puestos que desempefian.

Cuadro No.5  Periodo de capacitacion al personal.

trimestral 47%
Anual 16%
Ninguno 37%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia.

4.4 Direccion

El objetivo que busca “Describir el funcionamiento de los elementos del
proceso de direccion en la Municipalidad de Estanzuela” para lo cual es

importante estudiar los indicadores siguientes: comunicacion y motivacion.

4.4.1 Comunicaciéon

En lo que respecta a la comunicacion se hizo necesario considerar si existe
una buena comunicacion de los empleados con sus superiores, a la cual el total del
personal dio una respuesta positiva, debido a que sus superiores son personas muy
humanas, les brindan comprension y son personas muy positivas, y en lo referente a
la comunicacion con el resto del personal el total dijo que si existe una adecuada
comunicacion, por la union existente, apoyo y ayuda mutua. Ademas se identificd
por parte del Concejo Municipal que en su totalidad existe una adecuada
comunicacion entre los empleados de la municipalidad y que entre los medios de
comunicacion se utilizan el oral y escrito. Por lo que se debe de tomar en cuenta que
la comunicacion, no sélo es un proceso de enviar y recibir mensajes, sino que es un
proceso complejo, la comunicacion debe llenar varios requisitos, entre los cuales se

pueden mencionar: claridad, integridad, aprovechamiento de la organizacién



informal, equilibrio, moderacion, difusion, siendo una fortaleza para la

Municipalidad la comunicacion efectiva con la que actualmente cuenta.
4.4.2 Motivacion

Con respecto a al motivacion, el 63% de los trabajadores indicaron no recibir
ningun tipo de incentivo al desempefiar eficientemente sus funciones dentro de la
Municipalidad y el 37% afirman lo contrario, el Concejo Municipal, indico en su
totalidad, que si proporciona incentivos, es importante e indispensable la motivacion
para el personal, despertando en ellos el deseo de buscar metas, y no dar lugar a
tensiones (deseos no cumplidos), que posteriormente provoca frustracién en cada uno
de los trabajadores para alcanzar las metas y finalmente el logro de sus fines

personales.

Cuadro No. 6 Incentivos proporcionados al personal

Ascensos 5%
Reconocimientos 32%
Recompensas 0%
Ninguno 63%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia.
45 CONTROL
En cuanto al objetivo a identificar si existen mecanismos para controlar y
evaluar la administracion en la municipalidad, se considero lo siguiente.

4.5.1 Supervision y retroalimentacion:

En lo que se refiere a la supervision y retroalimentacion, el total del personal

respondié que existe una supervision, la misma es realizada en forma oral el 60%,



de manera escrita el 40%; la periodicidad en que se realiza la supervision al
personal es diariamente y a veces cada semana; asi también son indicadas sus
fallas en el desempefio de las actividades y les brindan posibles soluciones,
debido algunos errores que siempre hay en cualquier institucion o ente publico, y

por medio de la buena comunicacion, se proporcionan las mejores soluciones.

En cuanto al Concejo Municipal indicé que existe una supervision para evaluar el
desempefio del personal y que se realiza a diario, porque es importante para
facilitar el cumplimiento de los objetivos, y sobre todo los criterios tomados para
evaluar al personal son de acuerdo a actividades realizadas, resultados obtenidos,

y asistencia de los trabajadores.

Cuadro No. 7 Periodo de supervision del personal.
e | ey

Diario 53%

Semanal 7%

Quincenal 7%

Mensual 26%

Otros 7%

TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.2 Evaluacion del desempefio

De acuerdo al Concejo Municipal, el personal es evaluado a diario y algunas
veces cada semana, utilizando como indicador actividades realizadas y resultados
obtenidos, la cual se realiza con el fin de verificar la eficiencia y mejorar el

servicio.



Es positivo para la Municipalidad la evaluacion que realiza, porque es la
base central para el éxito de cada una de sus metas, cumpliendo conjuntamente
con los objetivos, y que permita servir de base, para crear un perfil de quién

puede ser pro-movible a un puesto.

En lo que respecta a la funcion administrativa del control, Unicamente es
necesario mencionar que los mecanismos de control utilizado son adecuados para
el desempefio de las actividades; es preciso tener en cuenta, que cuando se evalué
al personal se verifique la puntualidad en que realizan las actividades.

Es importante que exista cierta evidencia de la supervision, permitiendo
tener conocimiento de los resultados obtenidos. De acuerdo al Concejo Municipal
indicaron que se estd realizando un esfuerzo por implementar un mejor

mecanismo.



CONCLUSIONES

El proceso de planeacion cuenta con objetivos (corto, mediano y largo plazo),
considerando en ellos las necesidades de desarrollo socioeconomico, de las
comunidades y formulando estrategias que coadyuven al cumplimiento de los mismos,
tomando en cuenta que el objetivo primordial es administrar correctamente los recursos
con el fin de brindar obras de beneficio, esto a través del desarrollo de las politicas,

programas y presupuesto.

Los elementos con que cuenta la estructura organizacional son: funciones, autoridad y
responsabilidad, dentro de la cual los empleados cuentan con un manual de funciones
para la realizacion de sus operaciones. También un 80% del personal tiene
conocimiento de la estructura representada a través de un organigrama respetando las
lineas de autoridad; siendo necesario que el total del personal lo conozca y lo tenga
representado en cada area. Los empleados cuentan también con un manual de funciones
para la realizacion de sus operaciones, indicando que el 60 % del personal le son

encomendadas algunas actividades fuera de sus funciones.

En cuanto a la integracion del personal, se utilizan el reclutamiento y la seleccion pero
la mayoria de empleados que se han seleccionado es a través de entrevistas personales,

ascensos, obteniendo algunos de los cargos por referencias y amistad.

El proceso de induccion se realiza, cuando ingresa un nuevo empleado a la
municipalidad se le da a conocer con el resto del personal, proporcionandole
informacion bésica acerca de la Municipalidad y de sus atribuciones respectivas, con
relacion a la capacitacion un 63% de los empleados han recibido cursos para el mejor

desempefio en sus funciones.

Se puede determinar que el proceso de direccion se realiza de manera apropiada, existe
buena comunicacion y la motivacion para algunos de los trabajadores es efectiva

recibiendo incentivos por la eficiencia de sus labores.



6- Se determind que los mecanismos de control que se utilizan en la Municipalidad son
adecuados para el desempefio de las actividades para los cuales fueron planificados;
siendo algunos de ellos: tarjetas presupuestarias, detalle de ingresos, detalle de egresos,
cuadro analitico de presupuesto.



RECOMENDACIONES

Se recomienda que las autoridades encargadas de la integracion de personal tomen en
cuenta los aspectos minimos planteados en la propuesta segun (apéndice 1), sobre el
proceso de integracion de personal, haciendo énfasis en las ventajas y desventajas al
utilizar los medios de reclutamiento y seleccién. Lo anterior con el objeto de que el
recurso humano disponible, se desenvuelva en un ambiente de cordialidad y que se
hagan los esfuerzos posibles para brindar las capacitaciones necesarias, para el éxito

de la institucion.

Es necesario que se implemente en la Municipalidad algin tipo de programa de
capacitacion de acuerdo a las necesidades bésicas y puestos que desempefian, que

permita brindarle apoyo a los nuevos empleados.

Establecer por escrito las bases fundamentales en las que sera evaluado el personal,
tomando en cuenta el manual de funciones para lograr el buen desempefio de sus
labores. También es preciso que cuando se evalle al personal se realice verificando la
puntualidad de la realizacion de actividades, con el fin de determinar como es el

desempefio y si se logran en el tiempo establecido.

De acuerdo a lo observado, es preciso mencionar que una institucion como lo es una
Municipalidad, debe tener informacion actualizada sobre su funcionamiento, para que
las actividades se realicen de una manera rapida y eficiente, obteniéndose mejores
resultados de los obtenidos actualmente. Por lo anterior es necesario y fundamental, la

implementacién de tecnologia actualizada.

Es necesario adecuar la estructura organizacional que muestre con claridad el nivel
jerarquico permitiendo a los empleados conocer la lineas de autoridad vy
responsabilidad, manteniéndolo actualizado de acuerdo al desarrollo institucional y

evitando un desequilibrio en la asignacion de funciones.
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APENDICE I
PROPUESTA DE
PROCESO DE INTEGRACION DE PERSONAL

La integracion del recurso humano es funcién de la administracion municipal
encargada de atraer candidatos calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion; para luego; seleccionar y clasificar los candidatos més adecuados a las
necesidades de la misma, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y desempefio del
personal; induccion, tiene por finalidad minimizar problemas, proporcionando a los nuevos
empelados informacion basica sobre la empresa, informacién que necesitan para
desempefar satisfactoriamente sus labores; asi mismo la capacitacion, permite ofrecer a
los nuevos empelados conocimientos que necesitan para desempefiar sus funciones con
relacion a los objetivos de la empresa; por Gltimo motivar, para que, a través de ella se

logra la ejecucion del trabajo tendiente a la obtencion de los objetivos.

Dentro de las actividades o pasos para una buena administracion de recursos

humanos se encuentran:

- Laplaneacion estratégica de recursos humanos.
- Reclutamiento.

- Seleccion.

- Induccion.

- Capacitacion.

- Motivacion.



5.1 Planeacion estratégica de recursos humanos

La administracion en la Municipalidad empezaria por revisar sus recursos actuales,
esto se hace a través de un inventario de recurso humano, que es una base de datos que se
deriva de formas que responden los mismos empelados, esta debe contener, nombre, nivel
de preparacion académica, historia de empelados previos, idiomas que domina, capacidades
y habilidades especializadas de cada empelado de la organizacion. Este inventario permite
evaluar los talentos y habilidades de los que dispone la Municipalidad.

Otra parte de la evaluacion es el analisis del puesto. Existen varios métodos para
analizar el puesto y el comportamiento necesario para desempefiarlo, entre ellos tenemos el
método de observacion: en el que los empleaos son sometidos a observacion directa en el
desempefio de su trabajo. El personal también puede ser entrevistado, individualmente o
en grupo. Un tercer método consiste en el uso de cuestionarios estructurados en los que el
empleado marca o califica las actitudes que desempefia de una larga lista de probables
actividades. El cuarto método es el uso de una conferencia técnica de la que expertos
identifican sus caracteristicas especificas. Con la informacion recopilada mediante el
empleo de uno o mas métodos que permite que la organizacion desarrolle la descripcion del

puesto y su especificacion.

5.2 Reclutamiento:

El reclutamiento debe ser un proceso que funcione como un sistema de informacion
mediante el cual la Municipalidad divulgue y ofrezca al mercado de recursos humanos las
oportunidades de empleo que pretende llevar. Para que sea eficaz, el reclutamiento debe
atraer suficiente cantidad de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de
seleccion. Ademas, debe suministrar la seleccion de materia prima béasica (candidatos) para
el funcionamiento de la Municipalidad. El reclutamiento, visto como un proceso que
involucre los datos sobre las necesidades presentes y futuras de recursos humanos de la
organizacion, debe permitir la realizacion de actividades relacionadas con la investigacion e

intervencién en las fuentes capaces de proveer a la organizacién el namero suficiente de



personas para conseguir los objetivos. Debe ser el fruto de una planeacién rigurosa
constituida por una secuencia de tres fases: personas que la empresa requiere, lo que el

mercado de recursos humanos puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar.

Para la Municipalidad es necesario utilizar en el proceso de reclutamiento tres
etapas de las cuales podemos hacer mencién sobre, 1) la investigacién interna sobre
necesidades, 2) la investigacion externa del mercado laboral, e incluso 3) una investigacion
mixta para definir claramente las técnicas de reclutamiento que ha de utilizar, la planeacion
del reclutamiento debe cumplir el propésito de estructurar le sistema de trabajo que se

desarrollara.

Principales fuentes para candidatos reales o potenciales para un puesto.
Reclutamiento interno:

Es realizado cuando, al presentarse una determinada vacante, la Municipalidad
intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser

ascendidos, trasladados o transferirlos con ascenso para incentivarlos.

El reclutamiento interno puede implicar:

[N
1

Transferencia de personal

N
1

Ascensos de personal

w
1

Transferencias con ascensos de personal
4

Programas de desarrollo de personal

(@]
1

Planes de profesionalizacidn de personal.

Ventajas:

- Es mas econdmico para la empresa, evitando gastos de anuncios de prensa u

honorarios de empresas de reclutamiento.



Desventajas:

Es més rapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la
expectativa por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la espera de
los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido deba trabajar
durante el periodo de preaviso en su actual empleo, la demora natural de
propio proceso de admision.

Presenta mayor indice de validez y seguridad, debido a que ya se conoce al
candidato, se evalu6 durante cierto periodo y no necesita periodo
experimental en la mayor parte de las veces, integracion ni induccion en la
organizacion, o informacién amplia al respecto.

Es una poderosa fuente de motivacién para los empelados, debido a que
vislumbraria la posibilidad de progreso en la Municipalidad, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso.

Desarrolla un sano espiritu de competencia ante el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran condiciones

para merecerlas.

Si la Municipalidad no ofrece oportunidades de progreso en el momento
adecuado, corre el riesgo de frustrar a los empleados en su deseo de
desarrollo dentro de la misma, lo cual origina apatia, desinterés o el retiro de
la organizacion para buscar oportunidades fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, al ofrecer oportunidades de
crecimiento en la organizacién, tiende a crear una actitud negativa en los

empleados que no demuestran condiciones o no logra esas oportunidades.



Reclutamiento externo:

Cuando al existir una determinada vacante, la Municipalidad debe llenar la vacante

con candidatos atraidos por las técnicas del reclutamiento externo que incide sobre

candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras organizaciones.

Las principales técnicas de reclutamiento externo son las siguientes:

1-

Consulta de los archivos de candidatos. Los candidatos que se presentan
de manera espontdnea o que no fueron escogidos en reclutamientos
anteriores han de tener un curriculo o una solicitud de empleo debidamente
archivada en el d6rgano de reclutamiento. El sistema de archivo puede
hacerse por cargo o area de actividad, dependiendo de la topologia de los

cargos existentes.

Candidatos presentados por empleados de la Municipalidad. También es
un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice de
tiempo. La organizacion que estimula a sus empelados a presentar o
recomendar candidatos esta utilizando uno de los vehiculos mas eficientes y
de mayor cobertura, debido a que al candidato a través del empleado que, al
recomendar amigos 0 conocidos, se siente con prestigio ante la

municipalidad y ante el candidato presentado.

Contacto con universidades y Escuelas. Aunque hubieran vacantes en el
momento, la Municipalidad deberia desarrollar este sistema como publicidad
institucional para intensificar la presentacion de candidatos, desarrollando
programas de reclutamiento enviando mucho material de comunicacién a las

instituciones.

Anuncios en diarios y revistas. El anuncio de prensa se considera la técnica

de reclutamiento mas eficaz para atraer candidatos. Es mas cuantitativo que



Ventajas

Desventajas

cualitativo, por lo que es dirigido a un puablico general, cobijado por el
medio de comunicacion, y su discriminacion depende del grado de

selectividad que se pretende aplicar.

Trae nuevas experiencias, la entrada de recurso humano ocasiona siempre una
importacion de ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas

internos de la Municipalidad.

Renueva y enriquece el recurso humano de la organizacion, sobre todo cuando
la politica es recibir personal que tenga idoneidad y posea principios morales

y étnicos.

Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal efectuadas
por otras empresas o por los propios candidatos. Lo que no debe significar que

se deje de invertir en capacitaciones.

Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno, pues se invierte
bastante tiempo en la seleccion e implementacion de las técnicas mas
adecuadas, en el contacto con las fuentes de reclutamiento. Cuanto mas
elevado es el nivel del cargo, mayor es ese periodo. La Municipalidad debe
prever y elaborar la solicitud de empelados con mas anticipacion para que el
organo de reclutamiento no esté presionado por los factores de tiempo y

urgencia en la consecucion de candidatos.

Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de
prensa, gastos operacionales relativos a salarios y obligaciones sociales del

equipo de reclutamiento, articulos de oficina, formularios.



- En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, debido a que los
candidatos externos son desconocidos y la Municipalidad no esta en
condiciones de verificar con exactitud sus origenes y trayectoria
profesionales.

- Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que se presentan en la
empresa, puede frustrar al personal, ay que este percibe barreras imprevistas
en su desarrollo profesional. Los empleados pueden percibir el monopolio del
reclutamiento externo como una politica de deslealtad de la empresa hacia su

personal.

Reclutamiento mixto:

La municipalidad nunca debe de hacer sdlo reclutamiento interno ni solo
reclutamiento externo, porque ambos deben complementarse siempre, debido a que al
utilizarse reclutamiento interno, se debe encontrar un reemplazo para cubrir el cargo que
deja el individuo ascendido a la posicion vacante. Cuando se utiliza reclutamiento interno,
en algun punto de la organizacidn siempre existe una posicion que debe llenarse mediante
reclutamiento externo, a menos que ésta se suprima. Por otra parte, siempre que se hace
reclutamiento externo, debe plantearse algun desafio, oportunidad u horizonte al nuevo
empleado para que este no busque desafios y oportunidades en otra organizacion que le
parezca mejor. Pero ante las ventajas y desventajas de los reclutamientos interno y externo,
una solucion ecléctica: es el reclutamiento mixto, es decir, el que enfoca tanto fuentes

internas como fuentes externas de recursos humanos.
5.3 Seleccién:
El proceso de seleccidn consiste en escoger entre los candidatos reclutados los mas

adecuados, para ocupar los cargos existentes en la Municipalidad, tratando de mantener o

aumentar la eficiencia y el desempefio del personal.



La seleccion de personal funciona como un proceso compuesto de varias etapas o

pasos secuénciales que atraviesan los candidatos. Los pasos basicos son:

Paso 1. Recepcion preliminar de candidatos (solicitantes)

Este paso implica que después de la aplicacion de una técnica escogida de
reclutamiento, la Municipalidad decepciona las correspondientes hojas de vida o solicitudes
de empleo (la Municipalidad, puede también recibir de parte de candidatos interesados

solicitudes que de ser interesantes, se archivan para cosos de requerimientos posteriores).
De todas las solicitudes disponibles la Municipalidad hace una preseleccion basada
en los requerimientos del cargo (descripcion y analisis del cargo y la necesidad puntual que
se pretenda llenar).
Paso 2. Entrevista de clasificacion
Los candidatos preseleccionados del reclutamiento son entrevistados para
comprobar si cumplen los requisitos y clasificaciones anunciadas. Esta entrevista es rapida
y superficial y sirve para separar los candidatos que seguirdn el proceso de verificacion de
los que no satisfacen las condiciones deseadas.
Paso 3. Aplicacion de pruebas de idoneidad

Las pruebas que suelen aplicarse son de diferentes tipos:

Pruebas de conocimiento o de capacidad: son instrumentos para evaluar con objetividad los

conocimientos y habilidades adquiridos mediante estudio, la practica o el ejercicio.

Pruebas psicométricas: son pruebas que se aplican a las personas para apreciar su desarrollo

mental, sus aptitudes, habilidades, etc. Se utilizan para conocer mejor a las personas con



miras a tomar la decision de admision, orientacion profesional, diagndstico de personalidad,

etc.

Pruebas de personalidad: Sirven para analizar los diversos rasgos de la personalidad, sean

determinados por el caracter o por el temperamento.

Técnicas de simulacion: tratan de pasar del tratamiento individual aislado al tratamiento en

grupo, y del método exclusivamente verbal o de ejecucion a la accion social.
Paso 4. Verificacion de datos y referencias

Se pretende con la confirmacion de referencias personales y laborales conocer que
tipo de persona es el solicitante, que tan confiable es la informacién suministrada por el
solicitante, cual ha sido su desempefio y comportamiento, etc.

Paso 5. Entrevista con el superior inmediato y/o el gerente de area.

Como quiera que estas son las personas que tienen la responsabilidad de decidir
respecto a la contratacion del nuevo empelado, es fundamental que el candidato sea
reconocido para evaluar finalmente su idoneidad y competencia para ejecutar el cargo.

Paso 6. Descripcion realista del puesto.

Poner en contacto al candidato con el entorno que rodeara el cargo que puede llegar
a desempariar, para despejar cualquier expectativa equivocada que pueda llegar a formarse,
y a su vez para que se forme una imagen real de sus funciones.

Paso 7. Decision de contratar.

Un factor que se deriva de las técnicas de seleccion empleadas. Resultan

incontrolables los aspectos subjetivos, de confiabilidad y validez, de las entrevistas, desde



que dependen del factor humano llamado entrevistador, cuyo desarrollo generalmente no se

valida y esté sujeta a apreciaciones muy personales (prejuicios, discriminaciones, etc.)

En esencia, las pruebas deben ser elegidas, de acuerdo al cargo que se pretenda
proveer, y ser aplicadas en igualdad de condiciones a todos los candidatos, para que
consigan medir lo que se pretende, y que sus aplicaciones repetidas sean coherentes entre si

y no presenten desviaciones ni discrepancias notorias.
¢ Qué tipo de preguntas deben formularse en un formato de solicitud de empleo?
Un formato de solicitud de empleo cumple la funcién de suministrar informacion

comparable de los diferentes candidatos. Las preguntas bésicas giran alrededor de los

siguientes elementos.



SOLICITUD DE EMPLEO
MUNICIPALIDAD DE ESTANZUELA, ZACAPA.

Fecha:

Datos personales:
Nombres y apellidos:

Fecha de nacimiento: Edad:

Domicilio:

Teléfono:

Estado civil:

Numero de Cédula:

Profesion:

Formacion académica:

Estudios primarios:

Estudios secundarios:

Estudios nivel medio:

Estudios actuales:

Otros estudios.

Experiencia laboral:
Cuenta con experiencia laboral: Si: No.

Empresa y empleo actual:

Ultimo empleo:

Motivo por el que abandono su ultimo empleo:

Razones por la que desea ingresar:

Firma:




Por otra parte las pruebas de seleccidn, en su proceso de construccion deben basarse

en tres enfoques para la validacion:

- Validez relacionada con el criterio:
Que tengan alta correlacion entre las calificaciones de las pruebas de seleccion y los
registros de evaluacion del desempefio posterior.

- Validez de contenido:
Que permitan desarrollar actividades que realmente se realizan en el puesto de

trabajo.

- Validez estructural:

Que permita medir las habilidades y conocimientos que realmente se requieren en el

puesto.

La entrevista es la técnica de seleccion mas utilizada, aunque carece de bases
cientificas y es la técnica de seleccion mas subjetiva e imprecisa, la entrevista personal es el
factor que mas influye en la decision final respecto de la aceptacion o rechazo de un

candidato al empleo.

La entrevista pretende responder a dos preguntas generales: ¢Puede el candidato
desempefiar el puesto? ;Como se compara con respecto a otras personas que han solicitado

puesto?

La entrevista debe mirarse como un instrumento de comparacion y el entrevistador
necesita utilizarla dentro de cierta precision (presentacion de resultados coherentes) y cierta
validez (medicion exacta de lo que se pretende verificar), al igual que cuando se utiliza a
cualquier otro instrumento de medida confiable. Obviamente, el margen de error (tolerancia
0 varianza respecto de las medidas) es mucho mayor, dada la intervencién del elemento

humano.



Las entrevistas permiten comunicacion en dos sentidos: los entrevistadores obtienen

informacidn sobre el solicitante y el solicitante la obtiene sobre la Municipalidad.

La entrevista supone un proposito dado: no se hace por el mero gusto de conversar,
implica en el entrevistado una actitud de intensa observacion, no sdlo de las palabras, sino
de la actitud, gestos, ademanes, etc., del entrevistado, para obtener mayor nimero posible
de elementos, aunque estos deben ser mas tarde investigados a fondo y valorados.

Orientacion y capacitacion: cuando ya se realizd el reclutamiento y la seleccion,
habremos contratado individuos competentes que se desempefiara con éxito. Los recién
contratados deben aclimatarse a la cultura de la organizacion y ser capacitados para realizar
su trabajo de manera que sea consiente con los objetivos de la Municipalidad. Para alcanzar
estos propositos se deben emprender dos procesos: la orientacion y la capacitacion.

Orientacion:

Cuando un candidato ha sido seleccionado, debe ser introducido al puesto y a la
Municipalidad. Los principales objetivos de la orientacion son reducir la ansiedad inicial
que todos los empelados nuevos sienten al empezar un empleo; familiarizar a los nuevos
empleados con el puesto, la unidad de trabajo y la organizaciobn como un todo. La
orientacion organizacién, informa al nuevo empelado sobre los objetivos de la
organizacion, su historia, filosofia, procedimientos y reglas. Esto debe incluir las
principales politicas y beneficios para el personal, como honorarios, procedimientos de

pago, requerimientos de tiempo extra y beneficios.



Capacitacion:

Si se desea implementar algun tipo de programas de capacitacion a los empelados, a
continuacion se presentan algunos métodos de capacitacion viables para la Municipalidad.

Rotacion del puesto: Transferencias laterales que permiten que los empelados trabajen en

diferentes puestos. Proporciona un buen aprendizaje de una amplia variedad de actividades.

Asignaciones de enseflanza: trabajar al lado de una persona que tenga los conocimientos
suficientes para poder brindarle apoyo a un nuevo empelado.

Conferencias en salon de clases: Conferencias disefiadas para transmitir habilidades

especificas de caracter técnico, interpersonales o de solucion del problema.

Motivacion:

Es lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o, por lo menos

que origina una proporcion hacia un comportamiento especifico.
Factores motivacionales:

Tiene relacion con el contenido del cargo, las tareas y los deberes relacionados con
el cargo en si: producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la
productividad muy por encima de los niveles normales.

Existen tres factores que determinan en cada individuo la motivacion para producir:
1- Objetivos personales del individuo. Es decir, la fuerza de voluntad para alcanzar

los objetivos (dinero, estabilidad en el cargo, aceptacion social, reconocimientos y

trabajo interesante).



2- Relacion percibida entre consecuciéon de los objetivos y alta productividad.
Para un obrero el objetivo mas importante es devengar un salario mejor y que
trabaja con remuneracion segun su produccion, puede tener una fuerte motivacion
para producir mas. Sin embargo, si la aceptacion social por parte de los deméas
miembros del grupo cuenta mas para él, podra producir por debajo del nivel que
se ha fijado como patrén de produccién informal. Producir mas puede significar el
rechazo del grupo.

3- Percepcion de su capacidad de influir en su productividad. Un empleado que
cree que su esfuerzo no incide en la produccion, tendrd a no esforzarse
demasiado; es el caso de una persona que desempefia un cargo sin tener suficiente

capacitacion, o del obrero asignado a una linea de montaje de velocidad fija.

Beneficios y costos de mantener a las personas como miembros de la organizacion:

El individuo ingresa en la organizacion cuando espera que su satisfaccion sea mayor
que sus esfuerzos personales. Si cree que sus esfuerzos personales sobrepasan las

satisfacciones, estara dispuesto a dejar la organizacion, si le es posible.

INCENTIVOS Y CONTRIBUCIONES:

La interaccién entre personas Yy organizaciones puede explicarse mediante el

intercambio de incentivos y contribuciones.

La organizacién es un sistema cooperativo racional, se hace necesario conocer los
motivos que llevan a los individuos a cooperar. Los individuos estan siempre dispuestos a
cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la organizacién contribuyan

directamente al logro de sus propios objetivos personales.



INCENTIVOS:

Son pagos hechos por la organizacion a sus trabajadores (salarios, premios,
beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo).

CONTRIBUCIONES:

Son pagos que cada trabajador hace a la organizacion a la cual pertenece (trabajo,
esfuerzo, dedicacion, puntualidad, asiduidad, esmero, elogios a la organizacion). A cambio

de incentivos.

A través de los conceptos de incentivos y de contribuciones surge el concepto de
equilibrio organizacional. Que refleja el éxito de la organizacion en cuanto a remunerar a
sus empelados con incentivos adecuados y los motiva a seguir haciendo contribuciones a la

organizacion, con lo cual garantiza su supervivencia y su eficacia.



CUADRO No. 8
CUADRO RESUMEN
INTEGRACION DE RECURSO HUMANO

1) Analisis y Descripcion de puestos

A) Métodos para analizar el puesto y el
comportamiento para desempefiarlo.
- Observacion
- Entrevistas
- Cuestionarios estructurales
- Conferencia Técnica

2) Reclutamiento

A) Fuentes para candidatos reales y potenciales
para un puesto.
- Medio interno
- Medio externo
- Mixto

3) Seleccion

A) Dispositivos. .
- Solicitud de empleo
- Pruebas escritas
- Pruebas de

desempefio

- Entrevistas

B) Bases para la seleccion:
- Resultados en las pruebas.
- Educacion
- Capacitacion
- Experiencia
- Estado civil

simulacién del

4) Orientacion

A) Informacion

- Objetivos
Historia
Filosofia
Procedimientos
Politicas
- Beneficios

5) Capacitacion

A) Métodos de Capacitacion

- Rotacion de puestos
Conferencias en salon de clases
Peliculas y videos
Ejercicios de simulacion
Capacitacion en vestibulo

6) Motivacion

A) Factores de la motivacion para producir.
- Objetivos personales del individuo.
- Relacién percibida entre
consecucidn de los objetivos y alta
productividad.
- Percepcion de su capacidad de
influir en su productividad.




APENDICE II
PROPUESTA DE ORGANIGRAMAS

Es la representacion grafica de la estructura organizativa. El organigrama es un
modelo abstracto y sintomatico, que permite obtener una idea uniforme a cerca de una
organizacion. Si no lo hace con toda fidelidad, distorsionaria la vision general y el analisis
particular, pudiendo provocar decisiones erroneas a quién lo utiliza como instrumento de
precision. El organigrama tiene doble finalidad: Desempefia un papel informativo, lo que
permite que los integrantes de la Municipalidad y de las personas vinculadas a ella

conozcan, a nivel global.
OBJETIVO:
El objetivo es que el total del personal lo conozca y lo tenga representado en cada area

funcional, por la jerarquia que este representa para cada una de ellas, evitando asi un

desequilibrio en la asignacion de sus funciones.



ORGANIGRAMA MUNICIPAL

MUCICIPALIDAD DE ESTANZUELA, ZACAPA

CORPORACION

MUNICIPAL
CORPORACION ||
MUNICIPAL [i
SECRETARIO TESORERO
MUNICIPAL MUNICIPAL
OFICIAL DE OFICIAL DE
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MUNICIPALES | {| MUNICIPAL DE PLANIFICACION MUNICIPAL
AUXILIAR JUEZ ASISTENTE | ASISTENTE Il FONTANERO FONTANERO
ASUNTOS MUN. O.M.P. O.M.P MUNICIPAL | MUNICIPAL II
E.P.S.
AROUITECTURA
FONTANERO FONTANERO FONTANERO FONTANERO FONTANERO FONTANERO
MUNICIPAL | MUNICIPAL I MUNICIPAL I MUNICIPAL | MUNICIPAL | MUNICIPAL I




ORGANIGRAMA
TESORERIA MUNICIPAL

CORPORACION
MUNICIPAL

ALCALDE
MUNICIPAL

TESORERO
(Director AFIM)

AREA DE AREADE AREADE
PRESUPUESTO CONTABILIDAD TESORERIA
EVALUAC. PROGRAM. RED. DEL PLANILLAS ESTADOS INVENTAR. RECEPT. CTAS. COBRAD. PAGA- CAJA
Y PROYECT DEL PRESU PRESUPUES Y CONCIL. FINANCIER BANCAR. AMBULA CHICA




ORGANIGRAMA MUNICIPAL
SECRETARIA MUNICIPAL

CORPORACION
MUNICIPAL

ALCALDE
MUNICIPAL

SECRETARIO
MUNICIPAL

OFICIAL DE
SECRETARIA

OFICIAL DE
REGISTRO CIVIL




ORGANIGRAMA MUNICIPAL
OFICINA MUNICIPAL DE PLANIFICACION

OFICIAL DE
REGISTRO CIVIL

OFICIAL DE
REGISTRO CIVIL

COORDINADOR OFICINA |
MUNICIPAL DE PLANIFICACION ||

ASISTENTE I ASISTENTE 1l
O.M.P. O.M.P.

E.P.S.
ARQUITECTURA




ORGANIGRAMA MUNICIPAL
OFICINA MUNICIPAL DE PLANIFICACION

H CORPORACION

MUNICIPAL
ALCALDE

MUNICIPAL

TESORERO

MUNICIPAL

ENC. DEPTO. ENC. OFICINA

AGUA MUNICIPAL LUS.I.

RECEPTOR | RECEPTOR II
MUNICIPAL MUNICIPAL
FONTANERO FONTANERO
MUNICIPAL | MUNICIPAL I




ORGANIGRAMA MUNICIPAL
JUZGADO DE ASUNTOS MUNICIPALES

CORPORACION
MUNICIPAL

MUNICIPAL

H ALCALDE

JUEZ DE ASUNTOS
MUNICIPALES

ASUNTOS
MUNICIPALES

H AUXILIAR JUEZ




ORGANIGRAMA MUNICIPAL

PERSONAL DE APOYO Y LIMPIEZA

CORPORACION
MUNICIPAL

CORPORACION
MUNICIPAL

CONSERGE
MUNICIPAL I

CONSERGE CHOFER
MUNICIPAL 11 MUNICIPAL I

CHOFER
MUNICIPAL 11

JARDINERO
MUNICIPAL |

JARDINERO
MUNICIPAL 11




APENDICE III
UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
CENTRO UNIVERSITARIO DE ORIENTE
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA
AL ALCALDE, SINDICOS Y CONCEJALES

Los alumnos y alumnas de la carrera de Administracion de empresas, estan realizando una
investigacion, con el objeto de identificar como se desarrolla el curso del proceso
administrativo en la Municipalidad de Estanzuela, Zacapa, por lo que solicitamos su
colaboracion para responder las siguientes preguntas.

INDICADOR OBJETIVOS

1- ¢Cuenta la Municipalidad con objetivos establecidos?
SI NO

2- ¢Cuales son los objetivos de la Municipalidad?
3- ¢Quienes participan en la elaboracion de los objetivos?

Consejo Municipal Alcalde

Ambas partes

Otros:
4- ;Los objetivos son comunicados al personal en forma clara y comprensible?

Si No




5- ¢Con qué objetivos de acuerdo al area que abarca y tiempo en que se establecen
cuenta la municipalidad?

Estratégico o generales Tacticos o Departamentales
(Largo Plazo) (Corto 0 Mediano Plazo)
Operaciones o Especificos Todos los Anteriores

(Corto Plazo)

6- ¢EN que forma se les da a conocer los objetivos al personal?

Oral Escrita

Otra

7- ¢Los principales esfuerzos de todos los integrantes de la municipalidad estan
dirigidos hacia el logro de los objetivos?

8] NO

INDICADOR ESTRATEGIA

8- Utilizan algun tipo de Estrategias para el logro de los objetivos.

Sl NO

9- ¢Qué tipo de estrategia utiliza la municipalidad para el logro de los objetivos?

10- ¢Quiénes participan en la elaboracién de las estrategias?

Consejo Municipal Alcalde

Ambas partes

Otros:




11- ¢ Las estrategias establecidas son comunicadas al personal?

Sl NO

12- ;En que forma se dan a conocer las estrategias al personal?

Oral Escrita

Otra

INDICADOR POLITICAS

13- La Municipalidad cuenta con politicas establecidas.

Sl NO

14- ;Cuéles son las politicas con que cuenta la Municipalidad?

15- ;Considera que las politicas se encuentran bien definidas?

Sl NO

16- ¢ Quiénes participan en la elaboracién de las politicas?

Consejos de Desarrollo

Consejo Municipal

Ambas partes

Otros:




17- ¢;Qué toman como base para la elaboracion de las politicas?

18- ;Se dan a conocer las politicas al personal?

Sl NO

19- De que manera se dan ha conocer las politicas al personal

Oral Escrita

Otra

20- ¢Cumplen con las politicas establecidas?

Totalmente Parcialmente

No se cumplen

INDICADOR PROGRAMAS

21- ;Existen programas de planificacion adecuados para cada una de las actividades que
se llevan a cabo en la municipalidad?

Sl NO

22- ;Quiénes participan en la elaboracion de los programas?

Consejo Municipal Consejos de Desarrollo

Ambas partes

Otros:




23- ¢ Que toman como base para la elaboracion de los programas?

24- Quienes se encargan de aprobar un programa.

Intervencion del Consejo Municipal

Intervencién del Alcalde

Intervencion con ambas partes

Otros:

25- Los programas se encuentran por escrito y se explican con claridad al personal de la
municipalidad.

8] NO

26- ¢Los programas establecidos se ejecutan?

Totalmente Parcialmente

No se cumplen

INDICADOR PRESUPUESTO

27- ¢Cuenta la Municipalidad con un presupuesto establecido?

Sl NO




28-(El presupuesto con que cuenta la Municipalidad cubre las necesidades del
Municipio?

Sl NO

29- ;Con base a que se establece el presupuesto?

30- ¢Quiénes participan en la elaboracion del presupuesto?

Consejo Municipal Alcalde

Ambas Partes

Otros:

INDICADOR ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

31- ¢Estan todas las actividades especificamente asignadas a los individuos en las
unidades adecuadas?

Sl NO

32- Cuenta la municipalidad con un organigrama.

Sl NO

33- Conoce el organigrama.

Sl NO

34- ;Cuenta la Municipalidad con un manual que defina formalmente las condiciones
actuales de la organizacion?

Sl NO




35-¢Se revisa periddicamente la estructura de la municipalidad y el manual de
organizacion?

Sl NO

INDICADOR AUTORIDAD

36- Existen en cada uno de los departamentos lineas de autoridad directa y claramente
definidas.

Sl NO

37- (Entienden los miembros de la organizacion su trabajo, su autoridad y sus
relaciones con otros miembros de la misma?

Totalmente Parcialmente

No.

INDICADOR FUNCIONES Y RESPOSNABILIDADES

38- ¢Cuenta la municipalidad con un manual de funciones?

8] NO

¢Por que?

39- Se dan a conocer a cada uno de los trabajadores sus respectivas funciones?

Sl NO

40- El personal que labora en la Municipalidad realiza sus funciones con eficiencia y
puntualidad.

Sl NO

41- Considera que sus funciones en la Municipalidad estan siendo realizadas oportuna y
eficientemente.

Sl NO




INDICADOR RECLUTAMIENTO

42-La Municipalidad utiliza el Reclutamiento y seleccion del personal, al contratar
nuevos empleados.

Sl NO

¢Por qué?

INDICADOR SELECCION

43- ;Qué técnicas utiliza la municipalidad para la seleccién del personal?

Entrevistas

Pruebas de Conocimiento

Otros:

INDICADOR INDUCCION

44- Cuando ingresa un nuevo empleado a la Municipalidad se le presenta con el resto
del personal.

Sl NO

45-Se le proporciona al nuevo empleado informacion sobre la municipalidad e
informacion necesaria para el desempefio de sus funciones.

Sl NO

INDICADOR CAPACITACION

46- ;La municipalidad realiza capacitaciones para el personal?

Sl NO




47- En que periodo se realizan los programas de capacitacion.

Anual Bimestral
Trimestral Mensual
Otro:

INDICADOR COMUNICACION

48- ;Considera que existe una adecuada comunicacion con el personal que labora en la
municipalidad?

Sl NO

¢Por que?

49-;Cuéles son los métodos de comunicacion que utiliza la municipalidad a nivel
interno?

Oral Escrito

Ambos Otros:

INDICADOR MOTIVACION
50- Se proporcionan alguna clase de incentivos para aquellos trabajadores que realicen
eficientemente sus funciones.

Si No

51- Que clases de incentivos se les brinda al personal de la Municipalidad.

Ascensos Recompensas

Reconocimientos Otros:




INDICADOR EVALUACION DEL DESEMPENO

52- ;Considera que la Municipalidad es administrada eficientemente?

Sl NO

53- ¢Los actuales miembros administrativos estan siendo capacitados para lograr mayor
eficiencia y efectividad?

Sl NO

54-;Se utilizan evaluaciones periddicas para medir el progreso y el potencial de los
miembros de la administracion?

Sl NO

55-¢Cuél es la periodicidad en la que se realiza las evaluaciones para medir el progreso
y el potencial de los miembros de la administracion?

Diario Quincenal
Semanal Mensual
Otro:

56- ¢Cuales son los criterios que se toman en cuenta como indicadores para medir el
buen desemperio de los miembros de la administracion?

Actividades Realizadas

Resultados Obtenidos

Asistencia de los miembros administrativos

Otros:




INDICADOR SUPERVISION Y RETROALIMENTACION

57- ¢Existe un tipo de evaluacién con que cuenta la municipalidad para evaluar el
desempefio del personal?

Sl NO

58- Es evaluado el desempefio del personal que labora en la Municipalidad.

Sl NO

59- ;Cual es la periodicidad en la que se realiza supervision al personal?

Diario Quincenal
Semanal Mensual
Otro:

60- ¢Cuales son los criterios que se toman en cuenta como indicadores para medir el
buen desemperio del personal de la Municipalidad?

Actividades Realizadas

Resultados Obtenidos

Asistencia de los Trabajadores

Otros:

61- Les son indicadas sus fallas en el desempefio de las actividades y a la vez les
brindan posibles soluciones.

Sl NO




APENDICE IV

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
CENTRO UNIVERSITARIO DE ORIENTE
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PERSONAL
DE LA MUNICIPALIDAD DE ESTANZUELA

INSTRUCCIONES: EI presente instrumento pretende recolectar informacion del proceso
administrativo de la municipalidad, par alo cual debe llenar los espacios en blanco y marcar

con una “X” donde le parezca mas adecuado.

CARGO QUE DESEMPENA:

INDICADOR OBJETIVOS

5- ¢Tiene conocimiento de los objetivos de la municipalidad?
Sl NO
¢Por que?

6- ¢Cree usted que los objetivos de la municipalidad fueron establecidos de acuerdo a las
necesidades de desarrollo econdmico social de las comunidades’

Sl NO

¢Por que?

7- ¢Ha participado en la elaboracién de los objetivos de la municipalidad?

Sl NO

8- ¢Qué medios de comunicacién se han utilizado para dar a conocer los objetivos de la
municipalidad?

Oral Escrito

Ambos Otros




9- ¢Cree usted que los objetivos de la municipalidad se estan alcanzando?

Total

INDICADOR ESTRATEGIA

No se cumplen

Parcial

10- ¢ Tiene conocimiento de las estrategias utilizadas por la municipalidad para poder

alcanzar los objetivos?

Sl

NO

11- ;Son desarrolladas de manera clara y cuidadosa las estrategias para que estas sean
comprendidas de mejor manera por el personal?

Sl

INDICADOR POLITICAS

NO

12- ;Existen politicas que rigen las funciones de la municipalidad?

Sl

NO

13- ¢Se encuentran claramente definidas y por escrito las politicas de la municipalidad?

Sl

NO

14- ;Quién es el responsable de establecer las politicas de la municipalidad?

Concejo Municipal

Ambas partes

Otros:

Consejo de Desarrollo




15- ¢Se cumplen las politicas establecidas?

Total

No se cumplen

INDICADOR PROGRAMAS

Parcial

16- ¢;Son programadas las actividades realizadas por la municipalidad?

Sl

NO

17- ¢Conoce los programas utilizados por la municipalidad?

Sl

¢Cuales?

18- ; Tiene conocimiento de quienes participan en la elaboracion del so programas?

Concejo Municipal

Ambas partes

NO

Consejo de Desarrollo

Otros:

19- ;Considera que las politicas se encuentran bien definidas?

Sl

¢Por que?

NO

20- ¢Cree usted que son adecuados los programas utilizados?

Sl

NO




INDICADOR PRESUPUESTO

21- ;Cree usted que el presupuesto es elaborado de acuerdo a las necesidades financieras
que presenta la municipalidad?

Sl NO

¢Por qué?

INDICADOR ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

22- ;Estan todas las actividades especificamente asignadas a los individuos en las
unidades adecuadas?

Sl NO

23- ¢ Cuentan la municipalidad con un organigrama?

Sl NO

24- ;Conoce el organigrama de la municipalidad?

8] NO

25- ¢;Considera que la estructura actual de la municipalidad llena las condiciones
necesarias de acuerdo a las necesidades organizacionales o debe ser mejorado?

Sl NO

¢Por que?

26- ¢Se dispone de un manual de funciones dentro de la organizacion para la realizacion
de sus operaciones?

Sl NO




27-¢Se cumplen las funciones establecidas en el manual respectivo?

Total Parcial

No se cumplen

28- ;De que manera le dieron a conocer las funciones de su puesto de trabajo?

Oral Parcial

Otra

29- ¢Le son encomendadas algunas actividades fuera de sus funciones?

Sl NO

INDICDOR RESPONSABILIDAD

30- ¢Considera que sus funciones en la municipalidad estan siendo realizadas de acuerdo
a los objetivos planteados?

8] NO

¢Por que?

INDICADOR RECLUTAMIENTO Y SELECCION

31- ¢ Qué cualidades se requerian para optar al puesto de trabajo que usted ocupa?

32- ¢;Qué procedimiento utilizo la municipalidad para contratarlo?

Convocatoria Present6 curriculo

Realiza entrevista Fue ascendido

Otro:




INDICADOR INDUCCION

33-¢Cuéndo ingreso a la municipalidad, fue presentado con el resto del personal?

Sl NO

34- ;Se le proporciono la informacién basica acerca de la municipalidad cuando ingresé a
la misma?

Sl NO

35-¢Se le brind6 la informacién necesaria para el adeudado desempefio de sus funciones?

Sl NO

INDICAODR CAPACITACION

36- ¢Ha recibido cursos de capacitacion por parte de la municipalidad?

8] NO

37-¢Si su respuesta anterior es negativa, sugiera que cursos de capacitacion le agradaria
recibir?

INDICADOR COMUNICACION

38- ¢Existe una buena comunicacion con sus superiores?

Sl NO

¢Por que?

39- ¢Existe una adecuada comunicacién con el demas personal?

Sl NO

¢Por que?



INDICADOR MOTIVACION

40- ¢Recibe alguna clase de incentivos al desempefiar eficientemente sus funciones dentro
de la municipalidad?

Sl NO

41- ;Qué clases de incentivos se les brinda al personal de la municipalidad?

Ascensos Recompensas

Reconocimientos Otros

INDICADOR SUPERVISION Y RETROALIMENTACION

42- ;Existe supervison por parte de su jefe inmediato superior?

Sl NO

43- ¢De que forma es realizada la supervision?

Oral Escrita

Ambas

44- ;Cuél es la periodicidad en la que se realiza la supervision al personal?

Diario Quincenal

Semanal Mensual

45- ;Le son indicadas sus fallas en el desempefio de sus actividades y al a vez le brindan
posibles soluciones?

Sl NO

¢Por que?





















