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PROLOGO

Se ha visto a través de la experiencia que un director,
administrador o gerente de drea no sélo se enfrenta a problemas
técnicos, sino también a conflictos humanos.

De nada sirven acertadas decisiones si éstas no pueden ser
1levadas a la prdactica, lo mismo si éstas no son aceptadas por la
gente, porque no las llevari a cabo.

En la mayoria de las empresas medianas no se tiene una buena
definicién de 1las funciones que se deben dar en cada
departamento, sino que en gran parte, son realizadas cuando se
presenta la necesidad o problema. Sin embargo, en 1o que a Jla
industria de la construccién se refiere se han ido desarrollando
en los Ultimos afios las dreas que conforman Jla empresa, tales
como; contabilidad, finanzas, produccién, informatica,
mercadotecnia o ventas, etc. Dejando funcionalmente a un lado 1la
de Relaciones Humanas, 1o anterior €8s consecuencia del tipo de
direccién que por lo general tienen estas empresas; manejadas en
Su mayoria por ingenieros, los cuales se enfocan muchas de las
veces a la eficiencia técnica y alta productividad, no tomando en
cuenta la importancia de una buena organizacién de las personas,
y las ventajas que trae consigo el establecer parametros vy
sistemas de seleccién, motivacién, capacitacién, adiestramiento,
adecuacién hombre-puesto, etc.

Las personas deben ser consideradas siempre como seres hu=-
manos y no en calidad de elementos del proceso de produccién,
para que utilicen toda su potencialidad junto con la empresa
misma. Por eso es importante ahondar en la problemdtica de dicho
departamento y las repercusiones que éste tiene en las otras
4reas de la empresa. Un departamento Puede estar en comunidad con
los otros y ayudarse mutuamente, interrelacionindosa para Jlograr
el pleno crecimiento Y desarrollo de los mismos como un todo; de
no ser asi, puede tenerse un resultado contraproducente, en parte
causado por departamentos en competencia con los deméds, en lugar
de cooperar y crecer juntos. Por otro lado el que alguno de los
departamentos busque su propio crecimiento, olviddndose del
desarrollo de los otros, es un mal porque la empresa no crece
integralmente sino sélo en partes.

La experiencia obtenida refleja la problematica de una fal-
ta de comunicacién entre las personas y departamentos; general-
mente no tienen definiciédn de puestos y/o funciones, lo que pro-
voca en la persona una gran confusién e insatisfacciéon al reali-
Zar su trabajo, porque la gente no sabe en realidad qué le co-
rresponde hacer, esto es, no sabe a ciencia cierta de quién re-
cibe o6rdenes, cudles SOon sus responsabilidades, su grado de to-



ma de decisiones, como se le va a evaluar, etc. Por otra parte
el personal tiene la necesidad de saber que es tomado en cuenta
por la empresa, al mismo tiempo que la empresa sea un reflejo de
la integracién de todos los elementos que la forman.

Los empleados de una constructora por 1o general a nivel ge-
rencial (incluyendo contadores, secretarias y en general personal
administrativo) no se sienten integrados a la empresa, no estan
informados de 1a opinién gue tiene la organizacién de los resul-
tados de su trabajo, de si la empresa conoce Sus habilidades y
capacidades para promoverlos Y, NO se da una buena comunicacién
departamental porque no hay flujos de informacién definidos.

Como en 1la mayoria de las empresas medianas y pequefas la
la promocién en este tipo de empresa esta basada, casi siempre en
la antigledad de 1Jos trabajadores y, a veces hay elementos mas
capaces con menor tiempo laborando en la empresa que no son pro-
movidos, es decir, no se hacen andlisis de capacidades y habili-
dades, sino que se siguen procesos de acuerdo a la intuicién y
decisién del gerente del 4rea.

Los duefios de las constructoras no se percatan y/o no estan
convencidos de las ventajas de el establecimiento de un departa-
mento de Relaciones Humanas; sino que estdn enfocados a otras
tareas como: nuevos productos, control de obras actuales, nuevos
préstamos y concursos, costos de nuevos procesos; buscando
resultados inmediatos.

Asi pués, en la actualidad es vital que en las empresas se
tome plena conciencia de la importancia del departamento de
relaciones humanas, sin importar el tamafo Y actividad de 1a
misma.

Por ésta razén se llevars a cabo una investigacién de campo
en varias empresas de la Industria de la Construccisn especifica-
mente, analizando su problemdtica para proporcionar elementos
basicos en la definiciédn de las funciones de dicho departamento
Y, @ su vez se puedan observar apoyados en estas bases, de las
ventajas que se obtienen, y la eficiencia Y productividad que se
pueden alcanzar, sin Que sea necesaria la inversién de fuertes
cantidades de dinero o de personal.

Una de las maneras més factibles de centralizar la informa-
acién y coordinacién de personas para llevar a cabo un andlisis
de la relacién y eficiencia de las 4reas de Jla empresa, es a
través de 1la investigacidén, en un Departamento de Relaciones
Humanas, para establecer pardmetros de control Y comunicacién
adecuados en las empresas medianas de la Industria de 1la
Construccioén.
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INTRODUCCION

"Existen ciertos procesos que deben ser ejecutados, deter-
minadas reglas que deben seguirse, asi como instrumentos, téc-
nicas y métodos que pueden emplearse en la administracién de per-
sonal en cualquier organizacién, sin importar SuU tipo o propési-
to, o las caracteristicas de su personal. Este hecho también se
aplica a toda organizacién, sea esta gubernamental, de investiga-
cién, militar, educativa o de otra indole. Puesto que todas 1las
organizaciones, sin tomar en cuanta su tamafo, funcién u objeti-
vos, deben operar con personas Yy mediante ellas, 1la administra-
cién de tales organizaciones constituye bdsicamente la direccién
de personas. (1)

La eficiencia que pueden lograr las empresas, instituciones,
etc., dependerd en gran medida de la forma en que sea adminis-
trado y utilizado el pPersonal. Una buena administracién de per-
sonal requaiere de programas de seleccién, capacitacién, entrena-
miento, motivacién, remuneracién, adecuacién hombre-puesto depen-
diendo de las habilidades de cada uno.

Las organizaciones §On cada vez mas complejas en muchos
aspectos, ya sean tecnolégicos, de recursos financieros, humanos,
etc, y requiere mas gente con mayor competencia en relacidn a la
que se necesitaba antes, sobre todo en loe que concierne al
comportamiento humano y creacién de buenas relaciones.

Debido a los incrementos en costos de la mano de obra y a la
variacién en los contenidos de los puestos es de gran importancia
que las personas desempefien de manera eficiente su trabajo, 1o
cual no va a suceder de manera automdtica, sino por medio de wuna
buena administracién de personal basada eén programas que se
ajusten al tipo de organizacién que 1o utiliza vy necesicades,
todo esto con el fin de lograr que por medio de la administracién
se busque y logre un apoyo a la "salud financiera" de la empresa,
ya que la mano de obra forma parte importante del costo,
independientemenie de la empresa que se hable.

A medida que la empresa crece, aumentan en ésta los problemas
por conseguir que el trabajo se 1leve adecuadamente. Al principio
la organizacién solia darse de manera casual; se introducia aquf
y alld, un empleado o una maquina para ejecutar una actividad o
funciones determinadas. Pero 1lega un momento en que surge la
necesidad de una estrategia de 1la organizacién. (2)

(1) Ccfr. Chruden/Sherman "Administracién de Personal™ C.E.C.S.A.
1985 p.11
i2). Cfrs Gardner, Moore "Relaciones Humanas en 1la Empresa” RIALP
1976 p.39
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Es el momento entonces de considerar las diferentes alter-
nativas de administracién que pueden llevarse a cabo dentro de
una empresa, 1institucién, organizacién etc., en lo referente a
las actividades de organizacién de personal. Es ahora conveniente
establecer parédmetros de accién e interrelacidn de las dreas, de
personas, etc. Esta es una tarea compleja donde se pueden obser-
var dos amplios aspectos:

E1 primero y mds sencillo es e] disefio de la estructura
formal de 1la organizacién, es decir, organigrama y los
procedimientos y diagramas de flujo del trabajo de 1las
operaciones diarias. "Esta estructura queda de manifesto por Jlos
nombres dados a cada departamento, donde se dan las actividades
de éstos. E1 flujo de las érdenes de trabajo indica la estruc-
tura de autoridad y dependencia en las organizaciones; dentro de
ésta se toman las decisiones y se delegan autoridad Y responsa-
bilidad. Estas caracteristicas formales son obvias pero impor-
tantes y deben quedar bien definidas.

E1 segundo aspecto para lograr la unidad productiva en la
empresa se refiere al individuo Y & su personalidad. Las personas
no son méaquinas. Se esfuerzan Y son motivadas. No existe una
pauta fija que pueda aplicarse a los motivos o acciones de las
personas en la misma forma que se programa una médquina para que
haga determinada cosa. Los seres humanos se resisten a ser pro-

gramados mds all4d de niveles de comportamientoc bastante senci-
1Tas: " (3]

(3) Dubin, Robert "Relaciones Humanas en la Organizacién®
C.E.C.S.A. 1982 p.58 p.59
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"E1 secreto del éxito es la consistencia
en conseguirlo.”

HARRY F. BANKS.
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CAPITULO I
EMPRESA: SUS CARACTERISTICAS Y CLASIFICACION.

El1 principal factor dindmico de 1la economfa son las empresas.
Estas constituyen un medio de distribucién Que tendrd influencia
en la vida de los habitantes de wuna nacién. La empresa estd
destinada a la produccién de bienes y/o servicios, asf como a 1a
venta de éstos y obtencién de un beneficio por llevar a cabo esta
operacién.

En base a esto se pretende en este capftulo dar una idea ge-
neral de lo que es empresa, asf como sus caracterfisticas, tipos o
clasificacién.

1.1 CONCEPTO DE EMPRESA Y SUS CARACTERISTICAS.

La definicién de empresa varia dependiendo de la opinién
de cada persona, y de los factores que incluyen al definirla.

5in embargo, hay factores comunes € indispensables que se
encontrardan en las definiciones de empresa, como son las
siguientes.

Segdn Pierre Yves Barreyre dice que las empresas son
aquellas en las cuales la propiedad del capital se identifica
con la direccién efectiva y responde a unos criterios dimensio-
nales de conducta Y poder econémico.

Segun Guzmdn Valdivia la empresa es una unidad econémica
social en la que el capital, el trabajo Y la direccién se coordi-
han para lograr una produccién socialmente util, de acuerdo con
las exigencias del bien comin de 1a sociedad y de Ja misma em-
presa.

Al hablar de que la empresa es una unidad, nos referimos a
Que estamos ante una institucién compleja, formada por varias
partes (capital, trabajo y direccién) que se interrelacionan y
constituyen el todo.(1)

La empresa no es por lo tanto una de Sus partes, sino el
conjunto de todas ellas.

Con 1la palabra capital nos referimos a los bienes destinados
para la produccién. Entre ellos se incluyen el dinero, créditos,
materias primas, instalaciones, etc., asi como a las personas que

(1) Cfr Guzman valdivia "Humanismo trascendental vy desarrollo”
LIMUSA, MEXICO 1$85 pags. 95,96 ¥y 97.
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aportan estos bienes, conocidos como inversionistas.

Por trabajo entendemos toda aquella fuerza aplicada a las
operaciones y/o actividades destinadas a la produccién. Inclui{mos
en el trabajo a las personas que 1o realizan ya que no se puede
desligar la operacién de quien la hace. E1} término excluye a
puestos de mando en la empresa.(incluidos en la direccién)

La direccién es la administracién y considera al conjunto de
planes y programas de organizacidén, direccién Yy control (elemen-
tos del proceso administrativo), relacionados con las funciones
especificas de 1la empresa tales como finanzas, produccién, ven-
tas, etc., quedando excluidas las actividades de apoyo ya sea de
servicio o asesoria.

Respecto a las caracteristicas que conforman a la entidad
denominada empresa, tenemos que:

A) Es una persona Jjuridica ya que tiene Sus propios derechos
y obligaciones establecidos por la ley.

B) La finalidad principal en la mayorfa de 1las empresas es
lucrativa, es decir que su principal objetivo es econémico, el de
velar por los intereses tanto de la empresa, acreedores, duefo
y/o accionistas como el de lograr una satisfaccisén de este grupo
mediante obtencién de utilidades.

C) Tiene una actividad mercantil: compra para producir, pro-
duce para vender y/o compra para vender (comercia1izacion).

D) Asume 1la responsabilidad del riesgo de pérdida a través
de la administracién, ya que es la unica responsable de la buena
0 mala marcha de la entidad pudiendo haber pérdidas o ganancias,
desarrollo o estancamiento, etc., a lo cual debe dar cara e
incluso al riesgo de pérdida total.

E) Es wuna entidad social con el objetivo de servicio a la
comunidad de la que forma parte.(2)

1.2 OBJETIVOS DE UNA EMPRESA.

Las empresas persiguen entre otros los siguientes objetivos:

= E1 primero es el de generar un valor econémico agregado
(VEA), en otras palabras la busqueda de utilidades. Es uno de los
objetivos que mueve a la empresa a continuar Y, en cierto modo

(2)  Cfr Rodriguez valencia "Como administrar pequefas Yy medianas
empresas” ECASA 1985 pags. 38,39,
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medio para el logro de los demds objetivos.

- El1 segundo objetivo es el lograr una permanencia en el
tiempo, toda empresa busca éste para que sea considerada como
tal, de otra manera seria negocio (oportunidad en el tiempo).

= E1 tercero es la contribucién al bien comun, enriquecer
(crecimiento) a las personas como tales, que forman parte de 1la
empresa. y,

- El cuarto seria el de proporcionar un servicio a la
sociedad, satisfacer necesidades, produccién de bienes, etc., es
el darle algo a 1Ja sociedad a cambio de lo que ésta nos
proporciona.

1.3 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS,

Las empresas se pueden clasificar dentro de grupos generales
con el fin de establecer semejanzas y diferencias entre ellas.

En genaral podemos clasificar a las empresas en tres grandes
grupos:

A) De servicios.-

Son aquellas en las que el esfuerzo de) hoanbre produce un
servicio para la colectividad sin que el producto u objeto tenga
haturaleza corpérea.

Dentro de este tipo de empresas Se encuentran también las
siguientes:

* Aquellas que no requieren mis que en algunos casos Jlicen-
cia de funcionamiento, son conocidas como empresas de servicios
sin concesién, por ejemplo escuelas, hoteles, centros deportivos,
etc.

* Las empresas concesionadas por e] Estado son las de cardc-
ter financiero como Instituciones Bancarias, Bolsas de Valores,
etc.

¥ Las concesionadas no financieras son autorizadas por el
Estado con servicios que no son de caracter financiero, como
empresas para el suministro de gasolina, agua, etc.

B) Comerciales.-

Son las empresas Que adquieren bienes, con el propdsito de
venderlos en el mismo estado fisico en el que 1los adquirieron,
aumentindole al costo un porcentaje de utilidad.

C) Industriales.-

- Las industrias extractivas son las Que se dedican a la
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extraccién y explotacién de las riquezas naturales sin modificar
Su estado primitivo. Estas se subdividen en industrias de recur-
80s renovables e industrias de recursos no renovables.

- Industrias de transformacién son aquellas dedicadas a 1a
adquisicién de materia prima para someterla a un proceso, el cual
puede ser de transformacién o de manufactura, con el objeto de
obtener un producto con caracteristicas diferentes a las materias
primas.(3)

Hay también otra forma de clasificar a la empresa en funcién
de ciertos criterios.

El criterio de magnitud es uno de los mas discutidos, ya que
los concéptos que se han tratado de establecer estan condiciona-
dos a a distintos fines Y circunstancias entre los cuales podemos
citar los siguientes:

A) E1 medio ambiente.-

Dos empresas del mismo tamado y tipo que se encuentran ubica-
das en diferentes paises, uno industrializado y otro en vias de
desarrollo, serén catalogadas como pequefa y mediana respectiva-
mente, por lo que un concepto general no puede aplicarse a estas
empresas en cuanto a magnitud.

B) EY giro.-

La magnitud de una empresa en cuanto al giro estd determinada
a la actividad que se explote, por ejemplo la Industria de 1a
Construccidn es diferente a 1a de la Confeccién: 1a primera
requiere un capital mayor, instalaciones complicadas etc. y la
segunda opera con procedimientos mas sencillos.

C) Penetracién de mercado.-

Bajo este criterio, 1la magnitud se establece seglin el numero
de clientes o zonas que abastece.

D) Financiamiento.-

La magnitud dependerd del capital con que cuenta principal-
mente.

E) Produccién.-

Dentro de este criterio se consideran pequefias, medianas o
grandes empresas dependiendo del volumen de productos que fabri-
can.

(3) Rodriguez valencia “Como administrar pequefias y medianas
empresas” ECASA México 1985, pags 313,32.
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F) Por el nimero de personal.-

- Empresa Pequefa : menos de 25.
- Empresa mediana : entre 50 y 250.
- Empresa Grande : mas de 250.

G) Por el capital social.-

- Empresa Pequefa - menos de 100 millénes. \
- Empresa Mediana : entre 100 millénes y 500 millones.
- Empresa Grande : mas de 500 millones.

H) Montos de crédito disponible.-

Cabe mencionar adem&s que el Fondo de Garantia y Fomento para
Pequena y Mediana Industria (FOGAIN), de Nacional Financiera hace

una distincién de 1a Pequerias y Medianas Empresas en base a sus
ventas anuales. 3

= Talleres : Maximo $ 5'000,000.00
- Microempresa : Maximo $ 300'000,000.00
- Pequeiia Empresa : Maximo $ 3,400'000,000.00
- Mediana Empresa : Maximo $ 6,500'000,000.00

Con todo 1o anterior no resulta fdcil definir 1a magnitud de
la empresa, sin embargo estos puntos de vista y criterios ayu-
dardn a tener una visién méas amplia para ubicar a la pequeda y
mediana empresa.

Tomando en cuenta los ejemplos del concepto de empresa dados
Y la explicacién de Sus partes se puede concluir de manera
sencilla que empresa es el conjunto de recursos humanos,
materiales y técnicos que se interrelacionan para Jlograr e]
desarrollo integral as{i como los objetivos de la misma y 1a
contribucién al bien comun de la sociedad, siendo un ente con
personalidad Jjuridica propia, con fin lucrativo mediante su
accién comercial. Asume su responsabilidad ante el riesgo de
pérdida y tiene el propésito de servir a la sociedad en la que
esta inmersa.
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RESUMEN

Este capitulo tiene como finalidad el dar a conocer el
concepto de empresa, sus objetivos, caracterfisticas y por Gltimo
su clasificacién.,

Tomando en cuenta las definiciones vistas de Pierre Yves y
Guzman Valdivia, podemos -concluir de manera general y sencilla
que empresa es el conjunto de recursos humanos, materiales y
técnicos Que se interrelacionan para lograr un desarrollo
integral, asi como los objetivos de la misma que son:

- Generar un valor econdmico agregado.

- Lograr la permanencia.

- Contribuir al bien comun, y

- Proporcionar un servicio a la sociedad.

La empresa tiene como principales caracterfisticas:

- Personalidad juridica propia.

- Su finalidad es lucrativa.

- Su actividad es mercantil.

- Asume su responsabilidad de riesgo.

- Es una entidad social con espiritu de servicio a 1la
comunidad de la que es parte.

En cuanto a su clasificacién, la empresa se puede dividir en
tres grandes grupos:

De servicios.
Comerciales, e
Industriales.
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CAPITULO II
EMPRESA MEDIANA

Méds del 95% de las empresas del pais son pequefias y medianas.
Estas contituyen e} centro del sistema econémico ya que propor-
cionan mds de la mitad de todos los empleos del pafs, ademds de
ofrecer oportunidades de desarrollo y crecimiento, facilitando
enormemente la redistribucién del ingreso a través de la inver-
sién de capitales Y produccién de bienes Y servicios,

Ante el reto que implica el acelerado crecimiento econémico
del pais y el impacto que éste tiene sobre las actividades pro-
ductivas, las empresas medianas juegan un papel importante
participando como generadoras de empleos Y contribuyendo a 1a
independencia econdmica de México, asf como a la obtencién de una
estructura econédmica mas sana y equilibrada.

Estas empresas ofrecen el campo experimental donde se pueden
generar nuevos productos, técnicas, procesos, ideas, etc., repre-
sentando asi, un &mbito que se debe desarrollar Yy estimular tantoc
administrativa como econémicamente., En e] ayer, Jlos éxitos
estaban basados Principaimente en el valor, sentido comin e
imaginacién de un hombre enérgico. Hoy se sabe que para obtener
el éxito en cualquier empresa se depende en gran parte de las
personas que la conforman.

En este capitulo se pretende tratar los aspectos mé&s impor-
tantes sobre las empresas medianas, sus caracteristicas princi-
pales asi como el pPapel que juega dentro de la comunidad. Otro de
los aspectos que se mencionan son las espectativas que éstas
tienen, los estimulos gubernamentales a los que son acreedoras y
finalmente, sus vicios Y problemas m&s comunes.

2.1 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA MEDIANA

En seguida se mencionan algunas de las principales caracte-
risticas:

E1 capital que se invierte en éstas proviene principalmente
de un solo duefo, por le que badsicamente la direccién de la
empresa mediana estd a cargo de una sola persona que cuenta con
pocos auxiliares y en la mayoria de los casos no estan capacita-
dos para realizar esta funcién.

Tienen poco acceso al capital. Este problema se presenta en
ocasiones en estas empresas debido a dos causas principales. Por
un lado la ignorancia del empresario de la existencia de fuentes
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de financiamiento y la forma en que operan; otro aspecto es la
falta de conocimiento Y experiencia para exponer la situacién de
SU negocio y sus necesidades ante las fuentes financieras.

Existe estrecho contacto del director con quienes integran
en la empresa. Este es un aspecto positivo ya que contribuye a
mejorar la comunicacién. Los empresarios de éstas supervisan la
produccién, interviniendo en ocasiones con ésta, pueden llevar a
cabo la venta de sus productos o la vigilan personalmente. Dada
Su magnitud, la empresa mediana considerada individualmente se
limita a un mercado que es muy reducido por lo que sus
operaciones no repercuten de manera significativa en éste, siendo
Su capacidad de produccién proporcional a su magnitud y 1la
habilidad de los empresarios para administrarlas.

Seglin Sab&s Francia G. Director de FOGAIN en 1969 opina que
éstas empresas se adaptan facilmente a las variaciones en la
demanda, tanto por la relativa simplicidad de sus interrelacio-
nes, como por los reducidos volumenes de produccién Y gastos que
dichos cambios representan. Ademids se pueden localizar en
poblaciones con mercados muy pequefios promoviendose as{ 1a
descentralizacién Yy beneficiando el desarrollo local Y nacional.

Estas empresas pueden funcionar inmediatamente y producir
beneficios a corto plazo ya que reportan alta productividad en la
inversién, satisface necesidades Que grandes empresas nc cubren,
Son soporte de la libre empresa y utilizan en su mayoria materia
prima nacional, etc.

Finalmente un aspecto importante a mencionar es la contribu-
¢i6n que hacen las empresas medianas como grupo a la formacién
del valor total de J]a produccién industrial, ya que es el doble a
la aportacién de la gran industria, y segun datos del FOGAIN
por cada 100 pesos de capital invertido las grandes empresas
generan 0.26 empleos, mientras que las empresas medianas generan
1.4 empleos con la misma inversién.

2.2 FUNCION DE LA EMPRESA MEDIANA

La importancia econdmica de la empresa mediana no puede estar
basada solamente en el numero de establecimientos, sino también
en el capital invertido que éstas representan; su importancia
también se mide por el valor de su produccién, el valor agregado,
el consumo de materias primas,la formacién de capital fijo, los
empleos que generan, asi como por la capacidad de compra que dan
a la poblacién a través de sueldos y prestaciones.

La importancia social de 1a industria mediana estriba en que
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contrituye al incremento de la oferta de empleo, eleva e] nivel
de inagresos de J]a peblacién al crear un organismo redistributivo
de la propiedad entre parientes Y amigos que son los que forjan
una idea de actividad industrial en pequeifia escala. Son ademés
mecanismo de captacién de pequefios ahorros para hacerlos produc-
tivos, en lugar de que permanecieran ociosos. (1)

La empresa mediana en México est4 todavia en vias de desa-
rrello y en la gran mayoria de ellas no se aplican los principios
cientificos de 1a administracién. Salvo algunas empresas extran-
Jeras y nacionales, que se han pPreocupado por implementar siste-
mas adecuados de produccién, comunicacién, etc,

Adn  con lo anterior tienen una capacidad econémica financie-
ra amplia si las relacionamos con otras naciones menores econdémi-
camente hablando, y cuentan con grandes alicientes
gubernamentales en algunos sectores O ramas 1ndustria1es, como el
sector turistico, la industria de 1la construccién, etc.

La economia de nuestro pafs est4 formada principalmente por
empresas madianas y pequeRas que contribuyen en gran parte al
cesarrollo del mismo.

Una de las funciones de este importante sector de la economia
€S aceptar como reto: e} lograr el desarrollo industrial de) pais
mediante el crecimiento de la produccién, 1a eficiencia, genera-
cidn  de empleos, participacién en e] desarrollo regional,
promocidn  de mejores niveles de mano de obra calificada (adecua-
dos sistemas de reclutamiento, seleccién, adiestramiento, capa-
citacion etc.), contribucién a la independencia tecnolégica en
base a 1a sustitucidn de importaciones con productos competitivos
a nivel nacional.(2)

Existen varios aspectos en que la mediana empresa cumple con
una funcidén bien definida dentro del desarrollo general del pafis
Y especificamente, en el proceso de 1ndustria1izac10n. el primero
ce ellos consiste en que llena “huecos" en 1a produccion, es
decir, hay productos que tienen que ser elaborados en pegquefas
escalas. En estos casos se debe de producir poco y quizd se
requiera una fibrica con procesos, organizacién y maquinaria
adaptados especificamente al producto del que se trata; por 1o
tanto 1a empresa mediana se integra perfectamente con las grandes
Y en lugar de competir con ellas las complementa, sirviendo como
auxiliar a) maquilar o proporcionar productos que por sus bajos
costos y voldmen sélo la empresa mediana fabrica.

Otro aspecto importante estd en el hecho de que crea y
una clase empresarial, esto implica que la empresa mediana
constituye una escuela prdctica, de gran valor nacional, para

(1)(2) cfr Rodriguez valencia "Cémo administrar pequefias y me-
dianas empresas” ECASA 1985 pags. 18-19, 26,
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formar empresarios, administradores y técnicos. Su escala pequefa
de operacién les permite adquirir las disciplinas que se requiere
sin grandes quebrantos econdémicos, ademds en la empresa mediana
bastan el sentido comun Y la préctica estructurados para resolver
los problemas Que se presentan,

Otro factor a considerar es que proporciona nuevos empleos,
ya que multitud de personas que no cumplen los requisitos para
desempefiar adecuadamente un trabajo, ya sea por falta de
capacitacién o cualquier causa, pueden encontrar la posibilidad
de trabajar vy desarrollarse en las empresas medianas como
empleados o estableciendo en algunos casos su propio negocio.

Las empresas medianas, por su nuamero e importancia en la
economia, estimulan la competencia eliminando elementos negativos
como precios altos, poca oferta de productos, etc., dejando sélo
los positives, como mayor oferta y trabajo, precios mas
accesibles a mayor nuamero de personas, todo esto con el fin de
obtener major calidad, estimular la eficiencia de 1os servicios
Y productividad entre otros.

Es por 1lo anterior que se hace necesaria la bisqueda de 1a
coherencia entre las funciones de 1a educacién superior con los
problemas de la sociedad Y su desarrollo, ya sea econdémico,
cultural, politico, etc., con la actualizacién de currricula de
licenciaturas para diversificar la oferta educativa, siempre en
funcién a las necesidades nacionales.

La empresa mediana, en general, carece de directores
capacitados adecuadamente, con objetivos comunes en cuanto a
politica interior Y exterior para la toma de decisiones. Los eje-
cutivos de alto nivel deben de tomar en cuenta las tencencias
nacionales e internacionales en cuanto a nueva tecnologia, siste-
mas administrativos, etc., para lograr un desarrollo integral de
las empresas, asi como la flexibilidad vy adaptabilidad de 1las
mismas a los cambios del medio; con esto se evitaria en gran
parte la dependencia tecnolégica, econémica, etc. de Estados Uni-
dos y Europa.

En la actualidad nuestroe pafs estd inmerso dentro del
esfuerzo continuo por establecer las bases de una estructura
econdémica donde el proceso de cambio sea dindmico Yy a la vez cre-
ciente, conjuntando esfuerzos de tal manera que los beneficios
obtenidos sirvan para sacar del estado de marginacién a los tra-
bajadores.

Si lo anterior es esencial para un futuro inmediato de 1la
nacién, hace falta también tomar conciencia y ahondar en la
responsabilidad que tiene uno de 1los elementos o factores
necesarios para llevar a cabo el cambio: el empresario de la
eémpresa mediana. En general, éstos tienden al aislamiento con
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respecto a otros empresarios Y NO siempre cuentan con el espiritu
nacionalista empresarial, el cual es bdsico para un acelerado
desarrollo.

Por 1o tanto de los empresarios identificados Y conscientes
de la responsabilidad nacional, debemos tomar ejemplo para incre-
mentar y fortalecer 1las aportaciones de la empresa mediana al
modelo de pais que debemos alcanzar.

2.3 SITUACION Y ESPECTATIVAS DE LA EMPRESA MEDIANA.

En paises como México que se caracterizan PoOr una economia de
libre mercado, tienen gran 1importancia las empresas de tamado
reducido; por lo que el gobierno en un intento por incrementar el
desarrolio socioeconémico da una especial ponderacién a las
empresas medianas. La relacién de estas empresas con la gran
industria, es de complementariedad, debido a Que ambas categorias
¢e empresas, constituyen un conjunto coordinado que imprime un
fuerte dinamismo a la economfa e intensifica el grado de compe-
tencia.

Detectamos que la émpresa mediana tiene wun comportamiento
diferente, compardandola con 1la gran empresa, ya que poseen una
serie de caracteristicas propias, que se reflejan en ventajas vy
desventajas en su desempefo.

Muchas empresas medianas estan subordinadas a un solo pro-
veedor de materias primas. Estas empresas tampoco pueden adquirir
grandes volumenes de materia prima, debido al costo que represen-
tan muchos volumenes; mientras que Ja gran empresa, si puede
planear y adquirir materia prima de buena calidad y a un costo
mas bajo, por el mayor volumen de compra que realiza.

En 1o referente al aspecto de comercializacién las empresas
medianas, tienen mayor dificultad en sostener una campafa
publicitaria sobre sy producto dado lo elevado de los costos de
la misma. En cambio para la empresa grande, le resulta mas facil
invertir en publicidad de sus productos, ya que por medio de
ésta incrementa el volumen de sus ventas y recupera rapidamente
la inversién.

La penetracién de mercado en la empresa mediana es reducida,
pues se enfrenta con problemas para poder colocar sus productos
en el mercado, Y encuentra una limitante al no poder transportar
% almacenar sus productos. Sin embargo, en la
gran empresa generalmente los medios de trasportacién y
almacenaje suelen ser de su propiedad.
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Es comin que en muchas empresas medianas, los procesos de
Produccidn sean tradicionales Y no hayan sido cambiados por otros
sistemas mas modernos, en los que se deban utilizar nuevas herra-
mientas, maquinaria Yy comercializacién. Las grandes empresas por
Su misma magnitud requieren de técnicas, equipo, y maquinaria
actualizada; por 1o que esta adaptacién les es indispensable como
supervivencia y crecimiento en e] mercado.

En la industria mediana, aunque menos ya que en la pequefa,
los trabajadores tienden a ocuparse en otras tareas, cuando sus
actividades propias dejan de realizarse. Esto ocurre cuando de-
terminada produccisn se suspende y se les asigna a dichos traba-
Jadores desempefiar otras labores, sin embargo a este personal se
tiene que adiestrar durante su desarrollo. Asi, este tipo de em-
pPresas carecen de wuna clara definicién de tareas y de lineas
divisorias, bien definidas de autoridad Y responsabilidad: 1o
cual es generado por la centralizacién de funciones del duedo o
director de la empresa. A diferencia de 1las empresas de mayor
tamado , que cuentan con personal especializado Yy con funciones
bien definidas dependiendo del nivel Jerdrquico.

La empresa mediana no puede adaptarse fdcilmente a 1la de-
manda de nuevos preductos, ya que tiene que fabricar muchas
unidades iguales Y no pueden hacer cambios constantes y fuertes
en la produccién. En cambio la gran empresa si puede hacerlo.

La carencia de medios financieros en las empresas medianas y
la falta de garantias, impide ampliar su capacidad productiva vy
crecimiento. Esta es una de las caracteristicas mas generalizada
en dichas empresas, no sélo en México, sino en e] mundo entero.

Por otra parte, sus gastos de operacién (comisiones gastos
publicitarios, etc.), son muy bajos, por lo que pueden competir
eén precio con algunas grandes empresas.

Es importante el fortalecimiento econémico de la empresa
mediana, en l1a medida que genera empleo, agrega valor al Producto
Interno Bruto (PIB), abastecen con Sus productos a los mercados
nacionales, es decir, complementan la oferta interna, asimilan
tecnologia apropiada, y desarrollan la capacidad de los
trabajadores. Con la coordinacién de estos aspectos, “su
desarrollo est4 estrechamente vinculado a 1a gran industria”,
pues no es posible 1la existencia de una préspera industria
mediana, sin Ja existencia de una préspera y gran empresa.(3)

Resulta un poco dificil predecir con exactitud las tenden-
cias futuras de las empresas. Existen, sin embargo, indicios al
respecto:

(3) Francia Garcia Sabds, Revista Bancaria: “La pequefia y mediana
industria” Volumen XVII, NUm.11, pag. 8, Noviembre 1969,
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- Nuevos productos Y servicios.- Ya sea la competencia o el
crecimiento del mercado de consumo, resuitan un gran estimulo
para introducir productos Y servicios. Este es un punto impor-
tante para darse cuenta de las grandes oportunidades de desa-
rrollo y crecimiento que tiene la empresa mediana en nuestro
pais, ya sea a través de la introduccién de nuevos sistemas de
servicios o cubriendo segmentos de mercado que las grandes empre-
Sas no pueden abarcar por su bajo nivel de poblacién que los con-
forma o el poco volumen requerido de producto.

- Avance tecnolégico.- La mejoria en los procedimientos de
trabajo ha contribuido en gran medida al aumento en e] nivel de
vida. Los avances tecnolégicos en constante desarrollo aumentan
la capacidad de 1a maquinaria para la elaboracién de nuevos pro-
ductos a un ritmo cada vez mis acelerado. La nueva tecnologia
estd ahora al alcance de la mayoria de las pPersonas y puede ser
aprovechada en las empresas medianas para mejorar sus sistemas de
produccién, contabilidad, administracién, comunicacién, etc., sin
Que sea necesaria una gran inversién.

- Aum=nto en la especializacién.- Las actividades producti-
vas se han ide especializando a la par del avance tecnolégico,
por 1o que hoy en dia la produccién industrial depende en gran
parte del esfuerzo de muchas personas especializadas, asf{ come de
operaciones separadas. De esta misma manera las empresas medianas
se han ido especializando Y muchas fabrican productos o articulos
qQue solamente son utiles en combinacién con otros productos de
otras empresas igualmente especializadas: por ejemplo, fabrica-
cién de transistores, partes de maguinaria, etc.

- Tendencia a la fusién.- La mayoria de Jlas empresas en
nuestro pais se califican como medianas y pequefias. Gran parte de
éstas comienzan a una escala relativamente modesta experimentando
un crecimiento moderado; se ha visto también en nuestro medio que
algunas empresas se “fusionan” conjuntando asi, esfuerzo y co-
nocimientos para obtener mejores productos o servicios y mayor
desarrollo (por ejemplo: empresas bancarias, empresas construc-
toras con inmobi1iarias, etc.). La fusién es por lo tanto, una
alternativa de crecimiento,

= Disminucion del volumen de trabajo precductivo.- La tec-
nologia ha permitido la disminucién del volumen del trabajo que
realiza el hombre para cubrir sus necesidades. E1 hombre ahora
trabaja menos horas tomando su lugar Jlas maquinas, equipos
automdticos y la abundante energia mecdnica. E1 hombre no solo
trabaja menos, sino que cada vez son menos los hombres dedicados
a las actividades productivas, en cambio, va en aumento el numero
de personas dedicadas a los servicios, es decir, el personal de
oficinas o los empleos burocriticos.

- Ascendente interdependencia.- Al mismo nivel que el
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hombre y la empresa se han venido especializando en sus esfuerzos
productives, se han hecho mas dependientes con respecto a los
demds: el hombre para obtener sus bienes o servicios, y las
empresas para allegarse de los insumos necesarios para llevar a
cabo sus procesos. Los empresarios de las empresas medianas
pueden aprovechar esta tendencia y lograr el incremento de las
ventas de sus productos y ademas ampliar sus perspectivas en
cuanto a mercados, como los industriales o de consumo. (4)

Ante la situaciédn de cambio que vive la empresa mediana Yy sus
espectativas para ser competitiva se necesita una mejor adminis-
tracidén para optimizar los recursos.

La funcién administrativa estd de algin modo vinculada con el
logro de los objetivos Y resultados concretos. Esto exige un
equilibrio para poder alcanzar la "efectividad-eficiencia” en
el manejo de los recursos humanos, financieros y materiales, so-
metiéndolos a un menor riesgo y esfuerzo posible.

No todos 1los empresarios creen necesitar de la administra-
cién, sin embargo la actual crisis que se vive, econdmica y fi-
nanciera, obliga para poder subsistir lograr una mejor operativi-
dad; alcanzando asi los objetivos con un minimo de costo, tiempo,
materiales, etc., y esto sélo mediante la aplicacién de princi-
pios, procesos y técnicas bdsicas administrativas.

Es elemental el administrar para cualquier empresa, asi como
a cualquier nivel de esta, ya que es una funcién no exclusiva del
propietario o gerente, sino de todos los niveles, porque en cual-
quiera de estos pueden aparecer problemas de toda indole.

2.4 ESTIMULOS E INCENTIVOS.

E1l Gobierno Federal ha tenido una serie de medidas, con las
que concede una importancia substancial al sector de la empresa
mediana y pequeda, por el significativo papel que desempefian en
la actividad econémica

Nacional Financiera otorga los siguientes servicios:

- Promover 1los servicios del PAI (Programa de Apoyo Integral
a la Pequefia y Mediana Industria) y asesorar empresarios para el
uso efectivo de los recursos materiales técnicos que manejan.

A) Asistencia técnica.- Apoya directamente a las empresas

(4) Cfr M. Robinson Yy C. Hall "Organizacién y Administracién de
Negocios™ McGraw Hil11 1978. :
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pequeras y medianas, por medio de tres actividades principa-
ies,

- Diagnéstico de problemas a empresas en proceso de forma-
cién.

- Adiestramiento a supervisores y obreros; y capacitacién a
nivel empresarial.

- Informacién cientifica Y tecnolégica.

B) Estudios y Proyectos.- E1 Fondo Nacional de Estudios y
Proyectos (FONEP), otorga créditos para estudios de preinversién
de alta prioridad Que aceleren y mejoren la pProgramacién de pro-
yectos concretos o estudios generales necesarios para cumplir con
los programas econémicos y sociales del pais.

C) Créditos.~ £1 Fondo de Garantia y Fomento a 1la Industria
Pequeia y Mediana (FOGAIN), otorga créditos de habilitacién
o avio, refaccionarios e hipotecarios industriales a los
empresarios de la industria Pequefia y mediana.

D) Garantias de créditos.- E) FOGAIN, también maneja un sis-
tema de garantias de los préstamos Qque otorga la banca, para que
la pequeiia y mediana empresa tenga un mayor acceso al crédito.

E) Aportacién accionaria.- E1 Fondo Nacicnal de Fomento In-
dustrial (FOMIN), aporta temporalmente capital social
representado por acciones comunes O preferentes Y de otros
instrumentos, que propicien la formacién de capital de riesgo, en
Proporcidén no mayor de una tercera parte del capital social.

F) Instalaciones Fisicas.- E1 fideicomiso de Conjuntos, Par-
Ques, Ciudades Industriales ¥ Centros Comerciales (FIDEIN),
ofrece terrenos urbanizados Y arrendamiento de naves indus-
triales, maquinaria Y centos de sevicio.

Dentro de los problemas que enfrentan las empresas, destacan
dos por su importancia: los problemas de financiamiento Y asis-
tencia técnica. Los mismos constituyen, 1nvariab1emente. factores
problematicos para el desarrolilo eficiente de 1a mediana indus-
tria; de su solucién depende que este Subsector productivo se
integre al proceso de 1ndustr1ali:aci6n que actualmente demanda
el pais, y tenga una éptima proyeccidén en el futuro.

Para fortalecer Y Ppromover el subsector de la empresa peque-
fAa y mediana, cuyo papel es significativo en e) desarrollo eco-
némico nacional, se han establecido diversos mecanismos de fo-
mento industrial instituidos en Nacional Financiera.

Funciones del area de promocién industrial de la pequeda vy
mediana industria -
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- Promocién de Inversiones.

- Promocién de Infraestructura Y Servicios.

= Promocién de la Desconcentracién Industrial.

- Promocién de Instrumentos de Apoyo a Proyectos de Inversién
y Programas de Asistencia Técnica.

- Promover la Capacitacién.

- Promover la Reconversién Industrial.

- Promover Acciones Interempresariales,

- Promover y Asesorar la Eficiencia Organizacional y Gestién
empresarial.

BASES FOGAIN 1990 (clasificacisén del gobierno para el
otorgamiento de los créditos a las empresas).

EEtrnat o8 de Indide t 1.2
ventas netas Personal
Ocupado
Micro 300,000.00 15
Pequeda 3,400,000.00 100
Mediana 6,500,000.00 250

NOTA : Tanto el valor de las ventas como el del personal ocupado,
corresponden al del Gltimo ejercicio fiscal para las em-
presas en operacién o al primer ejercicio proforma para
las empresas de reciente creacién

A) Limite de facilidades a intermediarios financieros.-

600 millones de pesos, independientemente del estrato de in-
dustria que se trate.

En el caso de créditos hipotecarios, dicha facultad serd de
150 millones de pesos.

Los montos maximos seflalados no incluyen la participacién del
intermediario financiero, pero si se consideran los saldos acumu-
lados con FOGAIN.

B) Cuerpos Colegiados del FOGAIN.-

Organo Facultado Limite de Autorizacién

Comité Técnico Regional Hasta 1,200 millones
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Comité ‘nterno De Crédito Hasta 1,700 millones
Comité Técnico Nacional Mds de 1,700 millones

C) Tasas de Interés Y Margenes de Intermediacién.-

Tasas de Interés Margen Interm.

Artesanal C.P.P. al 95% 4.5 C.P.P.
Micro C.P.P., 4.0 C.P.P.
Pequefia C.P.P. + 2 ptos. 3.5 C.P.P.
Mediana C.P.P. + 4 ptos. 1.0 C.P.P.

(prioritaria)

2.

5 VICIOS Y PROBLEMAS DE LA EMPRESA MEDIANA

Aln y cuando la empresa mediana cuenta con mayor facilidad en
cuanto a su direccién, se han encontrado vicios y problemas para
dirigirla.

En primer lugar, no sabe aprovechar 1la capacidad de pensar
de los subordinados.,

Se delega de manera ineficaz.
La direccién se 1leva a cabo de forma paternalista.

La direccién estsa determinada por 1o que le gusta al empre-
sario duedo.

Hay favoritismos.

Carencia de retroalimentacién para la toma de decisiones.
Improvisacién.

No hay objetivos Precisos ni prioridades,

Desorganizacién personal.

E1 director no sabe como generar la accién directiva.

E1 4rea administrativa es la mds descuidada de todas,
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E1 éxito de cualquier empresa depende en gran parte de la
habilidad que se tenga para administrarla.

A medida que se incrementa el tamafio de la empresa, surgen
problemas administrativos Y, el cambio del contro! de un sélo
hombre al uso de varios mandos, por lo que ésto supone o requiere
el desarrollo de nuevas capacidades en el gerente o duefo de una
empresa.

Dos de los problemas principales en el periodo de transicién
de la empresa son: primero, el no reconocer la necesidad de una
mayor especializacién y en segundo término la necesidad de >bser-
var una unidad de mando.

Por 1o anterior es necesario que el gerente de una empresa
mediana, si es que desea que se cumplan los objetivos, desemperie
sus funciones de manera eficaz (tales como: coordinacisén y
direccién de departamentos etc.) que comprenda perfectamente las
funciones administrativas.

Lo anteriormente expuesto no resulta del todo suficiente para
definir la mediana empresa, su magnitud e importancia; sin
embargo, todos estos puntos de vista ayudan enormemente a com-
prender y tener una visién mas amplia y clara de 1o que es ésta,
Y aun mds importante e€s, no sdélo partir de una definicién sino
apreciar la atencién qQue merece la empresa mediana, sus proble-
mas, limitaciones, ventajas, etc.

Después de haber hablado de forma mads amplia y concreta de la
empresa mediana y de su entorno, podemos ahora en el siguiente
capitulo adentrarnos adn mas a una de sus dreas como 1o es la
administracién de personal.
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RESUMEN

Se pretende con este capftulo llegar a conocera la empresa
mediana y a su entorno; sus caracteristicas, funcién, situacién,
espectativas, estimulos e incentivos, asi como sus vicios y
problemas que mas le aquejan.

Entre las caracteristicas mas comunes de la empresa mediana
encontramos que el capital que se invierte en éstas generaimente
Proviene de una persona o familia, tienen poco acceso al capital,
existe un estrecho contacto entre e] director y sus Operarios,
son  f4cilmente adaptables a cambios en 1Ja demanda, producen
beneficios a corto plazo, y contribuyen en su conjunto de manera
importante al valor total de 1la produccién nacional,

Respecto da 1a funcién de 1a empresa meciana, tenemos que
busca el incrementar la oferta de empleo, la de ser medio y
cumplir con el reto que enfrenta el pais de lograr un incremento
en produccidn, eficiencia, desarrollo regional, etc.,otra funcién
importante es 1a de 1lenar huecos en la produccién de articulos
que tienen que ser pProducidos a pequefia escala. Tiene una funcién
social  como organismo redistributivo Y captador de ahorro, y
busca fortalecer la clase empresarial y estimular la competencia.

La empresa mediana en México se encuentra privilegiada en
cuantc a que son 1la mayoria y, por lo tanto siempre se les tiene
una consideracién especial; ya sea por organismos particulares,
cdmaras y de manera especial el mismo gobiernc. En cuanto a sus
espectativas es dificil predecir, sin embargo por el ambiente
actual en el que se vive de apertura, se espera la creaciodn de
nhuevos productos y/o servicios, avance tecnolégico, aumento en la
especializacién, tendencia a Ta fusién, basqueda de 1la
optimizacién administrativa. etc.

E1 gobierno considerando la importancia Que representan y Ja
Proporciédn de las mismas, ha Creado para la empresa chica y
mediana programas de apoyo especiales para éstas,

Por Gltimo, entre los problemas Y vicios mas importantes
estan primeramente e] de no aprovechar la capacidad de pensar de
sSus empleados, tienen una direccién paternalista, carecen de una
retroalimentaciédn Y en muchos de los casos una administracién
descuidada,



CAPITHLO i1

PRPEL E IMPORTANCIA DE LA
ROMINISTRACION DE PERSONAL



“S1 existe un gran secreto para el éxi-
to de la vida, éste se encuentra en la
habilidad de ponerse uno en el lugar de
la otra persona Y ver las cosas desde su
punto de vista, as{ como desde el pro-
pio."

Henry Ford.
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CAPITULO III
PAPEL E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

La eficiencia con 1a Que puede operar una organizacién
depende en gran medida de la forma en que se administre y utilice
el personal que en ella labora. Por 1o tanto, 1los ejecutivos y
gerentes deben de ser capaces de trabajar de manera eficaz con el
personal, y de resolver problemas que entrafa su manejo.

La Administracién de Personal proporciona herramientas sufi-
cientes, técnicas, procesos bdsicos, métodos y reglas que deben
ser empleados en cualquier empresa para el logro de sus objeti-
vos. Puesto que todas las organizaciones, sin tomar en cuenta su
giro y tamafio, operan con personas y mediante ellas, la adminis-
tracién de dichas organizaciones constituye bdsicamente la direc-
cién de personal.

Este capitulo tiene como objetivo el adentrarnos en la
administracién de personal, valorar su necesidad e importancia y
conocer sus funciones,

Como ya se menciond anteriormente, la empresa cuenta con tres
recursos o elementos: los materiales, técnicos y los humanos,
siendo éstos GUltimos e) objetivo del presente capitulo.

Para determinar el papel y las funciones del Departamento de
Recursos Humanos hay que tomar en cuenta las caracteristicas de
este recurso (factor humano) que son:

1.- No puede ser propiedad de la organizacién.(por la misma
naturaleza del recurso).

2.- Las actividades de las personas en la organizacién son
voluntarias, no por el hecho de existir un contrato la
empresa va a contar con el mejor esfuerzo de sus miem-

bros.

3.- La experiencia, conocimientos y habilidades son intangi-
bles.

4.- Los recursos humanos pueden ser incrementados por capaci-
tacién.

5.- Son recursos escasos.

Es necesario estar concientes de estas caracteristicas, que
son las que nos dan la pauta para un mejor manejo y administra-
cién de las personas. En la actualidad no es raro encontrar
empresas, en las que no se ha entendido o dado importancia a
esto. Las empresas buscan eficiencia en finanzas, produccién,
ventas, etc., y no la buscan en las personas; estan al pendiente
de una actualizacién de las técnicas, procesos, etc., sin muchas
veces tomar en cuenta que el personal requiere de actualizacién
también en 1o referente a-: ambiente de trabajo, capacitacién,
prestaciones etc.
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3.1 TODAS LAS ORGANIZACIONES REQUIEREN DE LA ADMINISTRACION
DE PERSONAL.

Las primeras organizaciones que tendieron a controlar sSu per-
sonal de manera mas eficiente, fueron las empresas lucrativas
debido a que el numero de personas que integran 1a empresa y
la eficiencia con que éstas lo hacen, se refleja directamente
en los operaciones diarias 1o cual influye en las utilidades y 1a
habilidad para lograrlas era esencial para la supervivencia
continuada, y debido también, a que las utilidades han sido el
motivo principal de su existencia.

Estas organizaciones fueron las primeras que tuvieron pre-
siones sindicales Y gubernamentales, por lo que se vieron obliga-
das a desarrollar Programas de personal mas pronto gue otro tipo
de instituciones.

Sin embargo, én los Gltimos afos se ha visto que es critica
la necesidad de la Administracién de Personal auan en las organi-
zaciones no lucrativas, y cada ve:z se hace menos diferenciacién
en la aplicacién de ésta en los diferentes tipos de organizacién,
es decir, que la Administracién de Personal y los procesos que le
son inherentes pueden ser aplicados a toda organizacién, en
instituciones de servicios, de beneficencia, gubernamentales,
etc. Y es ahora cuando el medio nos pide y exige la busqueda de
la eficiencia, productividad y calidad, el momento de que toda
organizacién de cualquier tipo, lucrativa o no busque el mejor
aprovechamiento de sus recursos Y en este caso el humano.

La necesidad de lograr mayor eficiencia y de mantener algln
tipo de relaciones prdcticas de trabajo con los empleados y los
representantes sindicales, ha ayudado a estimular la formulacién
de programas de personal gue permitan que procesos tales como la
seleccioén, entrenamiento, supervisién, etc., se desarrollen en
forma mas efectiva. Es funcién de las empresas e] aprovechar
todos estos programas, estimulando tanto el desarrolleo de 1las
personas, como el de 1a empresa misma y estar siempre pendientes
de las posibles mejoras que se puedan hacer.

A medida que los beneficios derivados de 1las funciones de
Personal son mas reconocidos Y aceptados se expande e] ambito de
los programas de personal, es decir se han extendido a todas y
cada wuna de las 4reas de la empresa. Esto es obvio, el tener que
buscar gente capaz no es s6lo obligacién para el departamento de
personal, sino por el contrario para todos los departamentos. No
se puede decir que las demas areas son eficientes si uno de sus
recursos (personal) no estsa en equilibrio con los otros:
procesos, técnicas, herramientas, etc.
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3.2 LAS RELACIONES INDUSTRIALES.

Con el término se designa por un lado una realidad de carac-
ter social que se lleva a cabo en la convivencia humana, concre-
tamente entre hombres que realizan una tarea comun Y con motivo
de su trabajo y, por otra lado, una disciplina que es parte de
la administracién como técnica, y que tiene relacién con la Inge-
nieria Industrial, con la Psicologia 1Industrial y Sociologia
Industrial.

La Ingenieria Industrial busca la paz social y el aumento de
la productividad con 1la aplicacién de principios cientificos. E]
logro de la armonia entre empleados y jefe fué otra de sus metas.
Es iniciadora de la eficiencia industrial y senté las bases de la
moderna administracién.

La Psicologia y Sociologia Industrial fueron dos aportaciones
importantes para las relaciones humanas dentro de la organiza-
cién. La primera trata de predecir la conducta del individuo en
la empresa de tal manera que se logre su integracién completa en
el medio laboral. La Sociologia Industrial ha contribuido a 1a
integracién de las relaciones industriales en el estudio de los
grupos formales (dreas crganizacionales, departamento de
finanzas, de produccién, etc.) e informales (grupos deportivos,
culturales, etc.) que integran la empresa.(1)

La denominacién que se considera mds adecuada para poder
abarcar el 4mbito de los recursos humanos es la de "administra-
cién de personal”, ya que sedala en si lo que es el
“administrar” al elemento humano especificamente. Ya que el tér-
mino de relaciones industriales puede confundirse y emplearse
s6lo en las relaciones que hay en empresas fabriles o manufactu-
reras, quedando fuera de ellas, los problemas de la administra-
cién de personal en comercios, bancos y cualquier otra actividad
que no sea la industrial.

En consecuencia se tomara la Administracién de Personal como
base para definir las funciones de esta drea en una organizacién.

3.3 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

La administracién de personal busca el establecimiento de un
centro de control de los recursos humanos de la empresa en todos
Sus aspectos, es decir sus objetivos son primordialmente el
logro de una mayor eficiencia en los demas departamentos, a

(1) cfr. Gilberto Fco. Barriguete "El1 Lic. en Relaciones Indus-
triales, ; qué hace ?" ALHAMBRA Mexicana 1982 pag. 26
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través de planes vy programas de capacitacién (analizando
deficiencias y cualidades de 1la persona), reclutamiento,
adecuacién hombre-puesto, etc.

Es objetivo de 1a administracién de personal el organizar y
tratar a los trabajadores de manera que se utilizen al maximo sus
capacidades en el trabajo, y a 1a vez tengan 1la max ima
satisfaccién posible, tanto individualmente como en grupo.

La administracién de personal busca mediante una mayor
eficiencia en 1a fuerza de trabajo, el incrementar 1a produccién
Y ventas, mejorar 1los servicios, reducir costos y mantener o
mejorar la calidad del producto.

La admistracisén de personal persigue e] bienestar menta) ¥
fisico de 1Jos empleados y aumentar hasta 1o humanamente posible
la moral y satisfaccién personal.

Para alcanzar los objetivos antes mencionados es necesario
una aceptacién y total Apoyo por parte de la gerencia.

Si  las personas no tienen la capacidad indispensable para el
desempefio de un puesto, es claro que aunque quisieran, no podrian
1levar a cabo Su trabajo, por lo Que se generarian graves defi-
ciencias. Si éstas Se generalizan todo el trabajo se hace 1inade-
cuado. Sin embargo, no es suficiente con que el personal tenga
capacidad, sino que debe estar dispuesto 4 prestar su colabora-

cién de manera amplia y eficaz: que pueda hacer algo y quiera
realizarlo.

Estas actitudes forman los objetivos primordiales de 1a ad-
ministracién de personal y se complementan con la coordinacién de
la capacidad de las personas y la colaboracién hacia 1a empresa,
es decir, con 1la definicidn de actividades del departamento de
personal para que se puedan detectar éstas Y a la vez coordinar-
las,

Ahora bien, e} trabajador tiene también objetivos tanto
personales como del trabajo y dentro de la empresa es tarea del
departamento de recursos humanos el Proporcionar los medios
necesarios para que los obreros y empleados puedan lograrlos. Los
objetivos de trabajo son los que el mismo le exige, mientras que
los personales son; el tener una seguridad, desarrollo, el sueldo
Justo, etc. La administracién de personal busca en conjunto el
logro de los objetivos, tanto de 1la empresa como de las personas
que la integran y, de esta manera cumplir con los de la sociedad.

Lo que hace a cualquier individuo trabajar en una empresa, es
en primer lugar, recibir una remuneracién acorde al trabajo de-
sempefiado y las caracteristicas que predominan en e] mercado, es
decir, las condiciones de sueldos que rigen en el medio (otras
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empresas, etc.).

Es importante sefalar que el salario suele constituir una mo-
tivacién de orden secundario frente a otros segun algunos auto-
res: si un trabajador est4i “"contento con el tipo de labor que
realiza”, “con las posibilidades de supervivencia en la empresa”,
etc. rechaza ofertas de mayor sueldo en otras porque le gusta su
trabajo, pero es obvio que si una empresa suprimiera el pago de
salarios, practicamente nadie seguiria trabajando, ya que es el
deseo de percibir un sueldo el motivo primario que nos induce a
trabajar.

Adicionalmente, las condiciones en que el trabajador labora
(sociales, psiquicas, morales, etc.) son también muy importantes.
Un trabajador busca gue se le dé un trato acorde a su dignidad
humana y en gran parte, la administracién de personal estd enfo-
cada a garantizar el trato. También busca la seguridad en la
empresa; si el trabajador sabe que se cambia a los empleados
constantemente, buscard otra empresa que le garantice la conve-
niente seguridad.

E1 reconocimiento a su colaboracién y posibilidades de pro-
gresar son otros objetivos del trabajador, asi como la indepen-
dencia de su vida familiar, religiosa, politica, etc.

En resumen, los objetivos de 1la administracién de personal
son la busqueda de 1a mejor coordinacién entre el empresario
(empresa) y e} trabajador; éstos se deben también coordinar con
los de la dociedad en general.

3.4 POLITICAS DE PERSONAL.

Las politicas de personal son el medio por el cual el
departamento de personal alcanza sus objetivos Yy €s a través de
éstas como la empresa puede lograr mas facilmente los suyos.

Por 1lo tanto, la fijacién de las politicas es de gran impor-
tancia ya que son un medio normal de impulso vy fomento
indispensable para el logro de los objetivos.(2)

En las politicas se indican los recursos que se consignan en
las diferentes dreas a través de los programas, y son criterios
generales para dar pauta a la accién, en el como se sigue un
Proceso; éstas tienen caracter decisivo tratdndose de la adminis-
tracién de personal: si no estdan bien definidas se puede caer en
el riesgo de perder el control sobre la forma en cémo los jefes

(2) cfr. Agustin Reyes Ponce "Administracién de Personal” 1a
Parte LIMUSA México 1982 pag. 39
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estédn dirigiendo al personal, ya que sin reglas es imposible
determinar todos los casos o las diversas situaciones humanas en
la empresa, y cada Jefe actuaria de manera distinta para alcanzar
los objetivos; o por el contrario, los jefes pueden acudir a sus
superiores en cada caso concreto (cada problema, situacién es-
pecifica, etc.) al darse cuenta de que no cuentan con normas es-
tablecidas que les marquen la pauta de cémo actuar en los casos
particulares.

La importancia de las politicas de personal radica principal-
mente en que afectan a todas las demés politicas, tanto a 1las
generales de la organizacién como en las particulares o departa-
mentales (produccién, ventas, finanzas, etc.) ya que todas son
1levadas a cabo por hombres,

Lo primero que se hace, es reconocer que hay numerosas poli-
ticas (y reglas) que tienen vigencia en 1la empresa, aun cuando no
hayan sido establecidas por el empresario, por ejemplo la le-
gislacién del trabajo, contratacién colectiva, costumbre, que
establecen una serie de criterios de manejo de personal, presta-
ciones, permisos que el patrén no ha fijado.

Es conveniente dejar claro que las politicas de perscnal
pueden ser de caracter general (dirigidas al elemento humano en
la organizacion) y las especificas que se enfocan a campos par-
ticulares, como la seleccién de personal, desarrollo, etc. A con-
tinuacién se dan unos ejemplos de éstas para dejar mds clara su
importancia y el cémo deben fijarse:

- En todos los aspectos de personal, deben siempre cumplirse
estrictamente los derechos y deberes establecidos por 1a ley vy
los contratos. Todas la 6rdenes e instrucciones deben de contener
el respeto por los derechos y deberes de empleados y trabajadores
Y principalmente 1la coordinacién de los intereses de ambos para
Que se armonicen y obtengan de manera simultéanea.

- Para que las politicas de personal puedan ser uniformemen-
te aplicadas -sin que obste el hecho de que corresponde a cada
Jjefe realizarlas sin salirse de los limites y bajo los criterios
eéxpresados en ellas-, en caso de duda o conflicto debe de acudir-
se al departamento de personal para obtener su correcta inter-
pretacién. (3)

Como éstas se pueden citar varias politicas del departamento
de recursos humanos; 1o importante es qQue deben ir encaminadas al
logro de los objetivos y adecuadas a 1la empresa para que conlle-
ven al desarrollo y crecimiento de cada una de las 4dreas de 1la
organizacién.

(3) cCfr. Agustin Reyes Ponce "Administracién de Personal” 1ra.
Parte. LIMUSA México 1982 pags. 56-57
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3.5 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL .

A continuacién se describen las funciones badsicas que se
1levan a cabo en el 4area administracién de personal:

A) Proceso de seleccién de personal. Con cinco etapas princi-
pales:

138 Reclutamiento.- E1 personal de 1la organizacién consti-
tuye el recurso mas importante Y sélo puede ser adquirido a
través de esfuerzos de reclutamiento efectivos. Este consiste en
atraer y reunir un nimero adecuado de prospectos o solicitantes
para poder realizar la seleccién de personal que esté acorde con
los puestos vacantes de la empresa. Para esto es necesario acudir
a las mejores fuentes de abastecimiento de personal y la utiliza-
cién de medios de informacién para reclutar aspirantes. El reclu-
tamiento hace de una persona considerada “"extrafa”, un candidato.
Para que éste se 1lleve a cabo, debe disponerse de informacién
precisa y continua sobre las necesidades de empleados y trabaja-
dores, asi como las cantidades y calificaciones de los individuos
en la organizacién (valuaciones de puestos, descripcién, etc.).
Por 1o tanto, el dotar de personal adecuado comprende el andlisis

de las necesidades actuales y futuras de potencial humano para
poder cubrirlas.

Como se necesita mucho tiempo de anticipacién para reclutar,
seleccionar y desarrollar al personal para los puestos, es reco-
mendable que se prevean las vacantes o requerimientos futuros
con la mayor anticipacién posible: ésta forma parte de 1la pla-
neacién de recursos humanos. En una empresa privada, tal pla-
neacién implica formular los rplanes de venta, produccién, etc.,
ya que es Jla demanda de los productos y servicios la que va a
determinar el numero y calificaciones del personal gue ésta vaya
a emplear.

Los programas se formulan para una temporada o un periodo
dado y aunque son inevitables ciertos ajustes en los planes a
largo plazo, la formulacién de éstos es esencial para una buena
planeacién de personal. Asq pues, las fluctuaciones temporales en
el ritmo de produccidn no requieren de cambios en el numero de
componentes de la fuerza de trabajo regular (empleados u
obreros); 1los ajustes en los aumentos temporales de la carga de
trabajo pueden Jlograrse con el uso de tiempo extra,
subcontratando parte del trabajo, utilizando servicics de
empresas que proporcionan empleados eventuales o adquiriendo tra-
bajadores eventuales.

E1 reclutamiento de personal requiere de todas y cada una de
las fuentes posibles de candidatos, tanto internas como externas.
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En seguida se describen brevemente éstos dos tipos de medios
de reclutamiento:

a.- Fuentes Internas: es la utilizacién del personal que la-
bora actualmente en la compafiia para cubrir un puesto determina-
do; "el uso de estas fuentes sirve para impedir despidos o pa-
ra crear oportunidades de promocién para los empleados, puede ser
beneficiosa para la moral del trabajo y puede hacer que la orga-
nizacién obtenga utilidades por 1a inversién que tiene destinada
al entrenamiento de sus empleados. Sin embargo, las fuentes in-
ternas pueden no resultar satisfactorias si no se cuenta con e}
personal adecuado dentro de la organizacién para cubrir la va-
cante. La informacidén por fuentes internas se puede obtener a
través de los expedientes de empleados de la compaiia Y sindica-
to.(4)

b.- Fuentes Externas- Existen varios tipos de fuentes exter-
nas para reclutar al personal. Algunas se pueden usar para cubrir
gran variedad de puestos Y otras sélo pueden utilizarse para
cierto tipo de puesZos (personal ejecutivo, profesional, téc-
nico, empleados generales, etc.),.

La utilizacién de fuentes especificas dependerd de factores

como el tamafio, recursos Y condiciones econdmicas de la organiza-
cién.

Algunas de las fuentes mé4s utilizadas son las siguientes:

= Anuncios (radio, televisién, periddicos, revistas, etc.).

= Instituciones educativas (bolsas de trabajo de colegios y
universidades).

- Agencias de empleos.

- Recomendaciones de empleados.

- Solicitudes espontdneas.

= 0Orgarizaciones profesionales.

- Sindicatos.

Este primer paso del proceso de seleccidn, puede ser la clave
de la toma de una buena o mala decisién; ya que nosotros podemos
wtilizar nerramientas, como el inventario de recursos humanos
para ver con gue recursos (humanos) contamos y Comparando con
nuestras necesidades tomar una mejor decisién: es decir, podemos
tener gente capaz para cubrir X puesto en menor tiempo y a mas
bajo costo y no promoverla, y por el contrario contratar a
gente nueva que redunde en una menor productividad Y un mayor
costo.

2@ Selecciébn.- La seleccién de personal consiste en determi-
nar cudles, de entre los solicitantes de empleo, son los mas ade-

(4) cCfr. cChruden / Sherman "Administracién de Personal” C.E.C.-
S.A. México 1985 p. 114,
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cuados a los requerimientos de la fuerza de trabajo. Este proceso
implica analizar las habilidades y caracteristicas del solici-
tante a fin de decidir sobre bases objetivas, cu4l tiene el mayor
potencial para el desempefio de un puesto y posibilidades de
desarrollo futuro.

Los objetivos especificos de la seleccién son los siguientes:

1.- Obtener via documentacién externa la informacién general
de las caracteristicas de] candidato.

2.- Determinar si el candidato cumple o no con los requisitos
minimos del puesto vacante y diagnosticar las positilida-
des de éxito en el mismo.

3.- Detectar el nivel de conocimientos sobre e] puesto reales
del candidato.

4.- Establecer buen ambiente (rapport) entre el solicitante
y el posible jefe.

5.- Detectar habilidades y rasgos de la personalidad del can-
didato.

6.- Conocer su estado de salud fisica.

La seleccién se inicia cuando Se presentan vacantes en una
organizacién como resultadoc de transferencias departamentales,
promocionales y separaciones o por un aumento autorizado de per-
sonal. Para llevar a cabo una buena selecién es conveniente rea-
lizar entrevistas, exigir requisitos para los puestos, efectuar
examenes ya sean de conocimientos, psicolégicos o médicos y com-
probar los antecedentes de los solicitantes.

Cabe mencionar la importancia de la utilizacién de sistemas
adecuados de organizacién de personal » que puedan llevarse a
cabo por una o varias personas (dependiendo de las necesidaces Yy
recursos disponibles de 1la empresa), para evitar que se tomen
decisiones erréneas por la falta de tiempo para llevar a cabo el
Proceso de administracién de recursos humanos.

Es de vital importancia Que se tome en cuenta en el proceso
de seleccibén, no sélo las necesidades presentes de la
organizacién, sino también las futuras, sin dejar de ver siempre
hacia donde queremos ir, tratando de tomar el camino mas corto
entre lo que es 1la empresa hoy y lo que buscamos sea en un
mafiana.

Finalmente, en la siguiente hoja, la tabla 1 muestra grafi-
camente cada una de Jas etapas de seleccién con el objeto de
clarificar el proceso.

38 Contratacién.- Es la aceptacién final del solicitante una
vez que se ha decidido el candidato adecuado Y el puesto que se
le va asignar.
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El objetivo de esta etapa es formalizar con apego a la ley la
futura relacién de trabajo, para garantizar los intereses, dere-
chos y obligaciones, tanto del trabajador como de 1la companiia.

Existe aqui la necesidad de complementar datos para integrar
el expediente: fotografia, 1lenado de formas, filiaciér dactilo-
grafica (huellas digitales), etc.

Con este paso culmina el proceso de seleccién y el aspirante
pasa a ser empleado.

“"Las etapas de reclutamiento y selecciédn sélo representan
las fases iniciales y la formacién de la fuerza de trabajo efi-
ciente y estable. Los empleados también requieren un continuo
desarrollo si su potencial se va a utilizar en la forma efectiva.
E1 desarrollo de los empleados en realidad debe considerarse que
se inicia con su orientacién Y continta durante todo el tiempo de
permanencia en la organizacién”.(5)

En este momento la persona es ya, parte de la organizacién y
depende de ésta Gltima el obtener el mayor provecho de ella, asfi
como de desarrollarla.

48 Induccién.- Es el el proceso que tiene como finalidad
adaptar a la perscna contratada Jlo mas rapido y eficazmente
posible a 1la empresa, gque conozca el medio donde se va a
desenvolver, exponiéndole 1los objetivos de 1la misma, las
politicas generales de personal es decir, qué sepa que espera la
empresa del nuevo trabajador y éste de la organizacién. Existen
dos tipos de induccién:

- Al puesto: la da el Jefe inmediato, aclardndose las especi-
ficaciones del puesto, lugar de trabajo Y Presentacién de sus
compaferos.

- A la empresa: se especifican politicas, filosofia de la em-
presa, horario, diagrama, prestaciones, visién general, aspectos
permitidos (dando a conocer al nuevo empleado las reglas
generales de disciplina, dejando claro 1o que se debe hacer y 1o
que se debe evitar).

Los métodos de induccién se pueden clasificar en tres grupos,
dependiendo de la forma en que ésta se haga:

- Orales: Charla informal.
Pldtica de induccién general y especifica.
Conferencia.
Presentacién directa, etc.

- Escritos: Circulares y boletines.

(5) Chruden / sherman "Administracién de Personal” C.E.C.- S.A.
México 1985 p. 186.
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Folletos.

Manual de bienvenida, etc.
- Visual: Peliculas.

Transparencias.,

Videos, etc.

Para introducir ail empleado al puesto conviene llevarlo con
su jefe inmediato, y éste presentarlo a su vez con los que seran
sus compaferos de trabajo.

En seguida se 1le explica en qué consiste su trabajo, se
describe el puesto claramente. También se le muestran Jos sitios
que debe o requiere conocer para llevar a cabo su trabajo, como
lugar de abastecimiento de material, herramfentas, sanitarios,
etc.

Las ayudas técnicas como folletos de bienvenida o del em-
pleado contienen puntos importantes para la buena introduccién:
deben ser folletos amistosos. lo mds grafico posible (cuanta mas
redaccion tenga es mas dificil que sea leido); debe estar divi-
dido en :=ecciones Y No contener promesas que no se van a cumplir,
porque es ‘ontraproducente.

Es importante mencionar que la induccién de un trabajador o
empleado es una técnica que no requiere de un gran costo o mu-
cho tiempo, ni de pPersonal técnico y sin embargo es de gran uti-
1idad hacerla, El éxito de ésta dependerd de que tan
acertadamente se escogieron los medios para lograrla y, de como
es el proceso de 1nducci6n, asi como del nive] Y puesto al que e}
nuevo empleado va a formar parte. Este éxito se vers reflejado en
una mayor productividad,

58 Capacitacién. - Es la adquisicién de habilidades y conoci-
mientos en el aspecto técnico e inte]ectual; la empresa debe
interesarse en la preparacién de los trabajadores, con el obje-
tivo de que tengan mayor capacidad de resolver problemas dentro y
fuera de 1a empresa.

Esta puede Y debe darse a todos y cada uno de los niveles
Jerdrquicos de 1a organizacién.

Puede darse sobre conocimientos dentro de wun puesto deter-
minado, a un oficio o aquella referida a toda una rama indus-
trial, bancaria, comercial, etc.

La capacitacién al obrero le da la oportunidad de desarrollar
todo su potencial Y ampliar sus conocimientos para el mejor se-
sempefioc de sus labores. La proporcionada a supervisores tiene dos
aspectos principales, uno técnico, es decir 1a forma de cémo debe
hacerse el trabajo que est4 bajo su vigilancia; otro es el admi-
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nistrativo, incluye aspectos sobre cémo planear y distribuir e}
trabajo, saber ensefiar, ordenar, escoger trabajadores, acomodar-
los, saber calificarlos, mantener disciplina, resolver quejas
etc.

La capacitacién de ejecutivos se refiere a coémo prepararlos
para ocupar puestos o responsabilidades con mayor categoria, pro-
porcionadndoles conocimientos en planeacién, relaciones humanas,
finanzas, mercados, etc. Toda empresa debe tener el cuidado, de
Que su personal esté lo suficientemente capacitado para realizar
sus labores, de Que estén receptivos a los cambios del medio y
sean capaces de asimilarlos, de esta manera la empresa tendré&
una mayor capacidad de desarrollo.(6)

B) Administracién de sueldos y salarios.- Es aquella parte de
la administracién de personal que estudia los Principios y téc-
nicas para lograr que la remuneracién global que recibe el traba-
Jador sea adecuada a la importancia de su puesto, a su eficien-
cia, sus necesidades Y posibilidades de la empresa.

Entre los objetivos de ésta estdn el producir equidad interna

(puesto-eficiencia de la persona) y mantener competitivadad ex-
terna (sueldos atractivos).

Los sueldos se pueden clasificar de la siguiente manera:

- moneda.
especie.
mixto.

= Por su capacidad adquisitiva: nominal (dinero que se
entrega al trabajador a cambio de Su trabajo) y rezl
(servicio y bienes como salario total).

= Por su capacidad satisfactoria (individual y familiar).

= Por su limite (minimo Yy maximo).

= Por razén de quién produce el trabajo y recibe el salario
(personal, colectivo Y en equipo).

La administracién de sueldos y salarios comprende el andlisis
de puestos que precisa determinar la tarea a desarrollar en cada
uno (lo importante es éste y no la persona a ocuparlo); valo-
racién de trabajo (que consiste en asignar posiciones a cada
puesto dentro de una Jerarquia, que puede 1ir desde el obrero
hasta el director de 1a compafiia) y calificaci1én de méritos (es
establecer 1o mas imparcial y objetivamente posible la forma de
desarrollo del trabajo y actitudes personales).

C) Seguridad e Higiene.- Son el conjunto de conocimientos
cientificos y tecnolégicos destinados a localizar, evaluar y con-
trolar, previniendo las causas de los riesgos en el trabajo a que

(6) Cfr Agustin Réyes Ponce “Administracién de Personal” 1ra.
Parte. LIMUSA México 1982 pag. 107
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estdn expuestos los trabajadores en e] ejercicio o con motivo de
Su activicad laboral.

E1 objetivo es salvaguardar la vida Y preservar la integridad
de la salud fisica de los trabajadores, por medio del dictado de
normas para la ejecucién de) trabajo, asi como capacitarlos vy
adiestrarlos.

D) Servicios y prestaciones.- Se pueden definir como benefi-
cios adicionales que una empresa da en favor Y en provecho de los
trabajadores fuera del salario estipulado y sus complementos
directos. Su objetivo es producirles un mejoramiento econdémico,
social, y moral. Estas pueden consistir en instalaciones, bienes,
facilidades o simplemente en ciertas acciones.(7)

Los servicios y prestaciones pueden consistir en una pensidén
0 subsidio en dinero; en un bien en especie, como alimentos; en
instalaciones o facilidades preparadas y ofrecidas por 1a empre-
sa, instalaciones deportivas; o bien en actividades, como orien-
tacidén y consulta en problemas legales, servicios médicos o fa-
miliares, ets.

E) Relaciones laborales.- Son 1a adecuada fijacidn e inter-
pretacién de las normas legales que regulan las actividades que
se dan en 1a empresa con motivo de trabajo. Esa interpretacién
tendrd como uno de sus objetivos asegurar los vinculos qQue unen a
trabajadores vy patrones, para que estos vinculos no sean perci-
bidos como intereses opuestos, sino como un medio que se puede
utilizar para e] logro del bienestar comun .

Los aspectos fundamentales que comprenden las relaciones la-
borales son los siguientes:

- La contratacién de trabajo (colectiva e indiuvidual).

= Tramitacién de quejas.

- Ajustes permanentes de la contratacién individual.

- Formulacién y aplicacisn del reglamento interior de traba-
jo.

F) Comunicacién.- Es toda forma de trasmisién de informacién,
ideas, emosiones, etc., ya sea por medio de simbolos, palabras,
gréficas, figuras, etc.

La esencia de las relaciones humanas es la comunicacién, por
esta razén desempefia un papel importante dentro de cualquier em-
presa ya que es el medio por el gue todas las personas llevan a
cabo su misién. Siempre que se tenga una buena comunicacién, nor-
malnente deberd haber una administracién eficaz.(8)

(7)(8) cfr. Gilberto Fco. Barriguete "E1 Lic. en Relaciones
Industriales, ; Qué hace ?" ALHAMBRA Mexicana 1982 pags. 38-40
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G) Desarrollo organizacional.- Es e] proceso que tiene como
objeto adaptar las estructuras y las organizaciones a los cambios
que exige el medio ambiente, a través de planeacién de estrate-
gias de educacién del personal y sistemas que permitan enfrentar
los problemas mas importantes de la organizacién para solucionar-
los oportunamente, buscando mayor productividad, satisfaccién y
desarrollo de las personas, y con esto, el crecimiento de la
organizacién.(9)

3.6 COSTO DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

Una de 1las primeras preguntas a contestar al formalizar la
administracién de personal mediante su organizacién o
establecimiento de un departamento especializado, es la de el
costo que esto implica. Es ésta una de las preguntas méas
dificiles de contestar de forma clara y precisa. Sin embargo en
muchas de las ocasiones es posible la estimacién de) costo con
cierta precisién, mediante 1la obtencién de cifras comparativas
derivadas de la experiencia en fabricas similares. Por ejemplo,
se hace un presupuesto de gastos estimados Y se compara contra
Otro de ahorros estimados valorando 1los resultados; es decir
costo de 1la puesta en marcha de algun servicio en especifico
contra el ahorro que éste nos traeria. En un caso practico se
prodria comparar el beneficio de tener una enfermera de planta y
ahorrar el tiempo de traslado de personal de obra a clinicas por
lesiones que no lo ameritan (evitando tiempos muertos) contra el
costo de los servicios de 1la enfermera o doctora, logrando
atencidén del personal de manera inmediata, reduciendo con esto
indices de gravedad por atencién oportuna, infecciones,
incapacidades no Jjustificadas, etc., 1o cual se traduce en un
ahorro de tiempo y dinero.

E1l adiestrar a) personal nos ofrece la oportunidad para
lograr resultados tangibles. Casi siempre se puede demostrar la
reduccién palpable de tiempo de convertir nuevos empleados en
buenos empleados (que se sientan parte de la compafiia y que hagan
sus labores eficientemente en el menor tiempo posible) cuando se
tiene un programa de adiestramiento bien proyectado.

Existen ciertas actividades (capacitacién, formacién humana,
etc.) que no se prestan a estimar su costo, pero si las
consideramos como adelantos en moral, lealtad, productividad de
los empleados, ate. aumentando la productividad segun
estadisticas(*) en un 2% en una empresa con 500 empleados, y el

(9) cfr. Gilberto Fco. Barriguete “"E1 Lic. en Relaciones
Industriales, ¢ Qué hace 2" ALHAMBRA Mexicana 1982 pags. 38-40
(x) Yoder, Dale. Personnel Management and Industrial Relations,
3rd ed. N.Y., Printice Hall, Inc., 1948



ahorro en costo equivaldria al de 10 trabajadores.

Cabe sedalar que muchas gerencias arriesgan grandes
cantidades de dinero en publicidad o promocién de ventas, en
modificacién de métodos de produccién, en nuevas herramientas
etc, basados en estudios superficiales, mientras que para
erogaciones en actividades de personal exigen estudios minuciosos
que las Justifiquen, 1o Que nos da una clara idea de que no se
reconoce la importancia de el elemento humano en el esfuerzo
productive.(10)

(10) cfr. Herbert Wurtzel. "Administracisn de Personal y Técnicas
de Supervisién."” Ed. Servicios Sociologfa Aplicada, MExico 1967
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RESUMEN

Se dijo que la eficiencia con 1a Que una organizacién opera
depende en gran medida de la forma en que se administre y utilice
al personal que en ella labora.

Se mencionaron los tres elementos con 1los qQue cuenta 1la
empresa, los cuales deben-estar en equilibrio, para que ésta se

desarrolle de la mejor manera, dichos elementos son: materiales
técnicos y humanos.

Para manejar un recurso hay que conocerlo, y las
caracteristicas del recurso humano que es e] que ahora nos
interesa son: No es propiedad de la organizacién, sus actividades
son voluntarias, sus experiencias, conocimientos ¥ habilidades
son intangibles, se incrementas por medio de capacitacién Y son
recursos escasos.

Se hablé de 1a importancia de que alguien asuma la
responsabilidad de estas funciones Yy tome a sy cargo el
departamento.

Los objetivos de 1a administracién de persona] son el buscar
el lograr mayor eficiencia en cada uno de los departamentos a
través de las personas que los componen Y mediante e] seguimiento
de las politicas que son las acciones planeadas Y organizadas
para llegar al cumplimiento de los objetivos.

Entre las Principales funciones de personal estan:

- Proceso de seleccién de personal, el cual incluye el
reclutamiento, l1a seleccién, 1la contratacién, la induccién y
capacitacién.

- Administracién de sueldos y salarios.

- Seguridad e higiene.

- Servicios y prestaciones.

- Relaciones laborales.

- Comunicacién

- Desarrollo organizacional.

El costo de personal se puede obtener de manera comparativa o
estimada por medio de confrontar beneficio contra costo de su
implantacisén. Es también claro la poca importancia que se 1le da
al personal en 1o qQue a su aportacién a la producitivadad se
refiere.
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“Muy pocos investigan para saber la ver-
dad; la mayoria de nosotros trata de
confirmar 1los Propios errores Y perpe-
tuar el prejuicio."

Hawsville Herald.
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CAPITULO 1V
DESCRLPCION DE LA INVESTIGACION.

Se ha hablado hasta ahora de 1o que es la empresa y su
entorno en el capftulo I, vy de forma mas particular se menciond
en el capitulo II a Ja empresa mediana, dando un marco general de
la administracisén de personal, de qué es, su funcién, objetivos,
etc., en el capitulo 1k

En el presente capitulo se cuestiona si existe la necesidad
de crear conciencia sobre las funciones de la administracién de
personal con un enfoque a 1a industria de 1la construccién,
independientemente de si existe el departamento como tal o no; se
hace ademas una explicacién del Planteamiento del problema y como
se llevd a cabo la investigacién de campo.

Se hard mencién de qué es la Industria de la Construccién
Y como se relaciona con la economia de] pais, se planteara la
investigacién Y 1os problemas que se enfrentaror a 1o largo de
ésta, como se obtuvo 1la muestra, asi{ como el cuestionario
utilizado y de 1a elaboracién del mismo.

4.1 INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION.

Con este término se cataloga a todas las empresas que tienen
como giro la construccién en general, ya sea para obras publicas
O privadas, para obras particulares como: casas, edificios
pPrivadns, centros comerciales, hospitales, etc., u obras publicas
como: calles, avenidas, puentes, centros de salud publicos,
oficinas de gobierno, etc.; se puede ver con esto que hay una
amplia gama de constructoras dependiendo a las obras a las que se
enfoquen o especializen, pero todas forman parte de lcs que se
denomina Industria de la Construccidn.

La importancia de esta rama radica tanto en SuU contribucidn
al PIB (producto interno bruto) tota] como en su participacién
dentro del proceso de inversién, Yy en la generacién de empleos
directos e indirectos.

La distribucién de 1Ja poblacién econdmicamente activa del
sector indica que la actividad se concentra de manera importante
en los municipios de: Guadalajara, Zapopan, Tlaquepague, Puerto
Vallarta, Lagos de Moreno, Tepatitldn de Morelos, cd. Guzman,
Tonala, Tlajomulco de Zufiga y Chapala que en conjunto
absorven aproximadamente el 70% de la Poblacién Econdmicamente
Activa dedicada a la construccién en la Entidad.
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La relacién que guardan la industria de la Construccién y 1la
economia es muy estrecha. La primera depende en gran medida de la
disponibilidad de créditos y la agilidad con Que éstos se manejan
en las sociedades nacionales de crédito Y organismos similares,
ésta, la industria de la construccidn, tiene asignada cierta
cantidad de dinero, que a la ve:z depende del estado de la
economia y de la cual puede disponer en forma de créditos, una
vez agotados Jlas empresas se las tienen que ingeniar para
continuar sin contar con mds ayuda econdémica, y ademas de lo
anterior no hay que dejar de tomar en cuenta el que la
recuperacién de capital en esta industria es a plazo mdas largo
qQue las otras, afectando directamente en 1a liquidez necesaria
para continuar con los proyectos, de la que no todas las empresas
tienen capacidad ya sea por falta de la misma liquidez o
planeacién.

No hay que perder de vista el tipo de empresa del que estamos
hablando 1la cual incluye a la vivienda, tema social de relevante

al de otras industrias, no es 1o mismo la industria de 1la
construccion o la de] Jjuguete por poner un ejemplo, ser4
obviamente prioritaria la primera a la segunda.

La actividad desarrollada, durante el primer bimestre de
1991, por el Sector Formal de la Industria de la Construccién,
conformado por los constructores asociados a la CINC, continua
con su tendencia ascendente, al observar una mayor dindmica en
relacién a los resultados registrados en igual periodo de 1990.
Siendo su actividad de gran importancia es uno de los indicadores
principales de la economia, ya que este sector es reflejo de
muchos otros como el del acero, cemento, aluminio, etc.

En cuanto al personal OCupado por esta industria ha tenido
resultados favorables reflejados en el personal ocupado por
el sector formal, el cual en el primer bimestre de 1991 alcanzé
un total de 451 985 personas lo cual representa un crecimiento
anual acumulado de 56.0% reflejado en el Grafico 1, resultado
de los incrementos en obreros de 54.4% Yy de empleados de 62.2%
representado en el Grdfico 2. Podemos observar 1la relacién
que existe entre las empresas activas, las desaparecidas y las
inactivas del primer trimestre de 1990 en comparacién con las de
igual periodo de 1991 en el Grdfico 3. Y finalmente podemos
observar 1la participacién de la produccién total por entidad en
el primer trimestre del 90 Yy primero del 91 en el grafico 4.

Esta es en forma general la relacién gue tiene la industria
de la construccién con la economia, pero nos falta comentar la
aportacién de la industria de la construccidén a la economia, vy
ésta es y se ve reflejada en el desarrolilo urbanistico de 1la
ciudad en cuanto a sus calles, edificios, etc. as{ como en la
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vivienda con 1la que cuenta, el tipo de ésta, la calidad de la
construccién, el déficit que tiene, precios de casas 0 créditos
para obtenerlas etc., y esto sin tomar en cuenta 1la gran
aportacién a la creacién de fuentes de trabajo.

Todo lo hasta ahora dicho tiene como fin el darnos una visién
amplia de la Industria de la Construccién Yy 1o que 1a rodea, por
loque no se ha entrado en ningun tipo de detalle, Ahora podemas
de manera mds clara entender o plantearnos la interrogante que da
objeto a éste capitulo la cual se mensiond al inicio de éste.

4.2 DETERMINACION DE LA POBLACION O UNIVERSO.

Para 1levar a cabo 1a investigacién de campo del proyecto, se
considera como universo 1la totalidad de 1las empresas medianas
constructoras del 4rea metropolitana de Guadalajara, las cuales
son  aproximadamante 480 segun datos obtenidos en la Cdmara de 1a
Industria de 1a Construccién (CNIC).

En este punto es dificil determinar e) numero exdcto, ya que
muchas empresas no estan afiliadas a la cédmara por lo que la
misma no cuenta con datos precisos, sin embargo se recurrié a
este medio por ser el mias confiable.

4.3 SELECCION DE LA MUESTRA.

Se empezar4d por decir que la muestra es aquella poercién de un
tode, poblacién o universo, en 1la que se encuentran las
caracteristicas o propiedades del universo total.

La técnica del muestreo es la forma de seleccionar una parte
del universo que lo represente, de tal forma que la muestra o
fraccién sea 1o mds homogénea posible, es decir, que guarde las
caracteristicas bédsicas del todo, para que el resultadc de 1la
investigaci6én sea utilizado y se pueda medir,

Se quiere hacer notar que para la determinacisén de la
muestra se encontraron algunas limitantes, como el no poder
obtener por fuentes primarias el numero exacto de empresas cons-
tructoras medianas en e] drea metropolitana de Guadalajara. se
logré obtener un nimero aproximado de las mismas a través de una
persona con experiencia, director de una empresa constructora
afiliada a 1a cNIC (Cdmara Nacional de la Industria de 1la Cons-
truccién), éste numero (480) se tomo como la poblacién o universo
Y se utilizé como numero para la muestra a 25 de ellas, namero
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obtenido estadisticamente.

Las empresas que se visitaron fueron elegidas completamente
al azar, tomando como fuente el directorio telefédnico.

Las empresas que eran visitadas y resultaban ser
empresas grandes segun Jlos criterios ya mencionados en el
Capftulo I, 1las que fueron 2 de 1las 25 se eliminaron y se
escogieron 2 mas al azar.

4.4 INVESTIGACION: OBJETIVO Y PLANTEAMIENTO

Objetivo:

E1 propésito de realizar una investigacién de campo, es
apreciar de cerca la situacién real de las empresas medianas de
la Industria de 1la Construccién respecto a su drea de personal,

E1 objetivo de 1a investigacién es lograr determinar median-
te los resultados de 1a misma, si es que las empresas medianas de
la industria de 1a construccién le dan la importancia que merece
a la administracién de personal. Se pretende ademis saber si se
reconocen las personas como recurso de la empresa y que hay que
administrarlo y tratar de obtener lo mejor de é1. Otra de las
finalidades es ver si se tiene una mentalidad abierta para que se
1leven a cabo estas funciones como necesarias o si piensa que hay
Que realizarlas porque se consideran "un mal necesario” vy
finalmente hacer notar la necesidad de que se reconozcan y se les
de el valor y la importancia que merecen, tratando por este medio
la maximizacién del recurso humano dentro y fuera de la empresa.

Se persigue también lograr junto con la informacién obtenida
mediante la respuesta a las anteriores preguntas, el enfatizar la
gran repercusién financiera que trae a la empresa el que ésta
logre sus objetivos de manera eficiente buscando el cada recurso
rinda al maximo Y en éste caso el personal; ya que puede ser la
gran diferencia en éxito de la empresa, puesto que este recurso
es elemento integrante Y activo de todos los departamentos.

Planteamiento:

Para 1l1levar a cabo la investigacién se estructuré un cues-
tionario, el cual fué sometido a una “prueba piloto” para saber
si estaba bien elaborado, es decir comprobar que nos da como
resultado 1o que se pretende conocer o medir con el mismo. Fué
aplicado en cinco empresas seleccionadas al azar, las cuales
fueron obtenidas del directorio telefdnico. La técnica emf leada
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tanto en 1la prueba como en la totalidad de las encuestas fué la
siguiente: se 1le explicaron al ejecutivo los fines de 1a
investigacién para despertar su interés y obtener su cooperacién,
generalmente se buscé qua la persona entrevistada fuera e]
administrador, contador o encargado de la constructora, pensando
que éste estarfia mas ligado al 4rea administrativa, ademis por el
nivel de respuesta requerido.

A todas las personas entrevistadas se les garantizé completa
discrecién en el manejo de la informacién pProporcionada. Se 1le
entregé el cuestionario a] ejecutivo para que el mismo lo
contestara. En algunos casos se optd por realizar 1la entrevista
por teléfono, cuando fué dificil concertar una cita. Esto se hizo
con el objeto de hacer mas 4gil la investigacién Y para respetar
las empresas elegidas por e] azar, pero sélo cuando la cita
fisica fué prdcticamente imposible.

En base a los resultados obtenidos en la prueba, se opté por
cambiar ligeramente 1la redaccion de algunas Preguntas y se
agregaron opciones en otras, logrando como resultado final el
cuestionario aplicado Y Que se muestra a continuacién,

CUESTIONARIO EMPRESAS,

Este cuestionario es confidencial y tiene como objeto 1la
obtencién de informacién formal, para llevar a cabo un estudio de
la situacién real que vive la Industria de la Construccidén en el
drea metropolitana de Guadalajara, en el campo de Jlos Recursos
Humanos,

1.- Indique las areas, divisiones o departamentos que existen
én su empresa, asi como el numero de personas que trabajan en
cada uno.,

Area o Departamento. # de personas.

Persona?l
Finanzas
Produccién
Contabilidad
Mercadotecnia
Informdtica
Otros

PN
Tt N St St Nt ot N
I P~~~ —~
Nt N Nt Nt N Nt St

Cuales
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2.- ¢(Creé Ud. que algunas 4reas, divisiones o departamentos,
tienen mds importancia que otros?

st D) No ( )

En caso afirmativo colocarlas en orden de importancia (De
mayor a menor), y el porque del acomodo.

a. e.

b - ;

C. g. i

d. h.

cPorque?

3.~ Si la empresa no tiene departamento de personal explique

porque y, después pasar a la pPregunta numero nueve () "8 1o
tiene, pasar a 1a siguiente pregunta.

4.- (Cudl es la importancia que le concede al Departamento de
Recursos Humanos? &Y porque?

5.- ¢Cudles son las funciones primarias y secundarias del
Departamento de Personal?

Primarias

Secundarias

6.~ ;Cudl es la estructura del Departamento de Personal?

7.- ¢Cudles son 1los problemas mas comunes que enfrenta el
gerente o encargado del Departamento de Personal?
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8.+ JCGMH contribuye el Departamento de Persocanl a que las
otras dreas de la empresa logren sus objetivos?

9.- (Existe un Manual de Organizacién donde se expliquen las
funciones que deben 1levarse a cabo en cada trabajo (o puesto)?

< (P No: { )

10.- iCudles son las formas de comunicacién que utiliza?
(escriba las principales)

11.- (Qué nivel de preparacién académica (o cursos) tiene
el parsonal administrativo de esta empresa?

Bajo { 5 Normal % ) Alte ( )

12.- Funcionalmente hablando ;Cémo considera Ud. que responda
mejor un empleado?

13.- Si Ud. tuviera que evaluar los resultados de SuU empresa,
<e&n que rango la colocaria?

Excelente ( ) Muy Bien ( ) Bueno ( ) Regular ( )

4.5 CUESTIONARIO.

Como ya se dijo anteriormente se llevaron a cabo encuestas
sobre un muestra de un total de 25 empresas medianas elegidas de
forma eleatoria.

El cuestionario consta de 13 preguntas, formuladas de acuerdo
a la interrelacién e importancia de las diferentes areas. Contem-
pla una doble opcidén de seguimiento de las preguntas dependiedo
de si la empresa cuenta o no con el departamento de personal.
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Asi mismo, se seleccionaron las preguntas que reflejaran la
situacién real de dichas empresas. E1 formato del Cuestionario vy
concentrado de las respuestas obtenidas es el siguiente:

CUESTIONARIO EMPRESAS (respuestas).

Este cuestionario es confidencial y tiene como objeto la
obtencién de informacién formal, para llevar a cabo un estudio de
la situacién real que vive la Industria de la Construccién en el
drea metropolitana de Guadalajara, en el campo de los Recursos
Humanos.

1.- Indique las &reas, divisiones o departamentos que existen
en su empresa, asi como el nimero de personas que trabajan en
cada uno.

Area o Departamento. # de personas.
%
Personal ( 7 ) { 28) L |
Finanzas { 10} ( 40) L1 )
Produccién ( 25) (100) ( 50)
Contabilidad ( 25) (100) L2
Mercadotecnia (.87 '{ 12) | B gl
Informatica Calrhed sa) {2
Otros (0) - (0)

Ver grafico 5 el cual nos muestra el numero de empresas que
cuenta con cada uno de los departamentos y el persoral que
ocupan.

2.- iCreé Ud. que algunas dreas, divisiones o departamentos,
tienen més importancia que otros?

% %
81 € 18) ( &0) No ( 10) (40)

En el grafico 6 se muestra el nOmero de empresas que
considera mas un departamento que otro y las que no.

En caso afirmativo colocarlas en orden de importancia ( De
mayor a menor ), y el porque del acomodo.

a. Produccién e. Mercadotecnia
b. Contabilidad ;
c. Informatica-Finanzas g.
d. Personal h.

(Porque? Las funciones que lleva a cabo e] departamento de
produccién estan relacionadas totaimente con el giro de la
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empresa. Produccién y contabilidad son 1a base de 1a empresa,
finanzas es un departamento que muchas veces se encuentra unido o

Las funciones de] departamento de personal son realizadas por
el contador o duefio en lo referente aj drea administrativa y
maestros, éstos Gltimos Sé encargan cada quien de Sus propios
ayudantes o flotilla (albafiiles, carpinteros »fontaneros,etc. ).

3.~ Si la empresa no tiene departamento de personal explique
porque y, después pasar a la pregunta numero nueve (9); si 1o
tiene, pasar a 1a siguiente pregunta.

- E1 departamento de personal no es de Suyo necesario ya que
otras 4dreas han absorbido sus funciones. (80% de las empresas,
grupo 1)

=~ Es muy costoso tener personal dedicado especificamente a
los Recursos Humanos, vya que la mayoria de los trabajadores en
obra son temporales, siendo la minoria el personal de planta
administrativo.(el 40% de las empresas, grupo 2)

- No se han preguntado el porque, no ha surgido 1a necesidad.
(el 30% de 1las empresas, grupo 3).

EL grafico 7 nos muestra por medio de porcentajes esta
respuesta por grupo de acuerdo a la respuesta.

4.- ,Cudl es la importancia que le concede al Departamento
de Recursos Humanos? JYporque?

Es importante, Yya que la empresa es manejada y se da por las
Personas. E1 personal es elemento indispensable de la empresa,
aun cuando 1la mayoria de los que conforman el total de la misma
son temporales, pero deberia existir un control mds estricto en
todos los aspectos para evitar costos innecesarios por falta de
una buena administracién.

5.- ¢(Cudles son las funciones primarias y secundarias del
Departamento de Personal?

Primarias : Reclutamiento, Seleccidn, Contratacién y Capaci-
tacién.

Secundarias : 1a organizacién eventos sociales, imprevistos.

6.- (Cudl es la estructura del Departamento de Personal?



-1 -

Hu

'y

G

LYY

28

in

H

GRUPO 1

HIEVs

i

¥
»

0

H POR La QUE HO TIENEH
ARTANENTO DE PERSONAL

— Ly AL

GRUPO 2
GRUPO DE RESPUESTA
B rORCENTAJE

i

€



-

El jefe de obra 8sta encargado de sSupervisar directamente el
proceso, registrando asistencias Y horas de trabajo (destajo),
éste tiene en ocasiones una secretaria, pero el eéncargado de no-
mina y control de altas y bajas en el seguro es el contador.

7.- ¢(Cudles son los problemas mas comunes que enfrenta e]
gerente o encargado de] Departamento de Personal?

Accidentes de trabajo, falta de personal adecuado, definicidn
de funcicnes mal hecha o sin hacer y sindicato.

8.- ;Cébmo contribuye el Departamento de Personal a Que las
Ootras dreas de la empresa logren sus objetivos.?

Contribuye con la asignacién adecuada de las personas al
puesto adecuado, evitando asi fallas en su funcidén; adecuada
seleccién y reclutamiento.

9.- (Existe un Manual de Organizacidn donde se expliguen las
funciones que deben 1levarse a cabo en cada trabajo (o puesto)?

i (5) No ( 20 )
10.- ;Cudles son las formas de comunicacién que utiliza?
(escriba las principales)
Memorandums.
Periddico Mural.
Avisos.

Forma verba] directa.

11.- .Qué nivel de Preparacién académica (o cursos) tiene e)
pPersonal administrativo de esta empresa.?

Bajo (5 ) Medio ( 18 ) Alto ( 2 )

12.- Funcionalmente hablando ;Cémo considera Ud. que responda
mejor un empleado.?

- Por medio de castigo o autoridad (rehacer trabajos mal
hechos, despedir al personal ineficiente, etc, )

- Con buen trato ¥ aclarande que debe hacer y como para evi-
tar confusiones.

- Con incentivos no sélo econémicos, sino también moral y
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social, es decir, reconocimientos.

13.- 81 ud. tuviera que evaluar los resultados de la empresa,
<8N que rango la colocaria?

Excelente ( 5) Muy Bien (15%) Bueno ( 5) Regular ( 0)

S5& puede concluir de manera gereral lo siguiente:

D2 las 25 empresas medianas visitadas, el 2a% cuenta con el
departamento de personal con un promedio de 2 personas encargacdas
del mismo; el 40% tiens cepartamento de finanzas y en 1a mayoria
una persona es la resnonsable de dicha drea. E} Porcentaje de las
empresas que tienen e) departementc de pesonal puede ser anganocso
en el sentido de Que sabemos todas realizan de alguna manera las
funciones que este departamento tiene, aunque en las empresas del
72% restante quién se éncarga y es responsable de dar respuesta a
las posibles mejoras o eficiencia que estas funciones exigen,

Los departamentos de contabilidad y produccién (obra) estan
definidos en el 100% de las empresas ya que son considerados como
los mas importantes; el 12% poseé un departamento de
mercadotecnia y aproximadamente el 68% cuenta con el
departamento de informatica.

El 60% de las empresas opinan aus algunas 4reas tienen méas
importancia que otras. Debido =2 que el drea de produccién es
considerada la base de la constructora, asf como  contabilidad,
€stas no pueden faltar en cambic otros departamentos no se
consideran indispensables Ya que si1 no se cuenta con ellos 1la
empresa puade seguir funcionando: por ejemolo informatica o
mercadotécnia. E1 40% restante considera que todas las A4reas
tienen importancia por igual.

Gran parte de los entrevistados opiné Que los departamentos
de produccién Y contabilidad son jos més importantes, siguien-
doles en aorden informatica vy finanzas, personal Y mercadotecnia.
Estc se debe a 1a relacién que guardan los funciones con el giro
de la empresa.

Se  quiere bhacer notar que en todas las empresas visitadas se
1levan a cabo todas las funciones 0e todos y cada uno de los
doparLarﬂntos, aun cuando éstos no estdn estructurados como
tales, es decir que un departamento puede estar llevando a cabo
labores que en g9 le corresponderian a otro departamento, de
estar éste ultimo formalmente estructurado.

Lo importante de estos resultados y de las impresiones



racibidas an forma personal, es que se obtuvieron datos los
cuaies reflejan que generalmente no se le da la 1importancia
reguerida al alemento humano como tal; se pudo observar ademds
que hay espiritu de cambio por 21 ambiente que se vive en el
axterior perc se puede decir que esta preocupacién por renovar a
la empresa no est4 muy enfccada al 4rea de personal,

Los empresarios deben temar en cuenta que cada recurso
responde deferente: los probiemas técnicos, monetarios, etc., de
las diterentes 4reas (informitica, mercadotecnia, produccidn
entre otres) al ser resultos pueden dar resultados generalimente
da manera inmediata, mientras que los de el recurso humano se dan
a un plazo mas largo, a medida que pasa el tiempo.



RESUMEN

E1l objetivo de este capftulo es el cuestionarnos 1a
necesidad, si ésta existe, de crear una conciencia sobre las
funcicnes de 1a administracién de personal, con enfoque a la
industria de 1a construccién,

Se hablé de 1a situacién general Que vive la industria de 1la
construccidén, de 1los problemas a 1los que se enfrenta y su
relacién con la economia.

El universo o poblacién de 1a investigacién se obtuvo
mediante datos aproximados de una fuente confiable (director de
una constructora afiliada a la céamara nacional de la industria de
la construccién).

Se seieccionaron 25 empresas al azar de las 480, como la
muestra y a todas se les aplicd el cuestionario.

El objetivo para 1levar a cabo 1a investigacién es el de
apreciar mis de cerca la situacién real que se vive en esta rama
de la construccién, en su drea de personal. Con los resultados
arrcjades por 1la investigacién se Pretendia determinar qué
importante es o no lo es, la toma de conciencia de las funciones
de la administracién de personal, asf como saber también qué tan
abiertas estan las empresas y cuan receptivas al cambio.

La repercusioén que el personal tiene en su salud financiera,
es de vital importacia para las empresas por lo que deben fijar
la atencién que éste recurso requiere,

Antes de llevar a cabo 1a investigacién se elaboré una prueba
piloto 1a cual ayudé a determinar que preguntas se teninan que
afadir o quitar, y que respuestas se tenian en comparaciédn con
las esperadas.

Entre los resultados 1o mi4s importante que se refleja es 1a
Ecca preocupacién por el personal, en cuanto tal, es decir su
funcionalidad, eficacia, ambiente Y sobre todo que tan “rentable”
es. Generalmente sélo se cuestionan estas preguntas en otras
dreas en las que es posible medir los desempefios como: costos,
produccidén, etc. clvidandose del recurso humano.
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"Para que la gente pueda ser feliz en -
su trabajo, son necesarias tres cosas :
cebe ser apta para é1, no deben hacer -
demasiado de &1 y deben tener una sen -
sacién de éxito en &1."

John Ruskin,
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CAPITULO V

COMO SE ORGANIZA EL DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE
PERSONAL

Se pretende en este capitulo llegar al terreno real de las
cosas, lograr transmitir a través del mismo esa inquietud vy
necesidad de una buena y eficiente organizacién de los recursos
humanos; no se intenta de ninguna manera dar reglas exactas, sino
por el contrario flexibles, de las que se puede tomar la esencia
Yy adaptarlas a las necesidades particulares de cada empresa.

5.1 NECESIDAD DE QUE ALGUIEN ASUMA LA FUNCION DE PERSONAL .

Se& ha afirmado 4ue no hay empresas, por pequefias que estas
sean en las que no se requiera d= alguna persona que al menos

como parte de su trabajo, se haga cargo de la funcién técnica de
personal.

Dicho 1o anterior, en este capitulo se presenta una opcién
para organizar el departamento de personal.

Se requerird que un funcionario, encargado de otras labores,
dedique parte de su tiempo a las funciones de personal y que poco
a4 poco se especialice en las mismas.

No se aconseja gue sca el mismo gerente general el encargado
ce esta funcién Porque perderia tal carécter su actuacidén. Ademis
sus multiples ocupaciones lo absorven normalmente, y hacen que se
descuide el caracter tecnico de esta funcién importantisima.

Es aconsejable entonces, gue sea uno de lus funcionarios de
mandc inmediato inferior, como seria un jefe de obra, contador o
encargado de ventas e] Que se haga cargo de los aspectos del per-
sonal. Parece gue lo més adecuado es que sea el contador quien
asuma el cargo de jefe de personal. La razén es, Gue mientras los
otros departamentos €jercen autoridad lineal el contador por 1lo
general tiene una funcidn de “staff”, que armoniza mejor con las
actividades prcpias del departamento de Acdministracioén de
Personal.

En base a 1la investigacidn realizada, se sugerird cédmo
¢rganizar las funciones de administracién de personal mas
1mportantes que es conveniente de desempefien en toda empresa,
especificamente e] las constructoras medianas del area
metropolitana de Guadalajara.

t1l departamento puede estar compuasto en su estructura por
un jefe de personal Y una secretaria. Como instalacién fisica se

»
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puede tener en una sala de recibir, que generaimente es el 4rea
de espera general Y, un privado lo suficiente amplio para dar una
atencién adecuada a las personas.

En 1o que a sus principales funcicnes se refiere, el jefe de
personal se encarga de 1a fijacién de 1las politicas y objetivos
del departamento, prestaciones, relaciones industriales,
administracién de sueldos, higiene y seguridad, servicios médicos
(su vigilancia) y adiestramiento; mientras que Jla secretaria o
auxiliar estara encargada del reclutamiento, seleccién, asi como
de los avisos de Seguro social (altas, bajas, indemnizaciones,
etc.) también se encargard de Jlas actividades propias de una

secretarfa de jefe de personal (elaboracién de memorandums ,
cartas, etc.).

Posteriormente se vera con mayor cdetalle estas funciones
mencionadas.

Para evitar fricciones Y rechazo antes de establecer un
departamento de administracién de personal se debe considerar:
Que la gerencia debe estar plenamente convencica de la falta del
departamento y de los beneficios tangibles que éste le traerd; la
visién de la gerencia deberd ser puramente "administrativa"” y no
filantrépica o paternalista; definir claramente la politica que
tomar4 el departamento para el desarrollo de futuros funcionarios
Y empleadcs (desarrollo de un programa de perscnal); seleccién de
un  jefe competente Y responsable del reclutamiento de sus
colaboradores Y tener una actitud siempre franca y abierta.

5.2 POLITICAS Y ORJETIVOS.

Los objetivos del departamento de personal son las metas, fi-
nes o resultados que éste pretende alcanzar en un futuro,
mediante la realizacién de actividades planeadas y organizadas.

Para la actividad practica de definir 1los objetivos, deben
participar tanto los directivos de la empresa como representantes
de personal; y de éstos (los objetivos), se partirsg para la fija-
cién de las politicas, debiendo ser éstas en conjunto un reflejo
de l1os mismos.

Para dejarlo mas claro, se enlistarén algunos de los que
pueden ser los objetivos de e} departamento de administracién de
personal:

= Buscar contar con e} personal adecuado en todos y cada uno
de los puestos que integran la empresa.
- Mantener un archivo al dfa de los recursos humanos con 1los
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que cuenta la empresa.
- Reducir en lo posible e] ausentismo y rotacién de perscnal.
= Lograr una alta productividad.
- Buscar el desarrollo tanto de la empresa como del personal.

Las politicas, medio para ei logro de los objetivos son 1las
normas de accién expresadas ya sea de forma verbal, escrita o
implicita, mediante las cuales el administrador transmite los
criterios para orientar las acciones que van a realizar todos y
cada uno de los integrantes de la empresa.

La fijacién de las politicas de personal, debe hacerse de
acuerdo con los cbjetivos generales Yy los del departamento; deben
sar flexibles y refiejar la filosofia de 1la empresa, es decir
cémo la organizacién logrard los objetivos y a través de que me-
dios, cémo considera a sus trabajadores, cudl es su escala de
valores (econémicos, sociales, de les personas, etc.).

Al terminar de formularlas hay que asegurarse de que éstas
son reflejo y medio para el logro de los objetivos Y qQue a su vez
prevean fallas y como manejarlas, un ejemplo de éstas pueden

ser:

- Capacitar y adiestrar al personal mediante programas.

- Llevar a cabo Programas de induccién tanto al puesto cémo a
la empresa.

- Mantener un sistema de prestaciones, sueldos Yy salarios
actualizeado.

- £stablecer premios por puntualidad y asistencia.

- Promover 1la comunicacién a todos niveles.

- Proporcionar adecuadas herramientas de trabajo.

- Fomentar 1la integracién en eventos sociales, atc.

5.3 PRESTACIONES.

En cuanto a este apartado es un tanto dificil definir como
deben ser las prestaciones que en una empresa se presten, la
determinacién de que y como se va a prestar corresponde
particularmente a cada empresa, teniendo en cuenta su estructura
Y cultura organizacional, sin embargo se pueden dar algunos
criterios y bases en las que se deben apoyar.

Primeramente, deben estar constituidas por bienes, instala-
ciones, facilidades, etc. Instalaciones Preparadas y ofrecidas

por 1a empresa (para recreacién y deporte), servicios médicos o
familiares. etc.

Scn proporcionadas por la empresa a través de los prcgramas
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de personal de 1a misma, esto es que deben estar planeadas y
deben ser Proporcionadas de forma general,

Las prestaciones 1las proporciona 1la empresa para sus
trabajadores, con 1a finalidad bdsica de lograr el mejoramiento
de los mismos, como personas en su trabajo, vy para el
mejoramiento de las relaciones laborales Yy del medio social.
Estas se dan ademas de lo estrictamente debido por e] trabajo,
entendiendose como "debido”, ¢ que la ley exige (sueldo,
aguinaldo, utilidades, etc.).

Dentro de estas consideraciones quedan comprendidas otras méas
generales tales como proporcionar a) trabajador oportunidades
razonables de vivir con decoro, fomentar un mejor ambiente de
trabajo dentro y fuera de 1a empresa, etc.

Para lograr que estas prestaciones den resultados benéficos
éstas deben descansar en las siguientes polfiticas.

A) Las prestaciones Jjamas deben tener cardcter paternalista.
B) Deben de ser absolutamente libres para el trabajador.

C) Los trabajadores deben intervenir de algin modo en la se-
leccién y administracién de los servicios o prestaciones.

D) Deben estar integradas al procgrama de personal,
E) Tener revisién peridédica sobre los mismos.

F) Se justifican en pafses en desarrollec como el nuestro, co-
mo medida transitoria.

G) Deben de ser un motivo de acercamiento de la relacién pa-
tron-obrero.

5.4 RELACIONES INDUSTRIALES.

Esta seccién incluye: 1la negociacisdn cole;tiva (contrato co-
lectivo) con el sindicato, quejas, reglamento interior de traba-
Jo y las regociaciones con asociaciones, entre otras.

A) Negociacién colectiva.- E1 reconocimiento del sindicato
por parte de la empresa constituye la primera etapa de la rela-
cidén negociadora entre éste y la gerencia. Se debe cuidar que el
proceso de negociacién se 1leve a cabo en un ambiente cordial
para evitar los posibles conflictos. Las condiciones que se esta-
blecen en la negaciacién colectiva se incluyen en el contrato
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colectivo de trabajo.

Es de gran importancia que se definan de forma clara los pun-
tos que contempla, ya que las relaciones afectan a toda la empre-
sa.

B) Quejas.- En lo que a éstas respecta, el numero de pasos en
el procedimiento, dependeréa considerablemente del tamafio y es-
tructura de cada compafiia y de la organizacién del sindicato. E1l
departamento de personal debe intervenir en la formulacién del
sistema para recibir, manejar y resolver las quejas, ya que éstas
se dan en todas las empresas. El1 jefe del departamcnto dete ac-
tuar como asesor, dekte servirlos y no imponer soluciones.

Es recomendahble se tenga un sistema ce quejas y/o sugerencias
bien definido. En las constructoras éstas se pueden dar en
niveles Jerarquicos; a1 peén al labaAil, el albaRil al maestro de
obra y asi sucesivamente siguiendo las lineas de autoridad. Las
inconformidades en el area administrativa podrian ser tratadas
directamente con el encargado de las funciones de personal.

C) Reglamento interior de trabajo.- E1 Departamento de Recur-
86s Humanos, tiene un papel importante en el mismo, no sélo en la
redaccién y aprcbacién, sino también en la vigilancia de 1la apli-
cacién cotidiana del mismo, ya que cualguier variacién en éste
por insignificante que sea, podria repercutir en un cambis signi-
ficativo monetariamente hablando.

El reglamento interior de trabajo es el conjunto de disposi-
ciones obligatorias para trabajadores y patrones en el desempefo
de sus funciones en una empresa o establecimiento (Art. 22 de la
Ley Federal de Trabajo). Este debe incluir todas las normas de
trabajo existentes en ja empresa, como horarios, permisos, dias
festivos, asi como las medidas que se tomarin en caso de no ser
cumplidas.

D) Las negociaciones con organizaciones se refiere a la ins-
cripcidén de la empresa (constructora) a las camaras; a la CNIC
(cdmara nacional de 1a industria de la construccién), asociacio-
nes culturales, deportivas, etc. Ya sea para el desarrollo eco-
némico de la organizacién como para el desarrollo integral de los
empleados.

E1 encargado del departamento de personal debe estar en
contacto con otras asociaciones, tener informacidn sobre planes y
programas, exposiciones en ferias, etc.
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5.5 PECLUTAMIENTO,

E1 Departamento de Relaciones Humanas debe allegarse de la
informacién suficiente y precisa para lograr el mas eficiente

reclutamiento, y preveer posibles vacantes futuras para progra-
marlas.

Este se llevard a cabo por los medios mas accesibles o acon-
Jjables para la constructora dependiendo de Su posicién y capaci-
dad, asi como del puesto que se trate. Entre las posibles fuen-
tes estan las agencias de colocacién, periddicos, anuncios,
radio, etc.

Los objetivos del reclutamiento son satisfacer en forma y
tiempo las necesidades de 1a compafiia, despertar el interés en el
solicitante vy determinar medios y fuentes mas convenientes a 1la
empresa.

Las pcliticas de 1a compafiia en cuanto a su imagen le daran
ia pauta de como debe actuar en 1o referente al reclutamiento.

Se elaborard el contenido y duracién de los anuncios para
encontrar la mejor manera de atraer al numero suficiente de soli-
citantes,

5.6 SELECCION Y CONTRATACION.

Es aconsejable que 1a seleccidén y contratacién se lleven a
cabo mediante entrevistas, exdmenes de conocimientos, examen
médico, etc., es decir, con los medios los necesarios dependiendo
del puesto vacante. La persona encargada rechazar4 a las personas
solicitantes 1nnecesarias. ya sea por falta de cubrir algun
requisito o por que haya acudido un nimero mayor de aspirantes,

De esta forma 1a contratacién es la formalizacién de 1a rela-
cién de trabajo entie el aspirante seleccionado y e] represen-
tante de la empresa por medio de un contrato.

personas que en algun futuro podrian ser Gtiles a la compafifa, ya
Séa por su experiencia o nivel de conocimientos, pero que ahora
el puesto que podrian ocupar est4 cubierto.

Los objetivos de esta etapa los podemos resumir en:

= Ver que el solicitante cumple con los requisitos del pues-
to.
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- Determinar los conoucimientos del solicitante sobre el pues-
to.
- Constatar el estado de salud fisica y,
= Verificar datos.

5.7 ADMINISTRACION DE SUELDOS.

La empresa debe reconccer que al trabajador hay que pagarle
un salario justo y que le asegure una vida decorosa, apoyadose en
las bases técnicas Y limitaciones de ley, asi como del puesto pa-
ra determinar los sueldos Yy salarios. Todo esto contribuye de al-
guna manera al logro de la eficiencia del personal.

La wvaluacién de los puastos es la piedra angular de un pro-
grama formal de sueldos Y salariocs. Sin una determinacidén realis-
ta del valor relativo de un puesto, en una forma especifica y ra-
zonablemente defendible, resultaria sumamente dificil, sino impo-
sible, establecer un programa formal. Especificamente, el proce-
so de valuacién de puestos juega un papel clave en la administra-
cién de sueldos Yy salarios en las siguientes formas:

- Es el medio mas efectivo para determinar las relaciones in-
ternas de remuneracién,

- Puede ser empleado como instrumento para llevar a cabo las
politicas basicas de sueldos de la compafiia.

- Las relaciones equitativas de los sueldos base, fijadas
por la valuacién de buestos, sirven como fundamento para los pla-
nes de beneficios o incentivos, o para los programas de incremen-
to por méritos.

- La valuacién de puestos proporciona una base razcnable para
los movimientos de personal. A menos que los niveles relativos de
108 puestos sean correctos, los ejecutivos no sabrédn realmente si
un movimiento dado de) Eersonal representa una promocién, un cam-
bio o degradacién.

= Los controles adecuados de los costos por sueldos y sala-
rios pueden verse grandemente auxiliados por la valuacién de
puestos,

- La valuacién de puestos proporciona un fundamento realista
para orientar las escalas de sueidos de la empresa, hacia los sa-
larios cubiertos por las empresas competidoras.

- La valuacién de puestos ayuda a los ejecutivos a resolver
los problemas cotidianos de remuneracién. Esto a se vez, contri-
buye a ia reduccién de las quejas de los empleados Y a una mayor
productividad de éstos, asi como a un descenso en la rotacién ex-
taerna.

- La valuacién de puestos hace posible delegar mayor numero
de decisiones relativas a lcs sueldos, proporcionando un marco
para la toma de decisiones Y un método de contrcl Y, Ppresérvando
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asi, el tiempo de 1a direccién.

A) Valuacidén pPor puntos.- Es el sistema mds técnico que se
emplea para efecto de valuaciones de puestos; esta sumamente ex-
tendido en nuestro medio Y no significa ya ninguna novedad en las
empresas; sin embargo, su extraordinaria difusién no significa
que sea el Unico indicado para todo propésito, aunque desde lue-
go, si es el que mayores ventajas ofrece para la correcta admi-
nistracién de sueldos y salarios. Se trata de un sistema técnico
mediante el cual asignamos ciertas cantidades de valor denomina-
das puntos a cada una de las caracteristicas fundamentales de los
Puestos, mismas que designamos con e] nombre de factores, Un
punto no es otra cosa aue un valor de relacién o unidad de medi-
cién. Un factor es s6lo uno de 1los elementos necesarios para
plantear una ecuacién: la valuacién Y, una de las partes indis-
pensables en la integracién de un todo: el puesto.

El sistema puede considerarse compuesto por tres pasos:

- Comparar los factores o caracteristicas de un puesto con-
una serie de modelos y definiciones.

- Dar a los mismos un valor o calificacién particular, deter-
minados por dicha comparacién.

- Asignar a cada puesto valuado en puntos, el sitio que e
corresponda en una escala de salarios pPreviamente establecida con
base en métodos estadisticos.

Procedimiento-

= Nembramiento e integracién del comité de valuacidn.

= Determinaciédn de los puestos tipo.

- Fijacién de los factores. (utilizar como basicos o genéri-
cos: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de traba-
Jo.) ejemplo:

PUESTO

FidiC T3O R E 8 PUNTOS

-
I

INSTRUCCION

IT.- EXPERIENCIA
III.- INICIATIVA Y CRITERIO

IV.- RESPONSABILIDAD POR PERDIDAS

V.- RESPONSABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS

VI.- RESPONSABILIDAD EN DISCRESION EN ASUNTOS
CONFIDENCIALES
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VII.- ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL
VIII.- ESFUERZO FISICO
IX.- AMBIENTE Y CONTINGENCIAS
X.- TIPO DE SUPERVISION
XI.- ALCANCE DE LA SUPERVISION

TOTAL PUNTOS

- Elecciébn de los subfacteores. Se recomienda no utilizar un
numero mayor de doce ni menor de ocho, pues esto nos expone a du-
plicar la caractiristica que se trate de medir; en cambio un ng-
mero menor expone a dejar de tener en cuenta elementos de impor-
tancia, sim embargo, el numero 6ptimo deberd corresponder a las
necesidades y magnitud de la organizacién.

- Ponderacién de factores. Consiste en sefalar a cada factor
un valor o peso en funcién de cien, con base en 1la importancia
que se concidere a cada uno en la integracién de las labores que
esté tratando de medir o valuar,

- Establecimiento de los grados en cada subfactor. Se esta-
blecerdan de acuerdo con la magnitud de) trabajo que se pretenda
desarrollar y con la importancia de la organizacién cuyos puestos
se pretendan valuar.

- Definicién de dichos grados. Debe ser consignada por escri-
to en forma clara, concisa y ordenada, a fin de qQue no haya Jla
menor dificultad en su comprensién y aplicacién.

- Asignacién de Puntos a cada grado de cada subfactor. Gene-
ralmente se hace en proporcidn aritmética, pero puede hacerse
también en proporcién geométrica o incluso con valores arbitra-
rios.

= Produccién del manual de valuacién. Con todo lo anterior se
integra el manual de valuacién para uso de los miembros del comi-
té.

- Interpretacién de los andlisis de puestos. Tiene por objeto
que los miembros del comité interpreten la indole precisa de ca-
da uno de los puestos que se han de valuar, con todas las carac-
teristicas, claridad, precisién, objetividad, etc., que corres-
ponden a los analisis.

- Concentraci6n de los datos de la especificacién. Habra que
interpretar los datos Que tiene la especificacién Yy traducirlos a
los términos que se contienen en las definiciones de los factores
Y sus grados en el manual de valuacién, consignando los resulta-
dos en una hoja de concentracién.

- Clasificacién de los datos. Se calificard a cada factor con
el numero de puntos que corresponde,

- Fijacién del valoar en puntos correspondiente a cada puesto.
Bastard con sumar los puntos asignados a cada subfactor obtenien-
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dose una cantidad de puntos que nos servirg de inmediato para Jje-
rarquizar nuestros puestos por su orden de importancia progresi-
va,

- Comparacién directa de los salarios ¥ los valores en pun-
tos. Registrando los salarios que se estén pagando a cada puesto
obtendremos una comparacién directa que nos sefalar4d las discre-
Pancias generales que existan en los salarios.

- Ajustes correspondientes. Consecuencia de 1a comparacién de
los salarios serd realizar los ajustes correspondientes a los sa-
larios que 1o ameriten, y continuaremos luego la valuacién de los
demds puestos por interpolacién como la valuacién por comparacién
de factores.

- Grafica de dispersiédn de salarios. La Pparte mds técnica e
importante se inicia cuando se vierten los datos en una grafica
donde ce marcan en la parte horizontal los valores en puntos co-
rrespondientes a cada puesto valuado y, en 1a parte vertical, los
diversos salarios que se estén pagando a cada puesto, de tal! ma-
nera que se puedan marcar en la grafica los puntos dende se in-
tgrsequen ambos datos. Se obtiene de ta) forma una curva de sala-
rios.

- Determinacién de la tendencia rectilinea de crecimiento en
la grdfica dsa salarios. Hemos de Proceder a fijar e} punto medio
que se encontrard en la interseccién de X2 con Y2 Y otro punto
determinado que decida 1a inclinacién de una recta ideal que pa-
Se precisamente en medio y equidistante de todos los puntos dis-

= Trazo de la recta ideal. Lo hacemos con sé1o unir mediante
una linea recta los puntos Que corresponden a la interseccién de
los valores de Y1 con x1 ¥ Y2 coni X2 Y prolongando 1a linea re-
sultante para que abarque nuestra grafica en toda su extensién,

- Margenes de amplitud. Se hacen necesarios en vista de que
la 1inea que obtuvimos sélo nos indica una Progresién ideal en
los salarios, que es casi imposible de observarse en la practica;
en consecuencia, hemos de establecer una zona de amplitud
Prudente para que los salarios tengan 1a suficiente flexibilidad.
Por tanto nos limitaremos a seflalar arriba Y abajo de nuestra
recta ideal, rectas paralelas que guarden una proporcionalidad
conveniente, tal vez de un 10, 15 6 20%, que signifique 1a
pPosibilidad de mover nuestros salarios dentro de una Zona de
tolerancia aceptable y conveniente.

- Determinacién de las escalas de valuacién. Las escalas de-
finitivas de valuaciodn se establecerén mediante el sencillo sisg-
tema de restar a los valores maximos de Puntes y salarios com-
prendidos, el importe minimo de los mismos asignados a los pues-
tos de mayor Y menor importancia respectivamente, con lo cual ob-
tendremos 1a amplitud de 1los valores realmente utilizados Yy, di-
vidiendo el reciduo obtenido entre el numero de grados o grupos
de salarins qQue consideremos conveniente realizar, hayaremos un
factor constante de incremento que nos permitirg establecer una
escala.
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Es conveniente advertir que las escalas correctas deben pre-
ver una forma en que los puntos valuados puedan, sin mayores di-
ficultades cambiar de una categoria a otra para lo cual s nece-
sario cobreponer los grupos de salarios que se forman, de manera
que constituyen una verdadera @scala en el sentido del ascenso
légico ¥y racional.

E1 grado de utilidad del sistema de valuacién por puntos, en
la orientacién del Juicio del valuador, dependera de los factores
seleccionados y de la precision de los valores asignados en pun-
tos. Existe e} problema de establecer el nimero correcto de gra-
dos: idealmente, deben existir suficientes para identificar las
diferencias minimas mensurables del otro factor. Otro problema
es al de definir claramente cada uno de estos grados, de manera
que sirvan comoc una gufa significativa para los valuadores Yy por-

porcionan también una explicacién comprensible de las califica-
ciones hechas.

Se presenta en 1as siguientes hojas una forma de analisis vy
valuacién de puestos generalmente aceptada Y Que podria ser toma-
da como base de su valuacién la cual se recomienda por 1la
forma en que analiza al puesto, siendo una herramienta muy
Util para estimar su remuneracién.

FORMA DE ANALISIS DE PUESTO

I Nombre del puesto_
Horario asignado a dicho puesto
Nombre o clave especial

I1 Depende de y de

III Ubicacién
- En el organigrama.(dibujo para localizacién.

- Nivel

= Ubicacién fisica

IV Contacto permanente con: (interno)

i para

- para
... _ para
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(externo)

3 para
para _

V Descripcién general del puesto

VI Descripcién especifica del puesto

Actividades diarias Y constantes

Actividades peridédicas

Actividades eventuales

VII Especificaciones del puesto:

Requiere Para

Frec.

No frec.

VIII Experiencia previa.
a) Investigacién de trabajo

individual

para que

b) Investigacién de trabajo

en grupos

para que

c) Investigacidn en escuela

para que
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IX Experiencia A) En escuela

o .

en que puesto similar

con quien oy il o W AT
Experiencia B) En trabajos

en que puesto

en que parte el

por cuanto tiempo_ N
C) Iniciativa:

¢EN puesto le exige sélo la iniciativa normal a todo trabajo?

iExige investigar en mejoras de sistemas Y procedimientos para
varios puestos?
¢El puesto tiene como parte esencial de manera parcial la inves-

tigacién de nuevos sistemas, metodos Y procedimientos?
—

D) Responsabilidagd en bienes.
En equipo_
En documentosm__ i
E) Responsabilidad en supervisién,

Inmediata
Indirecta N

X En el puesto.
cQué tiempo se requieren para determinar si e) desempefo del ocu-
pante del puesto es satisfactorio (en tiempo).
{E1 ocupante del puesto sélo interpreta Y aplica ordenes recibi-
das de una rutina establecida? §i No_ En caso afirma-
tivo describa 1a rutina.

¢E1 ocupante del Puesto deberd organizar Su rutina? Si No
eén caso afirmativo ;Cémo 1o hara?

—_—

cDebe organizar Y Preparar trabajos de otros? Sj No +EN
caso afirmativo describa esa organizacidén

e L LT

¢E1 ocupante del Puesto puede tomar decisiones s6l1o o debe con-

sultar? B =
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X1 Respensabilidad en discresién.

¢E1 ocupante del puesto tendrd acceso a datos confidenciales
tales como:

5.8 CAPACITACION, HIGIENE Y SEGURIDAD.

Para la capacitacién hay que cubrir los siguientes pasos:
- Filosofia (de 1a capacitacién), es decir qué es 1o que se
pretende con 1la capacitacién. Esta nos da la pauta para elegir

que tipo de capacitacién se quiere o requiere.

- Planeacién de 1a capacitacién. La capacitacién no es algo
estdtico sino por el contrario es constante, y para que ésta
tenga mejores resutados debe ser programada Y planeada, de
acuerdo con lo que se quiere lograr.

- Deteccidn y analisis de necesidades. Dependiendo del tipo
del tipo de compafia habrd diferentes necesidades de capacitacién
mismas que hay que detectar y analizar.

Habiendo detectado las necesidades de capacitacién se
elaboran planes Y Programas para llevarlos a cabo, estableciendo
los medios necesarios para su imp1ementac10n. una vez
implementados se evaluan las diferentes etapas que tenga ésta
para poder medir logros contra resultados esperados.

Seguridad e higiene.-

Este apartado corresponde en mayor parte al area de trabajo
(en las obras) aunque no se debera olvidar el &rea administrati-
va.

Se establecerdn las polfticas que para el logro de los ob-
Jetivos de seguridad e higiene sean necesarias. (uso de casco
protector, wutilizacién correcta de las herramientas de trabajo
con las protecciones que éstas requieran, etc.) todo esto enfo-
cado a evitar todo tipo de accidentes Y mantener y proteger 1a
integridad fisica de los trabajadores.

Se deberdn cubrir ademds las normas que para el ejercicio
propio de la funcién de la constructora, exijan las leyes del
seguro (IMSS).
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Con el objeto de evitar 1o mas posible 1los
trabajo se recomienda el darles a los traba
al respecto. Siempre a su nivel,
bajos que realizen.

accidentes de
Jjadores capacitacién
capacidad de la compafia Yy tra-
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RESUMEN

En este capftulo se dieron en forma més préactica sugerencias
sobre el cémo organizar el departamento de administracion de
personal.

Se hablé de la necesidad de que alguien asuma la funcién de
personal y se mencioné la importancia de Que una persona asuma vy
ejerza la autoridad, en cuanto a las actividades de personal se
refiere, ya sea que esta persona se dedique sélo a esto o lo
afiada a sus funciones esto dependerd de que tan grande sea la
empresa y de su estructura organizacional. Para que se logren los
objetivos de 1a administracién de personal , es necesario aue
alguien los implante, vigile Y coordine las actividades para ser
alcanzados; de no ser asi los objetivos podrian ser alcanzados
pero de manera muy pobre,

En cuanto a prestaciones se dijo como Se pueden ofrecer, asf
como las generalidades Y bases en las que se tienen que
fundamentar.

Sobre las relaciones industria]es, se hablé de 1las que se
llevan a cabo de manera interna como son: quejas, reglamento
interior de trabajo, programas recreativos, etc., y de los que
tienen de alguna manera relacién con el exterior, como es con
cdmaras, asociaciones, sindicatos, etc.

Se hizo énfasis en la importancia de la selecciédn de 1a gente
y de cada una de las etapas para este proceso.

En la administracian de sueldos y salarios se recordd la
importancia de este Punto, pero se insistié en que no lc es todo,
Ya que la gente también busca una ambiente de trabajo agradable,
espectativas de crecimiento etc.

Capacitacién, medio por el cual podemos crecer la empresa a
través de las personas, necesaria para lograr la eficiencia y
mantenerse al dia.



CONCLUSIONES



Pase algun tiempo solo y aprenderd

a desarrollar sus recursos persona-
les.”

Alexander R. Maitin.
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CONCLUSIONES

Ahora el éxito en las empresas ya no depende simplementa del
sentido comin o 1o que el director diga, haga o deje de hacer
sino en gran parte por las personas que la 1integran, y las
constructoras no son la excepcidon,

Nuestro pais requiere de una modernizacién o actualizacién
de todas las 4reas de su actividad, ya Que estd abriendo su eco-
nomia al exterior. Esta actualizacion incluye la de los otjeti-
vos, sistemas, criterios y métodos del ambiente empresarial.

Sas constructoras sdlo se enfocan al aspecto monetario lo cual es
justi‘icable; Perc no se da importancia debida al elemento huma-
No y opinan que es caro tener personal Para un departamento que
no es de suyo indispensable. Sin embargo, se pueden evitar muchos
conflictos con solo definir bien las funciones de recursos huma-
ncs, 1os sistemas que se seguiran, etc. Sélo Se requiere invertir
Un pocco de tiempo y esfuerzo.

En el 4mbito de las relacicnes obrero-patronales existe aun
mucho en que avanzar Y €on esto muchas oportunidades de accién y
de adaptacién. Siendo uno de los objetivos mas importantes a
estaplecer, el desarrollo del trabajador como persona, ya que su
desarrollo prcporcionard el de la empresa Y €)1 del pafis mismo. Se
cebe hacer notar la importancia de considerar a las perscnas como
tales ya que son un recurso indispensable para el 1logro de 1la
eficiencia en 1a organizacién.

La empresa mediana en México se encuentra en vias de desarro-
110 ¥y sélo pocas se han preocupado por implementar Sistemas ade-
cuados de produccién, comunicacidn, etc., ahora ya indispensalles
para el desarrollo y competencia. Como la economia de nuestro
pais esta formada principaimente Pcr este tipo de empresas,
constituyen el centro de]l sistema econémico. Ademas su
importancia no sdélo Se basa en el numero de establecimientos,
8ino también en el capital invertido que éstas representan y
fuentes de trabajo que pueden gererar.

Por o anterior se hace necesaria la actualizaci6n adminis-
trativa por parte de 1os directores de las constructoras para que
descubran las ventajas de definir las funciones de un
departamento de recursos humanos, el cual si es efica:z y
eficiente, redundaré en un crecimiento mas acelerado y
equilibrado de la empresa contra el costo del departamento que
serd minimo comparado con los beneficios que se obtendran, como
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mejores condiciones de trabajo, personal adecuado y capacitaddf,
que podréd adaptarse mas rédpido al puesto correspondiente, etc,

Debido al gran déficit de viviendas en nuetro pais la
constructoras tienen e) gran compromiso de contribuir a
desarrollo de mas Y mejores viviendas. Esto se logrard con 1
blisqueda de 1a eficiencia,

Con 1la definicién de funciones de Recursos Humanos s
puede tener una planeacién de necesidades de contratacién, =
fuentes de reclutamiento posibles, control de los departamentos,
etc., evitando el cubrir las funciones de personal cuando egs,
obvia la necesidad de éstas,

LA A YIR W

[

Al

Con canales de comunicacién definidos entre Jlos departamen-ﬁ:
tos la empresa puede evitarse el descontento en las personas, y/
competencia desleal entre ellos, logrando en su lugar que s
aproveche su potencialidad, para crecer como un todo integral
personal tiene la necesidad de saber Que es tomado en cuenta, as{
como cuales son sus funciones, que 1le corresponde hacer, de quien>
recibe ordenes, etc., requisitos indispensables para su integra-
cién y por lo tanto desarrollo de 1a empresa. Ademds es indiscu-
tible que el mejoramiento en Ja calidad en la fuerza de trabajo,ég
S@ da a través de 1la capacitacién y el adiestramiento de lau,
misma. o
=)
En México contamos €on una gran cantidad de mano de obra es-T
perando ser capacitada. Esta capacidad debe de ser promovida por
medio de incentivos e inversidn en &reas de mayor potencial. Aun
cuando en las constructoras la mayoria del personal es eventual
se deben tener controles del mismo tales como el de contratacién
(para allegarse de gente capaz, eficiente, puntual etc.), de

némina (verificar ingresos de cada puesto, elaborar estadisticas,
atc.)

Mediante el uso de herramientas como las ya mencionadas en el
capitulo cinco se logra una mayor integracién de los objetivos de

la organizacién con los individuales para disefar una empresa mas
funcional.

El Jdepartamento de recursos humanos se encarga de organizar,
recopilar informacién que generalmente no se tiene bien definida,
evitar actitud negativa por parte de las personas y verificar y
controlar que esté la persona adecuada en el puesto adecuado.

ramc para que se vigilen mas de cerca todas y cada una de las
actividades: condiciones en que el trabajador labora, el trato
Que se les da; por que aungue la mayoria es temporal todos buscan
un trato acorde a la dignidad humana. Recursos Humanos debe ga-
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rantizar ese trato Y ser mediador para Que las relaciones labo-
rales se lleven de la mejor manera posibla.

Algunas de las funciones (recIutamiento, seleccidén etc.) que
realiza este departamento pueden reducirse y/o adaptarse a cada
eémpresa, pero siampre teniendo los mismos principios y bases:
tratar a la gente con dignidad vy respeto sin importar su
educacién puesto, posicién social etc.

Es necesario que alguien en las constructoras tomo 1la respon-
sabilidad y asuma la funcién de Recursos Humanos, de manera for-
mal. Que se encargue, controle y responda por las tareas que le
son  propias y contribuya de esta manara al logro de la eficien-
cia de todos ¥y cada uno de los departamentos de la empresa.

Uno de los aspectos importantes a tomar en cuenta a corto
plazo es 1a importancia del servicio, que mucho depender4d en

adelante de 1o que una compafiia u otra puede ofrecer al cliente
sea éste quien sea.

Es importante e] que el empresario en este caso constructor
se de cuenta y tenga claro que cuando en un futuro 1la competencia
Sea mas fuerte, saldra adelante sélo aquel que cuente con ese
equilibrio que a} Principio se hablé, y es tener desarrollada
tanto a la técnica Y materiales como a las personas que forman a
la organizacién, porque éste Gultimo recurso puede ser la clave
para el logro de un Proyecto o ganar un concurso de construccién,
ya que las empresas van a contar con el mismo material la misma
técnica, pero 1o que va ha hacer 1la diferencia entre una compafia
Y otra aldn siendo de la misma capacidad, econdmicamente hablando,
van a ser las personas que la conforman.

Es vital que el empresario sopese el costo de poner la
atencién que personal requiere contra la repercusién que éste
tiene en el costo total que 1la empresa tiene que pagar,
financieramente hablando cuando su gente pudiera ser mas
eficiente o dar mas si se le capacita.
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