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- INTRODUCCION

A pesar de que en los ultimos anos la funcién de Recursos Humanos ha cobrado
mayor importancia, las pequefnas empresas o las que se encuentran en proceso de
crecimiento subestiman la naturaleza de dicha funcion y no se preparan en este
aspeclo para enfrentar los retos que les exige una sociedad en desarrollo, y por lo
tanto, en muchas ocasiones esto les genera problemas de diversa magnitud.

Precisamente uno de eslos problemas es que con el crecimiento, el gerente o
dueno llega un momento en que ya no tiene ni la capacidad, ni los conocimientos
necesarios, ni el tiempo para poder seguir estando al tanto de todos los aspectos
de la empresa. El "hombre orquesta” tiende entonces a desaparecer y ya no es
insustituible, ya que la especializacion ha llevado a la creacion de diversas
disciplinas que se requieren para la buena marcha de un negocio. Una de estas
disciplinas es la que se encarga del manejo del personal, el cual se considera uno
de los recursos mas importantes para la estabilidad y permanencia de cualquier
empresa.

Con esla inquietud se ha desarrollado la presente tesis basada en una pequena
empresa dedicada al giro del calzado, en la cual no hay una estructura formal de
recursos humanos ni una persona responsable al frente, lo que ha ocasicnado por
una parte, una falta de control adecuado, entorpecimiento y omisiones en el
proceso administrativo de los recurses humanos, y por la otra, que la
responsabilidad se diluya y se confundan roles al existir tantas personas
involucradas en dicho proceso, las cuales, en la mayoria de los casos no cuentan
con el liempo y conocimientos necesarios para desempenar eficazmente las
funciones propias de un departamento de recursos humanos.

Dada esta situacion, el llevar a cabo una recrganizacién de la funcién de recursos
humanos y designar una persona con la experiencia y conocimientos necesarios
para estar al frente del departamento podria ayudar en gran medida a solucionar
las carencias que se tienen con respecto a esta drea de la empresa, y a su vez,
contribuiria al crecimiento de la misma, tanto en e! plano individual de cada uno de
los empleados como a nivel organizacional.
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El objetivo de la presente lesis es, con base en una investigacion de campo,
describir los antecedentes, caracteristicas y organizacion de la empresa, con el
objeto de analizar como se lleva a cabo la funcion de recursos humanos y tratar de
descubrir carencias, para posleriormente, proponer varias alternalivas de solucion
y aportar bases ledricas para la reorganizacion de dicha funcidn en la empresa
mencionada.

La tesis esta dividida en dos parles:

La primera constituye la parte tedrica del trabajo, para lo cual me apoyé en la
técnica de investigacion documental.

Esta parte se divide, a su vez, en ocho capitulos. El primero de ellos trata sobre las
generalidades y caracteristicas de la pequena empresa. El segundo capitulo habla
de lo que es un Departamento de Recursos Humanos, sus objelivos y las funciones
bdsicas que se realizan en él. Los capitulos subsiguientes explican ampliamente
en qué consiste cada una de éslas funciones.

La segunda parte es la investigacion de campo, la cual comprende un estudio
sobre la situacién actual de la empresa en cuestion, siguiendo un esquema como el
que se presenta en la figura 1.

La metodologia utilizada para la realizacién de este estudio fue a través de una
invesligacion exploratoria, la cual tiene por objeto familiarizar al investigador con el
problema de estudio; y posteriormente, a través de una investigacion descripliva,
cuyo objeto es exponer las caracleristicas de los fenémenos, dar un diagnostico y
proponer medidas correctivas.

Las lecnicas utilizadas en la investigacion fueron:

1. La observacion directa para la descripcion, registro y analisis de la situacién y
problematica de la empresa. Esta observacién inicuyd visitas a cada una de las
areas de produccion, departamentos, oficinas, servicios para el personal y demas
dreas que integran dicha empresa.



2. Realizacion de entrevistas individuales a cada uno de los gerentes de la
empresa, con el objeto da conocer:

a. Antecedentes de la empresa y del departamento de recursos humanos.

b. Cémo se integra cada departamento y cudles son sus objetivos.

c. Como se llevan a cabo las funciones de recursos humanos y quiénes intervienen
en ello;

d. La opinion que se tiene con respecto a la situacién actual de la funcion de
recursos humanos, qué carencias encuentran, qué sugerencias pueden aportar y la
manera en que cada uno puede participar con dichas sugerencias.

e. La opinién que se tiene con respecte lo que es un departamento de recursos
humanos, su misién, la jerarquia que debe tener, qué funciones se deben
desempenar en el, etc.

3. Realizacion de entrevistas individuales a cada uno de los jefes de drea y
supervisores para conocer como se integra cada area, cudles son sus objetivos,
qué opinion tienen acerca de su trabajo, el ambiente laboral, las medidas
disciplinarias y de higiene y seguridad, el nivel de remuneracion, qué concepto
tienen de quienes dirigen la empresa, etc.

4. Aplicacion de encuestas a una muestra seleccionada al azar, de personal obrero,
con el objeto de conocer las condiciones de trabajo y el clima laboral que reina en
la empresa, la opinién que se tiene de los jeles y de guienes dirigen la empresa,
etc

5. Revision de manuales y documentos de la empresa con el proposito de obtener
informacion que pudiera ser de utilidad para este estudio.
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CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA
PEQUENA EMPRESA

1.1 CONCEPTO DE EMPRESA

Para poder dedicar este capilulo a la pequeina empresa es necesario definir
primero qué es una empresa .

Aungue éste es un término que se utiliza con mucha frecuencia, no se ha logrado
establecer una delfinicion «universal», ya que como menciona Agustin Reyes
Ponce, en su libro «Administracion de Empresas»: la idea de empresa es un
concepto analogico; esto es: se aplica a diversas realidades, en sentido parte
idéntico, y en parte diverso. w

Al recurrir a un diccionario encontramos la siguiente definicion:

«Empresa (De emprender ) Accién ardua o dificultosa que se emprende o
comienza resueltamente.// Sociedad, compania mercantil o industrial que pone en
ejecucion grandes proyectos» @

Una definicion més formal la da Agustin Reyes Ponce:

«La empresa es considerada como una unidad de produccion de bienes
Y servicios para satisfacer a un mercado.» (3)

Eslo se refiere, segun €l nos explica, a que todas las unidades que forman una
empresa tienen un fin comin que hace que se coordinen para producir bienes o
servicios, y que esa produccion estd destinada a satisfacer a un meicado, ya que
ciertas secciones de una empresa pueden llegar a preducii bienes o servicios solo
como base para el trabajo de otras secciones diferentes, y no para colacarlos en un
mercado. En este caso, dicha seccion no formaria una empresa.



Isaac Guziman Valdivia, por su parte, propone lo siguiente:

«Una empresa es la unidad econdmico-social en la que el capital, el
trabajo y la direccion se coordinan para realizar una produccidn
socialmente util de acuerdo con las exigencias del bien comun.» (4)

El capital es toda aquella aportacién material a la empresa. Puede decirse que
son los activos; la financiacion de la empresa. El capital esta representado por los
accionistas que aportan recursos e instrumentos a cambio de dividendos y de
plusvalia.

El trabajo se refiere a la operacién o ejecucion de ciertos actos sobre los que
existen normas establecidas. Esta representado por los empleados, quienes
aportan servicio y capacidad de transformacion a cambio de un salario.

La direccion se considera como el elemento mas importante y consiste en el
mando, la guia, la autoridad, la geslion, etc. Las funciones de direccion ejecutiva
son las que constituyen la administracion de la empresa, y tienen por objeto
coordinar los intereses de sus propios representantes con los de los inversionistas
y los trabajadores, para que la empresa realice las finalidades sociales que le
corresponden: la administracion es la responsable de realizar el bien comun de la
empresa. (s

Una tercera delfinicién eslablece que una empresa es:

«uyna unidad que, operando en forma organizada, utiliza Sus
conocimientos y recursos para elaborar produclos o prestar servicios que
se suministran a terceros..» (8)

De las tres definiciones anteriores se puede concluir que una empresa es una
entidad econodmico-social destinada a producir bienes y/o prestar servicios, con el
objeto de satisfacer un mercado o a terceras personas, a través de la organizacion
y coordinacién de las unidades que la forman. Dichas unidades o elementos se
pueden agrupar de la siguiente manera:
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a. Recursos materiales. ‘
Se refiere a los edificios, instalaciones, maquinaria, equipos, materias primas,
maleriales auxiliares, etc.

b. Recursos econémicos.

Integrados por el dinero en efectivo del que dispone la empresa, y el capital; éste
ultimo constituido por valores, acciones, obligaciones, etc., y que representa €l valor
de los bienes mencionados anteriormente.

¢. Recursos humanos.

Es el elemento mds aclivo e importante, ya que ademads de su trabajo, aporlan sus
conocimientos, experiencias -y habilidades, enriqueciendo de esta manera a la
empresa. Sin esle elemento las empresas no podrian existir.

Este grupo esta constituido por los obreros, empleados, supervisores, altos
ejecutivos y directivos, etc. que laboran en dicha entidad,

d. Recursos técnicos.

Conslituyen la parte inmaterial e intangible de la empresa y estidn constituidos
principalmente por los sistemas.

Los sistemas son las relaciones estables en las que se deben coordinar los
diversos elementos que integran la empresa. Dentro de ésta existen sistemas de
produccion, de ventas, de finanzas, elc. Existen ademds, sistemas de organizacion
y administracion, consistentes en la forma en que debe estar estruclurada la
empresa, para alcanzar los objetivos para los que fue creada.

1.2 OBJETIVOS GENERICOS DE LA EMPRESA

Dice el Dr. Carlos Llano: «Lo que sea la empresa viene definido por lo que la
empresa pretende y logra; 8slo es, por sus cbjetivos..» m

Toda empresa por el hecho de serlo, tiene un objetivo genéricc comun que
consiste, como antes mencioné, en la produccion de bienes y servicios para un

mercado. No hay ninguna empresa que no se establezca para lograr este fin
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direclo, independientemente de los objetivos especificos que cada una por
separado pretenda alcanzar.

Este objelivo genérico abarca ademas, segun el Dr. Llano, varios aspectos que a
conlinuacién se detallan:

a. Proporcionar un servicio a la sociedad.
La empresa debe buscar satisfacer necesidades del orden general o social,
proporcionando a la sociedad un produclo o servicio eficaz. En olras palabras, su
mision es cooperar a la realizacion del bien comun de la sociedad en general, a
traves de una produccién socialmente util.

«La funcion de la empresa no puede entenderse sino en términos de un
servicio social..... y puede afirmarse sin lugar a dudas que, si la empresa
noe considera explicitamente este servicio como un aspecto del objetivo a
alcanzar, estd llamada a desaparecer.» (8)

b. Generar un valor humano agregado.

Cada empresa debe contribuir al desarrollo de sus empleados del tal manera que
éslos crezcan y se perfeccionen tanlo en su trabajo conio en su persona.

Ademas de la retribucion econémica o salario que cada empresa debe dar a sus
lrabajadores, debe retribuirles con un salario espiritual ;(9) esto es, que el lrabajador
no solo reciba dinero y/o prestaciones por su trabajo, sino que reciba de ésle
mismo una satisfaccion que le permita lograr su realizacion personal.

Esta realizacion personal consiste en «un proceso educativo referido a la persona
singular que cada hombre es. Es una mejora que puede referirse inmediatamente
a las capacidades humanas, pero ha de referirse mediatamente a la persona.» (10)

¢. Generar un valor economico agregado (VEA).

La empresa tiene como uno de sus objetivos fundamentales el aumentar el valor
de los insumos que recibe, de tal forma que, el valor de los productos o servicios
que proporcione sea mayor que el valor de la suma de los insumos individuales.
La empresa debe operar con un grado de eficiencia tal que el VEA que genere sea
suficiente y oportuno para responder a sus necesidades. (1)
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d. Lograr una capacidad de permanencia.

«La empresa por deberse a la sociedad y a los elementos estructurales que la
compenen, se debe a si misma como institucion permanente, aunque no perpetua.»
(k)

La permanencia es uno de los objetivos mas diliciles de lograr, ya que para ello
requiere lcarar los tres objetivos anteriores. En la medida en que la empresa
satisfaga compelitivamente una necesidad en el mercado, obtenga un VEA
adecuado a su inversion y colabore en el desarrollo y crecimiento de todas
aquellas personas que en ella intervienen, estara en posicion de permanecer.

1.3 DEFINICION DE LA PEQUENA EMPRESA

El problema de definir la magnitud de una empresa es uno de los mds discutidos,
ya que para ello se pueden utilizar diversos criterios, y algunos de €stos no son
aplicables en todos los casos, o bien su definicion varia de acuerdo al tiempo 0 a
las circunstancias. Por ejemplo, si hace algunos afos una pequena empresa era
aquella que tenia un capital social de 10 a 15 millones de pesos, en la actualidad,
debido a la inflacion y la situacién econdmica del pais, esa cantidad resultaria
risible.

Entre la pequena y la gran empresa seria muy dificil establecer una distincidn
precisa si ésta tan solo consistiera en una cuestion de tamano. Es importante por
éslo, detinir los criterios que se ulilizardn para diferenciar una empresa de la otra.
Algunos de eslos criterios son los siguientes:

. Volumen de ventas
. Numero de niveles jerdrquicos
. Nimero de empleados
. El tamano relativo de la empresa en comparacion con ia competencia
. El tipo de organizacion
El capital social
. El volumen de los activos tolales

Q =0 Q0O O
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Para definir la pequena empresa, Agustin Reyes Ponce uliliza dos criterios de los
anles mencionados; el numero de niveles jerdrquicos y el numero de empleados:

«La pequena empresa puede considerarse como la que cuenta con un
numero aproximado de 40 a 50 trabajadores y por lo menos con tres
grupos fundamentales: los trabajadores de produccidn, los encargados
de distribucion o ventas y los encargados de las funciones de finanzas y
control.» (13)

Uno de los criterios mas aceplados, y que adoplaré en la presente tesis, es el tipo

de_organizacién de la empresa.

Se dice que la pequena empresa tiene una organizacion solar, en donde todo gira
alrededor del gerente o dueno, al que también suele llamarsele empresario solar.
Esta organizacion implica que todos los planes, decisiones y acciones se lleven a
cabo por el dueno (o gerente) o bajo su supervision directa.

Esla cuestion sera explicada con mas delalle en el punto 1.5 de este capitulo.

1.4 CARACTERISTICAS DE LA PEQUENA EMPRESA

Es indudable que cada empresa en particular tiene su propio sello que hace que se
dislinga de las demas, aun cuando se trate de empresas similares. Sin embargo,
las empresas pequenas poseen ciertas caracleristicas en comun que permiten
diferenciarlas de las medianas y grandes. Eslas caracteristicas le conlieren a la
pequena empresa ciertas ventajas sobre las demas, pero al mismo tiempo le
proporcionan ciertas desvenlajas. Mas que ventajas o desventajas, éstas se deben
considerar como particularidades distintivas de la pequeia empresa.

A continuacion mencionaré algunas de las caracteristicas que he considerado
como las mas sobresalientes. (19)
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a) La pequeia empresa cuenta con una estructura sencilla y una gran flexibilidad
en la administracion de la misma. La comunicacion es directa, ya que no se
necesitan involucrar a tantos niveles jerdrquicos en la toma de decisiones. Existe
un altlo grado de centralizacion, es decir, las decisiones importantes se toman
desde el nivel mas alto. Sin embargo, la falta de informacion dificulta la
delegacion. Esta falta de delegacion y el nulo trabajo en equipo dificuita, a su vez,
el desarrcllo de los subordinados, especialmente para el mando.

b) Existe un contacto personal del dueno hacia sus clientes, proveedores y
subordinados. El resultado de sus gestiones depende en gran parte de las
relaciones que éste mantenga con aquelios.

El dueno conoce a todos sus trabajaderes y convive frecuentemente con ellos, y el
trato que ésle da a sus subordinados es un trato paternalista.

¢) Es muy comun que el dueno tenga una mayor involucracion en la operacion que
en la direccion. Dedica sélo parle de su liempo a cuestiones administrativas, ya
que una gran parte de su tiempo es absorbido por problemas técnicos de otra
naturaleza,

En !a empresa pequena, la proporcion de direccion es mayor que la de
administracion: no se requiere de tramites burocraticos ni de gran papeleo; se
carece de sistemas, procedimientos ¢ informacién. Los resultados dependen en
gran medida de la capacidad de! director.

d) No existen técnicos y especialistas en las funciones principales de la empresa, y
menos aun para las de caracter administrativo. Es mas frecuente que se utilicen
procedimientos de cardcter informal en la solucion de problemas que
procedimientos y tramites administrativos. Eslo se debe en parte a que los
problemas técnicos son tan elementales y reducidos en nimero, que el dueno
puede resoclverlos por si mismo, y de hecho asi lo hace la mayoria de las veces.

e) No se requieren de grandes previsiones y la improvisacion suple a la
planeacion; suele trabajarse mas bien scbre la marcha, resolviendo los probiemas
que se van preseniando. Sin embargo, esla falla de prevision y planeacion
ocasiona una desorganizacion y mala administracion del tiempo. Las actividades
no se jerarquizan por objetivos o importancia y el dueno no lo puede hacer todo.
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1) Este tipo de empresa tiende a concentrarse geograficamente abarcando un
mercado limitado pero elicaz. Debido a que su tamano es tan pequefio en relacion
al reslo de dicho mercado, la pequeiia empresa no representa un peligro para los
grandes competidores. Generalmente no cuenta con muchas lineas de productos y
ésto le permite tener cierta especializacién y colocarse en una posicion mas
competitiva. Por otra parte, como sus gastos fijos son reducidos, el costo total de
sus productos o servicios no es tan elevado y se puede adecuar mas facilmente a
las fluctuaciones de la demanda.

g) Tiene la desventaja de que el acceso a fuentes de financiamiento es limitado. El
crecimiento de la empresa se centra en recursos propios y se limita a la capacidad
del dueno.

h) Se cuenta generalmente con una profunda wision del negocio. La empresa se
centra en los conocimientos del dueio. Su personalidad, talento, habilidades y
estilo de mando llegan a lener una gran incidencia sobre la empresa; el dueiio le
imprime un sello personal y puede decirse que el duerio es el negocio y el negocio
es el duerio.

Es muy cierto que el operar en pequefio liene sus bondades. Sin embargo, no hay
que olvidar que asi como la pequena empresa tiene sus venlajas, también tiene sus
limitaciones.

No es mejor ser grande o ser pequeio; simplemente es dislinto. La pequefa
empresa, cuando comienza a crecer, adquiere otras caracteristicas y va perdiendo
algunas de sus ventajas, pero al mismo tiempo, va ganando otras cualidades que
el crecimiento le olorga.

La pequena empresa puede ser muy exitosa cuando aprovecha todas las ventajas
de su pequenez y la capacidad y habilidad de quien la dirige.
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1.5 LA ORGANIZACION DE LA PEQUENA EMPRESA

En las primeras pdginas de este capitulo se definié a la empresa como una entidad
econémico-social destinada a producir bienes y/o prestar servicios, con el objeto de
satisfacer a un mercado a través de la organizacion y coordinacion de las unidades
que la forman.

A continuacion se analizard en qué consiste la organizacidn. Para ello se daran las
siguientes definiciones:

Robbins dice que la organizacion es el proceso de coordinar los recursos con que
se cuentan para alcanzar ciertos objetivos comunes , a lravés de una estructura
integrada por personas, tareas y relaciones existentes entre ellas. (15)

Para Terry, la organizacion es el arreglo de las funciones que se estiman
necesarias para alcanzar un objetivo, y una indicacién de la autoridad y la
responsabilidad  asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de
las funciones respectivas. (16)

Se puede desprender de estas dos definiciones que la organizacién implica la
concertacion de tres elementos, mediante los cuales se hace posible la
consecucion de objetivos comunes y predelerminados que la empresa persigue.
Esios tres elementos son:

a) Personas;

b) Tareas 6 funciones, y

c¢) Relaciones de autoridad y responsabilidad

Aunque estos tres elementos siempre estdn presentes en una empresa, cada
empresa tiene su propio sistema de organizacién. Se puede decir que existen

tantos sistemas de organizacion como empresas existen en e! mundo.

La estructura orgdnica en cada empresa esta definida por los siguientes aspectos:
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a) Objetivos y estrategias particulares de la empresa;
b) Grado de complejidad,

¢} Grado de formalizacion; y

d) Grado de centralizacion.

El grado de complejidad de una empresa viene dado por la diferenciacién existente
en la organizacion, por el grado de division del trabajo, la departamentalizacion y el
nimero de niveles jerdrquicos.

La formalizacion consiste en el grado en que la organizacion descansa en reglas y
procedimientos para dirigir las tareas y el comportamiento de las personas. Entre
mayor numero de politicas, reglas, procedimientos escritos y melodos eslablecidos
regulen las tareas y funciones de la empresa, mas formal sera su organizacion.

La centralizacion es el foco del que emanan la autoridad y la toma de decisiones.
Mientras més reducido sea el numero de personas que intervengan y participen en
la toma de decisiones, mds centralizada sera la organizacion.

La idea de organizacion no puede desligarse de la idea de finalidad. La
organizacion no es un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar un objetivo
determinado. Conslituye una base a través de la cual se lograran los objelivos que
la empresa persigue.

En un principio se pensaba que una mayor eficiencia en la organizacion de las
empresas dependia de que su estrucluracion fuera muy compleja, muy formal y con
un alto grado de centralizacion en las decisiones. Sin embargo, esta postura ha ido
perdiendo validez en la medida en que los constantes cambios en el entorno han
acentuado la necesidad de adaptacion de las empresas para aprovechar las
oportunidades que se le presentan.

Una organizacion serda mas efectiva en la medida en que ésla sirva de apoyo a la

eslrategia general de la empresa y le permita enfrentarse oportuna y rdpidamente a
los cambios del entorno y contribuya a la eficacia. (17)
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La pequeiia empresa, por lo general, es el espejo de quien la dirige. La
personalidad, caracteristicas, y la manera de pensar y actuar de su duefio se
reflejan en la manera en que la empresa estd organizada: el dueio estd tan
inmerso en la operacion diaria y en todas las actividades de la empresa que
paulatinamente se convierte en lo que se llama un hombre orquesta o empresario
solar , en donde cada drea, cada aspecto y operacion se realizan por €l o bajo su
supervision directa. Esta involucracion operativa del hombre orquesta a través de
toda la empresa exige que la organizacién de la misma sea diferente. A esta forma
de organizacion se le ha denominado organizacion solar, ya que todas las
actividades y recurses giran alrededor y dependen en todo momento del hombre-
orquesta.

La organizacion solar le proporciona a la pequena empresa una gran flexibilidad,
ya gue su estructura es tan versatil y simple que le permite adaptarse fdcilmente a
los cambios y a las oportunidades que se le presentan. Su estructura circular le
permite tomar decisiones cercanas a la operacion, tener una comunicacion directa
y mantener un control estrecho de todo el negecio.

El dueno puede mantener un contacto personal, frecuente y directo con su genle a
través de canales de comunicacion flexibles e informales. Como el numero de
empleados por lo general no es muy grande, el dueno identifica y conoce a cada
una de las personas que trabajan con €, propiciando ei desarrcllo de un fuerte
sentimiento de lealtad para con €l y para con la empresa. La aclitud del dueno
hacia sus subordinados es una actitud protectora y paternalista.

Existe una supervision y un control estrecho en tode el negocio. No son
necesarios sistemas complicados de intormacion y controi ya que el hombre-
crquesta esta enterado de todo lo que sucede. Basta qua éste haga un recorrnido
por la empresa para enterarse de como van las cosas, y en caso de existir
probiemas, puede subsanar casi inmediatamente cualquier variacién. El dueno
realiza una funcion de opero-direccion , es decir, dirige haciendo o mediante la
observacicn directa.

La operacion y la direccién se confunden y se mezclan. El empresario es a la vez
director y operador; le resulta muy dificil dejar de intervenir en el trabajo de los
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demas y concenlrarse solo en el suyo. No sabe distinguir entre sus propias
funciones y aquéllas que debiera delegar a sus empleados. Sdlo les deja a éstos
las labores mas rutinarias realizando €l las operaciones clave.

El estilo de mando del empresario solar es personalista y centralizado. Desconfia
en la capacidad de sus subordinados para hacer las cosas. Prefiere él tomar las
decisiones y solo indicarles a los demas como quiere que se hagan las cosas.

Esta centralizacion le permite al empresario por un lado, tener mas control sobre la
empresa, sin embargo, a la larga, la falta de delegacion frena el desarrollo de la
empresa y de sus subordinados

El tramo de control del duefo -el nimero de subordinados que dependen de él-
generalmente es muy corto, pero ésle depende de varios factores, como la
naturaleza del trabajo, el conocimiento, personalidad y habilidad del empresario,
las habilidades del subordinado, etc. El hombre orquesta, por mantener el control,
se rehusa a trabajar a lravés de otras personas e inlenta extender su propia
supervision a todos los miembros de la empresa. s

En la pequena empresa todos hacen de todo. No se lienen puestos especializados
y no existe una clara definicion y determinacion de las actividades vy
responsabilidades de cada uno.

El alcance del control y la estructura de la organizacion afectan considerablemente
la toma de decisiones. El empresario solar, al ser el centro de la auloridad y al
controlar personalmente todas las aclividades, se entera directamente de lo que
sucede y tiene informacion de primera mano, lo cual le permile reaccionar
rapidamente y tomar las decisiones en el momento. Nadie mds en la empresa tiene
la informacion requerida ni la autoridad para decidir; por lo tanto, el duefo es el
unico que toma las decisiones importantes en la empresa.

La delegacion de autoridad es casi nula. El dueiio conoce mas de su negocio gue
cualquier otra persona y le es muy dificil delegar cualquier parte de su trabajo a
otra persona, ya que sienle que nadie es capaz de hacer las cosas tan bien como él
(o por lo menos como a él le gustan). Por otro lado, no quiere ubicar a nadie en
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alguna posicién de importancia dentro de la empresa, o en caso de que reconozca
la necesidad de delegar, no esta en condiciones de realizarlo con eficacia, ya que
es posible que no sepa como hacerlo, 0 que no esté dispuesto a abandonar la
relacion personal con sus empleados. (19)

No hay desarrollo de mandos intermedios. El hombre-orquesta se queja de no
tener gente responsable y capaz a quien pueda delegar, pero él mismo no los
forma y desarrolia.

La organizacién solar solo le permite al hombre-orquesta pensar en el presente; la
falta de delegacion y de trabajo en equipc hace que la presién por lo inmediato
acapare toda su atencién y dedique muy poco liempo a pensar y planear las
repercusiones que tendran las acciones de hoy en el manana. Nc jerarquiza sus
aclividades y muchas veces le dedica més tiempo a lo urgente que a lo importante.

Para finalizar, quisiera hacer notar que muchas de las caracteristicas antes
mencionadas respacto a la organizacidn de la empresa solar se refieren mas bien a
quien la dirige que a la empresa misma. Esto se debe a que el dueno esta tan
intimamente ligado a la empresa y la empresa al dueiio que, su aclitud, su estilo de
mando, su forma de pensar y de hacer las cosas, su filosofia respecto a los
negocios y al ser humano, elc. repercuten directamente en la empresa, en la
manera en que ésta funciona y se organiza.

Con base en el criterio utilizado anteriormente para definir la estructura organica de
una empresa, nos enconiramos con que la organizacion de la pequena empresa
tiene las siguientes caracteristicas:

a) Grado Minimo de Complejidac.

Generalmente, una empresa peguena tiene poco personal por lo que los niveles
jerarquicos son reducidos. Existe poca division del trabajo y muy pcca
especializacion en las tareas. Los pueslos no estan claramente definides, y la
autoridad y responsabilidad no eslan claramente delimitadas, por lo que hay una
gran confusion de roles.
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b) Grado Minimo de Formalizacion.

Se utilizan con mas frecuencia los procedimientos de caracter informal. No se
requieren de grandes controles ni de complicados sistemas de informacién. No se
necesita de tramites burocraticos ni de grandes papeleos.

¢) Grado Maximo de Centralizacion.

Quiza ésta sea la caracteristica mas sobresaliente de la organizacion de la
empresa pequena: el duefio es el que determina en un grado muy alto la fisonomia
de la empresa; lodas las decisiones imporlantes las toma él, ya que liene toda la
informacion disponible y toda la autoridad para hacerlo. Ejerce un estrecho control
sobre todas las actividades y sobre sus subordinados. La delegacion de funciones
es muy escasa. Es por ésto que se dice que lodo gira alrededor del empresario
solar.
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CAPITULQO 1

EL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recurses Humanos es un cddigo sobre las formas de
organizar y tratar a los individuos en el trabajo, de manera gque cada uno de ellos
pueda llegar a la maycr realizacion posible de sus habilidades intrinsecas,
alcanzando asi una eliciencia maxima de las actividades desarrolladas como parte
de una organizacion, asi como la cooperacion de los mismos individuos en la
realizacion de los fines perseguidos por la empresa de la qua forman parte.

La Administracion de Recursos Humanos comprende practicamente toda actividad
humana, por lo que se puede decir que su radic de accion no es limitativo dentro de
la empresa, ya que desde el direclor, gerente general, hasta el uliimo obrero deben
ser tomados en consideracién, puesio que entre lodes los hombres se establecen
mulliples relaciones directas o indirectas, de superior a inferior, de los
suberdinados a sus jeles, de companeros en el mismo nivel, etc., que de alguna
manera alecta a la empresa misma y a su personal. La administracion de recursos
humanos procura precisamente que lales relaciones se logren tanto en lo individual
como en lo colectivo, con la maxima eficiencia y la maycr cooperacion.

En la actualidad no exisle empresa de mediana importancia, hasta donde tenemos
conocimiento, que no cuente dentro de la estructura organizacional con un
departamento que permita la organizacion y la adecuada administracién del factor
humano, llamesele a éste Departamento de Recursos Humanos, Departamento de
Personal, Relaciones Industriales, elc. cuestiones meramente semanticas, ya que
en ia practica todos tienen los mismos cbjetivos, peliticas y funciones, asi como el
tipo de autoridad y jerarquia .

Todavia hasta hace poco se discutia mucho sobre el lugar que deberia ocupar este
departamento dentro de la organizacion de una empresa. En la actualidad la
mayor parte de las opiniones estdn de acuerdo en raconocer que por la extension
misma que tiene la administracién del factor humano, ya que abarca todos los
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niveles o categorias de la organizacion, debe olorgarsele un lugar de primera
imporlancia.

Lo mds usual o frecuenle, es que un departamento de esta naturaleza
organizacionalmente ocupe un lugar de staff dentro de la empresa, dependiendo
directamente de la gerencia general o bien de la direccién, quedando de esta
manera en el mismo plano de autoridad que el de los principales gerentes de la
organizacion.

Los funcionarios en linea staff se encargan de asesorar y proporcionar los servicios
especiales que requieren los jefes de toda organizacién en todo asunto relativo al
manejo de personal. De esla manera, la responsabilidad de los ejeculivos se ve
fortalecida con el apoyo de un departamento altamente especiaiizado que auxilie
muy de cerca, facilitandoles el trabajo de mejorar paulatinamente la eficiencia y
colaboracion de sus subordinados.

2.1 OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Un objetivo es una meta o un estado que se desea alcanzar: los objetivos
determinan los resultados finales deseados.

Las organizaciones tienen mulliples objetivos, los cuales forman una jerarquia que
abarca desde los objelivos mds amplios o genéricos hasta los individuales
especificos. @ En la cima de esta jerarquia se encuentra el objetivo o proposito de
la organizacion, es decir, la razén de su exislencia. De este objelivo se derivan
objetivos generales que la organizacion, como un todo, busca lograr. A su vez, de
eslos objetivos generales, se derivan los objelivos que cada una de las unidades
que integran la organizacion pretenden alcanzar, y asi sucesivamente, hasta llegar
a los objetivos individuales de cada uno de los miembros de la organizacion.

Lo mismo sucede con el Departamento de Recursos Humanos: sus objetivos se
derivan tanto de los objetivos generales que pretende alcanzar la empresa, como
de la filosofia de la misma.
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E| Departamento de Recursos Humanos ha sido creado para promover el eficiente
desempenc y colaboracion del personal, a la vez que la organizacién permita
alcanzar a quienes laboran en ella objetivos individuales directa o indirectamente
relacionados con el trabajo. (3)

En otras palabras, el Deparlamento debe contribuir a la eficacia de la organizacion
con, para y a través de la gente, y ayudar a sus empleados a alcanzar sus metas
personales, al menos hasta donde éslas incrementen la contribucion individual a la
organizacion.

Ademas de este abjetive general, el Departamento de Recursos Humanos persigue
ciertos objetivos especificos que estdn directamente relacionados con las funciones
que en él se desempenan. Eslos objetivos se enumeran a continuacion: (4)

- Desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos para lograr una
estructura administrativa eficiente;

- Mantener y desanoliar un contingerile de recursos humanos, con habilidades y
molivacién para realizar los objetivos de la organizacion;

- Proporcionar a los trabajadores un trato equitativo y de acuerdo a su dignidad
humana;

- Ofrecer buenas condiciones de trabajo en todos los aspectos, procurando que el
medio en gue éste se desarrolle sea moral y sano;

- Brindar a los trabajadores oportunidades de desarrollo, progreso y  desarrolio
integral, garantizando el desempeiic eficiente y eficaz de sus funciones;

- Proporcionar a los trabajadores una remuneracion adecuada, equitaliva y
oportuna a cambio de sus servicios prestados;

- Proporcionar condiciones fisicas de trabajo seguras e higiénicas, de tal manera
que no se expenga la salud y vida ce los trabajadores;

- Procurar un clima de trabajo en e! que se favorezcan las relaciones obrero-
patronales y garantizar el cumplimiento de los derechos y obligaciones legales
de ambas partes.

- Buscar la mejor coordinacién posible entre los intereses del empresario y los de
los trabajadores para que exista un verdadero bienestar social.
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2.2 POLITICAS DEL DEPARTAMENTO DE RECURSO0S HUMANOS.

Las politicas son criterios generales que sirven para orientar la accion, fijando
limites y enfoques bajo los cuales habra de realizarse dicha accion. (5)

Las politicas son indispensables para una buena administracion: proporcionan los
medios para llevar a cabo los procesos administrativos y son de gran ayuda en la
toma de decisiones y en la delegacidn, ya que delimitan un drea dentro de la cual
debe decidirse y aseguran que las decisiones sean consistentes y contribuyan al
logro de las melas.

Una politica no debe obslaculizar las decisiones ni obstruir la libertad de accion,
sino dejar margen para juzgar a discrecion, de otra manera serian sélo reglas. (e)
Una regla es una declaracion de una politica demasiado estrecha y
especificamente definida que deja poco lugar a interpretaciones. ) En otras
palabras, una politica define el drea en la cual se van a tomar las decisiones, pero
no indica la decision que se debera tomar.

Las politicas estan estrechamente relacionadas con los objetives de la
organizacion, ya que éslas guian las acciones necesarias para lograr dichos
objetivos. Dado que el uso de una politica pretende ayudar a alcanzar objetivos,
éslas deben ser formuladas a partir de los hechos y no de criterios personales o
decisiones oportunistas.

Las politicas, por lo general, existen en todos los niveles de la organizacién, y van
desde las mas amplias de la empresa, pasando per las politicas mas altas de los
departamentos, hasla las menores, o polilicas derivadas, aplicables a los méas
pequenos segmentos de la organizacion. (s)

Existen dos tipos de politicas principales; unas son llamadas politicas generales y
las olras politicas especilicas.
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POLITICAS GENERALES

Las politicas generales son guias amplias para la accion y bajo las cuales han de
conformarse las demas politicas.

Surgen del estudio detallado de numerosas metas y objetivos de una organizacion
y representan conclusiones basadas en la ponderacidn, clasificacidn e inlegracion -
de estos objetivos.

Ninguna erganizacion cuenta con un solo objetivo, sinc que existe una pluralidad
de ellos que influyen sobre las principales fases de la administracion, incluyendo la
de personal. Las politicas generales representan la conciliacion de todos estos
objetivos en un caso general a ser elegido por la organizacion.

POLITICAS ESPECIFICAS

Las aplicaciones de las polilicas generales a los problemas crean nuevos
cuestionamientos. Las politicas especificas son las que interpretan y aplican las
politicas generales de cada actividad principal de la organizacién para guiar las
acciones tendientes a resolver dichos cuestionamientos.

Tratandose de la Administracion de Recursos Humanos, existe cierta dificultad para
preveer determinadas situaciones concretas que podrian presentarse en razén de
la libertad humana, por lo que si no existen politicas bien definidas se puede perder
el control sobre el personal y entorpecer la toma de decisiones.

Las politicas del Departamento de Recursos Humanos son sélo una pequena parte
de las politicas generales de una organizacion, y como tales, se pueden considerar
como declaraciones de las metas u objetives que definen las intenciones de la
organizacion con respecto a la administracion de personal. (9)

Son ademds, elementos administralivos necesarios para una buena direccidn de
personal, porque permiten tratcs homogéneos a! personal y evitan las
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parcialidades que los jeles direclos de los empleados puedan cometer. 1) Como el
hombre es muy sensible a los tratos injustos, y éstos debilitan la eficiencia y moral
de los empleados, el Departamento de Recursos Humanos tiene que establecer las
politicas generales en cuanto a promociones (ascensos), traslados, aumentos de
sueldos, periodos de vacaciones, aplicacion de medidas disciplinarias, etc.

Al eslablecer una politica, es necesario tomar en cuenta que ésta debera ser
compalible con los objetivos de la organizacion y con las disposiciones legales. No
es nada raro que una politica tenga que ser cambiada por la aprobacién o
modificacion de una ley. Las politicas de Recursos Humanos deben ser dinamicas
y cambiar de acuerdo a las condiciones que las afectan. Necesilan de revisiones
periodicas para mantenerlas actualizadas.

Las buenas politicas son flexibles, relativamente fdciles de ser interpretadas,
eslables, congruentes con todas las demds politicas de la empresa, y susceptibles
de aplicacion global para loda la organizacion. Estan expresadas con palabras
definidas y precisas, para poder ser entendidas por compieto por los miembros de
la organizacion. De preferencia se hacen constar por escrilo, ya que las polilicas
cuentan con mayor autoridad si éstas se formalizan como declaraciones escritas.

Aunque cada organizacion desarrolla las politicas de Recursos Humanos de
acuerdo a sus objetivos, necesidades y filosofia, en términos generales, una
politica de recursos humanos involucra lo que la organizacion pretende sobre los
siguientes aspeclos principales: o

a) Reclutamiento:

- Persona(s) responsable(s) en el proceso.

- Fuentes de Reclulamiento que deberdn preferirse, segun el puesto.
- Queé técnicas de reclutamiento son las mads adecuadas.

b) Seleccion:

- Persona(s) responsable(s).

- Criterios para la seleccion del personal.

- Pautas de calidad y requisitos de los candidatos para participar en el proceso de
seleccion.



- Fases o pasos que se deben cumplir en el proceso.
- Técnicas de seleccion que se deberdn utilizar.

¢) Contratacidn:

- Personal(s) responsabla(s).

- Requisilos y documentacion necesaria para la contratacion.

- Tipos de contrataciones.

- Periodos de prueba y tiempo necesario para obtener la planta.
- Criterios para la rencvacion de contratos.

d) Induccion:

- Persona(s) responsable(s).

- Planes y procedimientos para la integracion de los nuevos empleados a la
organizacion.

- Dia de la semana y tiempo mdximo en que deberd imparlirse la induccion.

e) Capacitacion y Desarrollo:

- Persona(s) responsable(s).

- Lineamientos para el diagndstico, programacion, ejecucion y evaluacién de los
planes de capacitacién para el personal, y el seguimiento necesario para el buen
desempeino de sus funcicnes.

- Critetios de desarrollo de los recursos humanaos a corto, mediano y large plazo.

- Criterios y requisitos para impartir capacitacion externa y citerios para seleccionar
la unidad capacitadora que la impartira.

f) Administracion de Compensacicnes:

- Persona(s) responsable(s)

- Sistemas y lineamientos para la evaluacion del personal, seqgun el puesto.

- Criterios para la valuacion y clasificacion de puestos para un equilibrio salarial
interno.

- Participacion en investigaciones de mercado para el equilibrio externo.

- Planes de prestaciones y beneficios.

- Criterios para aumentos por meéritos y promociones.

33



g) Higiene y Seguridad Industrial;

- Persona(s) responsable(s).

- Criterios relativos para el establecimiento y cumplimienio de las medidas de
higiene y seguridad en el trabajo.

h) Relaciones Laborales:

- Persona(s) responsable(s).

- La actitud y el criterio de la comparia hacia los sindicatos.

- Procedimiento y lineamientos para la negociacién del Contrato Colectivo de
Trabajo y el personal que intervendra en ello.

- Criterios para la aplicacion del reglamento interior de trabajo.

2.3 FUNCIONES BASICAS DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

En un Departamenlo de Recursos Humanos generalmente se realizan seis
funciones basicas. La denominacion de dichas funciones puede variar de una
empresa a olra, e incluso es posible encontrar que en algunas empresas estas
funciones se realicen por otros departamentos diferentes al de Recursos Humanos.
Sin embargo, ya sea de manera impiicita o expiicita, en toda empresa se llevan a
cabo, en forma necesaria, las siguientes seis funciones basicas:

a) Reclutamiento y Seleccion

b) Contratacion e Induccion

c¢) Capacitacion y Desarrollo

d) Higiene y Seguridad

e) Administracion de Compensaciones
f) Relaciones Laborales

El orden qgue se le ha asignado a eslas funciones es meramente enunciativo y de
acuerdo a lo que la mayuria de los aulores han establecido, ya que en la practica,
aunque algunas funciones se deben realizar con cierta secuencia iogica, muchas
de ellas se realizan de manera simultdnea, y en ocasiones resulta dificil separarlas
o distinguir en qué momentlo se realiza una u otra funcion.
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En los siguientes capitulos explicaré, de manera general, en qué consiste cada una
de las funcicnes que se realizan en e! Departamento de Recursos Humanos.

Anles de entrar en materia, creo que es perlinente aclarar que algunos autores
consideran al Desarrollo Qrganizacional como /a séptima funcion , por llamarlo asi,
del Departamento de Recursos Humanos. No es mi intencion restarle relevancia a
asta funcion, sino al contrario, la considero como una funcion muy delicada e
importante, que implica una gran responsabilidad y que requiere de un estudio muy
profundo para comprender su naturaleza. Ademas. en mi opinion, esta tuncion no
debe realizarse por el respensatle del Departamento de Hecursos Humanos, ni por
ninguna otra persena dentro de la empresa, sino por un consultor externo, con
amplia experiencia en esta mateiria. Por estas razones, he decidido no incluir el
tema en la presente tesis.
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CAPITULO 1l

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Una de las principales tareas del Deparlamento de Recursos Humanos consiste en
proporcionar a la organizacion eiementos humanos capaces y de alta calidad. Si
bien es cierto que el factor humano es el mas importante en una crganizacion,
también es cierto que el éxito de ésta depende en gran medida de la calidad y
capacidad de las personas que en ella laboran.

El proceso de Reclutamiento y Seleccion es un proceso por medio del cual se
busca, obtiene y elige, dentro de un total de aspirantes, al candidato que mas se
acerque a los requisitos demandados por un puesto a cubrir deniro de la
organizacion. Este proceso se divide en dos parles:

1. El Reclutamiento. Consista en un conjunto de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potencialinente calificados y capaces para ocupar pueslos
vacanles dentro de una organizacién. Bésicamenle es un sistema de informacion
a traves del cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recurscs humanos
oportunidades de empleo que pretende lienar.

2. La Seleccion. Es el procedimiento utilizado para elegir, entre varios cancidatos,
@ la persona idénea que cubrira dicho puesto vacante.

3.1 PROCESO DE RECLUTAMIENTO

REQUISICION DE PERSONAL Y DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO

El proceso de reclutamiento puede iniciarse a partir de una Requisicidn de
Personal, en la cual se soclicita formalmente al Departamento de Recursos

37



Humanos un candidato para cubrir un puesto vacante en la organizacion. » En
dicha requisicién se especifican los requisitos, conocimientos y habilidades que
necesita reunir el candidato para ocupar el puesto, el tipo de contratacion, la causa
de la vacante, la fecha en que ésta deberd ser llenada, las caracteristicas del
pueslo, y una breve descripcion del mismo.

Un analisis de puesto consiste en determinar las actividades que se realizan en el
puesto, los requisitos que habra de satisfacer la persona que va a desempenarlo y
las condiciones ambientales que implica dicho puesto. (2)

El andlisis de puesto se compone de:

1. Generales. Es toda aquella informacion que permita localizar al puesto en la
estructura de la organizacion: quiénes le reporlan, a quién reporta, nivel jerarquico
del puesto, elc.

2. Descripcion del puesto. Es una forma escrita en la gue se detallan las funciones,
actividades y responsabilidades que el puesto implica. Esla descripcion puede ser
general o especifica

3. Hequerimientos del puesto. Es la serie de requisitos ¢ condiciones que el
puesto implica, por su misma naturaleza, en forma impersonal, vgr,
responsabilidades (con personas y en tramites y procesos), libertad para actuar,
experiencia, habilidades, condiciones de trabajo, etc.

4. Perlil del puesto. Se refiere a la serie de requisitos que la persona en concreto
debe llenar para ocupar el puesto: edad, escolaridad, sexo, presentacion, estado
civil, disponibilidad para viajar, etc.

AECLUTAMIENTO INTERNO Y EXTERNO.
Una vez que ha surgido la vacante, se debe proceder a reclutar el mayor nimero

posible de candidatos para tener una amplia gama de dénde elegir al mejor
candidato.
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Estes candidatos pueden ser oblenidos a través de las llamadas fuentes y medios
de reclutamiento.

Las fuentes son los lugares en donde es posible encontrar a un candidato, y éstas
pueden ser:

a. Internas; es decir, dentro de ia misma empresa. Ejemplos: promociones y
ascensos.

b. Externas. Son ajenas a la empresa. Ejemplos: sindicatos, universidades, otras
empresas, centros patronales, cdmaras, clubs, oficinas de colocacién, candidatos
espontaneos, elc.

Los medios de reclutamiento son los instrumentos o la forma con la que se puede
alraer al personal a la empresa, por ejemplo: entrega de requisicién de personal,
tablero de avisos de la empresa, solicitud oral o escrita, a través de la prensa
(periddico, radio, television), revistas especializadas, archivos o solicitudes
muertas, elc. »

Se debe tener muy presente que la caiidad de los candidatos que se logren captar
dependera en un grado muy alto de los medios y fuentes de reclutamiento que se
utilicen para ello. A mayor numero de candidatos y mejor calidad de los mismos,
mejor serd la seleccién.

3.2 PROCESO DE SELECCION

RECEPCION DE SOLICITANTES.

En esta etapa es cuando se recibe a los candidatos reciutados y se intercambian
las primeras impresiones de! aspirante y la empresa, tanto de las personas que lo
reciben como del lugar . Desde este momento ya se puede rechazar a aquellos
candidatos que a simple vista sea posible advertir que no cuentan con los
requisitos deseados.
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ENTREVISTA PRELIMINAR.

Esta entrevista pretende determinar de manera general y en un tiempo breve los
aspectos mds osltensibles del candidato y su relacién con los requerimientos del
puesto; por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresidn verbal, habilidad para
relacionarse, etc, con el objeto de descartar aquellos candidatos que de manera
manifiesta no retnen los requisitos para ocupar dicho puesto. Es comin que
durante esta entrevista se le informe a los candidatos acerca de la naturaleza del
trabajo, el horario, la remuneracion ofrecida, las prestaciones, etc., a fin de que él
decida si le interesa seguir adelante con el proceso .

SOLICITUD DE EMPLEO.

Es una forma impresa en la cual el candidato proporciona datos de diversa indole.
Abarca bdsicamente los datos personales del solicitante, datos familiares,
experiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado, elc.

En ocasiones, la solicitud se acompana de un curriculum vitae , en el cual se
incluye de manera resumida el historial del candidato; sus datos personales,
antecedentes escolares y esludios complementarios, historial de trabajo,
pasatiempos y aficiones, elc. Esto sucede cuando se trata de pueslos de niveles
superiores o ejecutivos.

Es costumbre que en la solicitud de einpleo se les indique a los candidatos que
aporien los datos de aquellas personas que puedan proporcionar referencias
personales de ellos. Las cartas de recomendacion de trabajos anteriores, las
referencias por teléfono y por correo son otra manera de oblener informacion
acerca de los candidatos.

PRUEBAS DE PRESELECCION.

Es una serie de pequeiios examenes que se aplican a fin de comprobar los
conocimientos tedricos, capacidades, habilidades y polencialidades que posee el
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candidato, para determinar si es aplo o no para ocupar el puesto solicitado. Eslas
pruebas pueden ser orales, escritas, o de realizacion practica.

ENTREVISTA PROFUNDA,

Es una entrevista realizada por personal especializado en la materia para elegir al
individuo que por sus caracteristicas, habilidades y experiencias satisfaga mejor
los requerimientos del puesto a cubrir, obteniendo informacion tanto objetiva como
subjetiva. Esta elapa es una de las mas imporlantes durante el proceso de
seleccion ya que a través de ella se tiene un conocimiento mas profundo del
candidato y se puede ampliar y recabar informacion que se considera importante y
que no se haya oblenido en las etapas anteriores.

Entre los datos que se deben recabar en este tipo de entrevistas encontramos los
siguientes: {9

- Completar o explicar datos de la solicitud de empleo;

- Determinar qué dirigio al solicitante a esa empresa;

- Qué espera la persona encontrar en su trabajo;

- Conocer las necesidades de la persona;

- Conocer su estructura familiar mas detalladamente;

- Sueldo al que aspira y tipo de trabajo que desea desempediar, etc.

El entrevistador, al conducir la entrevista, debe tomar en cuenta ciertos aspectos
importantes como: recibir al candidato de manera cordial para ayudar un poco a
romper el hielo y aliviar la tensidn; mostrar interés durante la pltica, procurando ser
sencillo y amable y por ultimo, observar todas las reacciones, gestos, ademanes y
presentacion del candidato, ya que el lenguaje corporal muchas veces dice mas
que el hablado.

Es muy importante cuidar que el entrevistador no se convierta en un momento dado
en entrevistado, ya que es frecuente que una vez que el candidato ha tomado
confiaza, sienta la libertad de iniciar una platica con el entrevistador y desviarse del
tema principal.
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Ademas de lo anterior, es necesario que el entrevistador posea determinadas
caracteristicas que lo ayudardn a realizar una mejor entrevista. Estas
caracteristicas son las siguientes: ()

- Respetar auténtica y profundamente al entrevistado;

- Habilidad para establecer una relacion y atméslera en la que domine la franqueza
y la confianza mutua;

- Capacidad para situarse en el lugar de la otra persona y apreciar los problemas
desde el punto de vista del entrevistado (empatizar);

- Saber escuchar;

- Capacidad de planeacion y direccion;

- Capacidad de observacién y sensibilidad;

- Flexibilidad en la formulacion de preguntas;

- Elica profesional;

- Objetividad.

La entrevista es sobre todo, un proceso sistematico y liene gue basarse en una
informacicdn objetiva acerca de la persona. Los resultados de una buena entrevista
no pueden basarse en una respuesta emotiva o sentimental de los sujetos.

Se recomienda que, durante ia entrevista, no se hagan anotaciones, ya que el
entrevistador puede pasar por alto detalles o aspectos imporlantes acerca del
candidato al estar escribiendo. Conviene dar un margen de tiempo entre una
entrevisla y olra para hacer las anotaciones de lo observado, las conclusiones y un
resumen general de la entrevista, para mas larde realizar un informe de la misma.
En éste se procurara tener cuidado de no omitir informacion importante, y que se
realice con la mayor objetividad y precision posible.

EXAMENES PSICOLOGICOS.

Son pruebas o «tests» en los que se miden diferentes factores y aspeclos
psicologicos del candidato, como pueden ser : la inteligencia, la capacidad mental,
aptitudes, destrezas, coordinacion, personalidad, temperamento, aprendizaje,
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intereses, rendimiento, memoria, elc. Las pruebas psicolégicas son un instrumento
muy ulil para la seleccion siempre y cuando éstas tengan validez y conlfiabilidad,

pero hay que recordar que son solo instrumentos de apoyo; no deben tomarse
como base para una decision final.

ENCUESTA SOCIOECONOMICA.

Su objetivo es conocer y comprobar la veracidad de los dalos proporcionados por
el candidato en la solicitud de empleco y en la entrevista, asi como los
proporcionados por referencias peisonales y trabajos anteriores. Es un
instrumento muy util para comprobar el perfil que, hasta esta etapa del proceso, se
ha obtenido del candidato.

Este tipo de investigaciones se pueden realizar a través de cuestionarios, agencias,
o bien, por medio de una trabajadora social, quien visita al candidato en su
domicilio para obtener informacion acerca de sus condiciones actuales de vida, sus
antecedentes personales, familiares y laborales, su situacion econdmica, su
estructura familiar, etc.

Es muy importante que quien realice la encuesta sea una persona con gran sentido
ético, imparcial y profesional, ya que, aunque es sélo un instrumento de apoyo para
la decision final, los resultados que se oblengan de ella serdn de suma importancia
para tomar dicha decision.

EXAMEN MEDICO.
El examen médico tiene por objeto diagnosticar el estado de salud de la persona
solicitante, para delerminar si existe algun factor que pueda afectar o repercutir en

el desempefio de su trabajo.

Senala Agustin Reyes Ponce que, el examen médico puede lener como fines
principales los siguientes: ()
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- Conocer si el candidato padece de enfermedades conlagiosas;

- Saber si tiene alguna enfermedad que constiluya un riesgo o impedimento para el
trabajo que desempenara;

- Conocer si la persona tiene ya enfermedades profesionales antes de ingresar a
trabajar;

- Saber si hay indicios de alcoholismo o drogadiccién en el candidato:;

- Determinar si la persona no tiene alguin impedimento fisico que lo predisponga a
sulrir accidentes de trabajo, elc.

El examen médico comprende la elaboracion de la historia clinica (por medio de
preguntas y de una exploracion fisica), y en caso necesario, analisis de laboratorio,
Rayos X y olros examenes que se consideren pertinentes.

Es recomendable que el examen se realice en las ultimas etapas del proceso de
seleccion, ya que a estas alluras se han rechazado a varios candidatos y no resulla
tan costoso porque solo se aplica a aquellas personas que tienen allas
probabilidades de ser acepladas.

También se recomienda que la persona que realice los examenes médicos tenga
experiencia en medicina industrial, por su visién para enfocarlo a los requisitos de
salud y estado fisico del candidato que se necesitan para el puesto.

ENTREVISTA DEFINITIVA DE CONTRATACION.

Esla dltima etapa se puede considerar como opcional. El objetivo de esta
entrevista es el de informar a la persona que ha sido aceptada para el puesto que
solicito, y afinar algunos detalles respecto al trabajo, la empresa e incluso respecto
al mismo candidato, indicandole a éste cudndo comenzard a laborar y qué
documentacion deberd presentar en un plazo determinado.

A continuacion se presenta un esquema en el que se mueslran los pasos a seguir
durantle el proceso de reclutamiento y seleccion. (n
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

REQUISICION DE PERSONALY
DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO

—— RECLUTAMIENTO INTERNO Y EXTERNO

RN RECEPCION GE SOLICITANTES

T ENTREVISTA PRELIMINAR

= SOLICITUD DE EMPLEO

RECHAZO

L PRUEBAS DE PRESELECCION

ENTREVISTA PROFUNDA

T EXAMENES PSICOLOGICOS

= ENCUESTA SOCIO-ECONOMICA

b EXAMEN MEDICO

CONTRATACION
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CAPITULO 1V

CONTRATACION E INDUCCION

4.1 CONTRATACION

Una vez que se ha elegido al candidato que ocupara el puesto vacante deberd
procederse a formalizar la nueva relacién de trabajo mediante un contrato, con el
objeto de garantizar los intereses, derechos y obligaciones, tanto del trabajador
como de la empresa.

Se entiende por relacion de trabajo la prestacion de un trabajo personal
subordinado a una persona mediante el pago de un salario. (")

Un conlrato es un acuerdo entre dos o mds voluntades para crear o lranslerir
derechos y obligaciones.

En materia laboral existen tres tipos de contratos: el contrato individual de trabajo,

el contrato colectivo y el contrato-ley. Todos éstos estan definidos y regulados por
la Ley Federal de Trabajo.

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

Es aquel por medio del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo
personal subordinado, mediante el pago de un salario. (An20)

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

Es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o
varios patrones, 0 uno o varios sindicatos de patrones, con el objeto de eslablecer
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las condiciones segun las cuales debe prestarse el trabajo en una o mas empresas
o eslablecimientos. (art.ase)

CONTRATO LEY

Es el convenio celebrado entre uno o varios sindicalos de trabajadores y uno o
varios patrones, 0 uno o varios sindicatlos de patrones, con el objeto de establecer
las condiciones segln las cuales debe prestarse el trabajo en una rama
determinada de la industria, y declarado obligatorio en una o varias Entidades
Federativas, en una o varias zonas econdmicas que abarquen una 0 méds de dichas
entidades, o en todo el territorio nacional. (An.404)

Se presume la existencia del contrato y de la relacion del trabajo entre el que
presta un trabajo personal y el que lo recibe. La falta de un contrato escrito no priva
al trabajador de los derechos que se deriven de esa relacién de trabajo y de las
normas de trabajo, ya que la falta de dicho escrito serd imputable al patrén. (ans. 21,

26)

Las condiciones de trabajo deben hacerse constar por escrito cuando no existan
contratos colectivos aplicables. Deberan hacerse por lo menos dos ejemplares, de
los cuales quedara uno en poder de cada parte. (an2q)

El contenido de un contrato de trabajo suele dividirse en cuatro partes: ©@

a) Encabezado. Especifica el lipo de contratacion del que se lrate e incluye los
nombres de los comparecientes y, en caso necesario, de los apoderados.

b) Declaraciones. Se hacen constar primero las declaraciones del patrdn,
especificando la naturaleza de la empresa o negocio, el motivo del contrato, el tipo
de contrato y el puesto y los servicios requeridos. Posteriormente se hacen constar
las declaraciones del trabajador, en las que se incluyen su capacidad para celebrar
el contrato, su interés en concertarlo y el hecho de contar con los conocimientos
necesarios para desarrollar el servicio requerido.
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c¢) Clausulas. Las cldusulas son las disposiciones legales que debe contener el
contralo; éstas estan eslablecidas en el articulo 25 de la ley Federal del Trabajo y
son las siguientes:

I. Nombre, nacionalidad, sexo, edad, eslado civil y domicilio del trabajador y del
patrén.

Il. Si la relacion de trabajo es para obra o tiempo deterrminado, o tiempo
indeterminado.

Ill. El servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la
mayor precision posible.

IV. El lugar o los lugares donde deba prestarse el trabajo.

V. La duracidn de la jornada.

VI. La forma y el monto del salario.

VII. Eldia y el lugar de pago del salario.

VIIl. La indicacion de que el trabajador sera capacitado o adiestrado en los
términos de los planes y programas establecidos o que se establezcan en la
empresa, conforme a lo dispuesto en esta ley.

IX. Otras condiciones de trabajo, tales como dias de descanso, vacaciones, y
demas que convengan el trabajador y el patrén.

d) Firmas. Al final del conlrato, los celebrantes deben firmar de enterado y de
acuerdo. En ocasiones suele acostumbrarse que firmen dos testigos o apoderados
del patron.

La edad minima para la prestacion de servicios es de 16 anos. Queda piohibida la
utilizacion del trabajo de los mencres de 14 afnos que no hayan terminado su
educacion obligatoria, salvo algunos casos excepcionales Los trabajadores que
tengan quince anos cumplidos necesitan autorizacion de sus padres o tutores y a
falta de ellos, de la auloridad competente correspondiente para prestar sus
servicios. Los mayores de 16 anos pueden prestar libremente sus servicios, con
las limitaciones establecidas por la ley . (ans 22.23)

Las relaciones de trabajo se pueden clasificar en tres formas, de acuerdo con su
duracion. Segun el articulo 35 de la L.F.T. éstas pueden ser:
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a) Para obra determinada;
b) Por tiempo determinado, y
¢) Por tiempo indeterminado.

A no ser que existan estipulaciones expresas, la relaciéon serd por liempo
indeterminado. Unicamente puede estipularse el sefalamiento de una obra
determinada cuando lo exija su naturaleza. (ars. 35.36)

El sefialamiento de un tiempo determinado puede estipularse unicamente en los
casos siguientes: (ar 37)

I. Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se va a prestar.
Il. Cuando tenga por objeto sustituir temporalmente a otro trabajador.
Il En los casos previstos por la ley.

Si la materia del trabajo subsiste aunque se hubiese vencido el término que se
habia fijado, la relacion se puede prorrogar por el liempo que sea necesario. Los
trabajadores en ningun caso estan obligados a prestar sus servicios por mas de un
ano. (Ans 39,40)

Las causas de terminacion de las relaciones de trabajo son, entre otras, las
siguientes: (ax. 53)

I. El mutuo consentimiento;
lll. La terminacion de la obra o vencimiento del término.

4.2 INDUCCION

Es muy importante que antes de que el nuevo empleado comience con su rutina
laboral, éste se adapte e integre a la organizacion y a su nuevo empleo. No debe
olvidarse que los primeros dias de labores son los mds importantes y significativos
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para el nuevo elemento, ya que cuando una persona se inicia en un empleo se
encuentra claramente en una posicion de particular inseguridad; comienza en una
situacion de la cual no tenia antecedentes y se topa con un ambiente totalmente
extrano, lo cual es una incomodidad inevitable que debe alronlar y aceplar que
desaparecera con el tiempo. Por eslas razones, es necesario en esle momento que
el nuevo empleado reciba una adecuada induccion a la empresa.

La induccion es un proceso a través del cual se integra y adapta a un empleado de
nuevo ingreso tanto a la organizacién como a su nuevo empleo.

OBJETIVO

El objetivo que persigue la induccién es que los nuevos empleados se integren en
forma funcional y social, tan pronto como sea posible, a la organizacion y al
ambiente laboral. ()

La induccion busca eslablecer actitudes favorables del empleado hacia la
compania, sus politicas y su personal. Ayuda a crear un sentimiento de pertenencia
y aceptacion, que, a su vez, ayuda a crear entusiasmo y una moral elevada. w

Cuando una persona se integra a una empresa, atraviesa por un proceso de
socializacion organizacional, (5) es decir, el proceso por el cual un nuavo miembro
aprende el sistema de valores, las normas y los patrones de comportamiento
requeridos por la organizacion o el grupo al cual se integra.

Muy a menudo se descuida el programa de induccién para el nuevo empleado, ya
que es muy frecuente el error de presuponer gue éste se podra orientar por si sélo.

La magnitud y formalidad del programa de induccién estan determinadas por el tipo
de organizacion y por las actividades que en ella se realicen, sin embargo, por lo
general un programa de induccién contiene lo siguiente:

I. Manual de Bienvenida. Es un pequeiio folleto que se le entrega al nuevo
empleado en el que generalmente se incluyen los siguientes puntos:
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- Palabras de bienvenida;

- Objetivos de la empresa;

- Historia;

- Filosolia,

- Produclos o servicios que la empresa ofrece al mercado;

- Estructura de la organizacion;

- Politicas generales de personal y de higiene y seguridad,;

- Reglamenlo de trabajo;

- Servicios y prestaciones que la empresa otorga a sus empleados;
- Planes de capacitacion; etc.

Il. Actividades. Se refiere a aquellas acciones complementarias que sirven de
apoyo al manual y al plan de induccion en si:

- Audiovisuales;

- Visitas a las plantas, oficinas e instalaciones;

- Presentacion con su jele y con el personal de otros departamentos con los que
mantendra contacto constante;

- Presentacion con sus nuevos companeros de trabajo;

- Infermacion acerca de los delalles del trabajo;

- Entrevista de ajuste, elc.

La induccion esld intimamente ligada a la capacilacion. La induccién implica una
orientacion general hacia todo el ambiente laboral, y al puesto que se va a
desempenar; es una especie de antesala a la capacilacion, ya que ésta se
relaciona con habilidades y deberes laborales especilicos conectados con una
siluacion laboral particular. (&)

Los programas de induccién suelen conducir a un menor tiempo de aprendizaje del
trabajo, mayor produccion, mas asistencia, menos desperdicios y mayor calidad del
produclo. Esto ocurre debido a una disminucion de la ansiedad y estrés del
empleado que puede ser el resuitado directo o indirecto de un programa de
induccion mal planeado. )
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CAPITULO V
CAPACITACION Y DESARROLLO

A la funcion de Capacitacion y Desarrollo también se le conoce con ei nombre de
adiestramiento, entrenamiento, educacion, etc.

En realidad, existe una gran confusion respecto al significado preciso que debe
darsele a los términos de capacilacion y desarrollo, asi como a olros asociados a
los mismos.

A continuacion se proponen varias deliniciones de estos conceptos. La diferencia
entre cada uno de ellos radica bdsicamente en el lipo de conocimientos o
habilidades que se quieren lograr y el personal al que se dirige.

El adiestramiento o entrenamiento implica el desarrollo de habilidades de lipo
molriz y destrezas que permilan llevar a cabo operaciones técnicas o mecanicas
con una mayor eficiencia. El Adiestramiento estda dirigido al personal no
administrativo (nivel operarios) (1)

La capacitacion implica el proporcionar conocimientos y aptitudes que permitan al
trabajador desarrollar eficientemente su labor y resolver los problemas que se le
presenten duranle su desempeno.

Los cursos de capacilacion suelen estar disefados para un propésito definido,
establecido y a corlo plazo y suelen estar dirigidos a empleados no administrativos.
La capacitacion se relaciona con aspectos técnicos de la realizacion de una funcion
particular. )

El desarrollo es un proceso educativo, planeado y sistemadtico, a largo plazo,

mediante el cual el personal administrativo o ejecutivo adquiere conocimientos
concepluales y tedricos para mejorar las habilidades administralivas generales.
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El desarrollo se refiere a conceptos educacionales, filosélicos y tedricos e implica
una educacion mds amplia con propositos mas genéricos a largo plazo. (3

Para evitar confusiones y uniformar criterios, la palabra capacitacién se utilizara a lo
largo de este tema, a menos que se necesile hacer una distincién especifica, Para
ello, se adoptara la siguiente definicion:

La capacitacion consiste en una actividad planeada, basada en las
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores. (4)

5.1 OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

El papel central de la capacitacién consiste en asegurar que todos los recursos
humanos de una empresa tengan, y continien teniendo, las habilidades requeridas
para realizar el trabajo que se les asigno. (s)

La capacitacion es un medio formidable para encauzar al personal de una empresa
logrando una auténtica automotivacion e integracion. Los fines basicos de la
capacilacion en la empresa son:

- Promover el desarrollo integral del personal y, asi el desarrollo de la empresa,

- Cambiar la actitud de las personas con varias finalidades, para crear un clima més
salisfactorio entre empleados, aumentar la motivacion y hacerlos més receptivos a
las tecnicas de supervision y gerencia.

- Perfeccionar al personal para desempenar su cargo actual y crear condiciones
para que puedan ocupar, en el futuro, posiciones mds elevadas y complejas.

En la actualidad, la capacitacion se enfrenta a serios problemas, y uno de ellos es
que no recibe el apoyo necesario por parte de los directivos de la empresa. Esto
se debe, en parte, a que la capacitacién implica tiempo, dinero y esfuerzo, y se
considera como un lujo y un gaslo innecesario, en vez de considerarse como una
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inversion. Por otra parte, los directivos quieren ver, a cambio de ello, beneficios
tangibles que justifiquen el desembolso que implica la capacitacion.

Ademds de éslo, la capacitacion se enfrenta a olros problemas como los
siguientes:

- La funcion educativa no tiene la seriedad y consistencia que deberia tener;

- Se realiza por un simple fenémeno de imitacion: capacitar por capacitar;

- Se realiza como cumplimiento de las disposiciones legales;

- Se orienta sdlo a criterios de productividad, comercializacién y éxitos en materia
de resultados praclicos;

- Carece de una profunda ensefanza social y humanista: se subesliman los
aspeclos sobre desarrollo humano, motivacion e integracion;

- Se considera como un fin en si mismo: se tratan de resolver todos los problemas
en la empresa impartiendo capacitacion.

La capacitacion debe ayudar al desarrollo integral del hombre dandole una vision
universal, y al mismo tiempo, orientarse a puntos especificos y necesarios para
desempenar eficazmente un puesto.

La exagerada especializacion a la larga da como resultado un blogueo en las
posibilidades del personal, su crealividad y produclividad; limita la capacidad del
ser humano. &) La capacilacién no debe limitarse a tratar de incrementar
conocimientos y habilidades, sino también debe procurar una ensefianza mas
profunda y humanista.

La capacitacién, en pocas palabras, debe ayudar al hombre a saber mds, a querer
hacer y a poder hacer. Dicho de otro modo, debe ayudar al hombre a ser mds.

5.2 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

La capacitacion debe considerarse como una inversion a mediano y largo plazo, ya
que, aunque ésta implica costos, trae beneficios reales para la empresa, siempre y
cuando esté bien impartida y corresponda a las necesidades de la empresa.
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Entre los principales benelficios que trae consigo la capacitacion, se pueden
mencionar los siguientes:

- Incrementa la Productividad,;

- Incrementa la Calidad;

- Ayuda a prevenir y disminuir accidentes;

- Disminuye los costos;

- Desarrolla la versatilidad y el empleo de los recursos humanos;

- Ayuda a una mejor planeacion de recursos humanos;

- Reduce la necesidad de supervision;

- Mejora la estabilidad de la empresa y le da flexibilidad, mediante la creacién de
una reserva de reemplazos capacitados;

- Incrementa la satisfaccion laboral, la motivacion y la moral;

- Optimiza el uso de recursos materiales, equipo y métedos disponibles;

- Previene la obsolescencia de conocimientos causada por el avance tecnolégico;

- Permite un desarrollo personal de los individuos;

- Eleva el nivel de vida de los trabajadores.

53 EL PROCESO DE LA CAPACITACION

Mencioné antes, que la capacitacién es una actividad planeada. Esto significa, que
para que la funcion de capacitacion tenga éxito, se deben seguir ciertos pasos o
etapas como las siguientes: (7)

a. Determinacién de las necesidades reales de capacitacion, mediante un

Diagndstico de Necesidades de Capacitacion (DNC)

b. Elaboracion del Plan o Programa de Capacitacion:

- Fijar los objetivos que se quieren lograr;

- Definir el contenido de los cursos (temas,materias y dreas que deben ser
cubiertas);

- Senalar los métodos y técnicas de instruccién, dinamicas, recursos maleriales, elc.
para el curso;
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c. Ejecucion del Programa
d. Evaluacion del programa.
e. Seguimiento o continuacién de la capacitacion.

A. DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La capacilacion tiene basicamente dos razones de ser: por un lado, satisfacer
necesidades presentes de las empresas, con base en conocimientos y actitudes vy,
por otro, prever situaciones que se deban resolver con anticipacién.

Es dificil poder descubrir con acierto cudles son las necesidades que, en materia de
capacitacion, hay que satisfacer.

Se deben precisar, en primer término, necesidades presentes y a corto plazo, y
segundo, necesidades a mediano y largo plazo.

Las necesidades de capacitacion son aquellos temas, conocimientos o habilidades
que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la calidad del
trabajo y la preparacion integral del individuo, en tanto colaborador de una
organizacion. ()

Dichas necesidades constituyen la diferencia entre el desempeiio actual del
empleado en su puesto de trabajo y las necesidades de trabajo presentes y futuras
de conformidad con los objetivos de la organizacion. (9

También pueden considerarse como aquellas carencias en los conocimientos o
habilidades que bloguean o impiden el desarrollo de las potencialidades de
individuo y la eficacia en el desempeiio de su puesto de trabajo. (10)

«La necesidad de capacilacion es la diferencia entre el desempeiio real
y el requerido en determinada drea de actividad en la empresa, en la que
el mejoramiento de la formacion profesional constituye la manera mas
econdmica de eliminar su diferencia.» (11)
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Es muy importante poder dislinguir cuando nos encontramos con una necesidad de
capacitacion y cuando no. Desempeio ineficiente y necesidades de capacitacion
no son sindnimos, ya que muchos problemas de desempeno se deben a problemas
administrativos dentro de la organizacicn, ya sea en los procedimientos, polilicas o
en los recursos materiales.

Solo cuando los problemas de desempeno se deben a deficiencias en
conocimientos, habilidades o actitudes personales se habla de necesidades de
capacitacion.

Al realizar un diagndstico de necesidades de capacitacién se debe tomar en cuenta
que exislen ciertos hechos o indicadores que ayudan a determinar dichas
necesidades de capacitacion:

- Empleados de nuevo ingreso

- Nuevas contrataciones, transferencias, y rotacién de personal
- Promociones y ascensos del personal

- Reduccion del nimero de empleados

- Ausentismo

- Expansion de la empresa y/o de sus servicios

- El cambio en la empresa

- Cambio de métodos y procesos de trabajo

- Cambios en los programas del trabajo o de la produccion

- Modernizacién de la maquinaria

- Produccion o comercializacion de nuevos productos o servicios
- Baja de productividad

- Averias frecuentes en equipos e instalaciones

- Comunicaciones defectuosas, relacicnes deficientes entre el personal
- Tiempo de aprendizaje e integracién prolongada al puesto

- Gaslos excesivos del mantenimiento de las maquinas y equipos
- Exceso de errores y desperdicios

- Elevado numero de accidentes

- Poca versatilidad de los empleados

- Numero excesivo de quejas

- Poco o ningun interés por el trabajo
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- Falta de cooperacion

- Dificultades en la oblencion de buenos elementos

- Indices de desperdicio y altos costos de operacion ;
- Peticiones expresas respecto de capacitacion, ya sea individual o grupalmente
- Evaluacion de cursos y seminarios, elc.

Ademads de eslos indicadores, estdn las llamadas fuentes que también son de gran
ayuda en la determinacion de las necesidades de capacitacion. Estas fuentes son:

- Analisis, descripcion y evaluacion de puestos;

- La calificacion de méritos y la evaluacién del desempenio;

- Infomacidn derivada de encuestas, cuestionarios, entrevistas, disefiadas
especialmente para determinar necesidades.

Importancia de determinar Necesidades de Capacitacién va

1.- Proporciona informacién necesaria para elaborar o seleccionar los cursos que la
empresa requiere.

2.- Elimina la tendencia de capacitar por capacitar. Sdlo cuando existen razones
vadlidas se justifica impartir capacitacian.

3.- Propicia la aceptacidn de la capacitacién al satisfacer problemas cuya solucion
mas recomendable es la de preparar mejor al personal, evitando asi que la
capacitacion se considere una panacea.

4.- Asegura, en mayor medida, la relacién con los objetivos, los planes y los
problemas de la empresa.

5.- Genera los datos esenciales para permilir, realizar comparaciones a través del
seguimiento, de los indices de produccion, desperdicios, etc.

Tipos de Necesidades de Capacitacidn

Las necesidades de capacitacién pueden ser manifiestas o encubiertas.
Las necesidades manifiestas son ficiles de localizar, ya que saitan a la vista,
resultan obvias, y hasta cierto punto son previsibles:
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- Personal de nuevo ingreso

- Ascensos o transfencias

- Puestos de nueva creacion

- Cambios de maquinaria, herramientas, métodos de trabajo y procedimientos, etc.

La capacitacion requerida para atender tales necesidades ha recibido el nombre
de preventiva. Se presume que los cursos deberdn impartirse antes de que los
trabajadores involucrados ocupen sus nuevos puesios o de que se establezcan los
cambios. (13)

Las necesidades encubiertas, en cambio, son mas dificiles de determinar; la razdn
de ello es muy simple, dado que se encuentran inmersas dentro de innumerables
variables, muchas de las cuales son dificiles de tipificar: actiludes de personal,
eslilos de liderazgo, clima de la empresa, factores motivacionales, costumbres,
prejuicios y cultura de trabajadores y directivos.

Estas necesidades se dan cuando los lrabajadores ocupan normalment2 sus
puestos y presentan problemas de desempefio, derivados de la faila u
obsclescencia de conocimientos, habilidades o actitudes. En este caso, el personal
continuara indefinidamente en su puesto y las acciones de capacitacion que
presenten se denominaran correclivas, dado que pretenden resolver la
problematica existente. (14)

Las necesidades de capacitacion se pueden dar en distintos niveles:

a) Nivel Organizacional. Sen debilidades generales de la empresa, y éstas pueden
ser el cambio de equipo, la introduccion de nuevos procedimientos o la
modificacion de las polilicas, etc.

b) Nivei Departamental. Afectan un drea importante de la empresa, llamese
divisidn, gerencia, departamento o seccion.

¢) Nivel Ocupacional. Son las que se refieren a un puesto de la organizacion en
particular.

d) Nivel Personal. Son las que se ubican respecto de cada trabajador.
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Procedimiento para realizar la Deteccidn de Necesidades de Capacilacién

La deteccion de necesidades se logra con base en una comparacién, por medio de
la cual se localizan discrepancias entre lo que debiera hacerse y lo que se hace;
para ello, es necesario llevar a cabo el siguiente procedimiento:

1. Situacion idonea y situacion real

Se empieza por determinar qué es lo que debe hacerse en la empresa y qué es lo
que realimente se estd haciendo para oblener un parametro que permita la
comparacion.

En esta elapa son de gran utilidad los analisis y descripciones de puestos y las
evaluaciones del desempeno.

2. Determinar el area critica

A parlir de las evidencias generales, se deben detectar y jerarquizar las areas
criticas de la empresa. Estas pueden ser gerencias, direcciones, departamentos,
secciones, oficinas.

El andlisis que de las evidencias generales se efectie, deberd proponer algunas
hipdtesis del origen de los problemas; la siguiente clasificacion puede ser
suficiente:

- Falla de conocimientos, habilidades y actitudes del personal
- Otras causas organizacionales: materia prima fuera de especificaciones, equipo
obsoleto, descomposturas frecuentes, falta de programacion, etc.

Ahora bien, los criterios que se emplean para seleccionar las dreas criticas son:
- Grado en que se obstaculiza el logro de las metas de la empresa.

- Monto de las pérdidas, directas e indirectas, que ocasionan.

- Entorpecimiento de las labores de otras dreas (cuellos de botella).

- Amplitud de las necesidades de capacitacién, o importancia de las mismas.

- Incapacidad para absorber las nuevas metas que se estdn planteando.
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La clasificacion de estos criterios permitird establecer la prioridad de las dreas. En
principio, el drea mds critica serd la primera en someterse a un andlisis de mayor
profundidad, y asi sucesivamente, hasta concluir con todas las detectadas.

Una vez delerminada el area critica, se deben seleccionar los puestos prioritarios
del drea investigada.

Los mismos criterios seleccionados para senalar dreas criticas pueden ser utiles
para seleccionar y definir los puestos prioritarios.

3. Seleccidn de técnicas y elaboracion de instrumentos de investigacion

Para llevar a cabo esle paso, es necesario conocer, mediante descripciones y
andlisis de puestos, el contenido de los mismos, para elaborar los instrumentos de
investigacion que impliquen las técnicas seleccionadas.

Para seleccionar las técnicas de determinacion de necesidades de capacitacion es
necesario considerar varios factores:

- El nimero de sujetos por investigar

- El nivel jerarquice de los mismos

- Las caracteristicas de los sujetos, en especial su escolaridad
- Los puestos que ocupan

- El tiempo y los recursos disponibles

- Los conocimientos y habilidades del investigador

- Las caracteristicas de las técnicas

Las técnicas que se pueden utilizar para determinar las necesidades de
capacitacion son las siguientes:

- Entrevista

- Observacién
- Cuestionarios
- Encuestas

63



- Listas de veiificacion

- Periodo de actuacion

- Inventario de habilidades
- Prueba de desempeno

- Reuniones de grupo

- Comites

- Tormenta de ideas

- Evaluacion de méritos

- Planeacion de carrera

Se deben escoger como minimo dos técnicas: una para invesiigar directamente a
los trabajadores, y otra para investigar a los jefes inmediatos y que éstos
proporcionen su punto de vista sobre las necesidades de sus subordinados. De
este modo se obtienen datos por parte del personal involucrado, con lo cual se
recaba informacion de dos fuentes; se aumenta la objelividad y se introduce un
elemento participativo en la determinacion de necesidades de capacitacion.

4. Obtencion de informacion

Es en esta etapa cuando se recaba la informacion sobre las necesidades de
capacitacion: las tareas en las que existen deficiencias originadas por la falta de
conocimientos y habilidades, probleinas que lo justifican y nombres y
caracleristicas de los trabajadores con necesidades.

5. Analisis de la informacion

El andlisis de la informacion consiste en comparar los datos que proporcionaron los
sujetos investigados. Cabria esperar algunas ligeras discrepancias entre las
fuentes de informacién. La diferencia mas comun reside en que los trabajadores y
sus jefes tienen una concepcion distinta de cudles son las necesidades de
capacitacion y de las causas que las justilican.

Es muy importante poder discriminar las diferentes variables que afectan el
desempeno de los trabajadores. Ademds de las necesidades de capacitacion,
existen por lo menos tres grupos de variables que pueden explicar el mal
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desempeno de los trabajadores y consiguientemente ser la causa de problemas:

(15)

a) Problemas organizacionales: equipo en malas condiciones, materia prima fuera
de especificaciones, carencia de herramientas apropiadas, desorganizacion, elc,
b) Falta de aptitudes de! personal: psicomotrices, intelectuales, de personalidad,
etc.

c) Falta de molivacion: los trabajadores no quieren, no se esforzardn por realizar la
labor que se espera de ellos.

G. Elaboracion de informe del ONC

Una vez que se obtuvo toda la informacion necesaria, se debe realizar un reporte
que indigue cudles son las necesidades de capacitacién que se encontraron,
cudles son las dreas y puestos criticos, cudles son las medidas correctivas que se
deben tomar y cudndo. Este informe servird de base para formular los objetivos y
elaborar los programas de capacitacion que se requieran, sefalando qué dreas y
qué puestos deben tener prioridades.

B. ELABORACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

El programa de capacitacion debe ser el resultado del diagndstico de las
necesidades de capacitacion, el cual busca responder a ocho preguntas
fundamentales, con relacién a cada situacion en particular:

- Qué debe ser ensenado?

- Para qué?

- Quién debe aprender?

- Como se debe ensenar?

- Con qué?

- Cudndo debe ser ensenado?
- Dénde debe ser ensefado?
- Quién debe ensenar?
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Cuando se va a estructurar un programa de capacitacion, es necesario lomar en
cuenta que se debe planear con respeclo a necesidades futuras, sin olvidar los
programas anteriores, y que el programa debe coordinarse con otros programas, de
lal manera que haya una secuencia y congruencia entre un programa y otro.

Las cuestion mas dificil al tratar de realizar un programa de capacitacion no radica
en determinar el conlenido del mismo, o las técnicas y métodos que se emplearan.
El problema radica en lograr vender el programa de capacitacion a los direclivos
antes de ponerlo en funcionamiento. Es muy importante que el programa de
capacitacion reciba el apoyo de los directivos y del personal involucrado para que
éste se realice con éxito.

1. Planteamiento de Objetivos

Una vez que se han descubierto con el mayor realismo posible las necesidades de
la empresa, se pueden disculir y senalar los objetivos que deben lograr, es decir,
responder y satisfacer dichas necesidades.

Los objetivos generales que se persiguen basicamente a lravés de la capacitacion
son generar, incrementar y modificar los conocimientos, habilidades y actitudes del
personal de una organizacion, a través de su continuo y sistemético desarrollo. (16)

La generacion, incremento o modificacion no deben enfocarse Unicamente a
conocimientos, sino que también se deben incluir habilidades, destrezas y
actitudes, las cuales constituyen el punto de partida de las dos anteriores.

En muchas ocasiones la capacilacion se realiza sin haber sopesado antes las
necesidades de la empresa y las de sus miembros; se hace capacitacion por hacer
capacitacion. La capacitacion es dependiente de las necesidades especificas de la
empresa y cuando se han de plantear los objetivos de un programa de
capacitacion, se deben ltomar en cuenta:

- Los problemas que se plantean: sociales, 1écnicos o econdmicos:
- La naturaleza, calidad, nimero y diversidad del personal que se va a formar;
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- El tiempo del que se dispone: plazo en que tienen que resolverse ciertos
problemas;

- Los medios humanos, maleriales y financieros de que se dispone;

- El resultado que se ha decidido obtener.

Algunas de las preguntas que se deben plantear al formular objetivos son las
siguientes:

- Qué se quiere lograr?

- Qué metas a corto, mediano y largo plazo se deben obtener?
- Qué se quiere ensenar?

- A quién?

- Como?

- Cuando?

- Dénde?

El planteamiento de los abjetivos debe ir de acuerdo al aprendizaje que se quiera
lograr y a las caracteristicas de los participantes.

Las ventajas de plantear objetivos es que el aprendizaje se orienta al logro de
metas determinadas y se crea un compromiso para lograrlas. Por otra parte, son
de gran ayuda para determinar la complejidad de los contenidos, la metodologia y
las técnicas de ensenanza.

Los cbjetivos se clasifican segun el tipo de conocimiento que se quiere lograr; este
conocimiento se puede encontrar en tres dominios: (17)

a) Dominio Cognaescitivo:

En este dominio se inlcuyen todas las actividades que impliquen procesos y
habilidades de orden intelectual, como recordar, comprender, interpretar, aplicar
conceptos, analizar, sintetizar, evaluar, etc.
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b) Dominio Afectivo:

Esle dominio abarca conductas que impliquen sentimientos, valores o deseos,
como la recepcion o sensibilidad de estimulos, la respuesta a ellos, valoracion,
organizacion, etc.

¢) Dominio Psicomotor:
Abarca habilidades o destrezas de tipo motriz y psiquico, como la percepcion,
imitacion, mecanizacion, etc.

2. Contenido del programa

El contenido del curso es la materia del mismo, es decir, los conocimientos que han
de impartirse, las habilidades y aclitudes que serdn motivo de tratamiento.

La seleccion y el arreglo de los contenidos se debe derivar légicamente de los
propositos y de los objetivos. Un propdsito bien definido y la jerarquizacién de los
objetivos, basados en las necesidades laborales, determinardn principalmente los
contenidos necesarios de la capacilacion y la secuencia apropiada.

Al determinar el contenido del programa se hay que censiderar que los temas
deben de ir de acuerdo con el nivel de los participantes; es conveniente fraccionar
el conocimiento en pequenas dosis e ir de lo simple a lo complejo.

3. Métodos, técnicas, dinamicas y recursos materiales (18)

El método consiste en la forma como se logrard que el alumno aprenda. Los
métodos se pueden clasificar de la siguiente manera:

I. Segun su enfoque:

a) Método Inductivo. Va de lo general a lo particular; de la prdctica a la teoria. Es
aconsejable para niveles operarios.

b) Método Deductivo. Va de lo particular a lo general; de la teoria a la préctica. Se
recomienda para niveles gerenciales.
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II. Segun la divisién del tema.
a) Analitico. Separa el lodo de las partes, y se profundiza en cada una de ellas.
b) Sintético. Se unen las partes para llegar a un todo y se aporta algo nuevo.

Ill. Segun la actividad de los alumnos.
a) Activo. El alumno participa en clase; no es un espectador.
b) Pasivo. El alumno escucha al profesor; éste es el centro de atencidén.

El disefio de la capacitacion debe ayudar a crear situaciones que permitan a los
alumnos adquirir y demostrar el aprendizaje adquirido tanto por el proposito y los
objetivos de la capacitacidn como por las necesidades de la situacion laboral. A
pesar de que esto pucde implicar diferentes métodos, en general, los métodos
participativos, basados en el propio trabajo reai del alumno, tienen mas
probabilidades de lograr los resultados requeridos que los métodos pasivos o
irreales.

No existe un mélodo ideal, todos serdn buenos y dardn resultados siempre y
cuando estén relacionados claramente con los objetivos que se persiguen, con el
numero de participantes del curso, con el tiempo de que se dispone, etc. Es
aconsejable que en un programa de capacitacion haya variedad en los métodos de
ensenanza; es decir, deberdn alternarse diversos métodos en un mismo programa
de capacitacion.

Las tecnicas son los recursos diddcticos que se utilizan para garantizar la
comunicacion personal con los alumnos. Las técnicas pueden ser:

- Demostrativa

- Expositiva

- Exegética (lecturas comentadas)
- Casos

- Discusiones

- Précticas

- Dramalizaciones, etc.
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Las dindmicas son los recursos que se utilizan para lograr un mejor ambiente y el
aprendizaje de actitudes positivas.

Las dinamicas pueden ser utilizadas para:

- Romper el hielo

- Sensibilizacion

- Toma de decisiones

- Conocimiento personal

- Mejorar la comunicacion

Los recursos materiales son lodos aquellos medios auxiliares de la capacitacion,
que ayudan a complementar, reforzar y apoyar el contenido del programa:

- Escritos: libros, notas técnicas, resumenes, etc.

- Visuales: pizarrdn, rotalolios, retroproyector, filminas, transparencias, etc.
- Audio-visuales: videocassettes, transparencias, peliculas, elc.

- Vivenciales: herramientas, materiales de lrabajo, etc.

C. EJECUCION

Esla etapa, como su nombre lo indica, consiste en poner en practica el programa de
capacitacion. El exilo de la ejecucion del entrenamiento dependera principalmente
de los siguientes factores (19):

- Adecuacion del programa de entrenamiento a las necesidades de la organizacién
- La calidad del material del entrenamiento presentado.

- La cooperacion de los jefes y directivos de la empresa.

- La calidad y preparacion de los instructores.

- La calidad de los alumnos.

- El'lugar y las condiciones ambientales.

- El tiempo del que se disponga .

- El tiempo en que se impartira el curso y la duracion de cada sesién.

- La retroalimientacion y comunicaciéon que se logre entre el instructor y los
alumnos.
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D. EVALUACION

La parte final de! proceso de entrenamiento es la evaluacién de los resultados
cblenidos.

La evaluacién es la forma en la que se puede medir la eficacia y resultados de un
programa educativo y de la labor de un instructor, para obtener informacion que
permita mejorar habilidades y corregir errores. (20)

Es importante que antes de realizar la evaluacién se establezcan los criterios y
medidas que se utilizardn para ello. La evaluacion debe considerar los siguienles
aspectos principales:

- Determinar hasta qué punto el entrenamiento realmente produjo las
modilicaciones deseadas en el comportamiento de los empleados; y

- Demostrar si los resultados del enirenamiento presentan relacion con la
consecusion de las metas de la empresa.

La evaluacion de cualquier curso deberd informar sobre cuatro aspectos bdsicos:
(1)

- La reaccidn del grupo y del alumno;

- Bl conocimiento adquirido: lo nuevo que aprendio el alumno y lo que recordé a lo
largo del curso;

- Conducta: qué cambios se registraron en la actitud del alumno;

- Resultados: los productos de aprendizaje del alumno.

La evaluacion personal puede realizarse en tres diferentes etapas:

1. Evaluacion antes del curso:  persigue descubrir el grado de conocimientos y
habilidades con que llega un alumno al curso. Generalmente se realiza mediante
una prueba o examen de conocimientos y actitudes en relacién con el tema o temas
que se impartirdn a lo largo del curso.
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2. Evaluacion durante el curso: pretende conocer periddicamente la reaccidn,
conocimientos y cambios de los alumnos durante el tiempo que dure la
capacitacion.

3. Evaluacion después del curso:  mide el éxilo del programa de capacitacion, el
grado de asimilacion del alumno, y los produclos de aprendizaje. Se puede
realizar a lravés de pruebas o examenes orales, escritos o practicos.

Este tipo de evaluacién puede servir de base para determinar posteriormente
necesidades de capacitacion.

E. SEGUIMIENTO

De cada programa o curso de capacitacion que se realice, serd necesario dar un
seguimiento , ya que de nada servirdn las acciones de capacilacién si no existe un
refuerzo y una continuacién de las mismas, y una relacion o conexién con otros
cursos impartidos o que se impartirdan.

«Que no signifique un curso, por mds largo que sea, un mero paréntesis
en la vida cultural de una persona, sino que perdure y se continte en el

tiempo. » ea

El mantener aclualizado el diagndstico de necesidades es una buena manera de
darle seguimienlo a la capacitacion.
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CAPITULO VI
HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL.

La Higiene y Seguridad Industrial constituyen dos actividades intimamente
relacionadas para garantizar condiciones personales y materiales de trabajo
capaces de mantener cierto nivel de salud en los empleados.

Asi mismo, la higiene y seguridad de los empleados constituyen las principales
bases para preservacion de una fuerza de trabajo adecuada.

OBJETIVO

Ofrecer un ambiente laboral que resguarde a los empleados de accidentes o
enfermedades de trabajo; es decir, que el trabajador tenga las condiciones
adecuadas que aseguren su vida, salud, integridad fisica y social, implicando
ademads, una serie de benelficios econdmicos y de produccion para la empresa.

6.1 HIGIENE INDUSTRIAL

«Higiene Industrial es el conjunto de conocimientos y técnicas
dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del
ambiente, psicoldgicos o tensionales, que provienen del trabajo que
pueden causar enfermedades o deteriorar la salud.»

El objetivo que persigue la Higiene Industrial consiste en diagnosticar y prevenir
enfermedades a partir del estudio y control de las condiciones de trabajo.

En el ambiente laboral existen varios factores que repercuten en la salud; estos
factores pueden ser principalmente de tres tipos:
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- Fisicos; como la iluminacion, el ruido, la ventilacion, temperatura y humedad , la
presion atmosferica, etc. )

- Quimicos; radiaciones, contaminantes, sustancias toxicas, polvos, humos, gases,
vapores nocivos, algunos metales como el plomo y el mercurio, etc.

- Biologicos; baclerias, virus, parasitos, hongos, plagas y micro-organismos en
general.

Eslos agentes, si no se toman las medidas preventivas o correctivas, pueden
causar enfermedades leves o graves.

La Ley Federal del Trabajo, en el articulo 513 establece cudles son los principales
tipos de enfermedades que pueden provocar los factores antes mencionados:

a) Enfermedades de las vias respiratorias en general.

b) Enfermedades de la piel (dermatosis).

c) Oltalmopatias.

d) Intoxicaciones.

e) Infecciones, parasitosis, virosis, y micosis.

f) Enfermedades producidas por factores mecdnicos y variaciones de los elementos
naturales del medio de trabajo.

g) Enfermedades producidas por radiaciones ionizantes y electromagnéticas.

h) Cancer.

i) Enfermedades derivadas de la fatiga industrial.

Las enfermedades no sélo afectan al trabajador que las sufre, sino también afectan
a la empresa, ya que tienen un impacto econémico y social sobre ella:

- Las enfermedades disminuyen la fuerza de trabajo y hay una decremento en la
produccion.

- Pérdidas economicas para la empresa por el ausentismo, gaslos de seleccion y
adiestramiento de personal nuevo.

- Implica costos para el IMSS y organismos similares por conceplo de gastos
meédicos, medicamenlos, elc.
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PLAN DE HIGIENE EN EL TRABAJO

Un plan de higiene en el trabajo debe abarcar principalmente los siguientes
aspectos ()

- Prestacion de servicios médices adecuados, botiquin de emergencia y primeros
auxilios.

- Examenes médicos de admision.

- Examenes médicos periddicos de revision y chequeo.

- Registros del estado de salud de cada trabajador.

- Estudios de causas y medios para evitar la fatiga, las enfermedades profesionales,
la monotonia, ete.

- Control y eliminacion de dreas insalubres.

- Cursos y programas sobre educacion higiénica y sanitaria.

- Supervisiones sanitarias de los locales de trabajo de la empresa (lluminacidn,
ventilacion, condiciones térmicas, e'c).

- Inspeccion de dreas de servicio para el personal (comedores, sanitarios,
veslidores, lavabos, bebederos, etc).

- Tratamiento de aguas, destino conveniente de desechos y basura, control de
plagas transimisoras de enfermedades,elc.

- Evaluaciones de las condiciones higiénicas en lugares donde se encuentren
sustancias contaminantes y peligrosas.

- Prevencion médica (Vacunas e inmunizaciones).

EL IMSS por su parte, ofrece servicios de medicina preventiva con el propdsito de
proteger la salud y prevenir enfermedades. Estos servicios comprenden programas
de difusion para la salud, estudios epidemiolégicos, producciéon de
inmuncbiolégicos, inmunizaciones, campanas sanitarias, etc.
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REGLAMENTACION SOBRE HIGIENE INDUSTRIAL

Las reglamentaciones sobre higiene industrial deben contener medidas
preventivas de control en locales, centros de trabajo y medios industriales. Algunas
de ellas se refieren a (:

- Sistemas de venlilacién.

- Procedimientos de calefaccion.

- Mélodos de iluminacion.

- Suministro de agua potable

- Alejamiento y neutralizacion de las aguas negras.

- Aseo de los centros de trabajo.

- Eliminacion y translormacion de basuras y materias de desecho.
- Servicio médico.

Especilicamente, el Reglamento General de Seguridad e Higiene en el Trabajo
establece que las condiciones generales de higiene deberan ser las siguientes (
Arls. 175-187),

a) Servicios para el personal:

- En el lugar de trabajo no se permitira tomar alimentos a menos de que dicho lugar
esté deslinado a la venta y consumo de ellos.

- Se debe contar en los centros de trabajo con un depdsito para almacenamiento
de agua potable que garantice el abastecimiento diario de por lo menos 100 litros
por trabajador.

- Se debera contar con bebedores higiénicos de agua potable o con depdsitos de
agua purificada y vasos higiénicos desechables.

- Se deberan instalar lavabos con servicio de agua corriente y desagiie al albanal y
estaran anexos a las dreas de trabajo, a los servicios sanitarios y a los
comedores.

- Deberan existir excusados y mingitorios dotados de agua corriente, y separados
los de los hombres de las mujeres y marcados con letreros que los identifiquen.

b) Asientos en el trabajo:

78



- Se deberan proporcionar ;asientos comodos y anatémicos cuando el trabajo deba
realizarse sentado.

- Se deberd mantener el nimero suliciente de asientos o sillas a disposicién de los
trabajadores de casas comerciales, oficinas, hoteles, restaurantes, y centros de
trabajo analogos.

c) Limpieza:

- Deberan llevarse a cabo medidas generales de aseo en los servicios destinados
para los trabajadores por lo menos cada 24 horas.

- Llevar a cabo la limpieza de los locales de los centros de trabajo, la maquinaria y
las instalaciones al terminar cada turno de trabajo.

- Manegjar y eliminar la basura y desperdicios en los centros de trabajo.

6.2 SEGURIDAD INDUSTRIAL

«Seguridad Industrial es el conjunto de conocimientos técnicos y su
aplicacion para la reduccion, control, y eliminacién de accidentes de
trabajo, por medio de sus causas. Se encarga igualmente de las reglas
tendientes a evitar este tipo de accidentes.» w

La Seguridad Industrial tiene como objetivos principales el reconocimiento,
evaluacion y control de los riesgos de trabajo.

Por riesgo de trabajo se entienden los accidentes y enfermedades a que estan
expuestos los trabajadores en ejercicio o con motivo de su trabajo. )

Los riesgos de trabajo comprenden (©); i

a) Accidentes de trabajo. Son las lesiones orgdnicas o perturbaciones funcionales,
inmediatas o posteriores, o la muerte, producidas repentinamente en ejercicio o con
motivo del trabajo.

b) Accidentes en trayecto. Son los accidentes que sufre un trabajador cuando se
traslada directamente de su domicilio al centro de trabajo o viceversa.

¢) Enfermedades profesionales. Es el estado patoldgico derivado de la accion
continuada de una causa que tenga su origen o motivo en el trabajo o en el medio
en el que el trabajador deba prestar sus servicics.
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Los riesgos de trabajo pueden producir 7):

a) Incapacidad temporal. Es la pérdida de las facultades que imposibilitan parcial o
tolalmente a una persona para desempenar su trabajo por un tiempo determinado.
a) Incapacidad permanente parcial. Es la disminucion de las facultades de una
persona para trabajar,

c) Incapacidad permanente total. Es la pérdida de las facullades de una persona
que le imposibilita para desempeiar cualquier trabajo por el resto de su vida.

d) Muerte. Es la cesacion de todas las funciones vitales de una persona.

Los patrones son responsables de los riesgos de trabajo que sufren los
trabajadores, y se les debe pagar la indemnizacién correspondiente segun la
consecuencia que traiga dicho riesgo.

En caso de muerte del trabajador, la indemnizacion consistira en el pago de dos
meses de salario por concepto de gastos funerarios mds el importe de 730 dias de
salario, sin deducir la indemnizacion que hubiera percibido el trabajador durante la
incapacidad temporal.

El' Art. 514 de la LFT establece una tabla de valuacién de incapacidades
permanentes para compular el monto de la indemnizacién que le corresponde al
trabajador.

CAUSAS DE LOS ACCIDENTES
Un accidente no siempre da como resultado un perjuicio o lesion a una persona o
un dano en el equipo, sin embargo, en muchas ocasiones sucede lo contrario.

Para poder evitar esta situacidn, es necesario estudiar y determinar cuales son las
principales razones por las que ocurren los accidentes.
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Las causas en los accidentes pueden ser de tres tipos:

a) Técnicas. Estan relacionadas con las deficiencias en la planta, en el equipo, en
las herramientas y en el ambiente de trabajo en general.

b) Humanas. Estan relacionadas con las acciones personales inseguras o con las
deficiencias individuales.

c) Ambientales. implican variables de inseguridad situacional y ambiental.

COSTOS DE LOS ACCIDENTES

Cuando se produce un accidente, éste no sélo afecta a la persona lesionada, sino
también a la empresa, ya que al ocurrir éste, conlleva ciertos costos, los cuales
pueden ser directos o indirectos.

a) Costos directos: Es el total de gastos erogados como consecuencia de las
obligaciones para con los empleados expuestos a los riesgos de trabajo,
independientemente de que las pague la empresa o el IMSS.

Estos costos incluyen: servicios medicos, servicio hospitalario, indemnizaciones o
incapacidades para el empleado, etc.

b) Costos indirectos: Son los gastos ocullos asociados al accidente y que la
compania debe sufragar: tiempo perdido por el accidentado, decremento de la
produccion por la ausencia o remplazo del trabajador, costos de remplazo del
empleado perjudicado, tiempo perdido por trabajadores no accidentados, salarios
pagados por tiempo perdido a los trabajadores no perjudicados, tiempo extra
pagado a lrabajadores no accidenlados, danos del equipo, etc.

DETECCION DE RIESGOS DE TRABAJO
Una buena forma de eliminar o disminuir los accidentes es mediante la deteccidn

ce los mismos. Algunos de ellos son faciles de detectar por su evidencia, pero otros
requieren de estudios mas profundos.
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Para delectar los riesgos es necesario saber qué condiciones o prdclicas son
inseguras y en qué grado. Un instrumento muy valioso para determinar lo anterior
son las inspecciones, las cuales buscan especificamente peligros que pueden
ocasionar accidentes, incendios u otras situaciones peligrosas e inseguras. Este
tipo de inspecciones se realizan examinando edificios, herramientas, maquinaria y
materiales que se usan, para descubrir los riesgos que representan.

Las inspecciones deben terminar con la elaboracion de un reporte escrito, con el fin
de tomar las medidas correctivas para la prevencion de riesgos.

PREVENCION DE RIESGOS DE TRABAJO

Una vez que se han detectado los riesgos que existen en una empresa es
necesario tomar las medidas pertinentes para evitar al méximo que se produzcan
accidentes en los centros de lrabajo.

Entre las medidas que se pueden adoptar para prevenir riesgos se encuentran las
siguientes:

- Capacitar y adiestrar al personal en la prevencion de riesgos de trabajo.

- Instruir a los trabajadores acerca de las politicas establecidas para evitar riesgos
laborales.

- Colocar en lugares visibles y en forma permanenle carteles con avisos
preventivos sobre riesgos y uso adecuado de aparatos, mdquinas, herramientas,
materiales, equipos de proleccidn personal y contra incendios.

- Promover aclividades tales como concursos, distinciones, melas, etc. para
fomentar la seguridad.

- Realizar estudios periédicos de recolocacion de los trabajadores: es decir, si un
trabajador desarrrolla una actividad en la que manifiesta propensién a los
accidentes, sera conveniente colocarlo en otro puesto.

- Llevar revisiones de los indices de frecuencia y gravedad de los accidentes. Estos
indices ayudan a prevenir los accidentes y enfermedades, concentrando la
atencion en aquellos periddos, sectores, o departamentos donde ocurran con
mas frecuencia.
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El IMSS, en coordinacion con la STPS realiza campanas y presla servicios para la
prevencion contra riesgos de trabajo.

£l IMSS llevara a cabo las investigaciones sobre riesgos de trabajo que estime
conveniente, y sugerird a los patrones técnicas y précticas adecuadas con el objeto
de prevenir dichos riesgos. Para este fin, Los patrones deben cooperar con el
instituto facilitandole la realizacién de estudios e investigaciones, proporcionandole
los datos necesarios y colaborando a la difusion de las normas sobre prevencion
de riesgos de trabajo.

Otro de los medios para prevenir los riesgos profesionales es mediante la creacion
de Comisiones Mixtas de Higiene y Seguridad, las cuales se encargaran de
estudiar y determinar las causas de los riesgos, peligros y condiciones insalubres
en los centros de trabajo, para proponer las medidas necesarias para su
prevencion. Se les llama comisiones mixtas por que estan integradas por igual
numero de representantes de los trabajadores y del patron.

Entre las actividades principales que deben desempenar estas comisiones, se
pueden citar las siguientes

- Realizar por lo menos una visita mensual a los edificios, instalaciones y equipos
de los centros de trabajo para verificar las condiciones de seguridad e higiene
que prevalezcan en ellos. De cada visita realizada se deberd levantar un acta.

- Promover que los lrabajadores conozcan los reglamentos, instructivos, circulares y
avisos relativos a la higiene y seguridad en el trabajo.

- Informar periddicamente acerca de los andlisis de las causas que producen los
riesgos profesionales y las medidas preventivas que se deben adoplar.

- Vigilar aue los botiquines de primeros auxilios contengan los elementos
necesarios y que senalen los instructivos.

- Vigilar que se cumplan las normas de higiene y seguridad relativas al trabajo de
mujeres y menores.

- Colaborar con los servicios médicos y con los de seguridad e higiene del trabajo
en las empresas que cuenten con estos servicios.
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- Colaborar en campanas para la prevencion y control de la contaminacion del
ambiente del trabajo que se lleve a cabo.

- Colaborar con campanas de educacion higiénica que lleven a cabo las
autoridades federales y locales correspondientes.

Ademaés de las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene que se organizan en los
centros de trabajo, existen otras comisiones llamadas Comisiones Consultivas de
Seguridad e Higiene en el Trabajo, creadas con el objeto de estudiar y proponer la
adopcion de medidas preventivas para abatir los riesgos en los centros de trabajo
del pais.

La Comision Consultiva Nacional es de competencia federal, y estd integrada por
dos representantes de la STPS, dos de la SSA y dos del IMSS, seis
representantes de las Organizaciones Nacionales de Trabajadores y seis de las
Organizaciones Nacionales de Patrones.

Las Comisiones Consultivas Estalales son de competencia local. Se debe
conslituir una en cada entidad federativa y estdn presididas por los Gobernadores
de los Estados y por el Jefe del Departamento del Distrito Federal.

REGLAMENTACION SOBRE SEGURIDAD INDUSTRIAL

La reglamentacion sobre Higiene Industrial debe contener las medidas preventivas
y las condiciones de seguridad en los centros de trabajo, en lo que se refiere a:

a) Prevencion y Proteccion contra incendios.
- Edificios, aislamientos y salidas
- Equipos para combatir incendios
b) Operacion, modificacion y mantenimiento del equipo industrial.
- Aulorizaciones para la maquinaria.
- Proteccion en la maquinaria.
- Equipo e instalaciones eléctricas.
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¢) Herramientas.
- Herramientas manuales.
- Herramientas electricas, neumdticas y portatiles.
d) Manejo, transporte y almacenamiento ce materiales.
- Equipo para izar.
- Ascensores para carga.
- Monta cargas , carretillas y tractores.
- Transportadores.
- Sistema de tuberias.
- Estibas.
- Ferrocarriles en los centros de trabajo.
e) Manejo, transporte y almacenamiento de sustancias.
- Sustancias inflamables y combustibles.
- Sustancias explosivas.
- Sustancias corrosivas e irritantes.
- Sustancias toxicas.
f) Condiciones del ambiente de trabajo.
- Ruido y vibraciones.
- Radiaciones ionizantes.
- Radiaciones electromagnéticas no ionizantes.
- Contaminantes sdlidos, liquidos y gaseosos.
- Presiones ambientales anormales.
- Condiciones térmicas del ambiente de trabajo.
- lluminacién.
g) Equipo de proteccion personal.
- Proteccion de la cabeza y el oido.
- Proteccion de la cara y 0jos.
- Proteccion respiratoria.
- Proteccion del cuerpo y de los miembros.
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MARCO LEGAL SOBRE SEGURIDAD E HIGIENE
La Seguridad e Higiene esta regulada por :

a) La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Art. 123, apartado
EA

b) La Ley Federal del Trabajo, Titulo Noveno, arts. 472 al 515.

c) El Reglamento General de Seguridad e Higiene en el Trabajo.

6.3 EL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

Ademds de estos ordenamientos, existe la Ley del Seguro Social , la cual tiene por
objeto garantizar, mediante instituciones en el sector salud, el derecho humano a la
salud, la asistencia médica, proteger los medios de subsistencia y otorgar los
servicios sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo, y cuyo
instrumento bdsico para la concrecién de dichas finalidades sera un organismo
publico descentralizado con cardcler y patrimonio propios denominado Instituto
Mexicano del Seguro Social (9)

El Seguro Social pretende contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida
del trabajador y a la reduccion de las tensiones laborales.

El articulo 30. de la ley en materia senala que la realizacion de la seguridad social
esld a cargo de entidades o dependencias publicas, ya sean federales o locales, y
de organismos descentralizados.

Las instituciones que se encargan de dar estos servicios en nuestro pais, ademas
del IMSS son: el ISSSTE, el INFONAVIT, la Direccién de Pensiones Militares, las
dependencias respectivas que tienen autonomia en eslos servicios, asi como las
direcciones que se encargan de prestar servicios de seguridad social a los
trabajadores que laboran en oficinas gubernamentales locales de la mayor parte de
los estados de la Republica.
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REGIMENES DEL SEGURO SOCIAL
El Seguro Social abarca dos regimenes:

a) El régimen obligatorio, y
b) El régimen voluntario.

. Reéaqi li (i

Se da cuando existe una relacién obrero - patronal, sin importar el origen de esa
relacion, y aun cuando el patrén esté exento del pago de impueslos o derechos
por una ley especial.

Este régimen también se hace extensivo a:

- Miembros de sociedades cooperativas de produccién y de administracion obreras
0 mixtas;

- Ejidatarios, comuneros, colonos y pequenos propietarios comprendidos en la Ley
de Crédito agricola;

- Trabajadores en industrias familiares y los independientes (lrabajadores no
asalariados en general). (ans 12y 13)

Cualquier persona que tenga trabajadores a su cargo debe cumplir con ciertas
obligaciones so pena de sufrir sanciones legales: (aa 19)

- Registrarse e inscribir a sus trabajadores en el IMSS, comunicando sus altas,
bajas y modificaciones de su salario;

- Llevar registros del nimero de dias trabajados y los salarios percibidos por los
trabajadores;

- Enterar al IMSS el importe de las cuolas obrero-patronales;

- Permitir las inspecciones y visitas domiciliarias que practique el IMSS;

- Cumplir con las disposiciones de la Ley en materia y sus reglamentos.
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El régimen obligatorio abarca los siguientes seguros:

1. Riesgos de Trabajo, que comprende Enfermedades Profesionales y Accidentes
de Trabajo, ya sean en el centro de trabajo o en trayecto.

2. Enfermedad General y Maternidad.

3. De invalidez, Vejez, Cesantia en Edad Avanzada y Muerte

4. Guarderias.

Conlinuacién voluntaria al régimen obligatorio

Esle régimen se dd cuando ya ha existido una relacién obrero patronal previa. El
asegurado debera tener un minimo de 52 semanas cotizadas y haber estado
inscrito antes en el régimen obligatorio; cuenta con un plazo de 12 meses a partir
de la fecha de baja para incorporarse a este réegimen. El asegurado cubrird
integramente las cuotas obrero-patronales respectivas ya sea por bimestres o
anualidades adelantadas.

Los sujetos de aseguramienlo a este régimen pueden ser: lIrabajadores
domeslicos, trabajadores en industrias familiares , lrabajadores independientes y
trabajadores asalariados en general, ejidatarios, comuneros Yy pequenos
propielarios, patrones personas fisicas, elc.

Los seguros que abarca son:

- Enfermedad General y Maternidad.

- Invalidez, Vejez, Cesantia en Edad Avanzada y Muerte.

Régimen voluntari

Este régimen es para personas que no estdn sujetas a una relacién obrero-patronal
y nunca han eslado inscritas en el régimen obligatorio.
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El Art.224 senala que el Instituto podra contratar individual o colectivamente
seguros facultativos, para proporcionar prestaciones en especie del ramo de
seguro de enfermedades y maternidad, a familiares del asegurado que no estén
protegidos por esta ley, o bien para propercionar dichas prestaciones a las
personas no comprendidas en los articulos 12 y 13 de dicha ley.

PRESTACIONES

El Seguro Social cubre las contingencias y proporciona determinados servicios a
los asegurados y beneficiarios mediante prestaciones en dinero y en especie.
Estas preslaciones son inembargables, salvo en los casos que expresamenle
indica la ley. Ademas de estos servicios y prestaciones, el Seguro Social puede
proporcionar servicios sociales en beneficio colectivo. (10)

A conlinuacién explicaré en qué consisten cada una de estas prestaciones y
servicios.

a) Prestaciones en dinero.

1. Incapacidades: Consisten en el pago de la totalidad o una parte del salario del
trabajador cuando se presentan las siguientes situaciones:

- Enfermedad General

- Maternidad.

- Accidentes de trabajo.

- Enfermedad profesional.

2. Pensiones. Son estipendios periddicos que recibe el lrabajador retirade
transitoria o definitivamente del servicio. Este estipendio también lo pueden recibir
sus dependientes econdmicos en caso de la muerle de él:

- Invalidez.

Cesantia en edad avanzada.
Vejez.
Muerte (en este caso la pension se otorga a los beneficiarios correspondientes).
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3. Aspeclos varios:

- Asignacion familiar.

- Ayuda asistencial.

- Ayuda para gastos matrimoniales.
- Pago de vidticos.

- Pago de servicios subrogados.

- Incremento a las pensiones.

- Preslaciones a cuenta de pension.
- Aguinaldo a pensionados,etc.

b) Prestaciones en especie:

- Asislencia Médica, quirdrgica y farmacéutica.
- Servicio de hospitalizacion.

- Aparatos de protesis y ortopedia.

- Rehabilitacion.

- Banco de sangre.

- Medicina especializada, elc.

c) Servicios Sociales.

Son servicios que otorga el IMSS para el beneficio colectivo, sin importar que
existan personas no afiliadas al Instituto. Pueden ser de dos tipos:

1. Prestaciones Sociales.

Tienen como objetivo el fomentar la salud, prevenir enfermedades y accidentes y
contribuir a la elevacion general de los niveles de vida de la poblacion. (An. 233).
Estas prestaciones se proporcionan a través de diversos programas:

- Cursos sobre el mejoramiento de la salud y la alimentacion;

- Educacion higiénica, materno-infantil, sanitaria y de primeros auxilios;

- Mejoramiento de la vivienda y superacion de la vida en el hogar en general,

- Fomento de actividades culturales y deportivas;

- Centros de recreacion y readaptacion para el trabajo;

- Cursos de adiestramiento y capacilacién para ei trabajo, elc. (Ar. 234)
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2. Servicios de Solidaridad Social.

El IMSS proporciona los servicios de solidaridad social a través de la organizacion
y operacion de unidades médicas. Estos servicios consisten en:

- Asistencia Médica;

- Asistencia farmaceutica;

- Asistencia hospitalaria.

La fuente de financiamiento de estos servicios son : La Federacién, EI IMSS y sus
beneficiarios.

CONTRAPHESTACIONES

El sistema del Seguro Social se sustenta econdmicamente en las cuotas y
contribuciones que deben cubrir los patrones y otros sujetos obligados, los

asegurados y el mismo Estado. o

Base para las cuolas y cotizaciones

El salario constituye el elemento principal de la contratacion individual y colectiva
entre patrones y trabajadores, y asi mismo, es el origen de todas las prestaciones
en dinero que perciben los asegurados y sus derechohabientes.

El Salario Base de Colizacion (SBC) estd constituido por pagos en efectivo por
cuota diaria a los trabajadores y otros pagos como: gralificaciones, percepciones,
alimentacion, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en especie o cualquier
cantidad gue se le entregue al trabajador por sus servicios.

EL Salario Base no incluye los instrumentos de trabajo, aportaciones al INFONAVIT,
participacion de utilidades, premios por asistencia, pagos por tiempo extra,

alimentacion y habitacion (cuando no sean gratuitas,elc) . (an 32)

El Salario Base de Cotizacidon puede estar constituido por elementos fijos,
elementos variables, o de caracter mixto.
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Cuando se asegura a un trabajador, éste queda inscrito con el SBC que perciba en
el momenlo de su afiliacion.

Los patrones y trabajadores deben cubrir una cuola llamada cuota obreropatronal
(COP) equivalente al 18.1% del salario diario del trabajador, del cual, el patrén
aporta el 13.6% y el trabajador el 4.5%.

Si un trabajador recibe como cuota diaria el salario minimo, el patrén deberé pagar
integramente la cuota obrera. Si el trabajador percibe como cuota diaria una
cantidad superior al salario minimo, el patrén, al efectuar el pago podréa retener la
cuota que le corresponde cubrir al trabajador.

Los porcentajes que les corresponde cubrir a los patrones y a los trabajadores
para los diferentes tipos de seguros son los siguientes:

Cuota Patronal Cuota Obrera

EGyM* 8.40% SBC 3.00% SBC

IVCM * 4.20% SBC 1.50% SBC

Gl* 1.00% SD

HT* VARIABLE SEGUN LA CLASIFICACION DE
LA EMPRESA

* EG y M = Enfermedad General y Matemidad
* IVCM = Invalidez, Vejez, Cesanlia y Muerte
* Gl = Guarderia Infantil

* RT = Riesgos de Trabajo

El pago de la COP sera por bimestres vencidos a mas tardar el dia 15 de los meses
nones de cada ano.

Los patrones deben efectuar pagos equivalentes al 50% del monto de la cop

denominados enteros provisionales. Eslos pagos se deben hacer a mds tardar el
dia 15 de los meses pares de cada ano.
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Ademas de estas cuotas, el patron debera cubrir una prima por el seguro de
riesgos de trabajo. Dicha prima corresponde a un determinado porcentaje de la
cop del ramo de IVCM, segun el grado de riesgo en que se encuentre clasificada la
empresa por la actividad que ésla realice.

Las empresas se identifican en cinco grados de riesgo, que van desde la CLASE |
hasla la CLASE V. En cada clase existen tres grados correspondientes a las primas
en porcentaje que debe pagar el patrén: grado minimo, grado medio y grado
maximo. Las primas fluctuan desde el 1.538% hasta el 153.503%.

Una empresa, al darse de alta por primera vez en el IMSS, invariablemente sera
colocada en el grado medio de la clase que le corresponda, y con apego a dicho

grado, pagard la prima de seguros de riesgos de trabajo. Posteriormente, el grado
de riesgo podréa ser modificado, aumentando o disminuyendo, seglin sea el caso.

SEGUROS

I Miesgos de Tiabaj

Los riesgos de trabajo comprenden:
a) Accidentes de trabajo, ya sea en el centro de trabajo o en trayecto.
1) Endennedadas da Tiabajo (anlermiedad profesional).

Los riesgos de tabajo pueden preducir:

- Incapacidad temporal. Es la pérdida de las facullades que imposibilitan parcial o
totalinente a una persona para desempeiiar su trabajo por un liempo
determinado.

- Incapacidad permanente parcial. Es la disminucion de las facullades de una
persona para trabajar.

- Incapacidad permanente tolal. Es la pérdida de las facullades de una persona
que la imposibilita para desempenar cualquier lrabajo por el reslo de su vida.

- Muerle. Es la cesacion de todas las funciones vilales de una persona.
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Las prestaciones que se otorgan a los asegurados cuando son viclimas de un
Riesgo de Trabajo son las siguientes:

a) Prestaciones en Especie:

- Asistencia médica, quirurgica, y farmacedutica.
- Servicio de hospitalizacion.

- Aparatos de protesis y ortopedia.

- Rehabilitacion.

- Medicamentos y material de curacion.

b) Prestaciones en Dinero:

- Indemnizacion del 100% del salario del trabajador cuando se trate de una
incapacidad temporal durante todo el tiempo que subsista la incapacidad.

- Si se trala de una incapacidad permanente parcial, el trabajador recibira una
pension calculada sobre la tabla de valuacion de incapacidad que sefiala la Ley
Federal del Trabajo.

- En caso de una incapacidad permanente total, el asegurado recibira una pensién
mensual de acuerdo con la tabla que senala la ley del IMSS.

- Si el riesgo de trabajo trae como consecuencia la muerte, los beneficiarios
recibiran el importe de dos meses de salario minimo. Ademds, se otorgard una
pension a la viuda equivalente al 40% de la pensién que le hubiera
correspondido por incapacidad permanente total al finado, y a cada uno de los
huérfanos, menores de 16 anos, una pensién equivalente al 20%

nferm ner rni
a. Enfermedad General.
Prestaciones a que tiene derecho el asegurado:
- Asislencia medico quirdrgica y hospilalaria desde el comienzo de la enfermedad y
durante el plazo de cincuenta y dos semanas para el mismo padecimiento. La

fecha de iniciacion de la enfermedad serd aquella en que el IMSS certifique el
padecimiento.
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- Un subsidio en dinero equivalente al 60% del salario diario, a partir del cuarto dia
del inicio de la incapacidad.

Hequisitos para gozar de las prestaciones:
- Tener como minimo cuatro cotizaciones semanales.
- Sujetarse a las prescripciones y tratamientos médicos que el IMSS indique.

b. Maternidad

Prestaciones en dinero:
- Subsidio en dinero equivalente al 100% de su salario diario durante cuarenta y
dos dias prenatales y cuarenta y dos postnatales.

Prestaciones en especie:

- Asistencia Obstétrica;

- Ayuda en especie por seis meses para lactancia;
- Una canastilla para el recién nacido.

Requisitos:

- Tener treinta cotizaciones semanales;

- Certificado de embarazo expedido por el IMSS;

- Que la asegurada no ejecute trabajos en periodos anteriores y/o posteriores al
parto.

vali Vej ntia en r

a. Invalidez
La invalidez es la pérdida de la capacidad de trabajo debido a una disminucion
notable en la salud del trabajador.

El articulo 128 de la Ley del IMSS sehala que existe invalidez cuando:
- El asegurado se encuentra imposibilitado para procurarse, mediante un trabajo
proporcionado a su capacidad, formacion profesional y ocupacion anterior, una

95



remuneracion superior al cincuenta por ciento de la remuneracién habitual que en
la misma region reciba un trabajador sano, de semejantes capacidad, categoria y
formacion profesional. .

- Que sea derivada de una enfermedad o accidente no profesionales, o por
defectos de agotamiento fisico o mental , o bien, cuando padezca una afeccién o
se encuentre en un estado de naturaleza permanente que le impida trabajar.

Preslaciones:

- Pension temporal o definitva a partir del dia en que se produzca el siniestro o
desde la fecha en que se presente solicitud para la pension;

- Asistencia médica;

- Asignaciones Familiares (ayuda por conceplo de carga familiar para los
beneficiarios del asegurado);

- Ayuda asistencial (aumento de hasta el 20% de la pension del asegurado cuando,
debido a su estado fisico, requiera que otra persona le asisla, ya sea de manera
continua o permanente).

Requisitos:

- Sujetarse a las invesligaciones médicas y demas que el IMSS considere
necesarias;

- Que la invalidez no sea derivada de un accidente o enfermedad profesional;

- Tener 150 cotizaciones semanales;

- Certilicado expedido por el IMSS.

b. Vejez

Prestaciones:

- Pension de vejez a solicitud del asegurado, cubriéndose a partir de la fecha en
que ésle haya dejado de trabajar;

- Asistencia médica;

- Asignaciones Familiares;

- Ayuda asislencial,

Requisitos:
- Tener 65 anos de edad;
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- Tener 500 cotizaciones semanales como minimo;

- Dejar de trabajar;

- Formular solicitud al Departamento de Prestaciones del IMSS y entregar la
documentacion requerida.

c. Cesanlia en edad avanzada
Existe Cesantia en Edad Avanzada cuando el asegurado tiene sesenta afios
cumplidos o mas y queda privado de trabajos remunerados.

Prestaciones:

- Gozara de una pension desde el dia en que cumpla con los requisitos necesarios,
previa solicitud de la misma y cuando se haya dado de baja del régimen del
seguro obligatorio.

- Asistencia médica;

- Asignaciones Familiares; y

- Ayuda Asistencial.

Requisitos:

- Tener 500 cotizaciones semanales como minimo;
- Haber cumplido sesenta anos de edad; y

- Quedar privado de trabajos remunerados.

d. Muerte
En caso de muerte, resulta obvio que el asegurado ya no podrd gozar de las
prestaciones, por lo que éstas se otorgardn a sus beneficiarios.

Prestaciones:

- Pension de viudez equivalente al 50% de la pensién del finado;

- Pension de orfandad equivalente al 20% de la pensidn del finado;

- Pensién a ascendentes equivalente al 20% de la pension del finado;

- Ayuda asistencial a la pensionada por viudez, en caso de que lo requiera
- Asistencia médica.
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Requisitos:

- Que el asegurado, al fallecer, tuviera un minimo de 150 colizaciones semanales, o
en su caso, que esluviera disfrutando de una pension de Invalidez, Vejez o
Cesantia en edad avanzada;

- Que la muerte del asegurado no se deba a un riesgo de trabajo,

4. Guarderi

El ramo del seguro de Guarderias para hijos de aseguradas cubre el riesgo de la
mujer trabajadora al no poder proporcionar cuidados maternales durante su
jornada de trabajo a sus hijos en la primera infancia, mediante el otorgamiento de
determinadas prestaciones. (An. 184)

Servicios que comprende este seguro:
- Aseo del infante;

- Alimentacion;

- Cuidado de su salud;

- Educacion;

- Recreacion,

Las madres aseguradas tienen derecho a este servicio durante las horas de su

jornada de trabajo, a partir de que el infante cuente con cuarenta y tres dias de
nacido, hasta la edad de cuatro afos.

98



= e
L

S
%

YNVORIIWYNYd AVAISYIAINN VOTLOMNEIf

CAPITULO !!'

REFERENCIA DE CITAS BIBLIOGRAFICAS

(1) ARIAS GALICIA, Fernando. Administracion de Recursos Humanos, Ed. Trillas. Mexico, 1980. p.
356

(2) CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Becursos Humanos, Ed McGraw Hill. México, 1989.
n. 423

(3) ARIAS GALICIA, Fermando. Op. Cit. p. 358
(4) ldem. p.362
(5) Ley Federal del Trabajo, art. 473

(6) MORENO PADILLA, Javier. Ley del Sequro Social, Ed. Trillas. 14a. Edicion. México, 1987 pags.
52, 53

(7) Ley Federal del Trabajo, Arts. 477-480
(8) ARIAS GALICIA, Fernando. Op. Cit. p. 361
(9) CAZARES, Héclor. Apunles de la Maleria de Seguridad Social, V semestre.

(10) MORENQ PADILLA Op. Cit. p. 32,33

(11) Idem. p. 16.

99



CAPITULO Vil

ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES
(SUELDOS Y SALARIOS)

En la mayor parte de las organizaciones, la remuneracién de los trabajadores
representa una parte sustancial de los costos de operacidn.

La remuneracion global que recibe un empleado no sdlo esta compuesta por el
sueldo o salario que éste recibe, sino que una parte importante de su
remuneracion total se da en la forma de prestaciones y servicios de la compaiiia.
Es por esta razon por la que he considerado mas conveniente llamar a este tema
Administracion de Compensaciones en vez de Administracion de Sueldos y
Salarios.

La Administracion de Compensaciones busca lograr que la remuneracion global
que recibe el trabajador vaya de acuerdo a la importancia de su puesto, a su
eficiencia personal, a sus necesidades y a las posibilidades de la empresa.

7.1 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES

El significado de la remuneracion es retribuir de manera justa y equilativa a la
persona por el tiempo y la labor que ésla aporta. Para muchos empleados, la
remuneracion tiene un efecto directo sobre su nivel de vida. Significa para él su
principal, si no, su unico ingreso que garantiza su supervivencia econdmica. Es
ademds, un factor muy influyente en la determinacion de su status social. @ Sin
embargo, éste no es el nico objelivo que persigue la Administracion de
Compensaciones; ademds de ésto busea:

- Ayudar a atraer el mayor nimero y clase de empleados necesarios para operar la
organizacion en términos de excelencia;
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- Ofrecer a los empleados un incentivo para mejorar sus destrezas y habilidades y
motivarlos a trabajar lo mejor posible;

- Mantener un buen nivel de moral o clima de trabajo;

- Determinar el nivel apropiado de remuneracion a los empleados de acuerdo con:
a) El valor del pueslo que ocupa.

b) El desemperio individual.

- Mantener un equilibrio entre los intereses financieros de la empresa y su politica
de relaciones con los empleados;

- Lograr no soélo una justicia y equidad interna, sino también externa para que la
empresa resulte atractiva para quienes laboren en ella y sea compelitiva en el
mercado de sueldos comparada con otras empresas;

- Permitir situaciones competitivas en la comercializacion de los productos o
servicios.

7.2 FACTORES QUE AFECTAN LOS NIVELES DE REMUNERACION

El nivel de remuneracion es uno de los elementos de mdas importancia en toda
empresa, tanto en la competencia con el mercado de trabajo como en las
relaciones con sus propios empleados. (3) Sin embargo, existen muchos factores
que afectan de manera directa o indirecta los niveles de remuneracion. Entre
estos se encuentran los siguientes:

a) Mercado de trabajo.

La remuneracién de ciertos trabajos esta determinada por la oferta y la demanda de
los mercados de trabajo. Cuando escasea la mano de obra, las empresas tienden
a elevar el precio en el mercado laboral. El efecto contrario sucede cuando la
mano de obra es excesiva.

b) El salario minimo.

La Ley Federal del Trabajo establece que el salario minimo es la cantidad menor
que debe recibir en efeclivo el trabajador por los servicios prestados en una
jornada de trabajo. Estos salarios son fijados por la Comisidn Nacional de Salarios
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Minimos, y a ningun trabajador se le puede pagar por sus servicios una cantidad
inferior a ésta.

c) Nivel de salarios con respecto al mercado.

Los sistemas de compensacion de las organizaciones deben tomar en cuenta los
niveles actuales de salarios para cada puesto, ya que de olra manera se corre el
riesgo de pagar salarios que estén fuera del mercado.

Eslo puede traer como consecuencia lo siguiente:

- Si el nivel de pago es inferior al mercado, se tiene un alto indice de rotacién y
elevados costos de reposicion. Poco personal motivado y atraido.

- Si el nivel de pago esta por encima del mercado, los costos de produccién serdn
mds altos, y eslo, a su vez, repercute en los precios de venta al publico de los
productos de la empresa, los cuales sera dificil que sean compelitivos o justos con
respeclo a olras empresas.

Los datos de los niveles actuales de salarios pueden ser obtenidos por medio de
estudios locales de asociaciones o camaras de empresas e industrias.

Estos datos ayudardn a prevenir que la tasa para ciertos puestos eslé demasiado
por encima o por debajo de la de otros empresarios de la region.

Muchas otras organizaciones se asocian con un grupo de empresas para realizar
los estudios de salarios. Los datos deben tomar en cuenta las prestaciones o
benelicios marginales que otorgan las empresas. (4)

d) Costo de vida.

Debido a la inflacion continua, los salarios tienen que ser ajustados periddicamente
para mantener y superar el nivel de vida del empleado.

Los informes del indice inflacionario que publica mensualmente el Banco de
Mexico son elementos uliles para determinar aumentos en los salarios.
Recientemente con el PECE los indices inflacionarios han bajado
considerablemente, y los aumentos salariales no han tenido que realizarse con
tanta frecuencia.

e) Estuclura Interna de Pago.
Las organizaciones y sindicatos procuran buscar que se estructuren formas de
pago alractivas tanto para la empresa como para el trabajador, compuestas por
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dinero en efectivo y prestaciones. La capacidad de pago de la empresa es un
factor que influye mucho en la determinacion de sueldos, y esld supeditada a sus
condiciones financieras y econdmicas, asi como la presperidad existente dentro de
la region geografica en la que esta ubicada. (5

f) Negociacion colectiva.

Los sindicatos también intentan influir en la determinacion del nivel de
remuneracion de sus agremiados. Cuando en la empresa existe un contrato
colectivo de trabajo, el nivel de pago sera determinado en las negociaciones y
revisiones del contrato que realicen el sindicato y la empresa.

g) Negociaciones Individuales.

Aun cuando el nivel de salarios estd determinado por el resultado de las
negociaciones colectivas, algunos individuos tienen mas poder negociador para
ganar un aumento de sueldo.

h) La naturaleza del trabajo a realizar.

No todos los trabajos requieren del mismo esfuerzo (fisico o mental) ni tienen el
mismo grado de dificultad. Las exigancias de un trabajo es uno de los factores mads
importantes para determinar los niveles de remuneracion.

i) La eficiencia con la que se realiza el trabajo.
Aunque existan dos puestos idénticos, quienes los ocupan no pueden lener las
mismas caracteristicas ni habilidades, por lo que el desernpeiio de una persona en
el mismo puesto no podra ser igual al de otra.

7.3 SUELDOS Y SALARIOS

Cabe hacer una distincion entre lo que es un sueldo y un salario, ya que aunque la
Ley Federal del Trabajo no distingue nominalmente estos conceptos, en la practica
resultan ser términos distintos.
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Los pagos a los obreros y trabajadores manuales en base a una cuota monetaria
diaria se denomina salario, y en pagos cuya compensacion se compute quincenal,
mensual o en periodos mayores son denominados sueldos. (s)

El sueldo también se refiere a la retribucion que reciben los empleados de
confianza. La diferencia entre uno y otro radica en la periodicidad del pago, que
generalmente se efectua en forma quincenal.

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo B2, define el salario de la siguiente
manera;

El Salario es la retribucion que debe pagar el patrdn al trabajador por su trabajo.
Puede fijarse por unidad de tiempo, por unidad de obra, por comisién, a precio
alzado, elc.

El Salario se integra con los pagos hechos en efectivo por cuota diaria,
gratificaciones, percepciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en
especie y cualquiera otra cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por
su trabajo. (A 84)

Los plazos para el pago del salario nunca podran ser mayores de una semana para
las personas que desempeifien un trabajo material y de quince dias para los demds
trabajadores. (an. 8s)

En el caso del Salario Minimo, éste siempre debe pagarse en efectivo, y no pueden
ser objelo de compensacion, descuento o reduccién alguna (salvo lo dispuesto en
los articulos 97 y 110 de la LFT).

Cualquier salario que sea superior al minimo, estd sujeto al pago de impuestos.
Mientras mds alto sea el salario de un empleado, estara sujeto a una tasa mas alla
de impuestos. Por eso, en algunas empresas el salario nominal de un empleado es
en muchas ocasiones bajo, pero ésto se compensa con las prestaciones que la
empresa le otorga.
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Las deducciones que se hacen al salario son las siguientes:

Impuesto Sobre la Renta (LISR, Art. 80)
Cuota del IMSS

Cuota Sindical

Otras deducciones.

7.4 PRESTACIONES.

El salario pagado con relacién al puesto ocupado constituye solamente una parte
de la totalidad de las compensaciones que las empresas suelen ofrecer a sus
empleados. Una parte considerable de la remuneracion total estd constituida por
las prestaciones, las cuales son medios indispensables de complemento y apoyo,
proporcionados y financiados por la empresa. (1) Son aportaciones financieras con
las que la organizacidn incrementa el monto que por concepto de salario recibe el
trabajador.

Las prestaciones son beneficios marginales; se dan en forma adicional al salario
nominal que recibe el trabajador en dinero o en especie, y que van a representar
un ingreso o ahorro de un gasto que de otra manera €l hubiera tenido que realizar.

Hay varios faclores que se deben evaluar cuando se decida eslablecer un tipo
especilico de prestaciones o servicios para el trabajador:

1. La habilidad financiera de la empresa para costear dicho programa.

2. El coslo total de un programa de prestaciones debe guardar una proporcién con
los beneficios que le trae al trabajador.

3. Las prestaciones y beneficios deben satisfacer una necesidad real del trabajador
y deben de traer ventajas tanto a la empresa como a sus empleados.
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PRESTACIONES MAS POPULARES EN EL MERCADO

En la mayoria de las encuestas salariales realizadas a diversas empresas se ha
encontrado que entre las prestaciones mds populares en el mercado de sueldos
esldn las siguientes:

- Aguinaldo superior al legal - Automévil de la empresa

- Prima vacacional superior al legal - Mantenimiento de gastos de aulo
- Dias de vacaciones superior al legal - Opcion de compra de aulo

- Pago de la cuota del IMSS - Seguro de vida

- Complemento de Incapacidades del IMSS - Seguro personal de viajes

- Servicio médico (diferente al IMSS) - Seguro por mueite accidental

- Gaslos medicos mayores - Seguro por incapacidad total

- Servicio de comedor - Seguro por pérdida de miembros
- Plan de Pensiones - Bono por desempeiio

= Plan maltiple de Prevision Social - Fondo de ahorro

- Becas - Caja de ahorro

- Clubes Deportivos - Préstamos para lines personales

- Ayuda para nacimiento de hijos - Canasta Navidena

- Dote Matrimonial - Gaslos de defuncion

- Descuenlos en servicios y productos

de la empresa
PRESTACIONES LEGALES

Ademads de los beneficios marginales que cfrecen las empresas a sus trabajadores,
éstas deben olorgarles también las prestaciones que por ley les correponden:

- Prima Dominical - Participacion de Utilidades

- Prima Vacacional - Prima de Antiguedad

- Pago de Horas Extras - Servicio medico en la empresa

- Un dia de descanso a la semana - Capacilacion y adiestramiento

- Vacaciones - Ocho dias de descanso obligatorio
- Aguinaldo al aho
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7.5 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES

La Administracion de Compensaciones, para lograr sus objetivos, se basa
fundamentalmente en tres principios:

1. Equidad Interna.

Este principio se refiere a que todos los puestos que existen dentro de la empresa
sean remunerados de una manera justa y equilibrada de acuerdo a las
caracteristicas y exigencias de dichos puestos. El equilibrio interno es alcanzado
por medio de informacicnes obtenidas de la valuacion de puestos.

2. Proporcionalidad con el desempenio.

No sdlo se deben tomar en cuenta las exigencias y la naturaleza de un puesto
cuando se va a establecer un sistema de pago. También se debe tomar en cuenta
que quien lo ocupa tiene ciertas caracteristicas personales que hacen que
desempeine su trabajo mejor o peor que otras personas que ocupan el mismo
puesto. A mejor desempeno del puesto corresponde una mejor remuneracion. La
Evaluacion de! Desempernio es un instrumento Gtil para este fin.

3. Equidad Externa

La equidad externa consiste en que cada puesto dentro de la empresa sea
remunerado de manera justa y equilibrada al compararlos con el resto del mercado.
La equidad externa es alcanzada por medio de informaciones externas obtenidas a
través de las Encuestas de Sueldos y Prestaciones .

Tratando de poner lo anterior en un esquema, tenemos que:

Equidad Interna ---—------ > Analisis y Valuacion de Puestos
Proporcionalidad con el desempeiio --------- > Evaluacion del Desermpeno
Equidad Externa y Competitividad --------- > Encuestas De Sueldos y Prestaciones
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Con esas informaciones internas y exlernas la organizacion define una politica
salarial que normaliza los procedimientos respecto de la remuneracion de
personal.

VALUACION DE PUESTOS

La valuacion de puestos es el proceso de analizar y de comparar el contenido de
los puestos para colocarlos en un orden de clases, que sirvan de base a un sistema
de remuneracion. (s)

Es un medio para determinar el valor relativo de cada puesto dentro de una
eslructura organizacional, y por lo tanto, la posicién relativa del puesto dentro de la
eslructura de la organizacion. (9)

bjetiv la Valuacid

Los objetivos de la valuacion de puestos consisten primero, en jerarquizar los
puestos objetiva y apropiadamente. Segundo, jerarquizar los salarios: ésto no
significa determinar cuanto se debe pagar, sino la relacion entre lo que se paga en
olros puestos. Tercero, proporcionar elementos objetivos para fijar el salario con
mayor justicia.

El punto de partida para realizar la valuaciéon de puestos es el de obtener la
informacion respecto de los puestos concernientes a través de la descripcion y
analisis de los mismos.

Se debe recordar que la valuacion de puestos enfaliza en la naturaleza de los
bueslos y no en las caracleristicas personales de quienes los ocupen.

Existen cinco métodos principales para valuar los puestos, de los cudles dos son
meétodos cualitativos y los otros tres son mélodos cuantitativos. Sélo mencionaré a

108



grosso modo en qué consiste cada uno de ellos, pero no profundizaré en su
explicacion,

Metodos Cualitativos:

a. Alineamiento.
Consiste en ordenar los puestos de una empresa segun su jerarquia o importancia.

b. Gradacion Previa.
Los puestos se clasifican en niveles o grados de trabajo previamente establecidos,
tomando en cuenta las caracteristicas de los puestos

Méetodos Cuantitativos:

c. Método de Factores.

Los puestos se ordenan de acuerdo a una serie de factores previamente
establecidos, distribuyendo los salarios entre dichos factores:

- Habilidad

- Esfuerzo Mental

- Esluerzo Fisico

- Responsabilidad

- Condiciones de Trabajo

d. Valuacion por puntos

Consiste en ordenar los puestos de una empresa, asignando cierto nimero de
unidades de valor o puntos a una serie de factores y subfactores, previamente
determinados que integran los puestos.

e. Método HAY.

Es una variacion del sistema de valuacion por puntos. En este método se evaluan
lres dimensiones principales:

- Solucidén de problemas  (problem solving)

- Pericia y conocimiento  (know how)

- Responsabilidad (responsibility)
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Un nimero maximo de puntos se asignan a cada uno de estos lres factores que
describan mejor la destreza de un trabajador en lo que respecta a la profundidad y
alcance de su trabajo. (10)

EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempeiio es un sistema de apreciacion de la actuacion del
individuo en su puesto y de su potencial de desarrollo. Es un instrumento para
mejorar los resultados del personal que labora en una empresa. (111 A esle sistema
también se le conoce con otros nombres como: calificacion de méritos , evaluacién
de los empleados, evaluacion de méritos, evaluacion de la eficiencia personal, etc.

Contrariamente a la valuacion de puestos. la evaluacién del desempenio se refiere
unicamente a una persona concreta y determinada y no al puesto. Se centra en
aquellas cualidades de la persona que influyen directamente en la ejecucion de su
trabajo.

Se aconseja que la evaluacion del desempeio se haga, en condiciones normales,
no menos de dos veces al ano ni mds de cuatro, es decir semestral o anualmente.
Este seria el caso de las evaluaciones formales, ya que se pueden llevar a cabo
evaluaciones informales semanalmente e incluso diariamente. Esto puede ayudar
a contar con mayores bases para la evaluacion formal, asi como datos que se
consideren importantes durante el periodo que transcurra entre una y olra.

Obietivos de la Evaluacién del desempenio

El objetivo principal de la evaluacion del desempeno es mejorar los resultados de
los recursos humanos que laboran en la empresa, ya que ella permite conocer en
un momento dado a quiénes debe darse preferencia en ascensos, transferencias,
aumentos de sueldo, etc. Por otra parte es una forma de retroalimentacion para el
empleado que esta siendo evaluado, para saber como ha realizado su trabajo y
poder corregir sus fallas.



También permite conocer en un momento dado las necesidades de capacitacién
que existen dentro de la empresa, ya sea de un individuo determinado, de un
puesto o de un departamento de la organizacion.

=]

Mé s Eval ion del )

La evaluacion del desempeno puede realizarse por medio de técnicas que varian
intensamente, no solo de una empresa a otra, sino aun dentro de la misma
empresa, ya se trate de niveles diferentes de personal o de dreas de actividades
diversas.

Es relativamente comun encontrar empresas que desarrollan un sistema especifico,
conforme al nivel y las areas de distribucién de su perscnal como: sistema de
evaluacion de personal no calificado, de supervisares, ejecutivos y personal de
confianza, etc. Cada sistema tiene determinados objetivos especificos y
determinadas caracteristicas segun el personal del que se trate. (12)

Hay varios métodos de calificacion de meéritos, y cada uno presenta ventajas y
desventajas y relativa adecuacion a determinados tipos de puestos y situaciones.
Estos dos varian en calidad, precision, complejidad, elc.

Los métodos mas usuales son (13) :

a. Método de Comparacion.

Como su nombre lo indica, este método compara el desempefio de los individuos
en cualquiera de las tres formas siguientes:

- Alineamiento

- Comparacién por pares

- Distribucién forzosa



b. Mélodo de Escalas.

Mediante una linea horizontal se establece una escala de las cualidades a evaluar.
En un extremo se coloca el grado minimo y en el otro el grado maximo y se indica,
con una marca, el grado en que la persona posee la cualidad respectiva.

c. Método de Listas de Comprobacion.

Este método pretende que el supervisor no se de cuenta exacta de cual serd el
resultado de la evaluacion, evitando con ello que califique al trabajador con mala
fé o con mucha benevolencia dada la relacion de amistad o enemistad que pueda
existir entre ambos.

Estas listas pueden ser de dos tipos: listas checables ponderadas o listas
checables de preferencia.

d. Andlisis de la Ejecucion del Trabajo.

Lo que busca este metodo es basicamente medir el logro de objetivos de la
persona en el desempeno de su trabajo.

Se eslablecen claramente las principales caracleristicas del puesto, y el jefe y el
empleado fijan metas para un periodo determinado. Al término de dicho periodo, el
subordinado hace su propia apreciacion de lo que ha obtenido en relacién a dichas
melas establecidas.

ENCUESTA DE SUELDOS Y PRESTACIONES

Es de gran utilidad e importancia que las empresas cuenten con informacion
aclualizada con respecto a los salarios que se pagan en olras empresas similares,
ya que aunque una empresa considere que la escala de sus sueldos y salarios sea
justa y equitativa a nivel interno, dicha escala puede estar por encima o por debajo
de lo normal a un nivel externo, es decir, comparada con el mercado de sueldos.

Actualmenle las empresas se encuentran con un mercado de mano de obra muy
competido. Por esta razon, y para atraer y conservar personal calificado, los
salarios que pague una empresa deben estar cuando menos, al mismo nivel que
los salarios de las demds empresas.
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Precisamente, la Encuesta de Sueldos y Prestaciones proporciona dicha
informacién, ya que permite determinar lo que otras empresas estdn pagando para
trabajos similares, y de esta manera se puede saber si una empresa es compelitiva
con respecto a otras en el mercado de sueldos.

Qbijetivo

Determinar la relacion existente entre la estructura de sueldos y salarios de una
empresa y la de otras que puedan tener influencia sobre ella, y asi, conservar el
equilibrio externo de los sueldos y salarios con relacion al mercado de trabajo.

Pr imien

Para realizar una Encuesta de Sueldos y Prestaciones se invita a participar a un
numero determinado de empresas, y a cada una de ellas se le asigna un numero
clave. Esto ultimo con el propdsito de mantener la anonimidad y confidencialidad
de la informacion y poder obtener datos mads fieles.

A cada empresa se le entrega un cuestionario, en el cual se solicitan los datos
generales de la empresa y de cada uno de los puestos encuestados (que mas larde
mencionare).

Anexo a este cuestionario, se entrega una descripcion genérica de los puestos tipo
o puestos de referencia, que son puestos cuyas funciones y responsabilidades son
consideradas como representativas de los niveles bésicos de trabajo.

El incluir las descripciones de los puestos tipo es de gran importancia, ya que los
puestos en algunas companias pueden tener los mismos titulos, pero ser
suslancialmente diferentes con respecto al trabajo que realmente se desarrolla en
dicho puesto. Antes de que pueda asignarse un sueldo a un puesto, debe probarse
de que requiere del mismo tipo de funciones y niveles de dificultad y
responsabilidad que requiere el puesto con el cual se compara. Los titulos de los
puestos entre las empresas del mismo giro no estdn lo suficientemente
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estandarizados y en muchas ocasiones no representan las mismas funciones en
las distintas empresas que los emplean. Debe recordarse que las encuestas se
deben realizar sobre los contenidos de los puestos y no sobre los nombres de los
mismos.

Generalmente, el estudio se divide en dos partes:
- Una que incluye los sueldos y salarios, y
- Otra que incluye todo lo referente a las preslaciones.

La mayor parte de las compaiiias proporcionan, ademds del salario basico, algunas
ayudas financieras que incrementan el salario promedio devengado en grado
apreciable.

Entonces, es importante, al considerar los salarios que se dan en dinero, también
considerar las compensaciones econémicas y las prestaciones que reciben los
empleados adicionalmente a su salario.

Algunas empresas pagan salarios base menores que los promedios, pero tienen un
programa de prestaciones muy amplio, que incrementa la compensacion total de
los empleados a un nivel mas alto.

Una vez que se han obtenido los datos de cada una de las empresas, éstos deben
resumirse y labularse para presentar un informe a cada una de las empresas que
participd en la encuesta.

A cada empresa se le informa sobre su propio nimero clave. Normalmente se
incluye en el informe, una lista completa de las empresas investigadas, pero como
no hay identificacion con respecto a los salarios incluidos, la promesa de
anonimidad no es violada.

Se recomienda que la muestra de la encuesta esté representada por empresas de
distintos tamarios y que dicha muestra no sea menor de veinticinco empresas.
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l.a competencia principal que una empresa sufre en el mercado de mano de obra, y
de personal en general, proviene de otras companias del mismo tipo en la misma
industria, ya que los puestos existentes en dichas companias son muy similares.
Sin embargo, también representan competencia las empresas que se dedican a
giros distintos, ya que exislen puestcs similares entre las distintas ramas, y las
compaiias que estdn sulicientemente proximas unas a otras, de manera de que
dependen de la misma poblacion para el suministro de trabajadores.

En las encuestas deben incluirse a las empresas que ocupan un numero suficiente
de trabajadores para que su competencia sea apreciable.

Formato de la Encuesta de Sueldos y Prestaciones

Un informe de una encuesta de sueldos y prestaciones se compone generalmente
de las siguientes partes: (14)

a. Introduccion.

- Objetives de la encuesta

- Numero de empresas participantes
- Fecha de la encuesta

- Numero de puestos encuestados

- Datos solicitados por puesto

b. Metodologia

- Definicién de términos

- Base para el cdlculo de la retribucién, prestaciones y compensacion.
- Explicacion del andlisis estadistico

¢. Directorio de las Empresas Participantes
- Nombre de la empresa

- Giro

- Responsable de recursos humanos

- Domicilio de la empresa
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d. Descripcion Genérica de los Puestos Tipo

e. Datos Generales:

- Volumen de ventas

- Capital social

- Numero de personal (sindicalizado y no sindicalizado)
- Jornada de trabajo (horas por semana)

- Dias trabajados por semana

- Rotacion de personal

- Porcentaje de ausentismo

- Politica salarial

- Periodicidad de revision de sueldos

- Bases para la revision

- Estructura de sueldos (si es que existe)

- Nombre de la esctructura de sueldos

- Ultimo reparto de utilidades (monto repartido)

f. Dalos sobre el puesto

- Numero de ocupantes

- Sueldo base mensual

- Estructura de sueldos (rango minimo, medio y maximo)

- Ubicacion dentro de la estructura de la organizacion (puesto superior al
que reporia)

g. Prestaciones

- Que prestaciones otorga cada empresa

- Condiciones y forma de otorgarlas

- Personal al que se les otorga

- Valor de la prestacion (en efectivo)

- Porcentaje que representa para la empresa y para el trabajador.
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CAPITULO VI
RELACIONES LABORALES.

Las relaciones laborales se encargan de los problemas que surgen entre una
empresa como una entidad y los trabajadores como personas organizadas para un
fin comun,

El ejercicio de las relaciones !aborales en México ha ido cobrando gran importancia
en los ultimos anos y se ha tenide que adecuar a ia necesidad de establecer
vinculos cordiales en la relacion empresario-trabajador, para lograr un beneficio
tanto de una parte como de la otra.

«Las Relaciones Laborales son la adecuada fijacion e interpretacién de
las normas legales que regulan las actividades que con motivo del
trabajo se suscitan en la empresa. Esta interpretacion tendrd como uno
de sus objetivos el de asegurar los vinculos que unen a patrones y
trabajadores, evitando que dicho vinculo no sea percibido por ambos
como intereses opuestos, sino como un medio utilizable para lograr el
bienestar de todos» (1)

OBJETIVO

- Ayudar a mantener la paz laboral en cada uno de los centros de trabajo;

- Detectar los conflictos de trabajo y establecer los controles adecuados;

- Mantener un contacto permanente y saludable entre los directivos de la empresa y
los directivos sindicales;
- Establecer las mds positivas relaciones con las autoridades locales y federales del
trabajo, para agilizar el tramite de los asuntos que les competen;

- Asegurar que se establezcan todas las Comisiones Mixtas que las leyes precisan,
en relacion al trabajo empresarial y vigilar su registro.



8.1 AUTORIDADES EN MATERIA LABORAL

Las Relaciones Laborales estdn reguladas por la Ley Federal del Trabajo. La
autoridad formalmente establecida en casi todos los paises para resolver los
problemas obrero-patronales, son las Juntas de Conciliacion y Arbitraje., las
cuales actuaran como instancia conciliatoria entre los trabajadores y los palrones.

Las juntas de conciliacion pueden ser federales o locales. Las primeras funcionan
permanentemente y tienen la jurisdiccion que les asigna la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social. Las juntas locales funcionan en los estados, municipios o zonas
econdmicas que determine el gobernador correspondiente.

Aunque las juntas no tienen la autoridad legal para obligar a las partes a llegar a un
acuerdo, su funcion es muy importante, porque representan un puente de
comunicacion que ayuda mucho a resolver estancamientos en las relaciones
laborales. )

Ademas de las Juntas, la aplicacién de las normas de trabajo compete a las
siguientes autoridades (3):

a) Secretaria del Trabajo y Prevision Social;

b) Secretaria de Hacienda y Crédito Publico;

¢) Secretaria de Educacion Publica;

d) Departamento del Trabajo o Direcciones de las Entidades Federativas y sus
autoridades,

e) Procuraduria de la Defensa del Trabajo;

f) Servicio Nacional del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento;

g) Inspeccién del Trabajo;

h) Comision Nacional y Regional de Salario Minimos;

i) Comision Nacional para la Participacion de los Trabajadores en las Utilidades de
las Empresas.
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8.2 RELACIONES COLECTIVAS DE TRABAJO
SINDICATOS

Un sindicato es la asociacion de trabajadores o patrones para el estudio,
mejoramiento y defensa de sus intereses respectivos. (An. 356, LFT)

El sindicato busca, en teoria, proteger a los miembros de todo trato injusto o
arbitrario y ayudarlos a resolver los problemas y conflictos que con motivo de la
ejecucion de su trabajo se puedan presentar. Promueve que los empleados
afiliades desarrollen un sentido de sequridad, poder y valor en su trabajo y en su
relacion con sus superiores.

Las relaciones entre el sindicato, la empresa y los trabajadores se pueden dar de
formas muy variadas: los objetivos de las tres partes involucradas pueden ser
totalmente opuestos, paralelos o afines. La comunicacién y la fuerza de las
relaciones que se den entre las partes puede ser desde muy débi! hasta muy fuerte.
Es decir, una empresa puede tener una relacion muy débil con sus empleados y
ellos no se sienten atraidos hacia los objetivos de la empresa. La relacion entre los
trabajadores y el sindicato es muy fuerte y la relacién entre el sindicato y la
empresa es débil, por lo que habra un conlflicto entre los objetivos de la empresa y
los del sindicato. En este caso, la empresa lleva las de perder, ya que no existe un
vinculo estrecho con sus trabajadores y no tiene influencia alguna sobre el
sindicato para lograr sus metas.

La situacion ideal seria que los lazos entre empresa-sindicato-trabajador fueran
muy estrechos y que existieran objetivos afines. Es imposible que los objelivos de
las tres parles sean los mismos; aunque entre las partes exista cierta afinidad,
siempre van a existir conflictos o desacuerdos, pero es muy importante que al
menos en los aspectos mas sobresalientes exista una afinidad en los objetivos de
las partes. Los puntos de discordia estardn entonces, sujetos a negociacion.

Precisamente, una de las principales funciones del sindicato es negociar el
Contrato Colectivo de Trabajo con la empresa y verilicar que éste se cumpla.
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La negociacion colectiva es el proceso por el cual los empleados, a través del
sindicato, acuerdan ylo ‘revisan un Contrato Colectivo de Trabajo con la
organizacion. Una vez acordado, cada parte tiene la responsabilidad de
administrar sus posiciones y vigilar que la olra parte se ajusle a los términos
convenidos. Las dos partes también deben de tratar de trabajar conjuntamente
para resolver las diferencias en la interpretacion del contrato o cualquier problema
que pudiera surgir y que no estuviera previsto cuando aquél fue negociado.

Las empresas pueden tener diversas estralegias para negociar las necesidades del
sindicato; pueden hacerlo en contra, o a favor de las necesidades del sindicalo o
tratar de satisfacer las necesidades de ambas partes. Estas estralegias dependen,
desde luego, de la relacion que exista entre la empresa, el sindicato y sus
trabajadores.

CLASIFICACION DE LOS SINDICATOS
La Ley Federal de Trabajo clasifica los sindicatos de la siguiente forma (an. 3so0, LFT)

a) Gremiales: Los formados por los trabajadores de una misma especialidad;

b) De empresa: Formados por los trabajadores de una misma empresa;

¢) De industria: Los formados por trabajadores que prestan sus servicios en dos o
mds empresas de una misma rama industrial;

d) Nacionales de Industria: Los de industria ubicados en dos o mas entidades
federativas;

e) De oficios varios: Los formados por trabajadores de diversas profesiones cuando
en la poblacién no existan sindicatos gremiales.

Ademas de la clasificacion que establece la Ley Federal de Trabajo, en México a
los sindicalos se les clasifica también por colores, segun su ideologia o la posicién
que adoptan con respecto a la relacion entre los intereses de la administracion y los
de sus afiliados:

122



«Los sindicatos rojos son aquellos que tienen una tendencia comunista;
se les denomina blancos a les entregados al patron; rosas a los que no
entregan a los trabajadores y son radicales, pero estan comprometidos
con el PSUM, y charros a los sindicatos entreguistas y manipulados por
el Estado o la empresa.» (1)

La constitucion de los sindicalos es libre, es decir, no hay necesidad de’
autorizacion para formarlos. Pero una vez constituidos deben solicitar el registro
correspondiente ante el departamento, secretaria o ministerio de trabajo, a fin de
que se les otorgue la personalidad juridica para actuar. Este registro estd
condicionado a que reunan ciertos requisitos. Pueden redactar sus estatutos y
reglamentos libremente, siempre y cuando no contravengan las leyes y
reglamentos respectivos. Asimismo, pueden elegir a sus representantes y
organizar su administracién, sus actividades y establecer sus programas de accién.

Los requisitos para formar parte de un sindicato son los siguienles:

- Ser mayor de catorce anos;

- No ser trabajador de confianza;

- Constituirse con un minimo de veinte trabajadores o tres patrones;
- Registrarse ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Los sindicatos pueden formar federaciones y cenfederaciones, y deben registrarse
también ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. Por confederacion y
federacion se entienden las uniones o alianzas entre varios sindicatos. Aunque la
Ley Federal de Trabajo no hace una distincién entre ambas, la confederacion
agrupa a federaciones inclusive. No es obligatorio que los sindicatos pertenezcan
a las federaciones o confederaciones.

Parte del sustanto econdmice de los sindicatos proviene de las cuotas sindicales
que sus miembros deben pagar. Regularmente las empresas se obligan a retener
las cuotas del sueldo de cada miembro y entregarlas al sindicato semanal o
quincenalmente. El monto de la cuota varia segun el sindicato.
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8.3 CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO Y CONTRATO-LEY

Cuando un patrén emplee a trabajadores miembros de un sindicato, tiene la
obligacion de celebrar un Contrato Colectivo de Trabajo, el cual establece los
lineamientos dentro de los cuales se desarrollaran las relaciones obrero-
patronales. Las disposiciones que regulan el Contrato Colectivo de Trabajo estdn
contenidas en los articulos 386 al 403 de la Ley Federal del Trabajo.

El Contrato Colectivo de Trabajo debe celebrarse por escrito, por triplicado, y surtird
efectos a parlir de la fecha y hora de presentacion del documento ante la Junta de
Conciliacion y Arbitraje o la Junta Federal o Local de Abitraje, remitiéndose
despueés a la Junta Federal o Local de Conciliacion y Arbitraje. (ar aso)

Las eslipulaciones del contrato colectivo se extienden a todas las personas que
trabajen en la empresa, inclusive trabajadores de confianza, a menos que se pacle
de otra manera. (A« 397)

Las condiciones de trabajo continuardn vigentes aunque el patrén se separe del
sindicato con el que celebré el contrato coleclivo o atn cuando se disuelva el
sindicato titular de dicho contrato. (ans. 402-403)

A nadie se le puede obligar a formar parte o no de un sindicato. Sin embargo, en el
Contrato Colectivo podré establecerse la cldusula de exclusion, es decir, el patrén
admitira exclusivamente como trabajadores a quienes sean miembros del sindicato
contratante o podrd separar del trabajo a quienes renuncien o sean expulsados del
sindicato. Esta cldusula no podra aplicarse en perjuicio de los trabajadores que no
formen parte del sindicato y que ya presten sus servicios en la empresa con
anterioridad a la fecha en que el sindicato solicite la celebracién o revisién del
conlrato. (Ans. ass, ass)

El Contrato Colectivo de trabajo sera revisable previa solicitud hecha por lo menos
sesenta dias antes del vencimiento de dicho contralo colectivo por tiempo
determinado, si éste no es mayor de dos anos; sesenta dias antes del transcurso
de dos anos si el contrato es por tiempo determinado con una duracién mayor que
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ésla; y sesenta dias antes del transcurso de dos afios cuando el contrato sea por
tiempo indeterminado o por obra determinada. (an. 3sg)

Si ninguna de las partes solicita la revisién, el contrato colectivo se prorrogara por
un periodo igual al de su duracién o continuara por tiempo indeterminado. a. oo
En la préctica es muy raro que ninguna de las partes solicite la revisién, ya que si el
patrén no la solicita, los trabajadores o el sindicato si lo hardn.

En cada revision de contrato, el sindicato siempre trata de conseguir mayores
beneficios para sus agremiados. Estas peliciones, la mayor parte de las veces, se
sujetan a un «regateo» o negociacion entre la empresa y el sindicato. La estrategia
es que el sindicato siempre pide mucho mds de lo que espera obtener, para que al
final de la negociacion obtenga lo que realmente esperaba. En otras palabras, el
sindicato pide cien para obtener de la empresa veinticinco .

Cuando después de la negociacion no se puede llegar a un acuerdo o el patron se
niega a finrmar el Contrato Colectivo de Trabajo, entonces los trabajadores ejercitan
su derecho de huelga. De ésto se hablard un poco mas adelante.

Si el Contrato Colectivo ha sido celebrado por mds de las dos terceras partes de los
trabajadores del sindicato que los representa en una determinada rama de la
industria en una o varias Entidades Federativas o en una o varias zonas
economicas o en todo el territorio nacional, podrd ser elevado a la categoria de
Contrato - Ley . (Ver Capitulo IV, Contratacién)

El Contrato-ley se aplicara, no obstante cualquier disposicién en contrario
contenida en el contrato colectivo que exista en la empresa en la que se celebrd,
salvo en aquellos puntos en que las estipulaciones sean mas favorables al
trabajador. (an. 417

En cada empresa, la administracion del contrato-ley corresponde al sindicato que
represente dentro de elia el mayor nimero de trabajadores. En este contrato
también podrd establecerse la clausula de exclusion y serd aplicada por el
sindicato administrador de dicho contrato. (ans 413y 418)
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El Contrato-ley, una vez aprobado, debera ser publicado en el Diario Oficial de la
Federacion o en el periddico oficial de la Entidad Federativa de la que se trate, y
comenzara a surtir electos desde la fecha de su publicacion. (ads. 414y 416)

El contrato-ley no podra tener una duracion mayor de dos anos. Serd revisable
cada ano en lo que se refiere a los salarios en efectivo por cuota diaria. Si ninguna
de las partes solicita la revision, el contrato se prorrogard por un periodo igual al
que se hubiese fijado para su duracion. (ans. 412, 419 bisy 421)

CONTENIDO DEL CONTRATO COLECTIVO . 291

- Nombre y domicilio de los contratantes;

- Las empresas y establecimientos que abarque;

- Su duracién o la expresion de ser por liempo determinado o para obra
determinada,;

- Las jornadas de trabajo *

- Los dias de descanso y vacaciones *

- El monto de salarios;

- Clausulas y disposiciones relativas a la capacitacién y adiestramiento de los
trabajadores;

- Bases sobre la integracién y funcionamiento de las Comisiones que deban
integrarse;

- Las demads estipulaciones que convengan las partes.

Jornadas de Trabajo (Ars. 58 al 68)

La jornada de trabajo es el tiempo durante el cual el trabajador esta a disposicion
del palron para prestar sus servicios. Este tiempo nunca podrd exceder de 8 horas.

Existen tres tipos de jornadas:

a) Jornada diurna: Comprende entre las 6:00 am y las 8:00 pm, y su duracién
maxima es de ocho horas.
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b) Jornada nocturna : Comprende entre las 8:00 pm y las 6:00 am. Su duracién
maxima es de siete horas.

c) Jornada mixta: Comprende menos de tres horas y media del periodo nocturno
y el resto del periodo diurno. Su duracién maxima es de siete horas y media.

La jornada de trabajo se puede prolongar en circunstancias extraordinarias pero
sin exceder nunca de tres horas diarias ni mas de tres veces en una misma
semana. Estas horas de trabajo extraordinarias se pagan con un 100% mas del
salario que corresponda a las horas de una jornada normal de trabajo. Si el tiempo
extracrdinario excede de nueve horas a la semana, el trabajador tiene derecho a
recibir un pago del 200% del salario de las horas de la jornada.

Dias de descanso y vacaciones (Ars. 69 al 81)

Los trabajadores tienen derecho a disfrutar de un dia de descanso con goce de
salario por cada 6 dias trabajados. El dia de descanso no necesariamente liene
que ser el domingo. Si un trabajador labora en dia domingo, tendré derecho a que
se le pague una prima adicional llamada prima dominical, equivalente al 25% del
salario de un dia ordinario de trabajo.

Los trabajadores no estan obligados a laborar en los dias de descanso que
establece la ley. Si el patron quebranta esta disposicion debera pagarle al
trabajador un salario doble por el servicio prestado, independientemente del
salario al que tenga derecho por el descanso.

Los dias de descanso obligalorios son:

- El 10 de enero ;

- EI 5 de febrero;

- El 21 de marzo;

- El 10 de mayo;

- El 16 de septiembre;
- El 20 de noviembre;
- EI 25 de diciembre.
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Los trabajadores que tengan mds de un ano prestando sus servicios a una
empresa lendran derecho a disfrutar de un periodo de vacaciones pagadas de seis
o mas dias, segun la antigliedad del trabajador. No podrén ser compensadas con
ninguna remuneracion, y ademads tendran derecho a una prima de por lo menos el
25% sobre el salario correspondiente al periodo de vacaciones. Las vacaciones
deberan de concederse dentro de los seis meses siguientes al cumplimiento del
ano de servicios.

8.4 HUELGAS

La huelga es la suspension de las relaciones de trabajo llevada a cabo por una
coalicion de trabajadores. En este caso, se consideran coaliciones permanentes a
los sindicatos.

El derecho de huelga esta reglamentado por la Ley Federal de Trabajo en sus
articulos 440 al 471 (aunque algunos de estos articulos han sido abrogados).

La huelga puede ser:

- Legalmente existente, cuando persigue los fines del art. 450 de la LFT (que mas
tarde sera explicada);

- Legalmente inexistente, cuando se realiza por un nimero menor al de la mayoria
de los trabajadores o cuando no tenga por objeto los fines del arl. 450;

- Huelga justificada, cuando exislen causas que son imputables al patrén; y

- Huelga ilicita, cuando los huelguistas ejecuten actos violentos o en caso de guerra
(cuando los trabajadores pertenezcan a establecimientos o servicios que
dependan del gobierno).

Para llevar a cabo la suspension los trabajos se requiere que ésta se realice por la

mayoria de los trabajadores que laboran en la empresa, y ademas, que la huelga
tenga por objeto algunos de los que el articulo 450 de la LFT sefala:
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- Conseguir el equilibrio entre los factores de la produccion;

- Obtener del patrén la celebracion y/o revision del contrato colectivo de trabajo;

- Obtener de los patrones la celebracion y/o revision del contrato-ley;

- Exigir el cumplimiento del contrato colectivo o contrato-ley en las empresas en que
se hubiera violado;

- Exigir el cumplimiento de las disposiciones legales sobre la participacion de
utilidades;

- Apoyar una huelga legalmente existente; y

- Exigir la revision de los salarios contractuales.

PROCEDIMIENTO DE HUELGA

El procedimiento de huelga esta reguiado por los articulos 920 al 938 de la Ley
Federal de Trabajo. Este procedimiento, de manera sintética, se lleva a cabo de la
siguiente manera: (5)

1. Presentacion del Pliego de Peticiones.

Se presenta por escrito el pliego de peticiones dirigidas al patron, por duplicado,
ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje (JCA). En dicho pliego se formulan las
peticiones o el proposito de ir a huelga si aquellas no son salisfechas. Se debe
indicar el dia y hora en que se supenderan las labores por lo menos con seis dias
de anticipacion (emplazamiento de huelga).

2. Notificacion al patrén.
La Junta de Conciliacion y Arbitraje hara llegar al patrén la copia del escrito de
emplazamiento dentro de las 48 horas siguientes.

3. Contestacion de! pliego.
El patron tiene un plazo de 48 horas a partir de la notificacion para presentar por

escrilo, ante la J.C.A. su contestacion.

4. Audiencia de Conciliacion.
La J.C.A. cita a las partes a una audiencia de conciliacién para procurar avenirlas.
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5. Nombramiento de personal de emergencia.

La J.C.A. fijard el nimero indispensable de personal de emergencia que debera
continuar trabajando (en caso de que la suspensién de labores perjudique de
manera grave la seguridad y conservacion de los locales). En caso de que éstos se
nieguen, se pueden utilizar otros trabajadores (esquiroles).

6. Suspension de labores y solicitud de inexistencia.

Dentro de las 72 horas siguientes a la suspension de labores, los patrones o
trabajadores pueden solicitar a la J.C.A. que declare la inexistencia de la huelga si
existe causa justificada o por no cumplir con los requisitos.

7. Recuento de Mayoria.

La suspension de labores debe llevarse a cabo por la mayoria de los trabajadores
de la empresa. En caso de no existir mayoria, se puede declarar la huelga como
inexistente.

8. Declaracion de existencia o inexistencia de la huelga.

Si la huelga se declara inexistente, los trabajadores deberan volver a sus labores
en un término de 24 horas. Quienes no acalen esta disposicidn se les dardn por
terminadas las relaciones de trabajo y el patrén tendra el derecho de contralar a
olros lrabajadores.

Si la huelga se declara ilicita, se daran por terminadas las relaciones de trabajo de
los huelguistas.

Si la huelga es legalmente existente (satisface los requisitos del art. 451 y persigue
los objetivos del art. 450), se procedera a la siguiente etapa.

9. Laudo.

Si en la resolucion de la J.C.A. se declara que la huelga es juslificada, es decir, los
motivos de la huelga son imputables al patrén, éste debera satisfacer las peticiones
de los trabajadores y pagar los salarios correspondientes a los dias en que se
efectud la huelga.
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TERMINACION DE LA HUELGA

La huelga puede terminar por acuerdo entre los trabajadores huelguistas y el
patron, per allanamiento del patron o por laudo arbitral o de la Junta de
Conciliacion y Arbitraje. (an as)

8.5 SUSPENSION Y TERMINACION COLECTIVA DE LAS RELACIONES DE
TRABAJO

Las relaciones de trabajo en una empresa se pueden suspender temporalmente
por las siguientes causas:

- La fuerza mayor o el caso fortuito no imputable al patrén, o su incapacidad fisica o
mental o su muerte, que produzca como consecuencia inmediata y directa,
la suspension de los trabajos;

- La falta de materia prima no imputable al patrén;

- El exceso de produccion con relacion a sus condiciones econémicas y a las
circunstancias del mercado;

- La incosteabilidad, de naturaleza temporal, notoria y manifiesta de la explotacion;

- La fakta de fondos y la imposibilidad de obtenerlos para la prosecucion normal de
los trabajos, si se comprueba plenamente por el patrén; y

- La falta de ministracion por parte del Estado de las cantidades que se haya
obligado a entregar a las empresas con las que hubiese contratado lrabajos o
servicios, siempre que aguéllas sean indispensables. (Art. 427)

Art. 434. Son causa de terminacion de las relaciones de trabajo:

. La fuerza mayor o el caso fortuito no imputable al patrén o su incapacidad fisica o
mental o su muerte, que produzca como consecuencia necesaria, inmediata y
directa, la terminacion de los trabajos;

Il. La incosteabilidad noloria y manifiesta de la explotacion;

"I Elagotamiento de la materia objeto de una industria extractiva;
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IV. Los casos del articulo 38; y

V. El concurso o la quiebra legalmente declarado, si la autoridad competente o los
acreedores resuelven el cierre definitivo de la empresa o la reduccion definitiva. de
sus trabajos.

B.6 RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO

Hasta ahora se ha venido hablando de relaciones de trabajo a nivel colectivo, pero
no se debe olvidar que esta funcién del Departamento de Recursos Humanos
también se ocupa de las relaciones de trabajo que se dan en las empresas a nivel
individual.

REGLAMENTO INTERIOR DE THABAJO

Los procedimientos para resolver los problemas obrero-patronales menores o a
nivel individual estdn establecidos en los reglamentos interiores de trabajo y esldn
provistos en la mayor parte de los contralos de trabajo o contenidos en la Ley. Por
olra parle, las politicas y procedimientos de personal deben ayudar a encontrar
soluciones salisfactorias y rdpidas para los problemas que surjan.

El Reglamento Interior de Trabajo es el conjunto de disposiciones obligatorias para
los trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una empresa o
establecimiento. (an 422

Para la formulacion del reglamento, se formara una Comisién Mixta de
representantes del trabajador y del patrén. Dentro de los ocho dias siguientes a su
firma, se debera depositar ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje, empezando a
surlir efectos a partir de la fecha de dicho depdsito. El reglamento se debera
imprimir y repartir entre los trabajadores, ademas se debera fijar en un lugar visible
dentro del establecimiento.

132



CONTENIDO DEL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO

Entre los puntos pirncipales que debe contener el reglamento interno de trabajo se
encuentran los siguientes: (an423)

- Horas de entrada y salida de los trabajadores, tiempo destinado para comidas y
periodos de reposo durante la jernada;

- Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jornadas de trabajo;

- Dias y horas fijados para hacer la limpieza de los establecimientos, maquinaria,
aparatos y utiles de trabajo;

- Dias y lugares de pago;

- Normas para prevenir riesgos de trabajo e instrucciones para prestar primeros
auxilios;

- Labores insalubres y peligrosas que no deban desempenar los menores y la
proteccion que deben tener las trabajadoras embarazadas;

- Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a los exdmenes
médicos, previos o periédicos, y las medidas profildcticas que dicten las
autoridades;

- Permisos y licencias;

- Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacion;

- Las demds normas necesarias y convenientes de acuerdo a la naturaleza de cada
empresa.

8.7 RESCISION Y TERMINACION DE LAS RELACIONES INDIVIDUALES DE
TRABAJO

HESCISION DE LAS RELACIONES DE TRABAJO

El trabajador y el patrén podrdn rescindir en cualquier momento la relacion de

trabajo sin incurrir en responsabilidad, siempre y cuando exista una causa
justificada.
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El articulo 47 de la LFT senala las causas de rescision de la relacion de trabajo, sin

responsabilidad para el patrén. Algunas de ellas son:

- Enganar el trabajador al patrén con certificados falsos o referencias en los que se
atribuyan al trabajador capacidad, aptitudes o facultades de que carezca;

- Que el trabajador incurra, durante sus labores, en falta de probidad u honradez,
en actos de violencia, amagos, injurias o malos tratamientos en contra del patron,
sus familiares o del personal directivo o administrativo de la empresa o
eslablecimiento, exceplo que medie provocacion o que obre en defensa propia;

- Que el trabajador ocasione, intencionalmente, perjuicios materiales durante el
desempeno de las labores o con motivo de ellas, en los edificios, obras,
maquinaria,  instrumentos, materias primas y demds objetos relacionados con el
lrabajo;

- Que el trabajador comprometa, por su imprudencia o descuido inexcusable, la
seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentran en él;

- Que el trabajador cometa actos inmorales en el establecimiento o en el lugar de
trabajo;

- Que el trabajador revele los secretos de fabricacién o de a conocer asuntos de
caracler reservado, con perjuicio de la empresa:

- Tener el trabajador méds de tres faltas de asistencia en un periodo de treinta dias
sin permiso del patrén o sin causa justificada;

- Desobedecer el trabajador al patrén o a sus representantes, sin causa justificada,
siempre que se trate del trabajo contratado:

- Que el trabajador se niegue a adoptar las medidas prevenlivas o a sequir los
procedimientos indicados para evitar accidentes o enfermedades:

- Que el trabajador se presente a laborar en estado de embriaguez o bajo la
influencia de algin narcdlico o droga enervante, salvo que, en este ultimo caso,
exista prescripcion meédica.

Si el despido fue por causa injustificada, el trabajador podra solicitar ante la Junta

de Conciliacién y Arbitraje que se le resintale en el trabajo que desempenaba o
que se le indemnice con el importe de tres meses de salario.
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Si en el juicio correspondiente el patrén no comprueba la causa de la rescision, el
trabajador tendré derecho, ademds, a que se le paguen los salarios vencidos
desde la fecha del despido hasta que se cumplimente el laudo.

El pattén gueda eximido de la obligacidn de reinstalar al trabajador, mediante el
pago de las indemnizaciones correspondientes en los casos siguientes: (aAn. 4s)

- Cuando se trate de trabajadores que tengan una antigiedad menor de un ano;

- Si comprueba ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje que el trabajador, por
razon del trabajo que desempena o por las caracteristicas de sus labores, esta
en conlacte directo y permanente con el y la Junta estima, tomando en
consideracion las circunstancias del caso, que no es posible el desarrollo normal
de las relaciones de trabajo;

- Cuando se lrate de trabajadores de confianza;

- Cuando se trate de frabajadores de servicio doméstico; y

- Cuando se trale de trabajadores eventuales.

Estas indemnizaciones consisten en: (an s0)

I. Una cantidad igual al imperte de los salarios de la mitad del tiempo de los
servicios prestados, si la relacion de trabajo fue por tiempo determinado menor de
un ano.

Si la relacion de trabajo excede de un ano, se paga una cantidad igual al importe
de los salarios de seis meses por el primer afno y de veinte dias por cada uno de los
anos siguientes en que hubiese prestado sus servicios.

Il. Veinte dias de salario por cada uno de los afios de servicios prestados, si la
relacion fue por tiempo indeterminado.

Ill. Ademds de las indemnizaciones anteriores, se debe pagar el importe de tres
meses de salario y los salarios vencidos desde la fecha del despido hasta que se
paguen las indemnizaciones.

Algunas de las causas de rescision de la relacién de trabajo, sin responsabilidad
para el trabajador son las siguientes: (A« s1)



- Enganarlo el patron respecto a las condiciones del trabajo.

- Incurrir el patrdn, sus familiares o su personal directivo o administrativo, dentro del
servicio, en faltas de probidad u honradez, actos violentos, amenazas, injurias,
malos tratos etc., en contra del trabajador o sus familiares;

- Incurrir el patrén, sus familiares o trabajadores, fuera del servicio, en los actos
mencionados anteriormente, si son de tal manera graves que hagan imposible el
cumplimiento de la relacion de trabajo;

- Reducir el patron el salario al trabajador;

- No recibir el salario correspondiente en la fecha o lugar convenidos o
acostumbrados;

- Sufrir perjuicios causados maliciosamente por el patrén, en sus herramientas o
utiles de trabajo;

- Que exista un peligro grave para la seguridad o la salud del trabajador o de su
familia, ya sea por carecer de condiciones higiénicas el establecimiento o por que
no se cumplan las medidas preventivas y de seguridad que las leyes establezcan;

- Comprometer el patrén, con su imprudencia o descuido inexcusables, la
seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentran en él.

Dentro de los treinta dias siguientes a la fecha en que se de cualquiera de las
causas mencionadas anteriormente, el trabajador podra separarse de su trabajo y
tendra derecho a que el patrén lo indemnice en los términos del articulo 50. (A 52)

TERMINACION DE LAS RELACIONES DE TRABAJO

Las relaciones de trabajo se pueden terminar por las siguientes causas: (an s3)
- El mutuo consentimiento de las partes;

- La muerte del trabajador;

- La terminacion de la obra o vencimiento del término o inversién del capilal;

- La incapacidad fisica o mental o inhabilidad manifiesta del trabajador, que haga
imposible la prestacion del trabajo.
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SUSPENSION DE LOS EFECTOS DE LAS RELACIONES DE TRABAJO

Se pueden suspender, sin responsabilidad para el patron, las obligaciones de
prestar el servicio y de pagar el salario, segun senala el articulo 42 de la LFT, por
las siguientes causas:

- Que el trabajador tenga una enfermedad contagiosa;

- Que el trabajador tenga una incapacidad temporal, ocasionada por un accidente o
enfermedad que no se haya derivado de un riesgo profesional;

- Que el trabajador se encuentre en prision preventiva, seguida de sentencia
absoluloria;

- El arresto del trabajador;

- La designacion de los trabajadores como representantes ante los organismos
eslatales;

- La falta de documentos que exijan las leyes y reglamentos necesarios para la
preslacion del servicio, cuando sea imputable al trabajador.
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CAPITULO IX

IX. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
OBJETO DE ESTUDIO

9.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa inicié su camino en el mercado zapatero en el afio de 1961, como
un pequeno taller y a nivel de negocio familiar. Contaba en aquel entonces con
un saco de malerial pldstico, una maquina manual y tan sélo dos trabajadores,
abriéndose paso asi a la produccién de tacones.

Desde su inicio, esta pequena empresa empezaba a perfilarse por el camino del
exito; para 1965 ya se contaba con maquinaria semiautomatica y el nimero de
trabajadores habia ascendido a diez. A finales de ese mismo afo se compré
magquinaria automatica y se logré aumentar la produccion de tacones.

Dos anos més tarde se instituyd la estrategia comercial de la empresa, la cual
fue definitiva en su crecimiento y en conducirla al liderato, asi es que en 1967
se inician los viajes a Europa, especialmente Espana e Italia, consideradas
como "la cuna de la moda®". A parlir de entonces, empezdé la fabricacién de
cunas.

Para el ano de 1969 la empresa ya contaba con 37 colaboradores y 12
magquinas.

En 1979, durante un viaje por el Continente Europeo, se tomé la decisién de
lanzar un producto nuevo: plataformas. Esta decisién tuvo un éxito definitivo,
tanto en el mercado nacional como internacional, y es en este momento cuando
se inicia la exportacion de los productos a Honduras, Guatemala, Costa Rica,
Suddfrica, Nueva Zelanda, Australia y Estados Unidos. Este afo fue muy
significativo para la empresa, ya que logré colocarse en un lugar prestigiado y
aumento considerablemente su capacidad productiva.
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En 1985 la empresa incursioné al mercado internacional con excelentes
resultados, logrando establecer relaciones comerciales con Estados Unidos,
Canada, Costa Rica y Republica Dominicana.

En 1987 hubo un cambio en la Administracion de la empresa. Logré mejorarse
la productividad, ya que con sdlo 120 personas aumentd la produccion en un
40%.

Al afio siguiente, en 1988, la empresa se cambid de instalaciones a otras mas
grandes y adecuadas. Se cambiaron y mejoraron sistemas y procesos de
fabricacion y el nimero de personas que trabajaba en la empresa se redujo a
100.

Durante los anos de 1989 y 1990 la empresa se dedico a consolidar mercados.
Aumenté su maquinaria y tuvo un crecimiento en el mercado nacional del 8%.

Actualmente, la empresa conserva el liderato a nivel nacional en tecnologia y en
la calidad de los productos que fabrica: tacones, tapas, suelas, plataformas,
cunas y hebillas para calzado fino de dama.

Con la reciente apertura comercial, su objetivo principal es incrementar sus
ventas al mercado internacional.

9.2 ANTECEDENTES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

El Departamento de Recursos Humanos se establecié en 1981 a instancias de
la Direccion General, y estaba integrado por un Gerente de Recursos Humanos
y una secretaria.

En un momento determinado el Departamento ayudé a mejorar muchos
aspectos dentro de la empresa; se establecieron politicas y procedimientos en
cuanto a la administracion y manejo de recursos humanos, se disefiaron planes
y programas de capacitacion, se mejoré la calidad en la contratacion de
personal, el nivel de rotacion se redujo, se logrd una relacion més cercana entre

la direccion y el personal, elc.
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Sin embargo, el Depattémenlo empezd a tomar mucha fuerza y a tener
injerencia en otras dreas que ya no eran propias de recursos humanos. Dejé
de funcionar como asesor, y casi se podria decir que se convirlié en una especie
de Gerencia General, ya que ahi se tomaban todas las decisiones, fueran o no
propias de ese departamento. No se respetaban los niveles jerarquicos. El
personal acudia al Departamento de Recursos Humanos para resolver cualquier
problema, por sencillo que éste fuera. Actuaba con excesivo paternalismo, y
ésto trajo como consecuencia que se frenara el desarrollo y sentido de
responsabilidad del personal.

A pesar de que diferentes personas, con diferentes ideas y estilos, estuvieron al
frente del Departamento de Recursos Humanos, la inercia y la costumbre del
personal de acudir en todo momento a él, y el poder y autoridad con que
contaba el Departamento lejos de beneficiar a la empresa, la empezd a
perjudicar, por lo que la Gerencia General, en 1988, decidid prescindir de él.

En consecuencia, se tuvo que reorganizar la empresa para distribuir en
diferentes departamentos las funciones propias de recursos humanos. La
contralacion de personal paséd a manos de la Gerencia de Produccion; la
némina quedd en Contabilidad y la Secretaria de la Gerencia General se hizo
cargo de los controles administrativos de personal y de los archivos.

Al principio, este cambio en la empresa no trajo grandes complicaciones, ya que
en términos generales la empresa seguia funcionando bien. Se logré un
acercamiento mucho mayor entre la Direccion y el personal, lo que ayudd en
gran medida a mantener, por un tiempa, las cosas bajo control.

Conforme fue pasando el tiempo, se fueron detectando carencias, ya que
aunque se distribuyeron algunas funciones en diferentes puestos, hubo
aspectos importantes que se descuidarcn, ya sea por inexperiencia o por falta
ae tiempo de la Direccién.

En este momento, la Gerencia General reconoce la gran necesidad que tiene la
empresa de contar con un Departamento de Recursos Humanos.
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9.3 FILOSOFIA DE LA EMPRESA

- El factor humano es el elemento mds importante para la empresa, por lo que
ésta se compromete a brindar a cada empleado un lugar de trabajo agradable
y seguro, fomentar el trabajo en equipo y respetar la individualidad.

- Mantener y superar la calidad y excelencia de todo el personal y de los
productos y servicios que la empresa ofrece.

- Aumentar cada dia mds la productividad para competir con el mercado
nacional e internacional, ofreciendo bajos costos, buena calidad y excelente
servicio.

- Fomentar la creatividad del personal, buscando nuevas ideas y soluciones
que permitan a la empresa mantener el liderazgo en moda, calidad y servicio.

- Lograr la mdxima eficiencia en compras-produccién-ventas-cobranzas para
reducir costos y aumentar la productividad.

- Propiciar entre el personal la participacion e involucracion en el andlisis y
solucion de problemas, a través del trabajo en equipo, para lograr:

* Eficiencia en los resultados con menor esfuerzo;

* Una superacion constante en los conocimientos, habilidades y aclitudes;

* Integracion, motivacion, satisfaccién, confianza y honestidad entre el
personal.

9.4 ORGANIZACION ACTUAL Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

La empresa en estudio es una empresa de cardcter familiar que cuenta con un
promedio de 100 empleados, de los cuales el 45% es personal obrero
sindicalizado (femenino); el 32% es personal de confianza (no administrativo) y
el 23% restante es personal administrativo.  (Ver la gréfica en la siguiente pagina)
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PERSONAL OBRERO
SINDICALIZADO ( FEMENINO )

PERSONAL DE CONFIANZA
( NO ADMINISTRATIVO)

[:] PERSONAL ADMINISTRATIVO

El personal de confianza es muy estable, por lo que se puede decir que su
rotacion es de cero. El personal obrero, en cambio, tiene un alto indice de
rotacion que puede oscilar entre un 10 y un 15% mensual.

A continuacién se muestra el organigrama general de la empresa y el de cada
uno de los departamentos que la integran:

ORGANIGRAMA GENERAL DE LA EMPRESA

GERENTE GENERAL

_______ SECRETARIA

l 1

GTE. DE PRODUCCION CONTRALOR GTE. DE VENTAS
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

CONTROL DE
CALIDAD

GTE. PRODUCCION

T

PINTADO
MOLDES
COMPRAS ALMACEN
MANTENIMIENTO AUXILIARES
— SUPERVISOR 1~ OBRERAS
JEFE AREA | SUPERVISOR 2} OBRERAS
—{ SUPERVISOR 3} OBRERAS
r SUPERVISOR 1+ OBRERAS
— SUPERVISOR 2|-| OBRERAS
JEFE AREA Il
— SUPERVISOR 3 OBRERAS
L SUPERVISOR 4 OBRERAS
— SUPERVISOR 11 OBRERAS
— SUPERVISOR 2{-{ OBRERAS
JEFE AREA 1l
SUPERVISOR 3|-{ OBRERAS
L_{ SUPERVISOR4|_| OBRERAS
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

— AUXILIAR

AUDITOR
IMSS

— AUXILIAR

CCNTRALOR

| | ENCARGADO
DE SISTEMAS

CREDITO Y
COBRANZA

ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

—| VENDEDORES

SECRETARIA CHOFER

GTE. VENTAS ! EMBARQUES CHOFER

CHOFER

— MODELADO
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Como se puede apreciar, la empresa tiene una estructura muy sencilla, poca
departamentalizacién , pocos niveles jerarquicos y un tramo de control corto.

En el primer capitulo mencioné cuales eran las caracteristicas de la pequeiia
empresa. A continuacion, con base en ellas, mencionaré las caracteristicas que
conciernen a esta empresa en particular. Hay que recordar que el criterio
utilizado en la presente tesis para determinar el tamaiio de la empresa es el del
tipo de organizacion.

El Gerente General (duefio) no es precisamente lo que se llama un hombre
orquesta (o por lo menos él no lo considera asi), pero definitivamente esta muy
involucrado en las operaciones y toma de decisiones de toda la empresa y
mantiene una supervision directa en muchas actividades.

Existe un allo grado de centralizacién en las decisiones mds importantes y el
numero de personas que intervienen en la toma de decisiones es muy reducido.
Se puede decir que hay dos grupos que intervienen en ellas: por una parte los
Gerentes, cuando se trata de decisiones que conciernen a toda la empresa en
general. Por otra parte, Jefes de Area y en ocasiones Supervisores, cuando se
trata de decisiones que se relacionan con aspectos de produccién. Los demds
empleados participan sclo a nivel de sugerencias, las cuales son lomadas en
cuenta, aunque no siempre puedan ser llevadas a la practica.

Hay poca delegacion de tareas. Por un lado, no existen muchos pueslos
especializados y no hay una clara definicién y determinacion de las actividades
y responsabilidades de cada uno. Por otro lado, el duefio desconfia un poco de
la capacidad de algunos de sus subordinados y le cuesta trabajo decidir cudles
son las funciones que puede y debe delegarles.

Dado la estructura y tamano de la empresa, el duefio puede mantener contacto
personal, frecuente y directo tanto con sus clientes y proveedores, como con sus
empleados, Gerentes, Jeles de Area y Supervisores. La comunicacion es
practica, sencilla y rdpida, aunque no siempre sea clara, ya que no hay una
uniformidad en los criterios y objelivos ni en la forma de entenderios. No son
necesarios complicados sistemas de informacion y control, ya que el duefio esta
enterado de casi todo lo que sucede.
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Se utilizan mds bien procedimientos de cardcter infermal en la solucién de
problemas; no son necesarios muchoes tramites burocraticos ni gran papeleo. Es
una empresa poco formalizada con pocas reglas, politicas, procedimientos
escrilos y melodos establacicos.

La personalidad del duefo, estilo de mando, su forma de pensar y hacer las
cosas, su filosolia respecto al ser humano repercuten directamente en la
empresa, en la manera en que ésta funciona. Los empleados sienten un gran
carino hacia la empresa y su trabajo; consideran que la relacién con la Direccion
es muy buena y aprecian mucho el sentirse tomados en cuenta por ella, tanto en
sugerencias como cuando acuden en busca de un consejo o solucién de algun
problema. ‘

Es importante destacar que en el drea de Produccién, el Gerente juega un
papel importante en el ambiente laboral, ya que ha logrado que su personal se
sienta identificado con la empresa y la relacion que ¢! tiene con ellos es de
mutua confianza y afecto. Sabe imponer su autoridad y fomentar la cooperacién
de todos para obtener resultados.

9.5 INVESTIGACION Y ANALISIS DE LA FUNCION ACTUAL DE RECURSOS
HUMANOS

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

La responsabilidad del Proceso de Reclutamiento y Seleccién recae en varias
personas, como se verd a continuacién:

La secretaria de la Gerencia se encarga de reclutar a! personal obrero mediante
letreros en la puerta de la empresa, recomendados de los mismos obreros o a
través de candidatos espontdneos. Los Supervisores, Jefes de Area y Personal
Administrativo se obtienen mediante anuncies en periddicos, previamente
solicitados y autorizados por el Gerente de Produccién y/o e! Gerente General.
No se hace uso de la requisicion de personal y no se cuentan con perfiles ni
descripciones de puesto actualizadas.
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No hay politicas de Reclutamiento por escrito, sin embargo, en términos

generales se puede decir que en la prdctica se llevan a cabo las siguientes:

- Sdlo se contrata personal femenino a nivel obrero. :

- No se permite contratar familiares para trabajar dentro de la misma érea o
departamento.

- El personal femenino de preferencia deben ser solteras, sin hijos y que no
estén embarazadas, (ya que por el tipo de actividad, pueden poner en peligro
la vida del bebe).

- En cuanto a reingreso de personal, no se permite contratar nuevamente a
personal que haya sido separado de la empresa por despido justificado.

No se mantiene una cartera de candidatos, ya que por una parte, la rotacién del
personal administrativo y de confianza es prdcticamente de cero y por lo tanto no
hay necesidad continua de reclutamiento para esta drea. Por otra parte, a nivel
obrero se desechan las solicitudes de las personas que a simple vista se ve que
no son aptas para el trabajo. Solamente cuando hay una vacante se llena la
solicitud de empleo. Si no hay vacantes se rechazan candidatos espontaneos.

El tiempo promedio que tarda la empresa en cubrir una vacante es de 3 dias
para personal obrero y 15 dias para personal no sindicalizado. En este caso
tardan mas tiempo, ya que el proceso de seleccion es mds largo, y sélo se hace
uso del periodico para su reclutamiento; no hay intercambio con empresas, no
se recurre a asociaciones, cadmaras, bolsas de trabajo, elc.

No existe dentro de la empresa un drea fisica especial para la recepcion de
candidalos ni para llenar solicitudes; generalmente se le proporciona al
candidato un escritorio que de momento esté desocupado para llenar dicha
solicitud.

La persona responsable de entrevistar a los candidatos es el Gerente de
Produccion. En el caso del personal obrero, el es quien selecciona y decide
quien sera contratado. Las entrevistas son colectivas, no se llevan a cabo
exdamenes psicométricos, estudio socioecondmico ni investigaciéon de
referencias.

Para personal administrativo, sélo se aplican pruebas de conocimientos

generales a los candidatos y el Gerente de Produccidn, con base a los
148



resultados de éstas y de la entrevista, presenta varias opciones al jefe de la
vacante. El candidato a ocupar el puesto debe entrevistarse también con el
Gerente General.

El examen méedico se aplica dos o tres semanas después de la contratacion y no
se le da la importancia debida. Consiste en una revision general de la persona
y una serie de preguntas acerca del estado general de salud.

Las conlrataciones son autorizadas por el Gte. de Produccion, con el visto bueno
del Gerente General. Siempre se hacen contratos a prueba por tres meses, y
este se renovard si el candidato resulta apto para el puesto.

La secretaria de la Gerencia se encarga de realizar todos los tramites de la
contratacion (dar de alta al empleado ante IMSS, integracion y actualizacién de
expedientes, aviso de alta en ndmina, etc.), asi como llevar el control de
vencimiento y renovacion de contratos.

INDUCCION.

No existe un pregrama ni manual de induccién para los empleados de nuevo
ingreso, por lo que cada Jefe de Area induce a su personal segln su propio
estilo, pero, en términos generales, se puede decir que este proceso consiste en
la presentacion del empleado con su jefe inmediato y una entrevista y/o
demostracion prdctica para explicarle las funciones de su puesto (no existen
descripciones de puestos actualizadas), las normas de disciplina y otras
generalidades. A veces no hay presentacion con los companeros de trabajo ni
con otros jefes, pero con el paso del tiempo los empleados se van conociendo
entre si; como el tamafo de la empresa y el numero de empleados no es muy
grande, ésto no toma mucho tiempo. Aproximadamente después de un periodo
de 15 dias el nuevo empleado "se aclimata” a la empresa y ya conoce las
funciones de su puesto, a sus companeros, jefes, las dreas y los servicios de la
empresa.

Tampoco existe un manual de seguridad ni un folleto informativo acerca de los
servicios medicos de la empresa; el trabajador se va informando de todo ésto a

través de sus companeros.
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No se lleva a cabo ninguna entrevista de ajuste formal, pero como la
comunicacion es facil y abierta, los supervisores o jefes pueden darse cuenta si
un trabajador no se ha adaptado y cudles son las causas.

CAPACITACION.

La funcion de capacilacién dentro de la empresa se lleva a cabo de una manera
muy informal; no existe ningun plan o programa especifico, y se trabaja mas bien
sobre la marcha, tomando en cuenta las necesidades méas urgentes.

En lo que se refiere al personal del drea de Produccidn, cada uno de los Jefes
de Area es responsable de deteclar, de una manera empirica, las necesidades
de capacitacion del personal de su departamento y comunicdrselo al Gerente de
Produccidn, o él mismo se encarga de realizar dicha deteccion, para de esta
manera solicitar y programar [os cursos que se estimen necesarios. Eslos
generalmente se realizan a través de instructores externos, como el INDEPO,
ICAMI y escuelas técnicas. Los temas que se lratan con mds frecuencia se
refieren a aspectos técnicos del trabajo (electricidad, mantenimiento de
maquinaria, conocimiento de la materia prima, etc.) y relaciones humanas
(mejora personal, calidad de vida, aprovechamiento del tiempo libre, etc.).
Desgraciadamente no se le da un seguimiento apropiado a cada curso, y lo
que sucede es que inmediatamente después de haberse impartido el curso se
oblienen buenos resultados, pero conforme pasa el tiempo, como no hay
retroalimentacion, casi todo queda en el olvido.

El Gerente General, junto con los Gerentes de cada departamento, se encargan
de detectar las necesidades de capacitacion del perscnal administrativo. y los
cursos también se imparten a través de instructores externos. El personal del
Departamento de Contabilidad es el que mds asiste a cursos, ya que
constantemente deben de actualizarse con respecto a las reformas fiscales.

A pesar de que la Direccion de la empresa considera la capacitacion como un
aspecto importante, no hay una persona especifica que se responsabilice de
esla funcidn, y muchas veces se tiene que prescindir de ella debido a la falta de
tiempo y conocimientos o experiencia necesaria de quienes dirigen la empresa,

y en consecuencia, no se tienen planes a corto, mediano y largo plazo, no hay

ningun presupuesto asignado para esta funcién, no se lleva un registro de los
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cursos impartidos y del personal que los ha tomado, ni tampoco se ha realizado
un inventario de recursos humanos; no existe una Comision Mixta de
Capacitacién ni tampoco se tienen planes y programas registrados ante la
STPS; sin embargo, nunca han tenido ningun problema ni les har aplicado
sanciones por la falta de estos requisitos legales.

HIGIENE Y SEGURIDAD

En términos generales, se puede decir que las condiciones de higiene y
sequridad que prevalecen en la empresa son bastante buenas. A simple vista
se puede observar que las areas de trabajo estan limpias, los servicios al
personal, como banos, comedor, bebederos y demas servicios se mantienen en
condiciones higiénicas, hay buena iluminacién y ventilacién, elc. En las plantas
se cuenta con maquinaria que tiene dispositivos de seguridad muy avanzados,
carteles y avisos preventivos, lineas amarillas pintadas en el piso indicando
zonas de seguridad, extinguidores de incendios, etc.

La empresa esta clasificada ante el IMSS con el grado de riesgo mas bajo. Son
muy pocos los accidentes que ocurren en las plantas, (cuando mucho dos al
mes) y éstos siempre son leves y se atienden alli mismo, por el médico de la
empresa. Considero importante mencionar que este servicio médico dentro de
la empresa ha ayudado en gran medida a disminuir el ausentismo y a bajar el
grado de riesgo, ya que ahora no soin necesarias las visitas tan frecuentes de los
trabajadores a las clinicas del IMSS.

Las condiciones de trabajo no se consideran como peligrosas. Los riesgos a
que estdn expuestos los trabajadores son pocos, ya que ademds de los
dispositivos de seguridad de la maquinaria y el equipo de seguridad que debe
portar cada trabajador (guantes, lentes, botas o cubrebocas), no se manejan
sustancias toxicas, ni estdan expuestos a radiaciones, elc. Sdélo un drea de la
empresa lrabaja con solventes, pero se tiene mucho cuidado que el personal
porie su equipo de seguridad, sancionando a toda aquella persona que no
cumpla con ello.

El Departamento de Mantenimiento se encarga de revisar y cuidar que las
médquinas estén en condiciones adecuadas para ser operadas. Esto se hace de
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acuerdo a un programa en el que diariamente se hace el servicio de
mantenimiento a una maquina a la vez.

No existe una Comisién Mixta de Higiene y Seguridad, ni un plan escrito ni una
persona responsable de esta drea. Sin embargo, se ha logrado que el personal
operativo tome conciencia sobre las medidas de seguridad e higiene que se
deben respetar en los centros de trabajo. Desde hace mas de tres afios no ha
sucedido ningln accidente grave.

No se llevan a cabo concursos o actividades destinadas a reducir accidentes:
sin embargo, el medico promueve pldlicas sobre medidas higiénicas y
campanas de vacunacion en coordinacion con el IMSS, asi como inspecciones
sanitarias dentro de la empresa.

Una vez al afo se realiza un simulacro de incendio y se revisan y recargan los
extinguidores. Aproximadamente el 50% de los trabajadores saben operarlos.

ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES

El sistema de Administracién de Compensaciones dentro de la empresa es muy
sencillo: la remuneracion del personal se basa en los estudios de mercado, en
el puesto ocupado y en el desempefo individual de cada empleado. Sin
embargo, se puede decir que este sistema es algo subjetivo, ya que no se llevan
a cabo valuaciones de puestos para elaborar tabuladores ni fijar los sueldos
dentro de la empresa. Se realizan evaluaciones del desempeno mensualmente,
de manera informal, pero no existe un criterio uniforme ni una guia para que los
jeles califiquen al personal bajo su cargo, de manera que cada jefe evalia a sus
empleados de acuerdo a su criterio u opinién. Estas evaluaciones informales,
no obstante, son de gran utilidad para ia Gerencia para otorgar incentivos
economicos por buen desempeno, productividad y cooperacion.

La empresa no participa en las Encuestas de Sueldos y Prestaciones, sélo hace
uso de ellas para compararse con el mercado. Sin embargo, se considera a si
misma como una empresa competitiva en el mercado de sueldos, sobre todo
tomando en cuenta su tamafo y su giro. El Gerente General es quien se
encarga de hacer la revisién y el ajuste de los sueldos y salarios una vez por
ano.
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Las prestaciones que ofréce la empresa a su personal consisten en: prima
vacacional del 40%; mads dias de vacaciones que los establecidos por la ley;
méas dias de aguinaldo, segun el puesto y la antigliedad; ayuda para transporte,
seguro de vida, ayuda para Utiles escolares, vales de despensa, servicio médico
y medicinas gratuitas.

En lo que se refiere a la némina, e! Departamento de Contabilidad es
responsable de su elaboracidn y del pago al personal administrativo. Los Jefes
de Area se encargan de hacer los pagos al personal operativo.

AELACIONES LABORALES,

La empresa tiene firmado el Contrato Colectivo con la Confederacién
Revolucionaria Obrera Campesina (CROC). La responsabilidad de la
negociacion del Contrato Colectivo con el sindicato recae sobre el Gerente
General, y ésla se lleva a cabo cada dos anos, en el mes de Enero.

La relacion que llevan entre si, seguin la opinion de la Gerencia General y de
Produccion, se puede considerar como cordial y el sindicato ha demostrado ser
un apoyo, mds que un “estorbo” para la empresa (sin embargo, las demds
gerencias no comparten esta opinion y tienen un mal concepto del sindicato).
Esto se debe probablemente a que, por una parte, el sindicato, esta
atravesando por una etapa de cambio, haciendo un intento de no ser tan
paternalista con los empleados, y buscando el beneficio de las tres partes; y por
otra parte, la empresa ha demostrado que ofrece un trato humano y una
remuneracion justa a sus empleados.

Aungue no se han llevado a cabo estudios de clima laboral y motivacién dentro
de la empresa, se puede observar que la disciplina en ella es, en general, muy
buena y el ambiente laboral es pacifico y agradable, a pesar de que en
ocasiones exista mucha presién por entregar a tiempo la produccion y por otras
cuesliones propias del trabajo. Se tienen pocos problemas y quejas, no hay
sintomas de que exista un clima laboral peligroso y nunca ha habido amenaza
de huelga para la empresa. El hecho de que exista un contacto muy estrecho
entre la Direccion, especialmente por parte del Gerenie de Produccidn, y los
empleados ayuda en mucho a detectar y solucionar problemas incipientes que
posteriormente, si no fueran atendidos, podrian ser de mayores consecuencias.
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Los problemas mds comunes se deben a "celos" entre las mismas operarias, por
pensar que el jefe tiene preferencia por alguna de ellas.

Aun cuando el reglamento interior consta por escrito, éste generalmente no se
les da a conocer a los empleados en el momento de su ingreso. No es muy
frecuente que éste se quebrante ya que las normas de trabajo estdn implicitas, y
se aprenden dentro de la misma empiesa, a través del buen ejemplo de los
demds. Sin embargo, cuando algin empleado comete alguna falta grave de
indisciplina, la sancion por lo general es el despido. Las medidas disciplinarias,
segun la opinion de varias personas, son severas, pero no arbitrarias.

El responsable de rescindir los contratos del personal operativo es el Gerente da
Produccion. Son realmente pocos los despidos que se hacen con
responsabilidad para el patrén. La mayoria de ellos se deben a causas
imputables al trabajador, y por lo general, la empresa no tiene problemas en
cuanto a que los trabajadores presenten demandas laborales.

El Gerente General se hace cargo de la rescision de contratos del personal
administrativo, aunque ésto Ultimo no es muy frecuente, ya que, como mencioné
anteriormente, se trata de personal muy estable y ofrece muy pocos problemas
de indisciplina a la empresa.

9.6 DISTRIBUCION DEPARTAMENTAL DE LAS FUNCIONES DE RECURSOS
HUMANOS

El objetivo de este punto es esquematizar como se encuentran distribuidas las
funciones de Recursos Humanos dentro de la empresa. No es una descripcion
de pueslos, es solamente una descripcion de manera enunciativa, no limitativa,
de dichas funciones y el puesto sobre el cual recae la responsabiiidad:

GERENTE GENERAL

- Revision y negociacion del Contrato Colectivo de Trabajo
- Revision de sueldos y salarios del personal de la empresa
- Entrevistas de seleccion para personal administrativo
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- Despidos del personal administrativo
- Medidas disciplinarias de! personal administrativo

NT E CCION

- Entrevistas de seleccién para personal operativo, supervisores, jefes de drea y
personal de produccidn en general.

- Aulerizacién de contrataciones

- Despidos del personal operativo

- Medidas disciplinarias del personal operativo de la empresa

SECRETARIA DE GERENCIA

- Reclutamiento de personal obrero

- Recepcidn de candidatos y entrega de solicitud

- Integracion y actualizacion de expedientes

- Avisos de altas, bajas y modificacion de salario ante el IMSS

- Aviso de alta al sindicato y peticién de elaboracién de contrato

- Reporte de altas y bajas para la elaboraci<n de la némina

- Reporte individual de ausentismo, puntualidad, vacaciones, permisos con goce
de sueldo, permisos sin goce de sueldo, etc.

- Reporte de premio de puntualidad

- Administracion de la caja de ahorres

- Reportes sobre préstamos para la ndmina

- Control de vencimiento y renovacién de contratos

- Tramites administrativos para bajas de personal

- Memoréndums, boletines informativos, etc.

- Lista de cumpleanos del personal

- Control de tarjetas de checar del personal
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AUXILIAR CONTABLE

- Elaboraciéon de la némina semanalmente

- Recepcién de reportes de altas, bajas, mod. de salario, ausentismos,
incapacidades, préstamos de caja de ahorros, etc. para alimentar la
computadora y hacer los célculos correspondientes

- Calculo de finiquitos, aguinaldos, pagos al Infonavit, préstamos de Fonacot,
calculo de vacaciones, etc.

AUDITOR IMSS

- Apoyo para analizar todos los movimientos afiliatorios (altas, bajas,
modilicaciones de salario) en coordinaciéon con el Departamento de
Contabilidad y la secretaria de la Gerencia.

- Revision de los cdlculos con respecto al IMSS

- Asesoria en relacion a prestaciones a los trabajadores

- Control contable de la caja de ahorros para hacer la reparticion de rendimiento
al final de cada ano

- Calculo correcto de las aportaciones bimestrales al IMSS

JEFES DE AREA

- Induccion al personal

- Evaluaciones de desempefio

- Reportes de accidentes, ausencias, permisos, etc.,, para entregar a la
secretaria de la Gerencia.

- Medidas disciplinarias para el personal de produccion

- Revisar que el personal de produccidén porte su equipo y observen las medidas
de seguridad.
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CAPITULO X

PROPUESTA DE REORGANIZACION DE LA
FUNCION DE RECURSOS HUMANOQOS

10.1 AREAS DE OPORTUNIDAD

El tarmino "areas de oportunidad” se reliere a la brecha entre lo que en teoria
deberia haber y lo que no hay, en este caso, en lo que respecta a las funciones de
Recursos Humanos, por lo que a continuacion se presentan las siguientes
sugerencias.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Un buen programa de reclutamierito y seleccion de personal puede ayudar, en gran
medida, a mejorar la calidad en la contratacion y obtener el perfil de candidatos
mas adecuados, lo cual puede infiuir para reducir el indice de rotacion.

En lo que se refiere a la etapa de reclutamiento, se puede empezar por elaborar y/o
actualizar las descripciones de los puestos existentes en la empresa, los cuales
ayudardn a obtener el perfil de los candidatlos que se deberan buscar. Como la
empresa no s muy grande, el uso de la requisicion de personal no es
indispensable, pero podria resultar util en algunas ocasiones, dependiendo del
puesto del que se trate, ya que en ella se especifican los requisitos, conocimientos,
habilidades, etc. que debe reunir la persona para ocupar la vacante.

El siguiente paso seria realizar un reclutamiento interno a través del periddico
mural (o tablero de avisos) de la empresa y recomendaciones entre el mismo
personal que labora en ella. Si por este medio no se pueden obtener candidatos,
entonces se puede recurrir al reclutamiento externo, a través de intercambio con
otras empresas (que se encuentren de preferencia por la misma zona), centros
patronales, colocacion de letreros en lugares clave, cerca de la empresa, etc. Es
importante que, lo antes posible, se vaya integrando una cartera de candidatos con
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las solicitudes de aquellas personas que se pueda apreciar que son aptas para el
puesto que se busca ¢cubrir y manteneria actualizada para ocasiones futuras.
Tambien seria recomendable no desechar las solicitudes de candidalos
espontineos aun cuando en ese momento no haya vacantes para integrarlas a
dicha carlera, e inclusive, hacer una entrevista superficial a dichos candidatos.

La etapa de selccion comienza desde el momento en que el candidato se presenta
a la empresa, ya que a primera vista se puede decir si éste ha causado una buena
0 mala impresion. Pero también se debe considerar la impresién que el candidato
recibe de la empresa, desde quien lo recibe, el lugar en donde se le recibe y hace
su solicitud. Por esta razén se sugieie Gue se acondicione un drea fisica para la
recepcion de candidatos, y un lugar (mesa, escritorio, etc.) que siempre se
encuentre disponible para llenar solicitudes.

Para oblener un mejor proceso de seleccion, se deberdan realizar entrevistas
individuales y profundas, ya que de otra manera se corre el riesgo de contralar
personal que no sea adecuado por razones que no se puaden descubrir en las
entrevistas colectivas. Para completar la informacién de los candidatos, se pueden
aplicar sencillas pruebas de conocimiento tedricas o practicas, segun el puesto del
que se trate; exdmenes psicoldgicos, con el objeto de obtener el perfil y datos
acerca de la personaiidad del candidato; un estudio socioeccndmico, el cual puede
arrojar datos interesantes que no se obluvieron en la entrevista, ademds de ayudar
a comprobar los dalos que si se obtuvieron durante ella.

Es importante que, cuando ya se ha decidido qué candidato ocupard el puesto
vacante, se practique el examen meédico antes de la contratacién para comprobar
que efectivamente el candidato goza de un buen estado de salud Yy que no tiene
ningun impedimiento para ocupar dicho puesto. Si el examen se practica semanas
después de la contratacion se corre un riesgo innecesario de tener problemas
laborales.

También seria recomendable realizar una Ultima entrevista antes de la contralacion,
una vez mas, para tener la seguridad de que el candidalo si es el deseable, y
aprovechar para explicarle los aspectos generales del trabajo (horario, sueldo, dias



de pago, normas de discipiina, etc.) y afinar otros detalles que se consideren
importantes.

En resumen, lo que se recomienda para mejorar el proceso de Reclutamiento y
Seleccion es lo siguiente:

- Actualizar y/o elaborar descripciones de puesto;

- Utilizar requisiciones de personal,

- Llevar a cabo reclutamiento interno y externo,

- Integrar y mantener actualizadas carteras de candidatos viables;

- Acondicionar un area fisica para recepci¢én de candidatos y llenar solicitudes;
- Realizar entrevistas individuales y profundas;

- Aplicar pruebas de conocimientos y examenes psicologicos;

- Llevar a cabo el estudio socioecendémico;

- Practicar examen médico antes de la contratacion;

- Realizar una entrevista definitiva de contratacion.

INDUCCION

Un programa de Induccidén no es por si sdlo, la férmula mégica para lograr la
motivacion del personal, arraigo y sentido de pertenencia a la empresa, interés por
el trabajo, disminucidn del nivel de rotacion, elc., pero si puede ayudar a mejorar
estos aspectos y otros, como: reducir el tiempo de aprendizaje en el trabajo,
disminuir los errores y desperdicios y lograr mayor productividad.

Para lievar a cabo formalmente la Induccién dentro de la empresa, primero es
necesario determinar quienes seran la personas que intervendrdn en este proceso
y elaborar un programa que incluya lo siguiente:

1. Manual de Bienvenida, que se le enlregard ai trabajador y que deberd contener:
Objetivos de la empresa, breve historia, filosofia, politicas, planes o tendencias
futuras, productos o servicics que ofrece, estructura de la organizacion, servicios y
prestaciones para los trabajadores, reglamento interno de trabajo, etc.
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Se recomienda que su elaboracion sea sencilla y amena (con ilustraciones, por
ejemplo), de tal manera que sea accesible para todos los empleados de nuevo
ingreso.

2. Determinar cuales serdn las actividades de refuerzo que se llevaran a cabo:

a) Un audiovisual que explique de manera resumida los puntos que contiene el
manual de induccién; medidas de higiene y seguridad, vista general de las
instalaciones, elc.

b) Visitas a las plantas, oficinas y servicios de la empresa.

¢) Presentacion con los jefes y companeros

d)Proporcionar la informacion acerca de los detalies del trabajo (hacer
demostraciones prdcticas si es necesario, y permitir la prdctica supervisada del
trabajador). Para esto puede resultar Gtil hacer uso de las descripciones de
puestos

e) Cualquier otra actividad que pueda servir para motivar el interés del trabajador
hacia la empresa, enfatizar la importancia de su trabajo y lograr su arraigo.

Ademas de este programa, es necesario unificar los criterios y "ensenar” a los
Gerentes, Jefes de Area, Supervisores, u olras personas que en un momerito dado
también sean responsables de este proceso, como se debe proporcionar la
induccion al personal de nuevo ingreso, eliminando la tendencia de hacerlo segin
el estilo o estado de dnimo de cada quien. Es posible que sea necesario
eslablecer un dia determinado de la semana para proporcionar la induccidén; de
esta manera, las personas que intervienen en ella pueden organizar sus
actividades y dedicar el tiempo necesario para ello.

CAPACITACION

Antes de llevar a cabo un programa de capacitacion, primero se deben determinar
cudles son las carencias que hay en esta materia; para ello, se debe realizar un
Diagndstico de Necesidades de Capacitacion (DNC) y mantenerlo actualizado, con
el objeto de establecer prioridades (dalerminar si las necesidades son a nivel
individual, departamental u organizacional), avocarse a las debilidades de la
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empresa, preveer necesidades futuras y no caer en el error de capacitar por
capacitar ni tampoco tratar de resolver todo a través de la capacitacion.

Una vez realizado dicho diagndstico, se puede proceder a elaborar los programas

de capacitacion por puesto, por drea o departamento, fijando cbjetivos a corto,

mediano y largo plazo. Aqui no se van a explicar que pasos se deben seguir para
impartir la capacitacion; sélo se dardn las siguientes sugerencias que pueden
ayudar a mejorar dicha funcidn:

- Elaborar un inventiario de recursos humanocs, para saber con qué potencial cuenta
la empresa; quienes podrian, en un momentc dado ocupar otros puestos, dar
cursos, etc.

- Ademas de! diagnéstico de necesidades, realizar encuestas de prelerencias e
intereses del personal, se pueden cbtener datos interesantes de ellas.

- Definir y unificar criterics acerca de la evaluacion del desempefio, ya que ésto
puede servir de base para el diagndslico de necesidades de capacitacion.

- Llevar un registro de los cursos impartidos y quienes han acudido a ellos.

- Formar la Comision Mixta de Capacitacién y registrar planes y programas ante la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social, para cumplir con los requisitos legales y
evilar posibles sanciones.

La Direccidn debe tomar en cuenta que es necesario brindar su apoyo y
cooperacion; es de suma importancia cuidar la calidad de ios instructores, ya sean
internos o externos; evaluar los programas y cursos impartidos y darles
seguimiento, para que resulta en una accion fructifera. Ademds, es indispensable
asignar un presupuesto; la capacitacién cuesta, pero cuestan mas los errores, la
ignorancia y la obsolescencia.

HIGIENE Y SEGURIDAD

Probablemente ésta sea una de las dreas en la que se encuentren menos
carencias, sin embargo, las siguientes sugerencias podrian ser de alguna utilidad:

- Elaborar un manual y un reglamente sobre Higiene y Seguridad, con el objeto de
mantener informado al personal sobre las medidas que se deben de seguir para
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evitar accidentes o en caso de ellos. Este manual se deberd explicar y dar a
conocer al momento del ingreso de un nuevo trabajador, en la etapa de induccidn.

- Formar la Comisién Mixta de Higiene y Seguridad, asigndndo a las personas
responsables de ella, y cumplir con las disposiciones legales en las que haya
defecto;

- Entrenar a parte del personal para prestar primeros auxiiios:

- Realizar simulacros -de incendio- y capacitar al personal en el uso de
extinguidores y otros que se consideren importantes;

- Hacer exdmenes médicos al personal no sélo de admisidon, sino también
periodicamente.

- Elaborar manuales de control de calidad y procedimientos de fabricacién.

ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES

El nivel de remuneracion en la empresa no parece ser un factor que influya en la
rotacion y en la motivacion del personal; segin varias entrevistas, el personal estd
muy conforme con el sueldo que recibe y con las prestaciones que se le otorgan.
Sin embargo, los incenlivos por desemperio si podrian ofrecer problemas, ya que
como no hay un criterio uniforme para evaluarlo, en ocasicnes se pueden cometer
injusticias, por lo menos ante los ojos de algunas personas. En este supuesto,
considero importante que se elaboren formatos y se unifiquen los criterios que se
van a tomar como base para evaluar al personal, especialmente el de produccion,
ya que quienes realizan las evaluaciones son ics supervisores y jefes de area, y en
ocasiones ellos no saben exactamente gué deben evaluar.

No eslaria por demds recomendar también que se establezca un sistema, sencillo,
si asi se desea, de valuacion de puestos; (una vez mas, aqui se ve la necesidad de
contar con descripciones de puestos). Esto podria servir como fundamento para
explicar la escala de sueldos dentro de la empresa, si asi fuera necesario. Y por
ultimo, participar en Encuestas de Sueldos vy Prestaciones o continuar

s

actualizandose con ellas, para mantenerse dentro del mercado.
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RELACIONES LABORALES

Este campo, como ya mencioné anteriormente, no representa grandes problemas
para la empresa, ya que el clima laboral es pacifico y el sindicato no constituye un
enemigo para ella. A esto se suma la relacion tan cercana y directa entre el
personal y la Direccién, la cual permite detectar y resolver la mayoria de los
problemas que surgen. Sin embargo, en vista de que no se han realizado estudics
de clima laboral y motivacion, podria resultar util llevarles a cabo, por ejemplo, para
determinar si @sto tiene alguna relacién con la rotacidon del personal o dar a
conocer algun problema o aspecto ocuito que la Direccién, a pesar de todo, no
haya podido detectar.

En lo que se refiere al Reglamento Interior de Trabajo, éste se debe actualizar y/o

modificar y darlo a conocer a les empleados en el momento de su ingreso, ya que
éslo es una emisidn importante que se debe de subsanar.

10.2 PROPUESTA DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

PROPUESTA No. 1
Establecer una Gerencia de Recursos Humanos con un asistente.
VENTAJAS;

1. Las funciones sz organizan en un solo departamento y se pueden resolver
problemas sin la intervencidon de tantas personas, evitando asi la duplicidad u
omision de tareas.

2. Al existir una persona responsable y con la autoridad necesaria, ésta pedra
responder a la Gerencia General de los resultados y de cualquier anomalia. (Se
elimina el fenémeno de «dénde quedd la bolita?» )
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DESVENTAJAS:

1. Puede existir cierta dificultad en que las demas Gerencias acepten a Recursos
Humanos con esa jerarquia.

2. Dificultad para lograr un enfoque integral de las Gerencias en cuanto al concepto
del puesto.

3. Vision de la Gerencia General muy limitada con respecto al puesto, por temor a
que Recursos Humanos tome mucho poder.

4. Se necesita invertir en una persona muy capaz y con adaptabilidad para lograr
los resultados que la Gerencia espera.

PUEST

Contratar un Asesor Integral durante un periodo de tiempo determinado y un Jefe o
Auxiliar de Recursos Humanos.

VENTAJAS:

1. El asesor puede orientar a la Gerencia General en cualquiera de las dreas de la
empresa, y especificamente, al Jefe de Recursos Humanos.

En un principio, la intervencion del asesor con el Jefe de Recursos Humanos seria
casi total, pero con el tiempo ésta iria disminuyendo, y sdlo intervendria para
orientario en problemas especificos.

2. Habria una mayor labor de equipo para el andlisis de problemas y busqueda de
soluciones; ademads se contaria con una vision externa, imparcial y méas clara.

3. Se puede desarrollar al Jefe de Recursos Humanos, y con el tiempo, llegar a ser
Gerente.

DESVENTAJAS:
1. Puede existir cierta dificultad en elegir al asesor, ya que se necesita una persona
con mucha ética profesional y que sea muy capaz.

2. El Jefe de Recursos Humanos puede enontrar dificil aceptar la situacion actual y
eslar preparado para el reto del desarrollo.
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3. Se corre el riesgo de que las demds Gerencias se acostumbren a verlo sélo
como jefe y al darse el cambio a Gerencia puede haber cierta resistencia para
aceptar y respelar esa jerarquia y la autoridad que implica.

4. Puede implicar una mayor inversién economica al principio del preceso.

PROPUESTA No. 3

Contratar asesorias aisladas para cada una de las necesidades de Recursos
Humanos.

VENTAJAS:

1. Se atacarian problemas concretos y conforme se fueran presentando.
2. Implica una menor inversién de momento.

DESVANTAJAS:

1. Dificultad para lograr un enfoque integral de Recursos Humanos con respecto a
los demds problemas de la empresa.

2. Al darse soluciones aisladas seria dificil integrar una con otra e impide dar un
seguimiento adecuado.

3. No permite la optimizacion de tiempo y a la larga se vueive mas costoso. No hay
reciprocidad en el costo-beneficio.

4. No habria una persona responsable del Departamento de Recursos Humanos y
las funciones seguirian en manos de varias personas.

PROPUESTA No. 4
Contratar un Gerente de Recursos Humanos tiempo parcial.
VENTAJAS:

1. Ahorro en coslos.

2. Habria una persona responsable de las funcicnes de Recursos Humanos
durante el horario acordado.
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DESVENTAJAS:

1. No se podrian resolver de inmediato los problemas que surgieran cuando el
Gerente no esluviera en la empresa.

2. Se tenderia a que las demds Gerencias siguieran involucradas en Recursos
Humanos durante su ausencia, y nuevamente no podria haber un solo responsable
en esa situacion.

3. Los resultados se lograrian en mucho mayor tiempo.

PROPUESTA No. 5

Contratar un Auxiliar de Recursos Humanos tiempo completo para atender
funciones especificas.

VENTAJAS:

1. Se atacarian concretamente los problemas existentes en el momeanto.

2. Bajo costo relativo

3. La responsabilidad quedaria muy claramente delimitada.

DESVENTAJAS:

1. Se atacarian sélo los sintomas y no las causas. Los problemas podrian
manifestarse mas tarde en otras reacciones.

2. Poco apoyo profesional para la Gerencia
3. Bajo impacto en resultados.
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CONCLUSIONES

Aunque probablemente durante alglin tiempo se pudo manejar la empresa sin un
responsable de la funcién de Recursos Humanos con relativa facilidad y sin
maycres problemas aparenles, es cluaro que ahora que la empresa esta en proceso
de crecimiento, empiezan a notarse muchas carencias que en el futuro podrian
acarrear problemas mas graves y hacer cada vez mds dificil dar una solucién
oportuna.

Considerc que es necesario gue se contrate una persona ex profeso para atender
ésta drea de la empresa, ya que ninguna de las personas que intervienen en la
direccion y administracion cuantan con la experiancia, conocimientos y sobre tedo
el tiempo para dedicarse seriamente a eilo; la labor de recursos hiumanos requiere
de tiempo completo y por lo tanto, necesita una persona (que ademds de contar con
los conocimientos, habilidades y experiencia requeridos) que pueda dedicdrselo.
Asi, cada gerente se concentrarda en su trabajo y en el logro y plarteamiento de
nuevas melas de su departamento, sin distraer sus esfuerzos en actividades para
las cuales su puesto no fue creado, ayudando de esta manera, al crecimiento de la
empresa.

Obviamente, las propuestas de alternativas que formulé con anterioridad no deben
considerarse como unicas. Deben ser lomadas como una guia que oriente los
esfuerzos de la Direccién de la empresa para dar la solucién que se considere mas
adecuada y viable en el momento en que ésto sucsda. Por ello, antes de
disponerse a tomar una decisién, es necesario considerar cierlos aspectos
importantes como los siguientes:

1. Es indispensable que exista un enfoque integral y una filosofia acerca de la
naturaieza de la funcién de Recursos Humanos dentro de la empresa, ya que cada
Gerente tiene su propio concepte -bueno o male- de lo que es dicha funcion, su
importancia y jerarquia.
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2. La Direccion debe tener muy claro cudles son sus expeclativas si se decide
formar un Departamento de Recursos Humanos; qué desea cblener o lograr.

3. Recursos Humanos necesariamente debe realizar sus funciones interviniendo en
otros departamenlos y secciones, por lo que la Direccidn debe dar los lineamientos
para senalar el campo de accion y autoridad que tendrd dicha funcién.

4. Se debe pensar en la jerarquia que se le dara a esta funcién. Existen tan pocos
niveles jerdrquicos dentro de la empresa, que se puede correr el riesgo de que se
vea a Recursos Humanos en un nivel inferior del que realmente le corresponde por
su auloridad y responsabilidad.

5. Definir qué tipo de persona desean que sea responsable de esta funcién. Qué
tareas se le asignaran, que responsabilidad y autoridad tendrd ante los demds. Hay
que determinar si tendra funciones limitadas y especificas como: Reclutamiento y
Seleccion, Capacitacion, Higiene y Seguridad, etc., o si sera responsable en todas
la areas de Recursos Humanos o si tendrd solamente injerencia en algunas areas y
dard apoyo y asesoria en otras como: Administracion de Compensaciones,
Relaciones Laborales, etc.

6. Es importante contemplar que si los planes de la empresa son de crecimiento y
diversificacion, ha llegado el momento de pensar que es necesaria una estructura
formal para la funcion de Recursos Humanos.

7. Un Departamento de Recursos Humanos no es la solucion para lodos los males
que aguejan a una empresa, sin embargo, su accion, bien llevada, puede ser muy
fructifera, pero esto requiere de tiempo para ver resultados y de la accion conjunta
de todos los que intervienen en la direccion de la empresa. Recursos Humanos no
puede dar por si solo la respuesta para todos los problemas.

8. Finalmente, un esfuerzo por reorganizar la Funcién de Recursos Humanos

implica inversion de tiempo, dinero y esfuerzo, y sobre todo, necesita el apoyo de
la Gerencia General y de los demds departamentos.
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ANEXO A

DISPOSICIONES LEGALES REFERENTES A LA
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Art. 123, Apartado A, Fraccién XIIl.
Las empresas, cualquiera que sea su aclividad, eslaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores,
capacitacién o adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y

procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion.

LEY FEDERAL DEL TRABAJQ

Principios Generales

Art. 3o.

....es de interés social promover y vigilar la capacitacién y adiestramiento de los trabajadores.

Ant. 7o.

....El patrén y los trabajadores extranjeio. tendrén la cbligacion su.idaria de capacitar ¢ trabajadores

mexicanos en la especialidad de que se trate.

Relaciones Individuales de Trabajo

Art. 25

El escrito en que consten las condiciones de trabajo debera contener... Fraccion VIIIL.- La indicacion de
que el trabajador serd capacitado o adiestrado en los términos de los planes y programas establecidos o

que se establezcan en la empresa, conforme a lo dispuesto por esla Ley.

Derechos y obligaciones de los trabajadores y patrones
Art. 132,

Son obligaciones de los patrones:

- Proporcionar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores;

- Participar en la integracion de las Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento;
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Art. 153-A

El trabajador tiene el derecho a que su palrén le proporcione la capacitacion o adiesiramiento en su
trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad.

Art. 153-B

Los paliones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion se proporcione en la misma
empresa o luera de ella, a través de personal propio, personal exlerno, instituciones o mediante la
adhesién a los sislemas generales.

Ant. 153-E

La capacitacién deberd imparlirse al trabajador durante horas de su jornada de trabajo, salvo cuando el
trabajador desee capacilarse en una actividad distinta.

Art. 153-F

El objeto de la capacitacion y adiestramiento es:

- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del lrabajador en su actividad:

- Proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nuevas tecnologias;

- Preparar al trabajador para ocupar una vacanle o pueslo de nueva creacion;

- Prevenir riesgos de trabajo;

- Incrementar la productividad;

- En general, mejorar las aplitudes del trabajador.

Art. 153-H

Obligaciones de los trabajadores a quienes se les imparte capacitacion:

-Asislir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que formen parte del
proceso de capacilacion y adiestramiento;

- Alender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion y cumplir con los programas
respeclivos;

- Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean requeridos.

Art. 1531

En cada empresa se conslituiran Comisiones Mixlas de Capacilacién y Adiestramiento, integradas por
igual numero de representantes de los trabajadores y del palrén, las cuales vigilaran la instrumentacion
y operacion del sistema y de los procedimienlos que se implanten para mejorar la capacilacion de los
trabajadores, y sugeriran las medidas tendientes a perfeccionarlos.

Arl. 1563-K

Los patrones sindicatos y trabajadores de una misma rama industrial podran constituir Comités

Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento. Estos comités tendran diversas facultades.
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Ant. 153-M
En los contratos colectivos deberan incluirse las clausulas relativas a la obligacion del patrén de
proporcicnar ka capacitacion a sus trabajadores.
Art. 153-N
Dentro de los 15 dias siguientes a la celebracion, revision o prérroga del contrato colectivo, los
patrones deberdan presentar ante la STPS los planes y programas de capacilacion que se hayan
acordado establecer. 3
Art. 153-0
Las empresas en que no rija contralo co'eclivo de trabajo, deberan someter a la aprobacion de la STPS
los planes y programas de capacilacion que de comtin acuerdo con los trabajadores, hayan decidido
implantar.
Art, 153-Q

lequisitos que deben cumplir los planes y programas:
- Referirse a periodos no mayores de cualro anos;
- Abarcar lodos los puestos y niveles de la empresa,
- Precisar las etapas durante la cuales se impartira la capacitacion al total de los trabajadores de la
empresa,
- Sefalar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera el orden en que seran
capacitados los trabajadores de la empresa;
- Especificar el nombre y nuimero de registro en la STPS de las entidades instructoras.
Ant.. 153-T
Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion o adiestramiento tendrén
derecho a que la entidad instructora les expida las constancias respeclivas, que se hardn del
cenocimiento de la STPS.
Art. 183-U
Cuando implantado un prograina de capacitacion un trabajador se niegue a recibir ésla, por considerar
que tiene los conocimientos necesarios para el desempeno de su puesto y del inmedialo supetior,
debera acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar el examen de suficiencia que
senale la STPS.
Ant. 153-V
La conslancia de habilidades laborales es el documento expedido por el capacitador, con el cual el
trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso de capacitacién.
Las emnpresas estan obligadas a enviar a la STPS para su regisiro y control, listas de las constancias que

se hayan expedido a sus trabajadores.
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Las conslancias suititan eleclos para fines de ascenso dentro de la empresa en que se haya

proporcionado la capacitacion.

Relaciones colectivas de trabajo

Art. 391

El conlrato coleclivo debera contener, enltre olras cosas:

- Las clausulas relativas a la capacilacion o adiestramiento de los trabajadores en la empresa o
establecimienlos que comprenda;

- Disposiciones sobre la capacilacion inicial que se Jeba impaitir a quienes vayan a ingresar a laborar a la
empresa o eslablecimiento;

- Las bases sobre la integracion y funcionamiento de las Comisiones Mixlas,

At 412

El contrato-Ley conlendra, entre olras cosas:

- Las condiciones de lrabajo seiialadas en el Art. 391

- Las reglas conforme a las cuales se formularan los planes y programas para la implantacion de la

capacilacion y el adiestrarniento en la rama de la industiia de que se tiale.

Autoridades del trabajo y servicios sociales

Arl. 523

La aplicacion de las normas de trabajo compelen en sus respeclivas jurisdicciones:

- Al servicio Nacional de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento

Alt. 526

Competle a la SEP la vigilancia del cumplimiento de las obligaciones que la LFT impone a los patrones
en maleria educaliva e intervenir coordinadamente con la STPS en la capacitacion y adiestramiento de
los trabajadores.

Art. 257

También correspondera a las autoridades federales la aplicacion de las normas de trabajo en los
asuntos que alecten obligaciones palronales de las malerias de capacitacion y adiestramiento de sus
trabajadores.

Art. 539

Aclividades que le corresponden a la STPS en materia de capacilacién y adiestramiento de

trabajadores.
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Derecho Procesal del Trabajo

Art. 698

Las Junlas Federales de Conciliacién y Federal de Conciliacién y Arbitraje conoceran de los conliictos
de trabajo de las ramas industriales, empresas o materias conlenidas en el art. 527 de la LFT.

Ad. 699

Cuand2 en ios conflictos se ejercilen en la misma demanda acciones relacionadas con obligaciones en
materia de capacitacién y adieslramiento, el conocimiento de estas materias sera de la competencia de

la Junta Federal Especial de Conciliacion y Arbitraje, de acuerdo a su jurisdiccion,

Responsabilidades y Sanciones

Arl. 992

Las violaciones a las normas de trabajo que cometan los trabajadores o patrones, se sancionaran de
confonmnidad con las disposiciones de este tilulo, independientemente de la responsabilidad que les
corresponda por el incumplimiento de sus obligaciones.

La cuantificacion de las sanciones pecuniarias se haran tomande corno base el calculo de la cuota diaria

de salario minimo general vigente, en el lugar y tiempo en que se corneta la violacién.

LEY CRGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Art. 40

A la STPS le corresponde el despacho de los siguientes asuntos:

- Promover el desarrollo de la capacitacion y el adiestramiento en y para el trabajo, asi como realizar
investigaciones, prestar servicios de asesoria e impartir cursos de capacitacion que para incrementar la

productividad en el trabajo requieran los sectores productivos del pais, en coordinacion con la SEP.
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ANEXO B

DISPOSICIONES LEGALES REFERENTES A LA
HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

Principales Disposiciones del Apartado «A» del Articulo 123 Conslitucional en materia de Seguridad e

Higiene en el trabajo

XIV. Los empresarios seran responsables de los accidentes del trabajo y de las enfermedades
profesionales de los trabajadores, sulridos con molivo o en ejercicio de la profesion o trabajo que
ejecuten; por tanto, los patrones deberan pagar la indemnizacién correspondiente, segun que haya
\raido como consecuencia la muerte o simplemente incapacidad temporal o permanente para trabajar,
de acuerdo con lo que las leyes determinen. Esta responsabilidad subsislird aln en el caso de que el

patrén contrate el trabajo por un intermediario.

XV. El palrén estara obligado a observar, de acuerdo con la naluraleza de su negociacion, los
preceptos legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones de su establecimiento, y a adoplar las
medidas adecuadas para prevenir accidentes en el uso de las maquinas, instrumentos y materiales de
trabajo, asi como a organizar de tal manera éste, que resulle la mayor garantia para la salud y vida de los
trabajadores, y del producto de la concepcion, cuando se trate de mujeres embara.adas. Las leyes

contendran al efecto, las sanciones procedentes en cada caso.

XXVII. Serdn condiciones nulas y no obligarén a los contrayentes, aunque se expresen en el contrato;
a) Las que estipulen una jornada inhumana por lo noloriamente excesiva, dada la indole

del trabajo;

g) Las que constituyan renuncia hecha por el obrero de las indemnizaciones a que tenga derecho por
accidente del trabajo y enfermedades profesionales, perjuicios ocasionados por accidente del trabajo y
enfermedades profesionales, perjuicios ocasionados por el incumplimiento del contrato o por

despedirsele de la obra;

XXIX. Es de utilidad publica la Ley del Seguro Social y ella comprendera los seguros de invalidez, vejez,
de vida, de cesacion involuntaria del trabajo, de enfermedades y accidentes, de servicio de guarderia y
cualquier otro encaminado a la proteccion y bienestar de los trabajadores, campesinos, no asalariados y

otros sectores sociales y sus familiares.
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isposicion ral rabaj e uri igi

Art. 132, Son obligaciones de los patrones:

XVI Instalar, de acuerdo con los principios de seguridad e higiene, las fabricas, talleres, oficinas y demas
lugares en que deban ejecutarse las labores, para prevenir riesgos de trabajo y perjuicios al trabajador,
asi como adoplar las medidas necesarias para evilar que los contarninantes excedan los maximos
permilidos en los reglamenlos e inslruclivos que expidan las auloridades compelenles. Para eslos
efectos, deberan modificar, en su caso, las instalaciones en los términos que sefialen las propias
auloridades;

XVII Cumplir las disposiciones de seguridad e higiene que lijen las leyes y los reglamentos para
prevenir los accidentes y enfermedades en los cenlros de trabajo y, en general, en los lugares en que
deban ejecutarse las labores; y disponer en todo tiempo de los medicamenlos y materiales de curacion
indispensables que senalen los inslructivos que se expidan, para que se presten oporiuna y
elicazmente los primeros auxilios; debiendo dar, desde luego, aviso a la autoridad competente de cada
accidente que ocurra,

XVIHI Fijar visiblemente y difundir en los lugares en donde se preste el trabajo, las disposiciones
conducentes de los reglamentos e instructivos de seguridad e higiene;

XXVIII Participar en la integracion y funcionamiento de las Comisiones que deban formarse en cada

cenlro de trabajo, de acuerdo con lo establecido por la ley.

Arl. 153-F. La capacitacion y el adiestramiento deberan lener por objeto:

lll. Prevenir riesgos de lrabajo,
Art. 391. El contrato colectivo contendra:
IX. Las bases sobre la integracion y funcionamiento de las Comisiones que deban integrarse de

acuerdo con la Ley.

Ar. 412. El contrato-ley contendra:

IV. Las condiciones de trabajo sefialadas en el articulo 391, fracciones IV, V, VI y IX.

Art. 472. Las disposiciones de esle capilulo (Riesgos de Trabajo) se aplican a lodas las relaciones de

trabajo, incluldos los lrabajos especiales, con la limitacién consignada en el articulo 352.
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Art. 483. Las indemnizaciones por riesgos de trabajo se pagaran directamente al trabajador.
En los casos de incapacidad mental, la indemnizacion se pagara a la persona senalada en el articulo
501, a cuyo cuidado quede; en los casos de muerte del trabajador, se observara lo dispueslo en el

articulo 115,

Art. 487. Los trabajadores que sufran un riesgo de trabajo tendran derecho a:
|. Asistencia medica y quirtrgica;

1l. Rehabililacion;

I, Hospitalizacién, cuando el caso lo requiera;

IV. Medicamentos y material de curacion;

V. Los aparatos de protesis y orfopedia necesarios; y

VI. La indemnizacion fijada es este tilulo.

Art. 488. El patron queda excepluado de las obligaciones que determina el articulo anterior, en los
casos y con las modalidades siguientes:

I. Si el accidente ocurre encontrandose el trabajador en eslado de embriaguez,

Il. Si el accidente ocurre encontrandose bajo la accién de algun narcotico o drega enervante, salvo que
exisla prescripcion meédica y que el trabajador hubiese pueslo

el liecho en conocimiento del pation y le hubiese presentado la prescripcion suscrita

por el medico;

I1l. Si el trabajador se ocasiona intencicnalmente una lesion por si solo o de acuerdo con otra persona;
y

IV. Sila incapacidad es el resultado de alguna rina o intento de suicidio. El pation queda en todo caso
obligado a prestar los primeros auxilios y a cuidar del traslado del trabajador a su domicilio o a un centro

médico.

Art, 489. No libera al patron de responsabilidad:
I. Que el trabajador explicita o implicitamente haya asurnido los riesgos de trabajo;
Il. Que el accidente ocurra por lorpeza o negligencia del trabajador; y

Il. Que el accidente sea causado por imprudencia o negligencia de algin compafnero

de trabajo o de una tercera persona.

Art. 490. En los cases de falta inexcusable del patrén, la indemnizacion podra aumentarse hasta en un
veinticinco por ciento, a juicio de la Junta de Conciliacion y Arbitraje. Hay falta inexcusable del patron:

1. Si no cumple las disposiciones legeles y reglamentarias para la prevencion de riesgos de trabajo;
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Il. Si habiéndose realizado accidenles anteriores, no adopla las medidas adecuadas para evilar su
repeticion;

Ill. Si no adopta las medidas preventivas recomendadas por las comisiones creadas por los trabajadores
y patrones, o por las autoridades del trabajo;

IV. Si los trabajadores hacen notar al patron el peligro que corren y ésle no adopta las medidas
adecuadas para evilatlo; y

V. Si concurren circunstancias analogas, de la misma gravedad a las mencionadas en las Iracciones

anteriores.

Ant. 498, El patrdn esta obligado a reponer en su empleo al trabajador que suliié un riesgo de trabajo,
si esld capacitado, siempre que se presente dentro del aio siguienle a la fecha en que se determiné
su incapacidad.

No es aplicable si el trabajador recibié una indemnizacion por incapacidad permanente total.

Art. 499. Si un trabajador victima de un riesgo no puede desempenar su trabajo, pero si algun otro, el
patron estara obligado a proporcionarselo, de conformidad con las disposiciones del conltrato colectivo

de trabajo.

Ant. 504, Los palrones tienen las siguientes obligaciones especiales:

I. Mantener en el lugar de trabajo los medicamentos y material de curacion necesarios para primeros
auxilios y adiestrar personal para que los preste;

Il. Cuando tengan a su servicio mas de cien lrabajadores, establecer una entermeria, dolada con los
medicamenlos y material de curacién necesarios para la alencion médica y quirtrgica de urgencia.
Estara atendida por personal competente, bajo la direccion de un meédico cirujano. Si a juicio de éste
no se puede preslar la debida atencion médica y quirdrgica, el rabajador sera trasladado a la poblacion
u hospilal en donde pueda alenderse a su curacion;

lll. Cuando tengan a su servicio mas de Irescientos trabajadores, instalar un hospital, con el personal
médico y auxiliar necesario;

IV. Previo acuerdo con los trabajadores, podran los patrones celebrar contralos con sanatotios u
hospilales ubicados en el lugar en que se encuenlre el establecimiento o a una dislancia que permila
el traslado rapido y comodo de los trabajadores, para que se presten los servicios a que se relieren las
dos lracciones anteriores;

V. Dar aviso escrito a la Secrelaria del Trabajo y Previsién social, al Inspector del Trabajo y a la Junla de
Conciliacion Permanente o a la junta de Conciliacion y Arbilraje, dentro de las 72 horas siguientes, de

los accidentes que ocurran, proporcionando los siguientes dalos y elementos:
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a) Nombre y domicilio de la empresa:

b) Nombre y domicilio de! trabajador, su puesto o categoria y el monto de su salario;

¢) Lugar y hora del accidente, con expresion sucinta de los hechos;

d) Nombre y domicilio de las personas que presenciaron el accidente; y

e) Lugar en el que se presta o haya prestado atencion médica al accidentado.

V1. Tan pronto se tenga conocimiento de la muerte de un trabajador por riesgos de trabajo, dar aviso a
las autoridades que menciona la fraccion anterior, proporcionando, ademds, los dalos y elemenlos que
senala dicha fraccién, el nombre y domicilio de las personas que pudieran tener derecho a la

indemnizacién correspondiente.

Ari. 509. En cada empresa se organizaran comisiones de seguridad e higiene que se juzgue
necesatias, compuestas por igual nimero de representantes de los rabajadores y del patron, para
investigar las causas de los accidentes y enfermedades, proponer medidas para prevenirlos y vigilar

que se cumplan.

Art. 510, Las comisiones a que se refiere el articulo anterior seran desempenadas gratuilamente

dentro de las horas de trabajo.

Art. 511, Los inspectores del Trabajo tienen las atribuciones y deberes especiales siguiente:

I. Vigilar el cumplimiento de las normas legales y reglamentarias sobre la prevencién de los riesgos de
trabajo y seguridad de la vida y salud de los trabajadores;

It. Hacer constar en aclas especiales las violaciones que descubran; y

IIl. Colaborar con los trabajadores y el patron en 'a difusion de las normas sobre la

prevencion de riesgos, higiene y salubridad.
Art. 512. En los reglamentos de esta Ley y en los instiuctivos que las autoridades laborales expidan se

fijardn las medidas necesarias para prevenir los riesgos de trabajo y lograr que éste se preste en

condiciones que aseguren la vida y la salud de los trabajadores.
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Reglamento General de Sequridad e Higiene en el Trabajo.

Ait. 6. Para los electos de esle ordenamiento se considera como centro de Irabajo a todo aquel
establecimiento, cualquiera que sea su denominacion, en el que se realicen actividades de produccion
de bienes o de prestacion de servicios y en los cuales participen personas que sean sujetos de una
relacion de trabajo. Asi mismo se consideran como cenlros de trabajo los establecimientos de
produccion de bienes y servicios pertenecientes a sociedades cooperativas y demds formas de

organizacion social.

A, 7. Los patrones o sus representantes, los titulares de los contralos colectivos, los trabajadores, las
comisiones de seguridad e higiene, los encargados de la seguridad, los supervisores de seguridad y
los médicos de las empresas estan obligados a cuidar de la estricta observancia de este reglamento en

sus respeclivos cenlros de trabajo.

Art. B. La STPS y las auloridades competentes de los estados y del Distrilo Federal llevarén a cabo los
estudios e investigaciones en los centros de lrabajo y los examenes pertinentes a los trabajadores
para identilicar y valorar las posibles causas de accidentes y enfermedades de trabajo para promever
que se eslablezcan medidas de seguridad e higiene mediante la expedicion de las dispocisiones

correspondientes.

Art. 9. Los edificios y locales en los centios de trabajo deben tener condiciones de seguridad e
higiene adecuadas en el lipo de aclividad que en ellos se desarolle en lo que respecla a lechos,
paredes, pisos, palios, rampas, escaleras, escaleras fijas, pasadisos, vias y plataformas elevadas y
caracleristicas dilmensionales, de acuerdo con lo que dispongan los instructivos cormespondienles.

Arl.135. Son contaminanles del ambienle de trabajo los agentes fisicos o compueslos quimicos o
bioldgicos, capaces de alterar las condiciones del ambiente del centro de trabajo y que , por sus
propiedades, concentracion, nivel y tiempo de accion puedan alterar la salud de los lrabajadores. La
STPS determinara en el instructivo correspondiente los niveles de contaminacién maxima permisibie

en los centros de lrabajo.
Ail. 159. Los patrones deben poner a disposicion de los trabajadores y éstos deben usar los equipos

de proteccion personal en los casos que se requieran, de conformidad con esle regiamento y sus

instructivos. 4
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Art. 160. El equipo de proleccién personai debera ser adecuado y brindar una proleccién eficiente, de

conformidad con el instructivo correspondiente y la norma oficial mexicana.

Art. 161. Las Comisiones de Seguridad e Higiene deberan vigilar:

| . Que se seleccione el equipo apropiado de acuerdo con el riesgo;

1. Que el equipo de proteccién personal sea facilitado siempre que se requiera y sea necesario,

lll. Que el equipo sea mantenido en optimas condiciones higiénicas y de funcionamiento;

IV.Que el equipo sea utilizado por los trabajadores adecuada y correctamente; y

V. Que no le cause daio intencional al equipo.

Las propias Comnisiones de Seguridad e Higiene reportaran a los paliones y a las autoridades del

trabajo cualquier falla en el cumplimiento de eslas disposiciones.

Ai1.188. La responsabilidad de la Seguridad y la Higiene en el trabajo corresponde lanto a las
autoridades como a los trabajadores y palrones, en los términos que eslablecen las disposiciones

legales.

A.191. La STPS establecera la coordinacion necesaria con el IMSS para la elaboracion de programas

y el desarrollo de campanas tendientes a prevenir accidentes y enfermedades de trabajo.
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