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INTRODUCCION

La crisis economico social que vive la sociedad mexicana exige una
respuesta de las organizaciones de mayor adaptacion a las nuevas condiciones vy

posibilidades de supervivencia. mediante el aprovechamiento optimo de los recursos.

Por ello la necesidad de la plancacion de los recursos humanos, se ha
convertido en un elemento fundamental en la tarea de direccion de las empresas,
bajo una perspectiva de plamificar a largo plazo para lograr mayor flexibihdad,

cficacia e integracion del hombre en el que hacer empresanal.

La plancacion de recursos humanos da respuestas concretas a las
necesidades para lograr los objetivos claves de la empresa, una planificacion de los

recursos humanos efectiva conduce al exito

Sin embargo a pesar de la importancia de la plamificacion de los recursos
humanos, de sus beneticios que permite alcanzar a traves de la proveccion futura de
la empresa, no existe una practica de la misma en las orgamizaciones. ademas del

escaso matenial bibhiogratico dispomble nos han llevado a proponer en esta



investigacion como objetivo. el presentar el desarrollo de los pasos y la metodologia

para la aplicacion de un modelo de planeacion de recursos humanos.

Son los recursos humanos los protagomistas de los cambios y
transformaciones culturales v tecnologicos. son los que es necesano desarrollar,
hacer competitivos y productivos, adaptar a las nuevas exigencias, obteniendo

objetivos organizacionales e individuales v con ello su mayor satisfaccion.

Es necesano que se conceda importancia a la planificacion de los recursos
humanos, su alcance y beneficios en la dimension v configuracion de los propios
planes empresariales para entrentar los retos de productividad v competitividad del

mundo actual

Para lograr el objetivo propuesto en el desarrollo de los pasos y metodologia
del modelo de plancacion. se ha dividido esta investigacion en cuatro capitulos,
inictando un primer capitulo con los antecedentes, importancia y beneficios de la
planeacion de recursos humanos, en ¢l capitulo dos se exponen los elementos

determinantes de la evolucion de la planificacion empresanal v los objetivos de la



direccion de los recursos humanos, postenormente en el capitulo tres se ha

desarrollado el contemido de la plamficacion v las herramientas de la planeacion

finalizando el capitulo cuatro con la presentacion de un modelo de

planificacion para una empresa especifica.



CAPITULO 1

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

1 1 Antecedentes.

La continua evolucion de las empresas requiere de un elemento humano
mejor capacitado, los planes y programas de un organismo social pueden fracasar si
no se cuenta con personal bien preparado y adecuado; por lo cual es imperativo
planear nuestros recursos humanos para asi prever cualquier desajuste que se ongine

por la presencia de nucvas necesidades

La planeacion de Recursos Humanos debe tener como base objetivos que

permitan tener una proyeccion de las necesidades futuras de la organizacion.

“Puede decirse que las bases de la plancacion de Recursos Humanos se

dividen en dos grandes grupos:



FUENTES EXTERNAS:

Es necesario considerar los pronosticos sobre lo que se espera ocurrira en el

ambiente de la organizacion, puesto esto influira sobre ella

- Pronosticos de la economia nacional

Aqui es necesano considerar el crecimiento del producto nacional bruto, del
ingreso, de la poblacion, de la industna o del ramo donde se localice la actividad de
la empresa, de la demanda de los productos o servicios. Debe quedar incluido el
pronostico del porcentaje de ocupacion, de la composicion ocupacional de la
poblacion economicamente activa. la composicion por edades. la demanda de mano

de obra. Estos datos daran un marco de referencia general.

- Planes Educativos a nivel nacional
Es necesario conocer como planea el Estado invertir en la educacion

elemental, media v superior; los planes de estudio que se pondran en vigencia, a fin

de estimar las habilhidades que se tendran en el futuro

- Planes educativos a nivel imstitucional.



Tambien las umversidades tienen un papel importante en la formacion del
capital humano; es necesario establecer un intercambio de informacion a fin de
conjuntar esfuerzos v de que la formacion y desarrollo de habilidades de la

universidad sean acordes a la demanda de las empresas

FUENTES INTERNAS:.

Estas se refieren a la propia orgamzacion y se pueden enunciar de tres

formas:

- Objetivos de la orgamizacion

- Pronosticos economucos de la organizacion

- Pronosticos tecnologicos de la organizacion

Por lo que respecta a los objetivos de la organizacion se debe conocer cuales
son las metas a alcanzar por los directivos de las empresas. con el objeto de que una
vez cuantificados estos, nos indiquen los requerimientos futuros de Recursos
Humanos.

Los pronosticos economicos de la orgamizacion como son los de expansion

de la empresa, el volumen de ventas. la penetracion en el mercado. etc . son los
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datos importantes para definir el monto y la cahdad de los Recursos Humanos, que
se requeniran, asi mismo los presupuestos sobre los costos e ingresos permitiran
tener una 1dea acerca de la remuneracion futura v los recursos economicos que sera

necesario desatinar en esta area de la empresa

Con los pronosticos tecnologicos de la organizacion, tendremos datos acerca
de los conocimientos y expeniencia con que deberan contar en el futuro los

miembros de la propia organmizacion

Se considera que para que una empresa pueda conocer a fondo sus Recursos
Humanos, es necesario realizar en forma adecuada un inventarnio de Recursos
Humanos, para asi comparar los resultados con los objetivos deseados v poder en un
momento dado cubnir vacantes, planear cursos de capacitacion, en una palabra tener

bases solidas para poder tomar decisiones en esta area

Una vez establecido el pronostico y habiendo efectuado el inventario de
Recursos Humanos. se compara para obtener un panorama de lo que se necesitara,

de lo que podra obtenerse fuera de la organizacion v lo que esta tiene en la



actualidad en matena de Recursos Humanos, o sea personal netamente potencial

para esas nuevas o proyectadas necesidades

Si las diferencias son notables es necesanio establecer una serie de planes,
programas, estrategias, v politicas que sean acordes con los planes generales de la

organizacion,

Stendo tambien de suma importancia determinar en base a lo anterior la
cantidad de dinero que se destinara a los planes de Recursos Humanos, que deben

estar ncluidos en el presupuesto general de la orgamzacion

Con base en el pronostico de Recursos Humanos en los presupuestos y
planes, pueden estimarse ¢l esfuerzo de la organizacion dedicado a la atraccion de
recursos humanos externos, o en forma contrana ampliar ¢l estuerzo dedicado a la
conservacion, es decir evitar que las personas se retiren de la orgamizacion
proporcionandoles  entrenamiento v capacitacion para cubrir las necesidades
presentes v futuras, en base al personal actual. siempre v cuando tenga cualidades y

capacidad para responder a este esfuerso que reahiza la empresa ™ (1)

(1) Arias Galicia Fernando, Admimstracion de Recursos Humanos. Ed. Trillas, México.
Reimpresion 1994 pags. 166 a 171,



1.2 Importancia de la planeacion de los Recursos Humanos

La plancacion constituye uno de los instrumentos clave en la direccion
cientifica de la empresa. va que el la herramienta inicial que determina cuales son las
exigencias v las caracteristicas que deben regir para orgamzar la nstitucion
empresanal, teniendo un papel prionitario en la estructura directiva al establecer las
normas v programas de accion que contnbuyan a onentar la actividad humana tanto

en cuanto a la asignacion de los recursos humanos como en los recursos materiales

Sin una adecuada instrumentacion planificadora de la empresa, en cuanto se
reficre a su capacidad directiva. @ la racionahdad de la musma, pierde ese
nstrumento integrador de las ideas de los responsables empresanales, de la
evaluacion correcta de la situacion presente, de las situaciones de futuro que desean
alcanzarse v de la configuracion adecuada del calculo economico que permita

sostener la toma de decisiones bajo cnterios de mavor racionahidad

No es positble configurar el futuro empresanal sin una  adecuada
instrumentacion planificadora en la empresa La orgamizacion ¢s una secuencia

instrumental que permute incrementar la racionalidad en la asignacion de los recursos



orientada a la reahizacion de objetivos v medios detinidos en la planificacion de la
forma mas eficiente posible Una buena orgamzacion esta caracterizada no por una
valoracion en abstracto de sus relaciones y estructuras. sino una buena organizacion
es aquella que permite acceder a esa configuracion de futuro de esa empresa en

forma mas eficiente

“El reto empresanal actual esta caractenizado por su repercusion tanto en las
caractenisticas  del  entomo  empresarial,  dimension  externa. que  define  las
posibilidades de asignacion eficiente de los recursos humanos v matenales en una
empresa bEsta dimension externa esta provocada. por un lado. por las fuertes
exigencias de la division del trabajo Exigencias, que a su vez, vienen definidas
claramente por el gran avance tecnologico. asi como tambien por la nueva division
del trabajo v de mercados que mmplica la wrupcion de nuevos paises en mercados v

areas de actividad que hasta ahora habian estado repartidas.

Pero el reto empresanal. consecuentemente viene tambien implicado por el
hecho especifico de que esa division del rabajo imaide en las propias posibilidades
de la planificacion de los recursos humanos va que la division del trabajo implica lo

que va a ser en los Proximos Anos una nueva arganizacion del ff'dba_]O



Esta nueva orgamizacion del wabajo. imphcada por la tecnologia y las
exigencias de especializacion, por un lado v. por otro lado. por la creciente exigencia
de flexibilidad de las empresas para adaptarse permanentemente a las nuevas tareas
que provoca la division del trabajo v para poder ajustar sus recursos humanos a las
exigencias cuahtativas de adaptacion de sus conocimientos a nuevas funciones, lleva
a la plamificacion de recursos humanos a jugar uno de los papeles mas significativos

en los procesos de direccion empresarial™ (2)

Ya no es solamente un problema gue conciene a la planificacion de la
cantidad de recursos humanos. en funcion de expectatvas de venta v de avance
tecnologico, sino que el problema de calidad, fa movihidad de los recursos humanos
no va solo geograticamente, sino profesionalmente, implica un reto decisivo a los
responsables de los recursos humanos para asegurar ¢l futuro de la empresa Se
cambia por pnimera vez, a plantearse ¢l problema de plamificacion de los recursos
humanos bajo los cnterios de eficacia v, al mismo tempo. bajo cnterios de

integracion del hombre en la tarea que esta asumiendo

(2) Garcia Echeverria Sanuago. Planificacion de Personal en la Empresa, Revista
Asociacion Espanola de Direccion de Personal, Septiembre de 1985,



1.3. Beneticios de la Planeacion de Recursos Humanos.
“Las organizaciones que han ntroducido la planeacion de recursos

humanos, han llegado. por lo general a las conclusiones siguientes:
* Han adquinido un mejor conocimiento de cuales seran sus necesidades de
contratacion de personal y, por tanto. estan en mejor capacidad de lograr un

programa de reclutamiento mas efectivo

* Es posible anticipar los requisitos de capacitacion de personal con tiempo

suficiente para desarrollar los cursos necesanos v reunir los recursos requeridos

* Los paros forzosos o los despidos son raramente necesarios.

* Hay mas continuidad en la gerencia v en la operacion v por lo tanto,

mayor eficiencia

* Los planes estrategicos corporativos, que mcluven consideraciones sobre

los recursos humanos. son mas completos v realistas
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* Existe mayor segundad de que las oficinas v la planta scan las adecuadas

y pueda satisfacer las necesidades aun las de largo plazo

* Se reducen los costos de personal en la misma medida en que aumenta la

eticiencia.

* La plancacion de recursos humanos suministra mejor informacion sobre
las diferentes opcrones prafesionales v, por lo tanto. el individuo podra planear su

carrera de manera mas intehgente

* La plancacion de recursos humanos contnibuve a asegurar que la

organizacion estara e¢n posibihdades v capacidad de llenar los puestos gerenciales
vacantes con sus propios empleados, en lugar de contratar ejecutivos externos a la

organizacion, lo cual redundara en mayvores oportumidades para el empleado™ (3)

T'odos estos beneficios redundan en favor de la orgamzacion, pero tambien

benetician al empleado

(3) Dr. Frantzreb Richard, Senunanio de Planificacion Estratégica de  Recursos
Humadnos organizado por Petroleos Venersucla, S ALy Empresas Filiales, Enero de 1987,



La planeacion de recursos humanos no ¢s ni una moda, ni una tendencia
pasajera. Es solamente una practica gerencial aplicada al mas importante recurso de
cualquier negocio u organizacion; asi mismo, la organizacion que le preste atencion
debida a la planeacion de recursos humanos tiene asegurado un mayor éxito y mas

completo.

1.4 Conceptos de Plancacion de Recursos Humanos

Debido a que las fuentes bibhograticas consultadas no proporcionan una
definicion de Plancacion de Recursos Humanos. a continuacion se presentan dos
conceptos tratando de que representen el contemdo de la acuvidad de planeacion de

Recursos Humanos

Planeacion de Recursos Humanos

“Es el proceso propio de la funcion de personal en donde se elabora el plan
de accion conereto en el que se especifica detalladamente el como, con quien, con
que. v ocuando se van a ejecutar las acuvidades de reclutamiento, seleccion,

contratacion, capacitacion, para el logro de los objetivos corporativos.



O bien. es el proceso integral mediante el cual se auna a la planificacion
corporativa, la vision de conjunto de las diferente tunciones de administracion de
personal, con el proposito de elaborar un plan. cuyos lineamientos encaucen
eticientemente las acciones para poder contar con el tipo de hombre que hara posible

el logro de los objetivos y metas de la organizacion”™ (4)

En su forma mas elemental, planificar. forma parte del proceso de direccion
de un negocio. Consiste en adentificar vy seleccionar los objetivos, las normas y
procedimientos de una empresa e umplica nurar el futuro v prepararse para ese

futuro

(4) Dra. 7 de Delgado Claritza. Analisis Cualitativo en la Planificacion Estratégica de Recursos

Humanos, Semunario de Planificacion Estrategia de Recursos Humanos organizado por
Petroleos Venezuela, Enero 1987,



CAPITULQ 2

La Planeacion de los Recursos Humanos dentro de la plamificacion

empresanal.

2.1 Elementos Determinantes de la Evolucion de la  Planificacion

empresanal

La plamificacion constituye el instrumento mmcial que determina cuales son
las exigencias v las caractenisticas que deben regir para orgamizar la mstitucion
empresanal v que, al nusmo tempo. ambos mstrumentos directivos, la plamificacion
v la orgamizacion. esten integrados en las exigencias del sistema de informacion
empresartal. La plambicacion asume como mstrumento de direccion el prnoritano
entie la concepcion de la instutucion empresarial. su filosofia v sus objetivos,
transicton de lo presente a lo tuturo. la evaluacion adecuada de los momentos
actuales respecto de los que se desea alcanzar en el future empresanal, temendo por
tanto dentro de este papel priontano de la estructura directiva, la funcion de

establecer normas v programas de accion que contnbuyan a onentar la actividad
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humana tanto en cuanto a la asignacion de los recursos como a la asignacion de
recursos materales

La Direccion de los Recursos Humanos se esta convirtiendo en parte
integrante de la direccion estrategica de la empresa. En el mundo revuelto v
dimamico de hoy v de manana. en el mundo competiivo de los negocios y de los
mercados mundiales, una de las caracteristicas clave de las empresas eficientes es
que consiguen que las cosas s¢ hagan mejor gracias a su gente y a su organizacion o
mejor dicho, ticnen una enorme capacidad de recursos humanos v una gran habilidad

para dingir estos recursos

Los conceptos claves han sido eficiencia, productividad, impacto de las
nuevas tecnologias,  participacion v comunicacion. todos ellos  considerados
mstrumentos y oportunidades mas que wdeologias que han dado lugar a la necesidad
de desarrollar la Duweccion de Recursos Humanos desde un  planteamiento

estrategico

Dada la creciente influencia ambiental que vienen experimentando las

empresas y que le exige la busqueda activa de oportunidades v nuevas respuestas, le



produce una mayor dependencia de su propia capacidad innovadora, o lo que es

decir: la cahdad de las personas que integran la organizacion

“El desarrollo estrategico de la Direccion de Recursos Humanos, implica

integrar tres elementos basicos:

1 - Objetives de la Empresa

Los objeuvos de la empresa. determinan unas necesidades en terminos de
requertmientos de factor humanos, pero es preciso tener en cuenta, que csas
exigencias pueden verse condicionadas por las caracteristicas individuales de los
empleados. la forma en que interactuan entre ellos v por las tendencias, que

proceden del ambiente interne o externo a la orgamizacion y que inciden sobre ellos

2 - Empleados

Asi pues considerando la mfluencia de la capacidad. motivacion y actuacion
de los empleados sobre el cumphmiento de los objetivos de la empresa. en pnimer
lugar, es imprescindible establecer un sistema de evaluacion que nos permita

conocer cual es la contribucion efectiva de todas v cada una de las personas que
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forman parte de la organizacion, ¢ 1denuficar sus aptitudes. capacidad de progreso v

expectativas protesionales.

La evaluacion de empleados es un instrumento mportante con ¢l que cuenta

la direccion de las empresas, para definn

- Asignacion de puestos y responsabilidades
- Planes individuales de carrera

- Programas de formacion

- Planes de sucesion

- Retrnbuciones

Ademas, como medio de aproximacion entre superiores v subordinados,
contribuye a mejorar la cooperacion v el clima organizacional, favoreciendo la

creatividad v la innovacion

La mformacion recogida a traves de las evaluaciones, sera convenientemente
registtada de forma sistematizada. elaborandose para ello un inventario del Potencial

Humano, cuvoe analisis nos pernnta, tanto a nivel individual como al de las distintas



unidades funcionales de la empresa. conocer la contribucion efectiva de los
empleados al cumplimento de los objetivos previstos, controlar la eficacia en la
asignacion de puestos y responsabilidades v tambien 1denuficar aquellos candidatos

potencialmente aptos para ocupar posiciones a un nivel supernor

3 .- Tendencias del Entorno.
La Direccion de Recursos Humanos debe mostarse muy activa en la

utilizacion permanente del mayor numere de fuentes de informacion posibles, tales

como:!

- Informes sobre el sector economico al que pertenezca la empresa
- Estudios Sociologicos.
Informes socio-laborales
- Indices de poblacion activa desempleo
- Aspectos legales, politicos v tecnologicos
Y especialmente en el desarrollo de todos aquellos instrumentos que le
puedan proporcionar un conocimiento objetivo v preciso de las tendencias que

trenen orgen en el contexto organizativo-cultural de la empresa



Para este fin resulta de interes ¢l manejo de la informacion estadistica sobre:
- Estructura de la planulla. Composicion, distnbucion, edad, antiguedad, etc.
- Ausentismo

- Rotacion de empleados

- Productividad

- Encuestas de salarios, beneficios marginales v condiciones de trabajo.

- Encuestas de opimion

- Entrevistas de salida

- Anahisis de quejas v reclamaciones

- Impresiones obtenidas por los empleados de manera mtormal ™ (5)

Desarrollo de Planes Estrategicos

La necesidad de respuesta a los problemas claves idenuficados. se

determinara tenmendo en cuenta no solo el impacto por ellos producide. sino tambien

la urgencia que demanda su resolucion

Estructurando un horizonte de respuesta, se desarrollaran, para cada mivel

funcional de la empresa. planes especificos de actuacion onentados hacia el



desarrollo permanente tanto de los empleados como de la orgamizacion vy aspectos

que configuran su cultura

(5) Labajo Alvarez José Lwns., Desarrollo istatesico de la Direccion de Recursos Humanos,
Mandgament Today en Lspanol. Sepucinbre de 1981,
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Ademas de los planes espeaiticos desarrollados por cada unidad funcional,
es preciso establecer otros de caracter individual para aquellas posiciones
consideradas clave dentro de la orgamizacion, procurando que los mismos no
respondan a una accion independiente v aislada. sino mtegrada a su vez en el

conjunto de planes generales

Cualquier desarrollo estrategico, ademas de la preparacion de los distintos
planes que lo configuran, imphca llevar a termino adaptaciones periodicas en base a
una revision entica que impone consecuentemente redefimir los problemas clave
identficados e incorporar otros que s¢ hubieran onginado, asi como la elaboracion

de los nuevos planes

Estas adaptaciones penodicas deben comaidir necesanamente con  las

estrategias generales de la empresa

El desarrollo estrategico de lan Direccion de Recursos Humanos es de
reciente implantacion v no existen todavia bases metodologicas compartidas por
todos los especralistas, v es por ello la importancia del presente trabajo que tiene

como objetivo presentar un modelo posible a utihizar



Hasta este momento existe dos tendencias principales, una se centra en la
aphcacion de los principios estrategicos unicamente al desarrollo de los Recursos

humanos, y otra que lo hace desde la perspectiva global,

2.2, La Planeacion de los Recursos Humanos y la Direccion Estratégica de

la Empresa.

La respuesta a la crisis economica y social del mundo occidental se centra

basicamente en la capacidad de la empresa a sus esquemas directivos

L.a busqueda de nuevos esquemas de direccion. en una orientacion hacia una
“direccion o planificacion estrategica. sepun la utihizacion de diversos autores de
estos conceptos, signitica un cambio radical en las tormas de concebir, estructurar e

implementar la acuvidad empresanal

El nuevo enfoque de productos y mercados constituve, sin duda, el criterio
basico de la configuracion de unidades de negocios dentro de una direccion

estrategica de la empresa



En este sentido se trata fundamentalmente de dar una mejor respuesta
organizativa. Toda organizacion exige necesanamente confipurar de forma adecuada
la asignacion de tareas en cada umidad funcional. asignacion que sera tanto mas
eficiente en cuanto sean tareas homogeneas dentro de la umidad orgamizatva y que al

mismo tiempo su costo de coordinacion con las otras sea miimo

Pero no cabe duda que no cs suficiente orgamizativamente, con asignar
tareas de forma adecuada. esto es. crear una buena estructura organizativa de la
empresa, sino que hay que asignar competencias v responsabihdades a cada uno de
los hombres que contiguren el que hacer empresanal. Lsta tarea de asignacion de
competencias y responsabihidades para cada una de las umdades organizativas esta al
mismo tiempo, complementada por ¢l necesano sistema de informacion que cumpla
la tarea de conducir a la empresa hacia los objetivos v medios reflejados en la

planmificacion,

Precisamente esta nueva onentacion de las formas de dingir una empresa, es
un reto de los noventa v tiene como clemento fundamental la planificacion de
recursos humanos, esto es, se trata de que las unidades de negocios y las umdades

organizativas, ¢l hombre, en su dimension humana. recuperen la viahdad que les



corresponde para ir dando una respuesta permanentemente de flexibihdad a las

exigencias del entormo v de los aspectos imternos de la empresa

Puede decirse. que la direccion estrategica de la empresa como nueva
respuesta a las nuevas formas de organizar, exige otra forma de asignar recursos

humanos, de dingirlos v de integrarlos en la actividad empresanal

La direccion estrategica implica tundamentalmente una buena capacidad de
direccion de recursos humanos Esta exizencia viene detimda por el hecho de que
esta nueva forma de dingir la empresa pasa de dar primacia a las funciones, o a la
dimension matenal. a la dimension humana. o al hombre. como ¢l que va
configurando v ajustando con el maximo de flexibilidad su tarea. su unidad
orgamzativa, su actividad a las exigencias del mercado, por un lado, y de la
tecnologia, por el otro

“Las nuevas tareas de plamticacion de personal constituyen una moderna
contiguracton directiva. en primer lugar, ¢l hecho concreto de que tiene que tener
capacidad de integrar al hombre en su unidad organizauva. Pero ademas de integrar,

Vid motvacion, que ese hombre se integre con una gran capacidad imnovadora en



¢sas tareas, ast como tambien en los procesos de coordinacion. por otro lado, el
desarrollo maximo de la creatividad humana. Estos dos objetivos son solamente
alcanzables gracias al avance tecnologico v a la unlizacion de la microelectronica en
todas sus dimensiones liberando al hombre de capacidades que utilizaba hasta ahora
en ¢l gjercicio de las tareas en cuanto a su tuncion de moditicacion matenal de los
elementos de un proceso productivo para pasar a jugar ¢l hombre el mas importante
de la inteligencia, es decir ¢l hombre uene que incorporar mas en su actividad las
tareas de planificacion que de reahzacion de tareas en la que le va a sustutuir la

maguina.

Solamente por esta via de la integracion, motivacion v configuracion de
estructuras motivadoras v creativas puede lograr en una empresa la flexibilidad que

necesita para dar respuesta a su entormo v a su propia actividad interna”. (6)

Esto imphica dos grandes tareas. que hasta ahora no han sido atendidas en la
plamificacion de recursos humanos. en primer lugar la inteligencia exige una
reposicion permanente de conocimientos en el hombre. esto es. las exigencias en el

proceso de formacion no solo con respecto al perfeccionamiento en el saber

(6) Garcia Echeverria Santiago, Planificacion de Personal en la Empresa, Managament Today en
Espanol. Septiembre de 1985,
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adquinido, sino en el cambio del saber, en la busqueda de nuevas actividades y
profesiones dentro v fuera de la empresa, el poder disponer de flexibilidad suficiente

para adaptarse a las nuevas exigencias

Ademas el problema que se plantea corresponde al hecho de que
necesaniamente se tienen que buscar esquemas mas descentralizados, haciendo

participar mas al personal

Por tanto nos encontramos con la sitwacion de que ¢l responsable de un
departamento de Recursos Humanos en sus tareas de planificacion, debe disponer de
los recursos humanos que requicren las umdades orgamzativas, mediante una
asignacion coherente v eficaz, pero por otro lado el reto fundamental a un
responsable de recursos humanos en ¢l futuro, junto con la tarea de integracion y de

formacion, sera precisamente su gran capacidad de exigencia de coordinacion

2.3 Objetivos de la Direccion de Recursos Humanos

lLa reflexion estrategica imphea pensar en terminos de propositos, metas,

objetivos. St se va a pensar en termmaos empresariales al tener en mente los temas de
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recursos humanos y relaciones laborales. s1 se va a pensar en terminos estratégicos,

se tiene que hacer una pregunta fundamental.

Cuales son los objetivos de la Direccion de Recursos Humanos”?

El primer objetivo es EQUIDAD E INTEGRACION Y PARTICIPACION
DEL PERSONAL. Hasta hace poco ¢l objetivo principal de la direccion de recursos
humanos. la equidad es un problema basico, cuando la organizacion jerarquica esta
basada en la autondad tradicional, en unos tiempos en que se ataca esa autoridad

tradicional.

El segundo objetivo es el RENDIMIENTO OPERATIVO. El rendimiento
operativo cobra importancia en un entorne dinamico v altamente cooperativo, El
resultado de la cnisisc cconomica v la creciente competiinvidad hacen que este
objetivo se convierta en ¢l centro de atencion, simbolizado por la preocupacion de la

productividad

El tercer objetivo es la INNOVACION Y LA FLEXIBILIDAD Esto es una

doble onientacion, por una parte hacia la innovacion y el mercado extenor de 1deas y



oportunidades v hacia la flexibihdad v ¢l cambio interno o acoplamiento por la otra
Este tercer objetivo es sinommo de la eficacia de la empresa a largo plazo La
mnovacion y la tlexibihidad pueden ser un factor estrategico v un factor de éxito. por
no decir que es un tactor de supervivenaia

231 Equidad e Integracion v Participacion del personal

Un tema asociado al fracase de la autondad en las orgamizaciones
Jerarquizadas. Desde la Revolucion Industnial todas las empresas se caracterizan por

sistemas Jerarquizados bs el patron quien decide lo que es razonable, equitativo y

Justo

Sin embargo en este stelo. ha habido cambio de valores sociales v el
concepto de qusticia v equidad asociados a la motivacion ha provocado que las
organizaciones que quicten lograr el equihbrio v la vinculacion de estos conceptos

atiendan a los siguientes apartados que s¢ mencionaran

A) Necesidad de desarrollar sistemas formales de trabajo que establezean

replas v oestatutos, descnparones de puesto sy sistemas de clasificacion. formacion de
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comites de consulta, que permitan establecer las bases para hacer distribuciones de

trabajo, responsabihidades y retribuciones mas equitativas y con ello mas justas.

B) Establecer los principios bajo los cuales se llevara a cabo la Negociacion
de Conventos Colectivos laborales Es decir negociar criterios equitativos para la
empresa tanto como para el personal. va que por desgracia algunas empresas se ven
obhgadas a “comprar cquidad”. mediante aumentos de salarios que no estaban

respaldados por un aumento en la productvidad

C) Formacion para el ejercicio de la autoridad. La importancia de las

relaciones humanas v del hderazgo en cuanto al estilo de mando v la supervision.

D) Mejoras en la cahidad de vida laboral. Debes reflejar los valores y las
aspiractones presentes v tuturas de los trabajadores mediante ¢l aprovechamiento del

potencial de los mismos v su desarrollo

2.3.2. Rendimiento operativo

El segundo objetivo. es decir. conseguir en la empresa resultados gracias a la
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gente. Esta es el reto de hoy, para muchas empresas, bien en sentido defensivo de
reestructuracion que puede mmphear un incremento o una disminucion de la
centralizacion y de los niveles jerarquicos: s1 tambien puede referirse a las redes de
comunicacion y a la participacion en la toma de decisiones; v la reduccion de costos
por medio de reducciones de persenal o bien en sentido ofensivo de productividad vy
programas de rendimiento en donde se senalan objetivos dentro de ciertas
obligaciones y cuya eficacia se juzga de acuerdo con el nivel de cumphmiento de

estos objetivos.

Esta orgamizacion implica cambios de la gestion de entradas a la gestion de
salidas. Desde la plamificacion del tiempo que la gente debe dedicar a su trabajo.
hasta la gestion de lo que hace o consigue Desde desarrollar unas descripciones mas
sofisticadas del puesto hasta una direccion por objetivos Desde escalas de salarios a
sistemas de retribucton por rendimiento v de participacion en los beneficios Desde
los despidos basados en criterios de antizuedad hasta los que estan sustentados en el

rendimiento.

La investigacion sobre la ciencia del comportanuento ha demostrado

claramente que en terminos de motivacion del rendimiento, las 1deas v los procesos



mas poderosos es la FIJACION DE OBJETINVOS  establecer un rendimiento, unos

objetivos v expectativas claras, tactibles v estimulantes

Una gestion eficaz de rendumiento empieza con esto a todos los niveles, la
Direccion de Recursos Humanos orientada hacia un rendimiento operativo empieza
con una plamficacion estrategica y empresanal senia. Es necesario recordar que uno
de los principios de negociacion mas eficaces es saber claramente cuales son los

objetivos.

En segundo lugar existe el principio obvio de remuneracion y elogio segun

rendimiento, la alineacion del sistema de recompensas con el rendimiento

Tercero, tendencias hacia estructuras orgamizativas mas  simples, que

deberan ir acompanadas de una fuerza de trabajo mas calilicada

2.3.3 Innovacion y Flexibilidad

Por ultimo el tercer objetivo de la Direccion de los Recursos Humanos. Es

necesario que haya cierto grado de equidad para que una empresa sea innovadora,



pero un acento excestvamente burocratico sobre la equidad puede llegar a ahogarla.
Por otro lado, debe existir una orentacion hacia el rendimiento para generar el flujo
hacia la innovacion, pero una onentacion exagerada hacia el rendimiento reduce el
espirttu innovador

La innovacion requiere constrr una solida estructura, vy por esa razon se
considera a las empresas innovadoras poseedoras de una solida estructura. Dinigur a

los recursos humanos en la innovacion implica

- El derecho a saltarse la escala jerarquica. en otras palabras exponer su 1dea

directamente al director o subdirector

- Una relacion directa cara a cara con los altos directivos v con los

trabajadores o la fuerza de ventas

- Las relaciones imterpersonales se crean a traves de agrupaciones de fuerza
laboral, de seminarios o reuniones multufuncionales v divisionales. v sobre todo a
traves de formacion de ejecutivos v las pohiicas de movihidad de la compania. Esta
claro, si tengo una idea que puede mteresar a otra division v no conozeo a nadie alli,

nu 1dea acabara cayendo en el olvido



En general, desarrollar dentro de la empresa un clima propicio a las
mnovaciones  tanto  grandes, como  pequenas. supone unos conductos  de

comunicacion abiertos y una geston participativa

Esta cuestion nos lleva a prestar mas atencion a las relaciones humanas, a
mejorar las relaciones entre la direccion v la fuerza de trabajo. Un ejemplo de
gesnon participativa a saber son los circulos de cahidad. estos circulos se convierten
en el ambito de la empresa, en ntereses de la direccion, asi como la fuerza de

trabajo

La mnovacion requiere v conduce a la tlexibilidad de los recursos
organizativos y humanos. Las organizaciones jerarquizadas y su gente no son
flexibles por naturaleza La flexibihdad de la gente v de las orgamizaciones parece
ser un producto paradojico con dos cuahidades opuestas: La segundad Psicologica v
la amenaza percibida. es probable que la gente v las organizaciones sean flexibles

cuando por una parte se siente SCEUTds v por otra amenazadas
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Cuando la gente se siente segura en sus puestos de trabajo v cuando estan

comprometdas con el futuro de la comparia es probable que sean flexibles

La amenaza percibida, algunas organizaciones flexibles ¢ innovadoras, viven
con un miedo profundamente enraizado a la mestabihidad futura. L's upico que las
organizaciones cambien debido a una cnsis. Se diria que la cuahdad del liderazgo
que mas se necesita hoy es lograr que la gente se sienta segura y al mismo tiempo

venderles las amenazas y las oportunidades que monopohizan la energia del cambio

Aceptar estos retos es de sana importancia en el tiempo actual, reconociendo

-

el exito en el negocio se logra pracias a la gente v a la orgamzacion™ (7)

(7) Matute Butrageno Eduardo, Managdament Today en Espanol, Septiembre de 1985,
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CAPITULO 3

Planificacion y orgamzacion del personal.

3.1. Introduccion

La planificacion constuituyve el mstrumento micial que determina cuales son
las exigencias y las caractensticas que deben regir para orgamizar la institucion
empresanal y que. al mismo tiempo. ambos instrumentos directivos, la planificacion

v la organizacion, estan integrados en las exigencias de una empresa

Por un lado la plamficacion asume como mstrumento de la direccion el
papel prioritanio entre la concepeion de la empresa al determinar su mision, su razon
de ser, sus alcances a futuro v su vision, su filosofia v sus objetivos. para determinar
la transicion del presente al futuro. es decir la evaluacion adecuada en los momentos
actuales de los que se desea alcanzar en el futuro empresanal. teniendo por lo tanto
dentro de este papel priontario de la estructura directiva, la funcion de establecer

normas y programas de accion gque contribuvan a orientar la actividad humana tanto
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en cuanto a la asignacion de los recursos humanos como a la asignacion de los

recursos materiales

La organizacion por otro lado es una sccuencia instrumental que permite
incrementar la racionahdad en la asignacion de recursos orientada a lograr la
realizacion de los objetivos v medios defimdos en la planificacion de la forma mas
eficiente posible  La estructura orgamizacional comprende los patrones del
comportamiento relacionado con el trabajo que se establecen deliberadamente para
conseguir 1o objetivos organizacionales Los dos aspectos centrales de diseno de la
estructura de una organizacion son la especializacion v la coordmnacion. La
especializacion  consiste en dmadir las  actuwvidades  laborales totales de la
organizacion en porciones especiahizadas en un todo sigmificativo v eficaz. Hay
muchas combinaciones posibles de especralizacion y coordinacion en la estructura
de una empresa. en la que los plamificadores se estuerzan por encontrar un equilibrio

entre ambas, que sea congruente con los objetivos de la empresa

La estructura organizacional v su diseno tienen funciones especificas; a)
como son proporcionar orden v clandad que facihte ante todo la colaboracion,

ademas de proporcionar un cuadro de referencia en el cual pueda desarrollarse un



nivel deseado de comunicacion interpersonal, haciendo que la vida de la empresa sea
mas importante: b) tacithtar el aprendizape organizacional v la continudad hberando

a la empresa de la posibihdad de ser dependiente de una sola persona

Una buena organizacion esta caracterizada no por la valoracion en abstracto
de sus relaciones y estructuras. sino por aquella que permite el acceso a una
configuracion futura mas eficiente, con un mavor grado de adaptabihidad a las
situaciones cambiantes, por ello una buena planificacion exige ser complementada
por una organizacion eficiente que contribuya a defimir el campo de accion de la

cmpresd.

La organizacion en su funcion ordenadora entre recursos humanos y medios
materiales, trata de retlejar fundamentalmente esa dinamica que caractenza el paso
permanente de un estado a otro de las tares empresanales, de sus procesos v su
dinamica organizativa. Del grado de flexibihdad que alcance la organizacion
dependera su contribucion a la adaptabilidad de la empresa a las exigencias que se

van planteando.



Por tanto la situacion que se plantea es ¢l que hay que coordimar tanto dentro
de una direccion de mas alto mivel del conjunto empresanal. como también hay que
coordinar entre las diversas unidades tuncionales, en su mas diversos niveles Esta

coordinacion podra reflejar el grado de eficiencia o ineficiencia de las estructuras

planteadas.

Son por consiguiente dos niveles de coordinacion, por un lado, el que se

refiere a la tarea de coordinar el mas alto mvel de la actividad empresanal

donunando c¢ntenos, evaluaciones,

implementaciones, en las que  predomina

singularmente la vision del comunto de empresa v, por otro lado, aquel nivel de

coordinacion que corresponde a cada una de las areas especificas

Con todo esto se puede decir que la orgamzacion trae consigo nuevas
exteencias, que a su vez vienen defimdas claramente por el avance tecnologico, asi
como tambien por la nueva division del trabajo que mmphcea lo que va a ser en los
proximos anos una nueva orgamzacion del trabajo  Esta nueva organizacion del
trabajo. imphicada por la tecnologa v las exigencias de especializacion por un lado

y, por otro lado. por las crecientes necesidades de flexibihidad de las empresas para

adaptarse a las nuevas tareas que provoca la division del trabajo v para poder ajustar
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sus recursos humanos a las exigencias de adaptacion, lleva a pensar que va no
solamente es una actividad de los recursos humanos el proveer de la cantidad de
personal que requiera la empresa en tuncion a las expectativas de ventas y avance
tecnologico, sino que la verdadera tarea sera proveer de calidad de recursos para

asepurar el futuro de la empresa

Nos encontramos ante una verdadera revolucion de la orgamizacion del
trabajo en la que el hombre va a ser ¢l protagonista fundamental Y no cabe la
menor duda que no es suficiente orgamizativamente con asignar tareas de forma
adecuada, esto es. crear una buena estructura organica de una empresa, sino que hay
que asignar competencias v oresponsabilidades a cada uno de los hombres que

configuran el que hacer empresanal

Esta tarea de competencias v responsabihidades para cada una de las
unidades orgamzativas. es decir lograr un mayor compromiso con la realizacion de
su tarea vy la busqueda de la responsabilidad mas fincada en la confianza que en la
obediencia. v esto solo se puede lograr a traves de una mayor apertura en los
sistemas de mformacion establecidos en el diseno de la estructura orgamizacional,

donde cada hombre conozea que se espera de ¢l v la importancia de su tarea al



trabajo conjunto de la empresa, permitiendo una mayor hbertad en la fijacion de sus
objetivos para periodos especificos v mediante ¢l apoyo admmistrativo al logro de
los mismos; solo de esa forma podra lograr una mayor integracion a su tarea y una

mayor competencia.

La nueva forma de dingir la empresa pasa a dar primacia a las funciones. o a
la dimension material. a la dimension humana o al hombre. como ¢l que va
configurando v ajustando con el manvimo de tlexibihidad a su tarea. su umidad
organizativa, su actividad a las exigencias del mercado por un lado. v de la
tecnologia por otro Las nuevas formas de organizacion del trabajo, son objetivos
que requieren que el hombre se mtegie con su capaaidad creadora e innovadora a
esas tarcas, ast como tambien a los procesos de coordimacion con otras umidades
organizativas. “Estos dos objetivos son solamente alcanzables gracias al avance
tecnologico y a la utthzacion de la mucroelectronica en todas sus dimensiones
hiberando al hombre de capacidades que utihizaba hasta ahora en el ejercicio de las
tareas en cuanto a su funcion de modificacion material de los elementos de un
proceso productivo para pasar mas a jugar el hombre un papel predominante de la

mtehgencia, esto es. el hombre tiene que incorporar mas su actividad a las tareas de

(6) Citado pag. 24,
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planificacion. como etapa previa a la reahzacion de la tarea”™ (6) de manera que
pueda anuciparse a las fortalezas que posea para lograr sus objetivos, asi como
eliminar las debihdades que represente un impedimento en la consecucion de los
objetivos propuestos y no solo eso sino los posibles cambios no previsto o no
controlables por ¢l de tal manera que encuentre caminos alternativos que le permitan

mantener el control de la situacion y le impida ser sustituido por la maquina

Solamente por esta via de la integracion. motvacion y configuracion de
estructuras innovadoras v creativas puede una empresa lograr la flexibilidad que
necesita, no solo para sobrevivir, sino para asepurarse la respuesta que entorno
cambiante le esta imponiendo asi como sus propias necesidades internas traducidas
en necesidades de mayor eticacia v eficacia en la utilizacion v optimizacion de los

recursos empleados para lograr los objetivos de su actividad

Pero ello imphea fundamentalmente dos grandes tareas que hasta ahora no
han sido atendidas en las dimensiones que corresponde a una planificacion de
recursos humanos el hecho. en primer lugar, de que la intehigencia exige una

reposicion permanente de conocaimiento en el hombre, esto es se aceleran las
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exigencias de los procesos de formacion y no va tanto y solo con respecto al
perteccionamiento en el saber adquindo, sio en ¢l cambio de saberes, en la
busqueda de nuevas actividades v protesiones dentro v fuera de la empresa, en
segundo lugar, a los efectos a disponer de flexibilidad institucional suficiente para

adaptarse a las nuevas exigencias, del mercado y la competencia

3.2 Metodo y Contemdo de la Planificacion de Personal.

Fn los esquemas actuales. tanto de la propia teona en torno a la economia de
los recursos humanos. como tambien por lo que concierne a organizaciones
avanczadas en matena de personal en las empresas. se distinguen practicamente

cuatro grandes capitulos:

- En pomer lugar. la determinacion de las necesidades de los recursos

humanos de acuerdo a los objetivos v los medios de produccion disponibles

- En segundo lugar como asignar los recursos humanos seleccionados o

disponibles a esos procesos de activiidad empresanial establecidos
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-En tercer lugar. por una determimada concepcion de las estructuras del

trabajo establecidas en la empresa vy,

- En cuarto lugar. por lo que respecta a las politicas de recursos humanos en

cuanto a la retribucion

“Estos cuatro grandes capitulos o apartados clasicos en el ordenamiento de
la economia de recursos humanos significa practicamente la aceptacion de las
premisas de que pueden determinarse las necesidades de recursos humanos de
acuerdo con una organizacion concreta del trabajo v que el problema consiste en la
astgnacion ehiciente de estos recursos humanos a los distintos puestos de trabajo de
acuerdo a exigencias cuantitativas v cualitativas La retnibucion, en casi todos los
Casos. st ancorpora practicamente como elemento contable economico. por su peso
como factor de produccion. v no tanto como elemento motvador dentro de los

procesos de asignacion de recursos humanos™ (8)

La defimcion de los puestos de trabajo dentro de esa orgamizacion

(8) Santiago Garcia Echavarna, Plamficacion de Personal en la Emmpresa. Revista Managament
today en Espanol. Sepuembre de 1994




establecida, supone conocer pertectamente las exigencias de ese puesto de trabajo,
supone la premisa de que la organizacion establecida es la mas cficiente y que, al
mismo tiempo, parte del hecho de que ¢l sujeto al que se le asigna esa tarea es el que
mejor respuesta puede dar dentro de la orgamizacion empresarial por su capacidad y

voluntad a esa tarea que se le encomienda

Existen muy diversos modelos, que no se encuentran aqui a debatir para
cubrir esa gran fase de la planificacion de recursos humanos corresponde a la
“identiticacion del hombre adecuado para ¢l pueste conveniente™ Practicamente el
problema de salanos constituve un capitulo separado. fuertemente condicionado por

la legislacion vigente v tambien por la propia estructura sindical

Es necesano que ¢l hombre sea ¢l motor determmante al estar integrado,
motivado en busqueda de una superacion constante, de su aportacion a la comumdad
en la que esta mtegrado. podra darse respuesta a la busqueda de una organizacion
mas eficiente v mas adecuada a las exigencias tanto internas como externas de la

empresa
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La flexibihdad de las empresas solo se logra Nexibilizando al hombre en
Cuanto a la asignacion de su tarea v no por la via de la maquina o en el producto,
sino en la causa y no en el efecto. de lo que ha constiturdo uno de los elementos que
mas ha remiciado en la rigdes de adaptacion de la empresa y que ha provocado

situaciones agravantes en la crisis economica actual
3.3 Herramientas de la planeacion

“La plancacion de recursos humanos mancja herramientas que por su
contemdo y naturaleza las podemos dividir en dos. cualitativas y cuantitativas ™

Entre las cualitativas se encuentran (9)
3.3 1. Herramientas cuantitatiy as

- Estadistica La cual permite la agrupacion de informacion alrededor de
caractenisticas especiticas de la poblacion de trabajadores, como son indices de
productiidad. rotacion de empleados. ausentismo. composicion por edad. ete entre
otras, lo cual contibuve a pertilar ¢l personal de cada empresa. Establece las
diferencias significativas entre diversas muestras. ademas permite el analisis ¥

conoaimiento de la mano de obra v su comportamiento

(9) Administracion teona y practica. Stephen Robbins Pag. 252
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- Matematicas  Desarrolla modelos matematicos que expresan la forma
como la reahidad de la orgamizacion se comporta, permitiendo establecer alternativas

de comportamiento futuro del personal de la empresa

- Econometnia. Consiste en aphear las tecnicas de estimacion utilizadas en
economia al calculo de los requenmientos futuros de personal en una organizacion
Por lo general se basan en el uso de series historicas extrapoladas dentro de los

rasgos de esperanza minimo y maximo

- Computo  Permite el manejo optimo de la informacion y cruce de
varables Los programas elaborados al etecto suelen incorporarse como patron de

analisis presento o prospectivo

Es necesarnio considerar las herramientas cuantitativas dentro de la

plancacion de los recursos humanos por las sipuentes razones:

- La primera v principal. ¢s que. es la base en cualquier estuerzo de
planificacion de recursos humanos 1o que permite establecer el “cuantos somos™,

quc ¢s el punto de partida: inventanio de personal
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- Permute caracterizar al personal de una empresa al cuanuficar los atributos

o datos mas sobresalientes

- Permite el cruce de datos o atnbutos los cuales pueden ser indicativos de
hechos no detectables a simple vista Ejem. Cruzando edad de retiro con el nivel
dentro de la empresa. se puede encontrar en los proximos tres afios el porcentaje de

personas que estan por jubilarse

- Permute la realizacion de estimacion o pronosticos del personal

Son algunas de las ventajas que se pueden mencionar para el uso de
herramientas cuantitativas. sin embargo al lado de estas razones o ventajas es

necesario considerar tambien sus hmitaciones

- La pnmera es el hecho de que no se cuenta con un plan integral de
recursos humanos en el cual se pueda apovar la informacion y tiende a ser

determinista porque basa su futuro sobre hechos ocurnidos en el pasado.



- La mtervencion de factores tales como la optimizacion de los métodos y
procedimientos administrativos, asi como la optimizacion de los niveles de personal,
pueden determinar que menos personas hagan mas cosas y mejor. Esto escapa a las

herramientas cuantitativas

3.3 2 Herramientas cualitativas

Las Herramientas cualitativas en la plancacion de Recursos humanos
establecen las acciones que se deben tomar en las diferentes areas de personal
(seleccion, reclutamiento, adiestramiento, desarrollo, planificacion de carrera,
beneficios sociales. remuneraciones. ete ) para contar con (no disponer de) un
personal dispuesto (no disporible) 4 contribwir creatvamente al logro de los

objetivos

Las razones del uso de herramientas cualitativas son

- Permite especificar los conocimientos, experiencias v habilidades que se

deben exigir en la persona reclutada
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- Precisar el tipo de entrenannento que la empresa debe impartir a fin de

completar su desarrollo

- Permite considerar al hombre como ser humano y no como factor o

elemento mas de la produccion

Las herramientas cualitativas son

Promocion de carrera - Es un metodo ampliamente utilizado Consiste en la
planeacion de carrera del personal potencial de ascenso en la organizacion, el cual es
sometido a diferentes experiencias v procesos de entrenamiente a fin de prepararlo
para ocupar cargos de mavor responsabihdad In algunas empresas se denomina

desarrollo ejecutivo v representa las posibilidades de progreso del hombre

Deteccion de Necesidades de Entrenamiento - Es un metodo utihizado para
establecer las necesidades de adiestrammento del personal v no las caracteristicas del
mismo. Generalmente tiene alcance de un ano o dos Basicamente, las necesidades

de entrenamiento se definen averiguando lo que sucede v confrontandolo con lo que
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se debena suceder ahora o en el futuro Si hay diferencia, eésta nos da la clave para

planear el ipo y la intensidad del entrenamiento

Descripaion de puestos o cargos- Es un metodo que consiste en la
descripcion de funciones, actividades, tareas, alcances v relaciones de un puesto, a
ser desempeniados por una persona en un momento historico determinado. lo cual es
cambiante de acuerdo a los planes orgamzacionales v los objetivos de la unidad

departamental al que pertenezca

Las descuipciones  de  puesto  presentan  tareas, los  deberes y
responsabilidades del puesto. mientras que las especificaciones de puesto se
preocupa de los requisitos exigidos al empleado Bl aspirante al puesto debe tener
caracteristicas personales compatbles con las especitficaciones del puesto. mientras
que ¢l papel por desempenar sera ¢l contemdo del puesto registrado en la

descripcion,

Generalmente. Ta descriperon relata de manera impersonal el contemido del
puesto. muentras que las especificaciones proporcionan una percepcion de la

organtzacion respecto a las cahficaciones humanas  descables en el trabajo,



expresadas en terminos de educacion. experiencia. miciativa, et Tenmendo en
cuenta la descripeion y las especificaciones del puesto. la seccion de reclutamiento v
seleccion tiende a ocuparse de llenar los puestos vacantes, mientras que el organo de
entrenamiento trata de habilitar al ocupante en el desempeno de la tarea, los deberes

y de las responsabilidades del puesto

La descripcion de puestos funciona como mventarnio previo de datos
respecto a la situacion que se tratara ahmentando todos los demas procesos de
informacion indispensables para su plancamiento, su orgamzacion, coordimacion y

control

Por ultimo la evaluacion del desempeno - I's un metodo de control para
medir st los procesos de selecaion v entrenamiento han sido satisfactorios v s1se
debera tomar medidas correctivas, ademas se utihza para establecer los ascensos o
bien como apovo para fundamentar la promocion de carrera, otorgar premios o
meentivos. La deteccion de estos elementos juega un papel muy importante en el
desarrollo vy crecimiento del personal de la orgamizacion v de la misma empresa.

Puede servir tambien a un departamento. o para evaluar los metodos de trabajo,



Cada empresa debera adoptar los metodos de evaluacion de acuerdo a la
naturaleza del trabajo y a sus necesidades especificas buscando ante todo la
objetividad en el uso de sus medidas de manera tal que se eviten fricciones en el
personal. Por tal motivo las medidas de eficiencia deberan establecerse con cuidado
y ser empleadas juiciosamente para no dar lugar a conductas que van en contra del

buen funcionamiento de la organizacion

Finalmente. se considerara la induccion como un metodo de plamificacion
aun cuando algunas empresas lo han considerado como una actividad Consiste en
proporcionar toda la informacion necesaria para que el nuevo empleado pueda
adaptarse con mayor rapidez a la empresa. su departamento vy finalmente a su puesto

de trabajo en el menor tempo posible

Cada empresa disenara el metodo de induccion mas apropiado a sus
necesidades v recursos. tomando en consideracion la importancia de informar con
clandad la vision v musion de la empresa. ast como su filosofia, de tal manera que el
nuevo candidato adopte los valores desde ¢l micio que configuran la cultura

orgamzacional de la empresa



58

CAPITULO 4
Propuesta para un modelo de planeacion de Recursos Humanos.

Con el propostto de ejempliticar mas esquematicamente un proceso de
plancacion de recursos humanos. en esta investigacion. se ha tomado como base a
una empresa X, que posee la estructura v diseno organizacional adecuado para esta
practica, ademas de contar con la practica de la plancacion estratégica, como
actividad propia de sus directivos v el anteres manitestado por los mismos de
desarrollar el modelo propuesto ¢ integrarlo como responsabilidad a la direccion de

10s recursos humanos

Por o cual imciaremos con la desenipeion grafica de su estructura general

uttlizando un organigrama general - funcional
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Antecedentes v Contexto

En 1963 Ta Empresa “X7 o sus actividades en una pequena instalacion
ubicada en la Coloma Portales en la ciudad de Mexico. DF.En 1977 se traslado la
planta a unas mstalaciones mas grandes en Naucalpan, Estado de México,
obedeciendo al crecimiento de las operaciones de la planta. En 1986 se traslado la
planta al Parque Industmal El Salto. Jal debido por una parte al programa de
descentralizacion decretado por el Gobierno Federal v nuevamente al crecimiento de
las operaciones y a la estrategia comercial de la Empresa "X para atender tanto al
mercado Nacional como a los Estados Umdos, Canada v Sudameénca, se traslado la
planta a unas instalaciones mayores dentro del mismo Parque Industnal de El Salto,
Jahsco, antegrandose al proceso dos nuevas lineas de produccion, imiciando

operaciones en el mes de julio de 1993

La Empresa "X es subsidiana de una empresa Internacional, que cuenta

con 29 plantas distnbuidas en 18 paises

El area cubierta de oficinas es de 1.130 metros cuadrados. de produccion es

de 7.600 metros cuadrados
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Los equipos  sumimistrados  por la BEmpresa “N7 tienen  numerosas
aplicaciones v son utilizados en Ta Industria de Generacion cléctrica, Petrolera.

Quimica, Petroquimica, Papelera, Azucarera. Alimenncia, Cenveceria, Tratamientos

de Agua. Minera. Servicio Municipal de Agua v procesos generales
Objetivo General

Mejorar dia con dia la fabricacion. desarrollo v entrega de productos y/o
servicios que satisfagan plenamente a nuestros clientes. Ditigiendo nuestios recursos
v estuerzos a crear clientes satisfechos. porque sabemos que en ellos esti el futuro de

nuestra lll’l.'.iil]if;l!ll‘ﬂ

Es indudable que para lograr la consecucion del objetivo. fa empresa debe
buscar Ta integracion de su equipo humano, buscar la productividad y eficacia con su
gente va que la posicion actual de la empresa Empresa N ose debe a su gente. por su

entieea v dedicacion

Son los recursos humanos los protagonistas de la productividad v competitividad a

traves de  su conmibucion @l logro de los objetivos  organizacionales



y es la plamificacion la responsable de la asignacion de tareas en forma adecuada, a
traves de la creacion de una estructura organizacional firme v de la clandad con que
sean encomendadas las competencias v responsabihidades de cada uno de los

hombres que formen parte de la empresa

4 1 Modelo de Planeacion de Recursos Humanos

4.1 1. Justificacion del modelo

L.a necesidad de contar con un modelo de planeacion de los Recursos
Humanos es para que permita a la empresa alcanzar una proveccion futura del
crecimiento v desarrollo de sus recursos humanos, el logro de los objetivos clave de
la empresa v la integracion de su gente a traves de la formacion de un equipo
humano que permita la tflexibilidad necesana para adaptarse a las nuevas exigencias

provocadas por la division del trabajo v el avance tecnologico.

4.1 2. Objetivos del Modelo de Planeacion
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El objetivo propuesto pretende desarrollar los pasos. es decir la metodologia

v componentes, para la aplicacion del modelo de Planeacion de Recursos Humanos

Modelo de Planeacion de Recursos Humanos.

Objetivos
Generales de

la Empresa

Determinacion
de Exigencias
Cualnauvas y
Cuantitativas

Herramientas
Inventano R H
Des de Puestos
\E‘,Ic

Flexibilidad

-
Integracion del

Equipo Humano

Presente

Largo Plazo

Futuro

Tecnolouia

Entorno Economico

-

Division del Trabajo

El modelo de Planeacion de recursos humanos se inicia a partir de la

Plancacion estrategica. una vez que la empresa ha determinado su muision
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La mision principal de la Empresa es expandir su posicion de lider mundial
en lo que respecta a productos de control de flujos v sistemas que cumplan con las
necesidades de sus chentes v para lo cual, dia con dia buscamos alcanzar nuestros

siguientes propositos

PARA EL CLIENTE:

Ser un proveedor de alta calidad v de productos técnicamente avanzados, asi

como de sistemas v servicio en general

PARA EL EMPLEADO

Crear un chima de crecimiento continuo. de tal manera que cada uno tenga la
oportunidad de desarrollarse v mejorar. asi como de recibir el debido reconocimiento

por ¢l desempeno de sus funciones

PARA LA COMPANIA
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Representar inmejorablemente a la compania en cada uno de los paises en

los (que se encuentra Uperand()

El que seamos parte de la empresa, nos conlleva a querer cumplir con los
compromisos en un ambiente de cooperacion, de respeto v lo mas importante, de

amistad.

Es importante considerar como primer pase del modelo los objetivos, ya que
estos determinan las necesidades en terminos de requenimientos del factor humano
tanto cuantitativos como cualitativos, pero es preciso tomar en cuenta tres elementos
que afectan ¢l comportamiento de los recursos humanos en el cumplimiento de los

mismos Las relaciones, la disciphina v el compromiso.

Relaciones. Las relaciones se dan por medio de la informacion y
comunicaciones, cuya calidad determinara la efectividad de las primeras, es decr, la
efectividad de las relaciones se derva de la forma en que se den a conocer y se
definan los objetivos generales de la empresa, para que lleguen a convertirse en parte
de la cultura practicada por los recursos humanos de la empresa consistente en los

valores que se practican como son el respeto a la digmdad humana, compromiso en
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la realizacion de las tareas. actitudes hacia los compaiieros, superiores, trabajo de
armonia y cooperacion v propiciar fuertes vinculos entre el personal, para que los
integre el pensamiento v accion. Es un elemento de cohesion v coordinacion para el

logro de los objetivos organizacionales

Disciplina: Como todo grupo humano, desde la tamilia hasta la mas grande
estructura orgamzacional, la disciphina que se mantenga en ella es prerrequisito para

establecer el orden v definicion de los roles que cada indinviduo debe desempenar

La disciphna no mmphica al menos en este modelo, la idea de coercion o
negacion, sino mas bien de tlexibilidad de actuar dentro de determinados
lincamientos que se establecen como guias al pensamiento y accion. Esta disciplina
debe establecerse no por los hombres de la alta jerarquia. sino por la calidad de su
liderazgo. de tal manera que es este atributo un verdadero elemento integrador para
mantener un desempenio mejor v que se alcancen los resultados que se espera de
cada uno de cllos

Compromiso: Los dos elementos anteriores realmente contribuyen a integrar
a todos los individuos. pero cuando ademas se crea un compromiso entre ¢llos. con

la empresa v consigo mismos. entonces se genera una energia que fortalece a la
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organizacion. El compromiso crea lealtad v un deseo vehemente de obtener logros

individuales y de grupo.

Es evidente que el compromiso tiene un profundo efecto entre el personal y
en la empresa como un todo, porque traduce un factor que da persistencia para
cumphr los objetivos propuestos v tiene el que hacer de cultivar la autoestima. Hay
que recordar que la gente que se tiene gran estima, es la gente que sabe adquinr y

cumphr compromisos v la que produce los resultados esperados.

Por estas razones es necesario considerar la importancia no solo de redactar
un objetivo, que nos indique la direccion a seguir, sino trabajar para lograr la
presencia de los tres elementos que mencionamos para preducir los resultados
esperados por esos objetivos planteados.

St ¢l modelo de planificacion propuesto busca ante todo proporcionar
tlexibilidad a nuestros recursos humanos por la via de la integracion v motivacion,
sera necesario en primer lugar, determinar las necesidades de los recursos humanos
de acuerdo a los objetivos v medios de produccion disponibles vy para ello

proponemos el uso de la herramienta que nos proporcione la informacion necesaria
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de las caracteristicas cuantitativas y cuahtativas de la poblacion de los trabajadores

€n nuestra empresa.

4.2 Herramientas de Plancacion de Recursos Humanos,

Inventario de Recursos Humanos

La forma presentada para el mventano de Recursos Humanos puede en un
momento dado incluir otros datos, como son habilidades v capacidades no
desarrolladas en el puesto actual, podran indicar si la persona cuenta con otro
conocimiento en caso de mowvihidad honzontal. no necesariamente en sentido

ascendente.

El proposito de esta torma en el modelo de plamificacion propuesto es contar
con un concentrado de datos de la poblacion laboral de la empresa como punto de

partida de una situacion actual. hacer una proyeccion futura de la fuerza laboral.
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En segundo lugar. para conocer la asignacion que se ha realizado del recurso
humano a las diferentes tareas v poder establecer la posibilidad de movimientos
internos del mismo. tanto a mivel honzontal como vertical, se uulizaran dos
herramientas que son la Descripeion de puestos y la evaluacion del desempeiio. esta
ultima proporcionara informacion concerniente al grado de contribucion del personal
a los objetivos de la organmizacion, capacidad de adaptacion y nivel de conocimiento

y dominio de su actual tarea

La Descripcion de puestos, permute defimir estos, asi como conocer las
exigencias del mismo dentro de la estructura orgamzacional Asi mismo establecer
cual es el candidato adecuado. al que se ha de asignar la tarea v mejor respuesta

pucda dar de acuerdo a su capacidad v voluntad para esa tarea que le fue asignada

Ademas, las descripciones de puesto para los puestos de mando se han

desarrollado para lograr los siguientes objetivos:

* Dar a conocer al personal que ocupa los puestos de mando las expectativas

que tiene la empresa de su actuacion
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* Fomentar la conciencia en el personal de mando, sobre la responsabilidad
que tiene de impulsar. con alta motivacion en el trabajo, a la organizacion hacia una

elevada exigencia de resultados.

* Apoyar el proceso de capacitacion y desarrollo profesional del personal

que ocupa puestos con jerarquia de mando.

Existen diversos modelos de descnipcion de puesto, a continuacion se

presenta el modelo que la empresa utihza

IDENTIFICACION DEL PUESTO

PUESTO: Gerente de Calidad
REPORTA A Gerencia General

No. DE PLAZAS: 1

COLABORADORES DIRECTOS I Auxibar Administrativo

I Inspector de Recibo
1 Inspector de Proceso
1 Inspector de Instrumentacion

1 Inspector de Ensamble v Prueba
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OBIETIVO DEL PUESTO

Determinar, desarrollar e implementar las normas de calidad para los
productos termmados manufacturados de la Empresa, los msumos v los materiales
en proceso. Sugenr procedimientos para mejorar la calidad de los productos. Crear y
mantener entre ¢l personal de la Empresa una conciencia de alta calidad de los
productos y en los servicios que se proporcionan,

Coordinar todas las actividades iherentes de 1SO 9000

Verifica que el sistema de control de calidad sea llevado a cabo conforme a

lo establecido en las areas de produccion. recibo. ensamble v prueba

RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

1 - Formular los objetivos v presupuestos de su departamento de comun

acuerdo con la Gerencia General v supervisar su manejo

2.- Desarrollar programas de cahdad tendientes al cumplimiento de las

normas vy cualquier otra forma de medir los productos defectuosos; evaluar los



resultados y recomendar modificaciones en procesos, maquinana o equipo, a fin de

incrementar los niveles de calidad

3 - Revisar, supervisar, aprobar o rechazar lotes de produccion, cuando en el
no se cumplan los requisitos de cahdad establecidos Proporcionar asesoria vy
orientacton a los departamentos productivos en la aplicacion de criterios y la

determinacion de indices de cahidad

4.- Coordinar todas las actividades inherentes al programa de 1SO 9000,
supervisando su desarrollo, administracion. control. evaluacion ¢ implementacion

del sistema de Aseguramiento de Calidad.

5.- Admuinistrar el sistema de evaluacion de proveedores conjuntamente con

el Gerente de matenales

6.- Programar v desarrollar las auditonas internas de Cahdad y coordinar la

capacitacion de los auditores internos



7.+ Asegurar que todas las no conformidades scan controladas v las acciones

correctivas realizadas

RELACIONES

a) Internas

- Operaciones
- Ventas

- Trafico

- Compras

- Almaceén

- Gerenaia General

b) Externas

- Internacional

- Proveedores

- Asesores Externos



UBICACION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Nivel: VIII

PERFIL DEL PUESTO

a) Escolandad

- Ingemena Mecamica. Quimica v o Industnal
b) Experiencia

- Sistemas de Aseguranmiento de Cahdad

- 5 anos en puesto similar

- Programa SO 9000

- Ingles

- Computacion

FIRMA DEL TITULAR DEL PUESTO FIRMA DEL GERENTE GENERAL

Como puede observarse. la forma de descripcion relata de manera

impersonal el contenide del puesto. meluvendo las especificaciones en ¢l que

proporcionan las calificaciones humanas deseables en el trabajo. expresadas en
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terminos de educacion v experiencia, para que posteriormente la seccion de
entrenamiento habilite a su ocupante en el desempeno de la tarea, deberes v

responsabilidades del puesto

La descripcion de puesto funciona tambien como mventario previo de datos

respecto a la situacion de organizacion. coordinacion v control

Por otra parte, una tarea que no habia sido atendida dentro de la
planiticacion de los recursos humanos v que corresponde a esta es la capacitacion,
en cuanto al hecho de que la mtehgencia exige una reposicion permanente del
conocimiento en el hombre no solo con respecto al perfeccionamiento del saber
adquindo. sino en la necesidad de buscar nuevos conocimientos, nuevas actividades
que el hombre pueda realizar Ademas de que la capacitacion juega un papel muy
importante ¢n el proceso de integracion y motivacion necesarios para el desarrollo

de la creatividad v la innovacion

En la empresa "X se ha desarrollado un programa de capacitacion que
cubra precisamente lo que se ha mencionado, buscando con ello ofrecer al personal

que la mtegra la oportunidad de realizacion v desarrollo personal.
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En el Cuadro No 2 v 3 se muestra un esquema del modelo del proceso de

capacitacion que se sigue actualmente

El modelo de capacnacion unhzado en la Empresa, pretende cubnr las
necesidades de entrenamiento para el desempeno  del puesto ast como  las
necesidades de nuevos conocimientos para el desarrollo profesional, de las personas

que buscan su realizacion en la empresa o tuera de clla

Ademas el modelo en su contenido mancja dos metodos de planificacion
como es la induccion v la deteccion de necesidades. necesanos para la formacion de
la cultura de cahdad.

Por ultimo se presente la evaluacion del desempeno que la empresa “X7
tene la caractenstica de estar orientado a los resultados obtenidos, en la consecucion
de los objeuvos, ademas se utiliza para establecer los ascensos. La Deteccion de los
resultados obtenidos juega un papel muy importante en el desarrollo y crecimiento
del personal de la empresa. tratando ante todo de que sea un medio de cubnir con los
objetnvos de la funcion de recursos humanos reterentes a lograr equidad. integracion,

participacion v rendimiento operativo o productividad
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A continuacion se anexa el tormato de evaluacion que actualmente se
emplea en la empresa. pretendiendo con ello cubnir los requisitos antes mencionados

en el parrato anterior
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El formato de evaluacion presentado comprende la valorizacion de tres
aspectos de gran importancia. uno es la escala para evaluar habilidades. definiendo
como habihdad ¢l comjunto de conocimientos. experiencias y capacidades
requenidas para poder desempenar adecuadamente el puesto, la segunda es una
escala para evaluar la solucion de problemas tomando en consideracion en este
tactor la cahdad v autonomia de pensamiento necesano en el puesto, como es
analizar, evaluar, razonar v crear v la tercera se refiere a la escala para evaluar
responsabilidades es decir la capacidad de responder o el ser responsable por la

accion y consecuencias de esa accion

Normalmente la evaluacion del desempeno se asocia a objetivos relacionados con la
Justificacion de salanios o mejoramiento profesional. o bien para eliminacion de
funcionanos malos, sin embargo por ¢l contenido v politicas de la empresa en este
caso especifico, la evaluacion tiene como objetivos especificos. lograr un mayor
grado de mtegracion. adapatabihdad v flexibilidad de los funcionarios no solo a su
puesto sino mas bien a la mtegracion de su grupo v al desarrollo profesional segun lo
hemos planteado en el modelo de plancacion que se ha presentado en esta

mvetigacion.



4.3 Resultados alcanzados de la practica del modelo de Recursos humanos

aphcado a la Empresa

La utihizacion del mventano de recursos humanos como primera
herramienta, ha pernitido a la empresa conocer mdices de antigiiedad de su
poblacion laboral asi como los miveles de escolaridad, datos que han permitido
disenar los programas de capacitacion que la empresa maneja actualmente, asi como
¢l promedio de edad de esa poblacion que mnfluve en las practicas de trabajo,
actitudes y creencias que en un momento dado pueden ser reflejadas en el mivel de

desempernio.

En la Induccion, como metodo de capacitacion y ultima fase del proceso de
seleccion v contratacion. se han podido observar los siguientes resultados. mayor
rapidez en la adaptacion de los ocupantes de los puestos, a los puestos, a los
companeros de trabajo v a la filosofia de la empresa logrando con ello mayor
identificacion a los valores v practicas de la empresa que es uno de los objetivos que

propone el modelo
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Por lo que respecta a las descripciones de puestos. ha permitido la
reestructuracion del disenio de la orgamzacion. eliminando aquellos que no se
Justificaba su existencia y ha dado lugar a la creacion de nuevos puestos para apoyar
un programa general de la empresa de Calidad Total, v poder dar a conocer al
personal que ocupa los puestos, las expectativas de las empresas con respecto a su

actuacion como titulares de los mismos

Ademas de que permitio redefinir las polincas de reclutamiento v seleccion
en base a los requerimientos de los mismos. Comunicando por este medio el sentido
¢ 1importancia de cada tarea por realizar en la empresa Asi mismo ha permitido

enfatizar sobre lo que se debe evaluar como contribucion a los objetivos

En cuanto a la evaluacion del desempeno permute ubicar al perfil del
evaluado no solo como candidato a promocion sino en las necesidades especiticas de

capacitacion que le corresponden de acuerdo a los porcentajes obtenidos

Por ulumo el programa de capacitacion ha permitido cubrir las necesidades
v demandas actuales v reales de preparacion de la poblacion general. generando con

ello las oportumidades de desarrollo v crecimiento de sus recursos humanos no solo
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en ¢l sentido protesional. sino que ha permiudo cubrir necesidades de crecimiento
personal, anticipando con ello la tformacion de actitudes v creencias del personal
hacia la empresa en forma positiva v de aceptacion a sus credos en la calidad y
estuerzo que la misma requiere de ellos, creando con ello un ambiente de trabajo
tavorable al desempeno de la tarea Por ultimo gracias al apoyo de las herramientas
del mmventanio, la descripcion y la deteccion de necesidades de capacitacion se ha
logrado disenar programas apropiados a las necesidades particulares de la empresa
ofreciendo los cursos que realmente se necesitan v que son aceptados por el

personal

Finalmente ¢l modelo de planificacion presentado pretende que el uso de las
herramientas proporcione los datos necesaros a la empresa para que cruzando la
informacion obtemda de las mismas permita alcanzar la formacion de un equipo
humano bien integrado. con la flexibilidad necesana que esta dando respuesta a las
demandas internas de la empresa como a las del entorno, ademas de la preparacion
de los disuntos planes desarrollados para cada unidad departamental de la empresa,

o bien para aquellas posiciones consideradas claves en la empresa
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Por ultimo se puede agregar que aun cuando el modelo es sencillo. la clave
esta en la forma como se esta provectando al recurso mas importante de la

organizacion, su gente
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* Por ulumo pensamos que los conceptos que se han manejado en el modelo
como son la integracion v flexibilidad que debe caractenzar a las empresas hoy en
dia son clave para hacer frente a los retos de nuestro tiempo. donde la sociedad es

altamente competitiva,
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CONCLUSIONES

Al finalizar este trabajo de investigacion hemos llegado a las siguientes

conclusiones;

* s necesanio incorporar a todos los actos de nuestra vida la planeacion que
es lo que permitira dar mayor velocidad a los cambios que pretendemos en los

ambitos de nuestra vida. tanto profesional, personal. familiar o social.

* Especificamente la planeacion de recursos humanos es la actividad que
permite a las orgamzaciones lograr un mavor equilibrio entre los resultados buscados

v los recursos empleados. traducidos en términos de productividad

* Owo aspecto al que nos ha llevado esta investigacion es la gran
responsabihdad del Lic. en Relaciones Industriales para contribuir mediante la
Z'I'DOITRCIOI\ (.ll.’ conocimientos votecnicas que pL‘l'ﬂ]lliiﬂ alas cmpresas sostenerse en el
mercado en el que operen asi como a traves de la aportacion de experiencias e ideas

que tavorezcan su desarrollo



* Otro aspecto es que la plancacion de recursos humanos constituye uno de
los instrumentos clave en la direccion de las empresas ya que es la que permite hacer
una justa evaluacion de la situacion presente y de las situaciones futuras que deseen
alcanzarse, asi como contar con una base para hacer el calculo economico para

mangjar criterios de mas racionalidad

* El cambio de actitud que conlleva el considerar que la planeacion de
recursos humanos no sirve mas que para determinar la canudad de los mismos que
una empresa requerira, v la preparacion a los cambios de tecnologia: sino a aspectos
mas importantes como son la integracion, la flexibihdad y el desarrollo del personal
en el sentido humano vy profesional. es el verdadero reto que nos plantea la

planeacion de recursos humanos

* Nos ha permitido visuahzar en una forma mas consciente los beneficios de
las actividades como la capacitacion, la induccion. la contratacion y seleccion de
personal bajo criterios mas significativos v de mayor trascendencia que simplemente
cubnir necesidades de la empresa. sino la proyeccion que se obtienen cuando permite

la apertura de las expectanvas de los empleados v sobre todo a su desarrollo y
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crecimiento, que ¢s la verdadera trascendencia cultural de esas actividades que en

ocasiones se manejan en formas mas limitadas y sin proveccion al futuro.
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