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1
I NTRODUCC 170N .

La importancia de los Recursos Humanos ha sufri
do transformaciones en los Gltimos afos. Si anterior
mente se pensaba en el adecuado manejo del personal
contribuia a lograr mejores resultados, hoy es consi
derado como un aspecto determinante para garantizar

el éxito de los negocios.

La Administracidon de Personal asume una de las
mas importantes responsabilidades en una organiza-
cion productora de bienes o de servicios. Es indis
cutible que esta area ha sido creada para resolver
los grandes y pequeiios problemas que suelen surgir
en el campo de las relaciones industriales; no obs
tante, en algunas ocasiones la Administracién de
Personal suele crearlos en lugar de resolverlos,
fendmenos que ocurren cuando el ejecutivo se halla
un tanto desplazado, en tiempo, o en espacio, del

momento o del area de sus actividades.

En la presente tesis se contempla la estructy
ra organizativa del departamento de Personal de la
empresa "Plasticos X” dedicada a la fabricacién de
tuberia de PVC. (Cloruro de polivinilo), en la --

cual se hace un analisis de las distintas activida



des del departamento, para posteriormente proponer
un proyecto que se adecuc a las necesidades que --
presenta el departamento de Personal dentro de la
organizacidéon con el objeto de lograr una buena Ad-
ministracidn de Persona! que esté acorde con los -
objetivos que persigue la organizacidn, para el

buen desempeno de sus funciones.



CAPITULO 1
ORIGEN DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

1.- CONTRIBUCIONES DE TAYLOR A LA ADMINISTRACION
DE__PERSONAL.

Posiblemente nunca ha existido un lider en el
campo de la Administracidn cuyas contribuciones fi
los6ficas hayan estado sujetas a mas revisiones, -
andlisis e interpretaciones que las de Federick W.
Taylor. Si bien se ha sugerido que Taylor, al co-
locar su énfasis primordial sobre los estandares -
de trabajo, el mejoramiento de |los métodos y los -
sistemas de incentivos financieros pudo haber deja
do de considerar las fuentes no financieras de mo-
tivacion o la influencia del grupo informal, buscd
también mejorar el bienestar del obrero. Taylor -
estaba convencido de que la Administracidon Cienti-
fica proporcionaba a los trabajadores la mejor opor
tunidad para tales mejoras, ofreciéndole los medios
con los cuales podrian aumentar su productividad y
compartir los beneficios resultantes. A pesar de
que su enfoque puede haber sido autocratico en cier
to sentido, en comparacidn con el énfasis actual de

solicitar la participacidéon y las contribuciones del



empleado en relacidén con la medicidn de su trabajo
y los métodos para mejorarlo, puede considerarse -
que fue progresista en términos de las practicas -

usadas por la gerencia en aquella época.

Ademas en el area de Administracidon de Perso-
nal Taylor ayudd a !la gerencia a reconocer ¢l hecho
de que los empleados difieren en sus habilidades y
que muchos de ellos, debido a las fallas en la asig
nacidn a un trabajo apropiado y a la falta de entre
namiento, no tienen la oportunidad de ejercer al --
maximo sus habil idades, con detrimento para ellos -

mismos y para la compaifiia.



1.1) QUE ES LA ADMINISTRACION DE PERSONAL:

Muchos administradores de personal asi como al-
tos gerentes de Administracidon de Personal coinciden
en que la Administracion de personal es una responsa
bilidad administrativa de |inea pero es también una
funcidn de Staff. Si bien esta distincidn se ha bo-
rrado en la practica de muchas organizaciones, es --

Gatil comenzar con ella como principio de trabajo.

Puesto que la meta de la Administracidn es obte
ner resultados efectivos con personas, la Administra
cién de Personal es una responsabil idad administrati
va basica que penetra a todos los niveles de la admi
nistracidn dentro de cualquier organizacidn, comenxze

zando por el ejecutivo principal.

La administracidédn de personal también penetra a
todos los tipos de administracién funcional, como la
administracidon de produccién, administracidon finan--
ciera, la administracién de ventas, la administra---

.. . . ., .
cidén de investigacidn, etc. A menos que los mismos

gerentes esperen desempeifiar todas las obligaciones



de las cuales son responsables, como sucede en las

empresas pequefias, en cstos casos tendran que desem
peiar todas las obligaciones de las cuales son res-
ponsables, tendrdan que procurarse la cooperacién de
otras personas dentro de su parte de la organizacién
total. En otras palabras todo miembro del grupo ad-
ministrativo hacia abajo debe ser un administrador -
de personal ya que para lograr resultados efectivos
se depende de los esfuerzos cooperativos de los su-

bordinados.

Este aspecto a veces a sido desafiado por quie-
nes aseguran que un administrador de personal efec-

o

tivo es el "agente” del cjecutivo principal y que -
debe actuar por la alta gerencia en todos fos asun-
tos que afecten al personal. Con esto pretende de-
cir en pocas palabras que todo gerente es responsa-
ble que su personal haga v continde haciendo un buen
trabajo y esta responsabilidad no puede ser compar-
tida. Cualquier intento de compartirta, inclusive -
con el departamento de personal, sdélo puede estimu-
far la confusidn y los inevitables conflictos de -~

linea y Staff.

Antes de continuar es necesario hacer un énfa

sis en los conceptos de autoridad de Linea y StaffF.



Los gerentes de Linea o de operaciones son
los que tienen la plena responsabilidad del --
éxito o del fracaso de sus unidades en el logro
de sus objetivos o tarcas asignadas. Reciben -
ordenes dc sus superiores y son los responsables
de su cumplimiento dando instrucciones a sus pro

pios subordinados.

Por otra parte los especial istas Staff son
los que proporcionan servicios especializados a
los gercntes de linea, y los asesoran y los acon

sejan para que cumplan con sus responsabilidades.

Dentro de sus propios departamentos los ad-
ministradores de personal, tienen autoridad de -
Linea, sin embargo fuecra de sus departamentos el
control debe e jercerse con cautela y tacto, si se
desea ganar la confianza y cooperacidon de la admi
nistracidn de Linca de toda organizaciéon. Los -~
administradores de personal efectivos son los que
tienen éxito en persuadir a otros gerentes que de
sean trabajar con les especialistas Staff en vez-
de estar contra ellos. La autoridad de la gente
de personal debe derivarse de las politicas y pro
cedimientos que cllos han ayudado a formular, y de
la autoridad interna que es el resultado de un co-

nocimiento especial izado v aceptado.



En algunas organizaciones un dircctor de per-
sonal asume la responsabilidad de Linea para asun-
tos de personal que son propiamente responsabili--
dad de los gerentes de Linea. Por ejemplo cuando
un nuevo supervisor o jefe de departamento carece
de habilidad o conocimientos para tratar los pro-
blemas de personal, un gerente de personal puede
tener que mancjarlos en forma temporal para mostrar
lo que debe hacerse. Pero el peligro estad en que
eso puede ser rescentido por los mismos gerentes -
que deberian estar buscando la ayuda del Staff pa
ra enfrentar sus propias responsabilidades de per

sonal.

En ocasiones un especialista de personal en-
cuentra oposiciodon cuando ofrecen consejos a los -
gerentes de finea. En una situacidon asi la gente
de personal s6lo puede esperar tener éxito si han
ganado la reputacidén de ser una fuente de ayuda -
‘mas que una amenaza para los gerentes de linea.
La ayuda del Staff es probable que sea mas efecti
va cuando es deseada, no impuesta. La expropia--
cidén mutug de las dificul tades organizacionales o
departamentales, emprendidas de conjunto, deben -
conducir al gerente a seleccionar un curso de ac-

cidn sobre un problema particular de recursos hu-



manos consistente tanto con las necesidades de-

partamentales asi como con las amplias politicas
y objetivos de la organizacion. En esta forma -
un administrador de personal efectivo puede ayu-
dar a los gerentes a desarrollar su capacidad pa

ra manejar sus propios problemas de personal.
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1.2) EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

Existen ciertos procesos basicos que deben -
ser e jecutados, determinadas reglas que deben se-
guirse, asi como instrumentos, técnicas y métodos
que pueden emplecarse en la administracidn de per-
sonal en cualquier organizacidn, sin importar su
tipo o propdsito, o caracteristicas de su personal
Este hecho también se aplica a toda organizacidn,
sea esta gubernamental, de investigacion, militar
educativa o de otra indole. Puesto que todas las
organizaciones, sin tomar en cuenta su tamafio, fun
cidon u objetivo, debe operar con personas y median
te ellas, la administracion de tales organizacio-
nes constituyen basicamente la direccion de per--
sonas. Cualquier gerente o supervisor que sea --
responsable del trabajo de otros en una organiza-
cion debe, en consecuencia, dedicarse a la admi--
nistracion de personal y llevar a cabo los dife--
rentes procesos, tales como entrenamiento, motiva
cidn, y asesoramiento, que su rcsponsabilidad en-
trafa. La principal funcidn de los funcionarios
del departamento de personal, por otra parte, es
proporcionar a los gerentes toda la ayuda y los -

servicios que puedan necesitar en el manejo de --
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sus subordinados en una forma.mas efectiva en la
concordancia con las politicas y procedimientos

establecidos.

Alin cuando la administracidon de personal ha
sido reconocida formalmente por cerca de medio -
siglo, como un campo dec practica y especial iza--
cion funcional sus raices penetran profundamente
en ¢l pasado. La administracion de personal ha
sido nccesaria siempre que han existido grupos -
de personas organizadas para lograr objetivos --
comunes. Los individuos responsables de dirigir y
manejar las organizaciones, incluso hace cientos
de afios se vieron enfrentados a la nccesidad de -
proporcionar cierto tipo de entrenamiento, motiva
cidn, direccidn y remuneracion a su personal, aun
que sdlo fueron sobre una base de errar o aceptar.
Sin embargo poco a poco se necesitd hacer mejoras
en el desempefio de. estos procesos. Muchos de es-
tos adelantos surgieron como respuesta a estas -
necesidades o presiones especificas que se origi
naban como resultados de crisis militares, econd
micas o sociales pero con mas frecuencia las me-
joras tendian a desarrollarse lentamente durante

l argos periodos de tiempo.



12

Algunos de los primeros desarrollos que se
relacionan dircctamente sin la Administracion -
de Personal contemporanca sc presentaron duran-
te el periodo de la edad media. Fue en aquella
época cn que las relaciones dc libre empleo so-
bre la s cuales estan basadas !as relaciones --
contemporancas con ¢l personal, comenzaron a —--
emerger. El crecimiento de ciudades y poblacio
nes proveia una nueva demanda para productos y
servicios, asi como de empleo para quiencs desca
ban escapar de su condicion d¢ siervos en ¢l sis

tema feudal que cxistia en esa época.
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2.- LA EVOLUCION DE LAS FUNCIONES DE PERSONAL.

Dentro de la evolucion que ha tenido la Ad-
ministracidon de Personal se encontrd que a medi-
da que los beneficios que se derivan de las fun--
ciones de personal, los programas empezaron a --
evolucionar desde s6lo Ilevar meramente registros
y funciones de contratacion, hasta hacer algo que
cubre todas las fases de la Administracidon de -
Personal. Los cspecial istas en personal fueron
emplecados para ayudar a los gerentes en activida-
des como entrenamiento, administracidon de sueldos
y salarios, prestaciones adicionales, relaciones

laborales, ctc.

Con lo antes expuesto se presenta el desarro
1o de las distintas funciones dentro de la Admi-

nistracién de Personal.
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2,1) SELECCION DE PERSONAL

Originalmente la seleccidn de Personal estaba-
basada en un poco mas que la decisidon a la que se lle
gaba como resultado de un contacto personal con el em
pleado finalmente se utilizaron varios tipos de prue-
bas que fucron Gtiles para proporcionar evidencias --
adicionales sobre las cuales pudiera basarse la Selec
cidn. Se cestablecio la solicitud de empleo la cual --
ayudo a establecer mejores vinvulos con los solicitan
tes, dentro de las pruebas que sc realizaban se im —-
planto el uso de los Tests que sirvio originalmente -
para conocer al individuo desde un punto de vista Psi
coldgico., El uso de los Tests Psicoldgicos recibio un
gran impulso durante la Segunda Guerra Mundial y en -

los periodos mas recientes de conflictos militares.
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2.2) ENTRENAMIENTO.

Otra funcidn de personal que ha sido asunto
de énfasis importante dentro de la Segunda Guerra
Mundial tanto por parte de la industria como del -
gobierno, fue el entrcnamiento. La experiencia y
los conocimientos obtenidos en el campo del entre
namiento durante este periodo hizo mucho para que
las compaiiias se dieran cuenta de sus contribucio
nes potenciales, con el resultado de que el entre
namiento se convirtid en una divisidn importante

del! depa rtamento de personal.

La ley Smith-Hungles aprobada en 1914 pro-
porciond el apoyo financiero para la preparacibn
vocacional. La primera Guerra Mundial ayudd a es
timular el mejoramiento para la capacitacidn pa-
ra aprendices asi como el entrenamiento en el tra
bajo de fabricas. La Segunda Guerra Mundial dio -
como resultado la creacién al bien conocido progra
ma de adiestramiento dentro de la empresa (ADE).
Se hicieron versiones modificadas con el propbsito
de entrenar a supervisores cn el descmpefio de su -
trabajo con mas efectividad que todavia son utili-

zados por algunas organizaciones.
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2.3) ADMINISTRAC[ON DE SUELDOS v SALARIOS.

AGn cuando el movimiento de . la Admon. cien--

tifica dio como resultédd~l§f§ﬁeévT6h1dé Vériosjﬁfhds 
de sistemas de incentivos, ndfFQévgf'no haStdlla mi—-
tad de la decada de 1920, que ée'cféo un sistema objg
tivo para la creacidn y la determinacibén de la base -
para los salarios por hora. Entre alglnos de los pri-
meros sistemas de Valuacidon de Puestos se encontraron
los originados durante esos afos por MERRIL L. LOTT, -
y EUGENE BENGE. AlGn cuando los sistemas de Valuaciodon-
de puestos fueron hechos originalmente para pucstos--
inferiores al! nivel gercncial, posteriormente han si-
do creados otros sistemas para los puestos de Direc-
cidn.

2.4) PRESTACIONES.

En la década de 1920, empezaron a proporcio-
narse ciertos beneficios y servicios a los empleados
por parte de ciertas compaiias como parte de su pro--
grama de personal. Uno de estos servicios fue la ayu-
da a los emplecados en forma de consejo, la cual hizo-
uso del cuerpo de conocimientos que estaban diendo ad

quiridos en los campos de la de la cicncia de Psico-
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~logia y la Psiquiatria. Otros beneficios iniciados-
incluyeron las relaciones con la salud y las recrea--
ciones con los empleados, los dias de fiesta pagados,
las vacaciones, los permisos por enfermedad y las poé-
lizas de seguro de vida pagadas. Sin embargo muchos -
de estos beneficios que a menudo fueron implantados -
con un espiritu de paternal ismo benevolente, fueron -
eliminados durante |la década de los afios 30s. Como --
resultado de las demandas de empleados y de sindica--
tos, mas bien que por la generosidad del patrén, la -
mayoria de estos beneficios fueron reintroducidos en-
una escala aln mayor a principios de la Segunda Gue -

rra Mundial.

2.5) RELACIONES LABORALES.

La aprobacidon de la ley WAGNER, obligd a las -
empresas a contratar a las organizaciones lucrativas-
con los sindicatos que representaban a sus trabajado-
res. En los Gltimos afios los empleados de |las empre -
sas gubernamentales, federales, estatales, y locales-
educacionales y de otras organizaciones no lucrativas,
también han recurrido a la sindicalizacidén y a la con-
tratacidn colectiva, ¢ incluso al derecho de huelga co
mo medio de mantener sus condiciones de trabajo al pa-
rejo de las concedidas a empresas particulares. Asi -
las relaciones laborales se han convertido en una fun
cidn de suma importancia en la Admon. de Personal, en-

la mayoria de los tipos de organizaciones. Sea o no -



1%

que sc¢ haya impedido que los costos de la mano de  ---
obra hayan quedado fucra de control y que las huelgas-

tacticas dilatorias u otras interrupciones puedan evi-

tarse, esto depende en gran medida de cuan efectivos
sean los especialistas en relaciones laborales de la -~

organizacidén al negociar con el sindicato.

También dependen del éxito que pueda tencr la
organizacidon para implantar politicas y practicas de -
personal que permitan resolver pacificamente las dife-
rencias con el sindicato. Debido a la importancia que-
han adquirido las relaciones laborales, se requiere -
cada vez mas que los individuos responsables de el las-
tengan mucha preparacidon y experiencia en esta arca. -
Los micembros de la alta gerencia ademas de los cspecig
listas en relaciones laborales tienden a tener una Fug
cién més activa en las negociaciones y en la resolu --

cidén de quejas con el sindicato.
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2.6) INVESTIGACION DE PERSONAL.

Para 1920 la necesidad de mayores conocimien-
tos acerca del comportamiento humano basado en evidcg
cia objetiva y no en una mera opinién, hizo que se -
diera mas importancia a la lnvestigacidon de Personal.
Alginos de los estudios iniciales fueron dirigidos ha-
cia la determinacidén de los efectos de las condiciones
de trabajo, tales como horas de trabajo y perfodos de -
descanso pudicran tener sobre la fatiga y la productivi
dad de! trabajador.

Los famosos estudios de HAWTHORNE, que se¢ hi --
cieron para la investigacidon de este tema. Sin cmbargo-
a medida que este estudio progresaba se descubrio que -
el ambiente social podia tener un efecto sobre la pro -
ductividad, si no es que mayor, cn el ambiente fisico.-
A finales de los afios de 1920, el estudio representaba-
el primer esfuerzo en lo que habia venido a |lamarse el
campo de las ciencias de la conducta. Este estudio reve
16 que la influencia de los grupos de trabajo podian te
ner sobre la productividad de los empleados y sobre su-
respuesta a factores tales como la supervision y los iQ
centivos financicros. También represento la iniciacidén-

del! coneejo no directivo con los empleados.
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3) NATURALEZA DEL PROGRAMA DE PERSONAL,

Para una planeacidén objrtiva y efectiva son nece-
sarios los programas que gobiernen varias funciones ad-
ministrativas que deben ejecutarse en la organizacidon -
dedicada a la fabricacib6n de tuberia de plastico. la --
orientacidbn que necesita la gerencia puede estar propor -
cionada a travéz de programas acerca de funciones ta--
les como ventas, produccidn, finanzas, asi como funcio-
nes de Staff tales como ingenieria, investigacidn, y --
por supuesto, Personal. Estos programas constituyen los
planes generales que defFinen los objetivos, las politi-
cas, los procedimientos y los presupuestos que gobier--
nan el funcionamiento de varias funciones a las cuales-
se aplican. A su vez los programas de Personal propor--
cionan orientacibén para las varias decisiones y accio -
nes que se toman en |la Administracién de Personal. Den-
tro del programa de Personal deben desarrollarse progra
mas mas especificos que cubren aquellas funciones que -
desempefia |la Admon. de personal para coordinar y contre
lar. Por ejemplo si la organizacidn es de suficiente ta
mafio, por lo regular se establecen programas especifi -
cos que cubran reclutamiento, comunicacion, seguUe—~—-—

ridad industrial, motivacidn , higiene, méritos, se --



leccidn, adiestramiento, administracidn de sueldos”
y salarios , y prestaciones adicionales, para men-

. . .
cionar sdlo algunas de estas funciones.

Los objetivos represcntan los resultados o
fines que fa organizacidon piensa o cspera lograr.
En contraste con los enunciados de propésito que
cubren la razon de la existencia de la organiza--
cidn, los relativos a los objetivos indican lo que
se desea lograr. Los objetivos se establecen como
parte del proceso de plancacidén y se aplican a de-
terminado periodo de tiempo, un afo, cinco afos u
otro periodo. Los objetivos que requicren peric-
dos mayores requieren ser un tanto amplios con el
resultado que pueden nccesitar traducirse en pe--
riodos mas especificos para un periodo mas limita

do si es que van a tener valor recalista.

Estrechamente relacionados con los objetivos de

la organizacidn se encuentran sus POLITICAS, las

cuales guian las acciones que son neccesarias para
lograr estos objetivos. En esta forma las politi
cas proporcionan los medios para llevar a cabo los
procesos administrativos y, como tales, son una --
ayuda para la toma de decisiones. Al igual que --

los objetivos pueden ser idealistas o rcalistas;. -
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generales o especificos; cualitativos o cuantita-
tivos; de ambito estrecho o amplio. Sin embargo -
si los objetivos determinan que se debe hacer, las
politicas deterniinan como debe hacerse. También -
difieren dc los objetivos, en que son efectivas --
cuando sc formulan y cxisten hasta que se revisan,
Por otra partc los objetivos son capaces de ser lo
grados cn cualquier periodo futuro y no en la &po-

ca en que son formulados.

NECESIDAD DE LAS POLITICAS EN EL DEPARTAMENTO DE
PERSONAL.

Las politicas cuidadosamente desarrolladas
son vitales para !a administracidn de personal, -
debido a que toda persona es sencitiva a cuales--
quicra diferencias en el trato, sin importar lo -
ligeras que scan, que reciban en comparacidn con

otras personas.

Los PROCEDIMIENTOS sirven para implantar
las politicas, prescribiendo el curso de accion
que debe tomarse para la administracion de di--
chas politicas. Los procedimientos de personal
indican en esta forma, |la sccuencia cronolbgica
de los pasos que deben seguirse para observar las

politicas establecidas. Los procedimientos rela--



23

tivos a la selcccidn de emplcados por cjemplo pueden -
prever que a las individuos se les pida primcramente -
que | lencn una forma de solicitud o que scan entrevis-
tados por un representante de la oficina de Personal -
de lo cual deberan complementar otros pasos prescritos

A pesar de su importancia para cl programa, -
tanto los procedimientos como las politicas de Perso -
nal deben tratarse como un medio para alcanzar un fin-
y no como fines por si mismos, o como cxcusas para de
jar de tomar la accidn necesaria.

Las relaciones o declaraciones relativas a los
objetivos, politicas y procedimientos, pueden ser sig-
nificativos solamente si existen provisiones financie-
ras para apoyar dichas declaraciones. Puesto que un -
presupuesto constituye tanto un plan financiero como -
un control para el gasto de los fondos necesarios para
apoyar e! programa, representa uno de los mejores indi
cadores de la verdadera actitud de la gerencia hacia ~
el programa.

OBTENCION DEL APOYO PARA EL PROGRAMA DE PERSONAL.

El apoyo de los jefes de departamento y de los su-
perviso res es esencial para el éxito del programa de-
personal, ya que son ellos los que deben interpretar -
y seguir las politicas y procedimientos del programa y
hacerlos trabajar. Son los individuos directamente res
ponsables de traducir el programa en accidn.

El apoyo'del programa de¢ Personal de parte de -
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la alta gerencia, es esencialmente especial para su -
éxito. Puesto que los que se encuentran en niveles -
mas elevados estan interesados en reducir los costos-
y aumentar las utilidades, su apoyo para el programa-
puede depender de las contribuciones que crean que el
programa puede ofrecerles a ese respecto. Si bien las
contribuciones del programa de Personal a la satisfac
cidn de los trabajadores puede ser de algin interes -
para los gerentes de niveles superiores, es probable-
que esten mas interesados en cdémo el programa va a --
contribuir a los principales objetivos de la organi=-
zaciodn,

Si el personal Staff puede proporcionar evideg
cias tangibles de la contribucidon de! programa a este-
y otros objetivos organizacionales el trabajo de obte-
ner el apoyo de la alta gerencia puede hacerse mucho -

mas facil.
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3.1) MANTENIMIENTO DEL PROGRAMA DE PERSONAL.

Un programa de personal debe ser lo suficien-
temente dindmico para enfrentarse a condiciones cam-
biantes. En consccuencia debe revisarse peribddicamen
te para determinar si se estén real izando satisfacto
riamente sus objetivos y si aln se requieren las po-
liticas de personal o los procedimientos existentes.
La revision del programa con regularidad también pue
de ayudar a rcvelar también si cualquiera de sus fun
ciones esta o no contribuyendo adecuadamente al pro
grama. Un examen de los programas de entrenamiento
por ejemplo podria ayudar a descubrir que esa funcidn
esti siendo descuidada por algunos departamentos. En
forma similar, un estudio de los resultados que se es
tan logrando por los Tests Psicolbgicos podria indi--
car que deben hacerse cambios en el programa de prue-

bas.

Un programa dindmico deberd permitir que se -
efectben cambios en los objetivos, politicas, proce-
dimientos y presupuestos, siempre que lo requieran asi
los cambios en las condiciones. La cscazes de inge-
nieros por ejemplo ha forzado a muchas compaifias a
cambiar sus politicas de seleccidon, contratando téc-

nicos sin grados de estudios universitarios para ~-
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cictos puestos que anteriormente se cubrian con Inge---
nieros graduados. En otros casos la autorizacidon de los
procesos de produccidn han hecho neccsario que ciertas-
compafifas proporcionen mas actividades de entrenamiento
y que modifiquen sus politicas de jubilacidon mas tempra
na a sus trabajadores desplazados por las miquinas.

El tiempo excesivo consumido para manc¢jar quejas
y problemas disciplinarios para conducir largas negocig
ciones de contrato a menudo se obtiencn despreciando -
otras funciones, como entrenamiento o comunicacidon. Ade
mas ciertas arcas del programa de Personal pueden reci-
bir atencién deproporcionada debido a la publicidad que
estas areas reciben en la literatura profesional en las
reuniones profesionales. El Gerente de Personal por es-
ta razdén debe evaluar criticamente lo que lee y escucha
para que &l como los otros gerentes no creen un desequi
librio entre las actividades decl programa de Personal.

Para que el programa de Personal se mantenga --
adecuadamente de acucerdo a los objetivos de la organizg
cidn deberan desarrollar controles adecuados para este-
propésito. El  presupucsto de Personal ofrece una de --
las formas mas ecfectivas al establecer los limites fia=
nancieros dentro de los cuales debe operar el progra --

ma.
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4) DESARROLLOS CONTEMPORANEOS DE LA ADMINISTRA-
CION DE PERSONAL.

El desarrollo de gerentes fue una de las pri
meras funciones del departamento de personal que re
cibio una atencion especial, en relacidén con los es
fuerzos de las compafiias para reconstruir sus gru-
pos administrativos, los cuales se habian visto mer
mados y a menudo resultaron eficientes durante el -
periodo de libre competencia de la Segunda Guerra
Mundial. La existencia de la rivalidad de mano de
obra, asi como de un nivel de baja moral y eficien
cia en las compafiias, estimularon también los es-
fuerzos para mejorar la cooperacidén del empleado y
para promover un mejor entendimiento mutuo. Esto
origind un mayor énfasis y en ocasiones, un sobre
énfasis en los programas de participacidon y comuni
cacidon con los empleados, asi como en la materia -
de relaciones humanas en general. La organizacion
de programas de entrenamiento para ayud ar a los
gerente s y supervisores a entenderse mejor con sus
subordinados, individuos y con los miembros del --
grupo de trabajo, fue la tendencia quc caracterizéd
los e sfue rzos de las compafiias para mcjorar la s

relaciones con e! personal. Estos programas daban
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generalmente un énfasis considerable al uso de las tég
nicas de liderato participativo de la Direccidén de Per
nonal asi como ayudar al gerente a adquirir una mayor
comprensidn de |as causas del comportamiento de sus —-—
subo rdinados y de las reacciones dec estos hacia su -~
personalidad. Los gerentes también recibieron ayuda -
para desarrollar una mayor conciencia de las reaccio -
nes de otros hacia ellos participando en cursos de en-
trenamiento, los cuales en la actualidad estan siendo-
proporcionados por cierto nimero de centros universi-
tarios en toda la nacibn.

Los esfuerzos cecncaminados a hacer que los em -
pleados coperen y ejerzan su maximo esfuerzo, han ayu
dado también a renovar el interes de las compaiias en
los planes de incentivos financieros .

A diferencia de los planes de incentivos origi-
nales de hace unas cuantas décadas, los acruales dedi-
caban un mayor énfasis para proporcionar a los emplea-
dos la oportunidad de verse mas involucrados en las -
decisiones que afectan a su trabajo .asi como la opor-
tunidad para adquirir mayores ingresos monetarios. Al-
glnos de los planes actuales tales como la participa -

cion de utilidades e ingresos que han permitido --



que el pago de incentivos se difieran hasta la ju-
bilacidon, proporcionando asi! fondos para este pro-
podsito, asi como los ahorros obtenidos en impucs~--
tos. En adicidn a estos planes de pensiones que se
han desarrollado en conexidn con los sistemas de in
centivos financieros, existen otros muchos que se -
han integrado con los programas de retiro de las --
compafifas. El nimero de planes de pensiones priva-
das empezd a incrementarse rapidamente alrededor -
del afio de 1950, después de |la suprema corte de 1948,
habia reglamentado estos como asuntos legitimos --
para la negociacion colectiva. La vasta mayoria

de |as empresas cuentan actualmente con un plan de
pensiones para sus empleados y las pequefias compa-
fiTas como puede ser el caso del modelo que se pro-
pone en |la presente tesis como resultado de la pre-
sién sindical y de la competencia para obtener buen

personal estan siendo rapidamente a hacer lo mismo.
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CAPITULO 11 .
MARCO TEORICO DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

1) SISTEMA ADMINISTRATIVO DE LA ORGANIZACION.

Las tcorias que existen de las organizaciones y-
de la funcidn gerencia), han sufrido cambios substan-
ciales como resultado de las investigaciones en las -
ctencias de la conducta.

Entre los componentes o procesos en los cuales -
puceden dividirse por lo general en un sistema adminis
trativo, se encuentra la Plancacidn, la organizacién,
la Direcciébn y el Control. Estos procesos son en los-
cuales el ejecutivo en jefe hasta el supervisor de --
primera |inea deben dedicarse en el desempeiio de sus-
puestos. Si bien los gerentes de niveles mas elevados
en una organizacion dedican proporcionalmente mas --
tiempo a la Plancacidn y la Organizacidn, sus colegas
en tos niveles inferiores mas tiempo a dirigir y con-
trolar, todo individuo que actia en un papel de super
visor debe desempenar, por lo menos hasta cierto gra-
do cada uno de los pasos del! rpoceso administrativo, -

. . .
con frecuencia, en forma simultaneca.
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lLa integracidn de¢ Personal cs un proceso que es-
ta relacionado con los requerimientos de potencial --
humano dentro de la organizacidn. Debe asegurar que -
este no sbélo este plenamente calificado para desempe-
fiarlo. La Integracidén de Personal esta estrechamente-
interelacionada con el proceso de Planeacién, ya que-
requiere que se anticipen las nccesidades de Recursos
Humanos con tiempo suficiente de tal manera que haya-
personal calificado disponible cuando se presenten va
cantes.

Como una de las principales actividades del depar
tamento de Personal comprende el desempeio de muchas -
funciones diferentes las cuales incluyen el Recluta --
miento, Seleccion, Colocacidn y desarrollo de personal
para cada uno de los puestos de la organizacidn, que -
van desde los que se encucntran en la alta gerencia --
hasta los de nivel operativo. También incluye la eva--
luacidn del desempeiio de quienes ocupan dichos puestos
para decisiones relativas a su transferencia, promo---
cion y despido.

Los si stemas gerenciales o administrativos, deben
estar interelacionados con otros sistemas y subsiste--
mas. El! éxito con el cual el sistema de la organiza -~-
cidn puede afcanzar sus objetivos depende en gran par-
te de la efectividad del sistema completo, gerencial
y a su vez este requiere un sistema de informacidn --

efectiva. Por lo tanto la Administracidon de Personal--

-~



queda facilitada por la bucna organizacidon que esta--

blece las bases para su funcionamiento.

Para poder lograr los objetivos de cualquier or-
ganizacidn se requiere de una serie de recursos, los-
cuales son los elementos que administrados correcta--
mente permiten alcanzar mejor los objetivos de cual--
quier organizacidon, y entre estos recursos se encuen-

tran:

RECURSOS MATERIALES: Aqui quedan comprendidos el dine
ro, las instalaciones, la maquinaria, los muebles, --

las materias primas, ctc.

RECURSOS TECNICOS: Bajo este rubro, se listan los sis
temas, los procedimientos, organigramas, instructivos

etc.

RECURSOS HUMANOS: No sélo el esfuerzo y la actividad-
humana quedan comprendidos en este rubro, sino tam --
bién diversos factores que dan modalidad a esta acti-
vidad; conocimientos, experiencia, interes vocacional
salud, aptitudes potenciales, etc. Dentro de los dis-
tintos Recursos Humanos ya que para la elaboracién --
de! presente modelo, son los que se consideran mas --
importantes, ya que estos pueden perfeccionar y mejo-
rar e! empleo y el disefio de los recursos materialtes-

y técnicos, lo cual no sucede a la inversa.
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2) FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Antes de adentrarse a las funciones que contem--
pla el departamento ‘de Personal en una organizacién -
es necesario considerar las caracteristicas que con--
templa la Administracidn de Personal.

Los Recursos Humanos no pucden ser propiedad de
la organizacién a diferencia de otros recursos. Las-
habilidades, la experiencia, etc. Son parte del patri
monio personal de los Recursos Humanos, y estos impli
can una disposicidon voluntaria de la persona,nadie po
dra ser obligado a prestar trabajos personales sin la
Justa retribucidon y sin su pleno consentimiento. Las
actividades de Personal dentro de la organizacidbn, --
son como se apuntd voluntarias, pero no por el hecho-
de existir un contrato de trabajo la organizacidn va-
a contar con un mejor esfuerzo entre sus miembros, --
por lo contrario, solo contarid con &él, si perciben -~
que esta actividad va a ser provechosa y concuerdan -
en algina forma ( y si los objetivos de la organiza -
cién) son valiosos y coinciden en algina con los obje
tivos personales, los individuos pondran a disposi --
cidon los Recursos Humanos que poseen y su maximo es--
fuerzo. Entonces aparte de un contrato de trabajo ---
existirad un convenio Psicoldgico.

Con lo que respecta a las funcioncs de Personal
los tratadistas en la materia coinciden en las funcig

nes que comprende efectuar al departamento de ----
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Personal. La tendencia de |as organizaciones parece ser

en ¢l mismo sentido; es decir hay una gran coincidencia

en las actividades que se llevan a efecto en departemen

tos de diferentes organizaciones.

A continuacidén se detallan las funciones mas

im-

portantes que se |llevan a cabo en la mayoria de las or-

ganizacioncs.

1.~ Reclutamiento.

2.~ Seleccidbn de Personal.

3.~ Aspectos disciplinarios.

4.- Prestaciones al Personal.

5.- Compensaciones Suplementarias.
6.- Servicio Médico.

7 .- Induccién.

8.~ Promociones y Transferencias.
9.- Motivacion al Personal
10.-Capacitacidn y Desarrolio.
11.-Seguridad e Higiene.
12.-Relaciones con el Sindicato.
13.~-Analisis de pucstos.
14.-Valuacidn de Puestos.
15.~Calificacion de Méritos.

16.-Contratacion, etc.

Hacer un amplio analisis acerca de cada una de -

estas funciones requeriria una amplia investigacion --

que llevaria a sustentar una tésis por cada una de ~---

ellas; por lo cual solamente se mencionaran para tomar
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-las como referencia en ¢l desarrollo del presente modg
lo aplicado a una Fabrica de Tuberia de Plastico.

Se¢ debe estar conciente de que ¢l hombre cs el ele
mento con el que puede contar una organizacidon y dentro
de la misma tienc que satisfacer una serie de necesida-
des que le son indispensables para su completa satisfa-
ccidn, y realizaciodn.

Se¢ considera que urge brindar oportunidades pa-
ra ¢l desarrollo y la capacitacidn de los elementos hu-
manos, a fin de que el fruto de su madurez y equilibrio
participen cada dia mas en |a marcha de la organizacion
y de la socicedad, dentro del orden v la coordinacidn --
que deben privar para que se logren los objetivos de la
organizacion.

Dentro de los objetivos v politicas que se en-—-

cuentran en toda organizacidon estan las de la Administra
cidn de Personal, las cuales deben ser acorde a las ne-
cesidades y a la estructura que contemple esta, por lo-
que dnicamente se mencionaran los objetivos y politicas
generales que rigen a la Admon. de Personal dentro de -
la organizacion,

El departamento de Personal de la Organizacion --
debe tener presentes también los procedimientos los cua
les sirven para implantar las politicas prescribiendo -
el curso de accidn que deben seguirse para la Adminis--
tracion de dichas pnlit}cas. A su vez los procedimien—-
tos de¢ Personal indican, en esta forma, l|la secuencia --

cronoldgica de los pasos que se deben seguir para ob--
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-~scrvar las politicas cstablecidas. Los procedimien--
tos relativos a la scleccidn de cempleados por ejemplo,
que a los individuos primeramente sc les pida que |le-
nen una forma de solicitud y sean entrevistados por --
un representante de la oficina de Personal despues de-
lo cual deberan observar otros pasos prescritos. Las -
quejas, las promociones, las transferencias o los aJu§
tes de salarios, pueden en la misma forma administrar-
se de acuerdo con procedimientos establecidos, con el-
objeto de prevenir que se establescan fallas que pue--
dan resultar en detrimiento de mejores intereses, ya--

sea del empleado o de la compaiiia.
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2.1) ORJETIVOS ¥ POLITICAS DE LAS FUNCIONES DE
PERSONAL.

El objetivo general que persigue la Administra--
cién de Personal dentro de |la organizacidén consiste en -
desarrol lar y administrar politicas, programas y procedi-
mientos para proveer una estructura administrativa efi--
ciente, emplecados capaces, trato equitativo, oportunida-
des de progreso, satisfacciones en el trabajo y una ade-

cuada seguridad en el mismo, asesorado sobre todo lo an-

terior en la linea y la direccidn que son el objetivo --
que redundara cn beneficio de la organizacibn, los trabg
Jadores y la colectividad.

Dentro de las diversas funciones que se contem-
plan en el departamento de Personal, se describen a con-
tinuacidn los principales objetivos y politicas que for-
man estas.

FUNCION: EMPLEO.
OBJETIVO:

Lograr que todos los puestos sean cubiertos por-
el personal idoneo, de acuerdo a una buena Planeacion dc
Recursos Humanos.

POLITICA:

Siempre que sec registre una vacante antes de re-
currir a las fuentes externas deberan procurar ser cu---
"biertas en igualdad de circunstancias con personas que -

esten laborando en la organizacion,



SELECCION:
OBJETIVO.

Analizar las actividades y capacidad de los so--
licitantes a Fin de decidir, sobre bases objetivas, cua-
les tienen mayor potencial para el desempecfio de un pues-
to y posibilidades de un desarrollfo futuro, tanto perso-
nal como de la organizacién.

POLITICA:

Para cfecto de una seleccidn objetiva debera re-
currirse al uso de técnicas como el analisis de puestos-
las pruebas técnicas, Psicotécnicas, encucstas socioeco-
nomicas, a fin de eliminar hasta donde sea posible la --
subjetividad en las decisiones.

INDUCCION:
OBJETIVO.

Dar toda la informacidn necesaria al nuevo tra--
bajador y realizar todas las actividades pertinentes pa-
ra lograr su rapida incorporacién a los grupos sociales-
que existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una-
identificacidén entre el nuevo miembro, la organizacion--
y viceversa.

POLITICA:

Publicar y difundir los objetivos y politicas de
la organizacidn asi como todos aquellos aspectos que la-
caracterizan, aceptando las criticas y sugerencias como-
su forma de lograr una constante superacidon y hacer ver-
daderamente participes de ésta a los diferentes sectores

que la componen o sc relacionan con ella.



39

FUNCION: ADMINISTRACION DE SALARIOS.
ORJETIVO:

Lograr que todos los trabajadores scan justa vy
equitativamente compensados mediante sistemas de remune-
racion racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, --
eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de-
cada puesto.

La Administracidn de Salarios debera basarse en
los tabuladores cestructurados sobre valuacion de puestos
y los datos resultantes de encucstas de salarios de los-
mercados de trabajo que afecten a la organizacion.
POLITICA:

Estar en la situacidn de competencia y aln de--
ventas en el mercado de trabajo, para contar con los me-
Jores elementos posibles. La distribucidn de la riqueza-
a travéz de los salarios, es una forma de contribuir al-

bienestar del pais.

CONTRATACION COLECTIVA.
OBJET IVO:

LLegar a acuerdos con las organizaciones recono-
cidas oficialmente, que satisfagan en la mejor forma po-
sible los intereses de los trabajadores y de la organiza
cidén.

POLITICA:

La representacidon |aboral se concibe como un fac

tor necesario y de gran importancia para la marcha de la
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-organizacidon y no como una fuerza antagdnica; por ello-

fa relacidon debera ser- en-un clima:de coordialidad y es-

fuerzo.

MOTIVACION AL PERSONAL.
OBJETIVO:

Brindar oportunidades para c! desarrollo inte --
gral de los trabajadores, a fin de que logren sus dife--
rentes tipos de necesidades, y para que en lo referente-
al trabajo pucdan ocupar puestos superiores.

POLITICA:

Identificar aquellas areas en las que las perso-
nas puedan aspirar a su promocidn, determinando los pues
tos sujetos a ella, a fin de definir los planes de desa-

rrollo.

ENTRENAMIENTO.
OBJETIVO:

Dar al! trabajador las oportunidades para desarro
llar su capacidad, a fin de que alcance las normas de --
rendimiento que se establezcan, asi como para lograr que
desarrollen todas sus potencialidades, en bien de é} mi§
mo y de la organizacidn.

POLITICA:

Impulsar los planes de entrenamiento incorpora--
do en ellos, la capacitacidn sobre funciones administra-

tivas en todos los niveles. Obedecer lo dispuesto por --

la Ley Federal del Trabajo.
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FUNCION: PLANEACION DE RECURSQS HUMANQS.
OB JETIVO:

Realizar estudios tendientes a la proveccidn de
la estructura de la organizacién en el futuro, incluyen-
do analisis de puestos proyectado y estudio dc las posi-
bilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar-
gé¢stos, a fin de determinar programas de capacitacion y -
desarrollo, llegando el caso de Reclutamiento y Sele —---
ccidn.

POLITICA:
Mantener al dia |las proyecciones tecnolbgicas y-
econdmicas de |la organizacidon y del pais, con objeto de-

planear adecuadamente los Recursos Humanos.



3) ORGANIZACION Y STATUS DEL DEPARTAMENTO DE
PERSONAL. R

La cstructura‘quc compr¢ndé‘uﬁé organizaci6n y—
la naturaleza de su programa son Factores de suma impor
tancia para determinar como se encuentra constituido un
departamento de Personal, tal como se muestra en el cua
dro que se presenta a continuacidn, en ¢l cual se obsc:
van alglinas de las sccciones mas importantes que puede -
contemplar este, en el cual se observan las funciones wm-
que normalmente se desempefarian en cada una de las --
secciones. La importancia que otorguc |a gerencia al --
programa de personal, también ayudarda a la organiza --
cidon del departamento y al Status que se le conceda. --
Existen evidencias que indican que el departamento de -
Personal esta adquiriendo mayor jerarquia.

Como se menciono a continuacidn se presenta la -
estructura que contempla el departamento de Personal den

tro de la organizacién.



l GERENTE

DE  PERSONAL.

SECCION DE EMPLEO

Reclutamiento
Entrevistas.
Pruebas.
Asignacidn
Orientacién
Registros.

|

SECCION DE
ENTRENAMIENTO.

SECCION DE

SDOS. ' SALARIOS.

Prog. de Entren. Analisis de ptos.

Operadores
Aprendices.
Entrenamiento.
Instructores.
Instalaciones.
Materiales.

Evaluacion ptos.
stand. de trab.
Calificacidn de
Emplecados.

SECC. DE SEGUR.

Seguridad,
Camparias.
Inspeccidn
Registros.
Accidentes
Premios.

MED ICA.

INVEST. DE PERS.

Examenes
Primeros aux.
Programas de
Higiene.
Tratamientos.

regidtro y rep.
Manuales y Pol.
Actividades del
personal .
Encuestas de per-
-sonal .

L

SECCION DE
RELAC. LAFOR.

Negoc. colect.
Asuntos legal.

Quejas.

Plan de sugeren

-cias.

SERVICIOS.

Pensiones.
Part. de Util.
Ahorros.
Cafeteria.
Serv. grales.

%4
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3.1) IMPORTANCIA DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
DENTRO.DE LA ORGANIZACION.

Antes de definir la importancia que tiene el --
departamento de Personal dentro de la organizaciéon con-
sidero necesario mencionar las obligaciones y responsa-
bilidades mas importantes que tiene este departamento -
para un mejor entendimiento de su importancia.

El Status del jefe de Personal puede variar de --
una cmpresa a otra ya que depende de sus dimensiones y
el tipo de estructura de la organizacidn. Cualesquiera
que sca su Status cl jefe de Personal debe responder, -
ante el concejo de Administracién, aunque en la phécti
ca se sabe que esto no es real ya que este Unicamente-
este tienc acceso al dircctor general, -quien-es el re-
presentante de la organizacidn ante el conscjo.

Las responsabilidades y obligaciones también va-
rian de acuerdo a las necesidades y dimensiones de |a-
organizacidén. En primer lugar, entre la obligacidén de-
interpretar y poner en practica la politica de perso--
nal de la empresa, » para este fin tienc la responsabi
lidad de administrar su departamento.

Sus responsabilidades y obligaciones se pueden -

observar en lta forma siguiente:
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RESPONSABIL IDADES.

1.- FORMACION v CAPACITACION,
2.- EMPLEO.
3.~ SANIDAD.

.~ CONSULTAS MIXTAS.

.- SUELDOS.

6.~ ASUNTOS.

ORL IGACIONES.

~ CAPACITACION: Organizar cursos para aprendices, su-
pervisores, nuevos empleados. '

-~ . Preparar visitas de trabajo, exhibiciones de pelfcg
las, etc.

- Organizar programas de sugerencias.

- Entrevistas, preparar la entrevista de los aspiran--
tes, encargarse de los traslados, despidos, etc.
~Preparar y mantener los registros y estadisticas de -
personal .

- Calificacion de empleados..

~ Reclutamiento, relacidon con todas las fuentes de --
ofrecimiento de mano de obra.

- Mantenimiento de servicios médicos.

- Supervision de las medidas para la prevencidén de --

accidentes
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- Conscguir que scan cstimulados los resultados de los

cucrpos consultivos mixtos.::

- Implicar a las partes . en'lainegociacién de los suel-

dos. SN T

-Consultar estudios de'trabajo y a“espeéialistas en re
lacidén con los esquemas de incentivos propuestos.
~Administrar planes diversos y clubs sociales que ---
of rezcan oportunidades recreativas.

- Aconsc_ar a sus cmpleados en sus problemas persona--
les individuales.

- Direccidon de la politica de comedores.

La importancia que tienc c¢l jefe de Personal y-
su departamento ha crecido durante los Gltimos veinte-

afios por las razones siguientes:

A) Las dimensiones de |as organizaciones comerciales -
tienden a incrementarse debido a la mayor participacidn

de! piblico en general en inversiones de capital.

B) Funcional izacién: Actualmente se pone un mayor &nfa
sis en la funcionalizacidn ( especializacidn), ¥ el --

jefe de Personal es ante todo un jefe funcional.

C) En condiciones de pleno empleo hay que estimular --
al personal para que permanezca en la empresa, el ofre
cimiento de mayores sueldos no constituye necesaria---

mente una solucidn completa.



D) El emplco de mujeres casadas, y del personal de --
media jornada, en gran n(mero crea problemas domésti-
cos y otros, y estos requiere de un tratamiento cuida

doso.

E) Los sindicatos estan incrementando su influencia -
y pidiendo mejora de la comunicacidéon. El jefe de Per-
sonal puede actuar en esto como especie de oficial de

enlace.

F) En alglnos comercios e industrias se produce esca-
cez de personal, a causa, a menudo de la resistencia-
de este a cambiar de departamento o de trabajo. En ta
les casos el jefe de Personal debe estudiar y acudir-

a todas las posibilidades y fuentes de reclutamiento.
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CAPITULO 111,

LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION.

1.~ ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION.

La emprcsa "Plasticos X” fue fundada el 24
de mayo de 1968, en la ciudad de México, D. F.,~
al haberse adquirido de los Estados Unidos de --
Nortecamérica la patente. Tanto los fundadores -
como los principales accionistas son mexicanos,

sin haber participado extranjeros.

El giro de la organizacidon es la fabrica-
cidn de tuberia de PVC (Cloruro de Polivinilo),
perteneciendo al sector de la industria de la -
transformacidon. Actualmente se cuenta con un -
personal que fruct@a entre los 500 y 650 emplea

dos.

Desde su fundacidn sélo una vez se ha rea
lizado un estudio con relacidén a la Administra-
cidon general, el cual tuvo una relacidon aproxi-
mada de 45 dias, no tomandose ninguna medida co
rrectiva, para el mejoramiento de la organiza--

I
cton,
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La estructura que presenta la organizaciodn
es un poco complecja ya que no existen sistemas -

administrativos adecuados para la misma.
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ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.

Dentro del organigrama que presenta la organi-
zacidn encontramos primeramente al concejo de Admi--
nistracidn, al cual se le presentan los informes so-
bre la situacidn financicra que presenta la organiza
cidon y en basc a esta, los accionistas podran tomar
l as decisiones que juzguen mis apropiadas para el --

buen manejo de la misma.

Dentro de los resultados obtenidos en las en-
trevistas hechas a los distintos funcionarios de la
organizacidn, se pudo establecer la estructura de la

forma siguiente:
DIRECCION GENERAL.

La direccidén general de la empresa funciona -
como coordinadora, supervisando las funciones de --
las gerencias. La direccidn por sus amplias relacio
nes, funge también como el principal vendedor en las

operaciones con el gobierno.

La planeacién a corto plazo, surge al mismo --
tiempo que las necesidades. En cuanto a la planea--

cién a largo plazo que realiza la direccidn, estd --



enfocada principalmente a incrementar las ventas
a gobierno y a comerciantes, por medio de visi--
tas a las primeras y, correspondencia, catalogos

anuncios, etc., a las segundas.

Con la divisidon de funciones actual, se. cree
que las gerencias cooperan en la consecusidn de
los objetivos de la organizacidén, sirviendo la

direccidn como coordinadora de sus actividades.

En opinidn de la direccidn general, el tipo
de direccidn que se rcaliza se considera demo--

cratica.

El tipo de motivacidn que el superior, uti-
liza con sus subordinados para contribuir efi--
cientemente a la consecusidn de sus objetivos -

es a base de comisiones (DINERO).

Se intenta con la guia y supervisidon de la
Direccidn, hacer que la consecusidn de los obje
tivos individuales armonicen con los del grupo.
Creyéndose que se logran los objetivos con el -

mismo costo y sin malestar.

La supervisidn sobre el control de las ac--

tividades, se basa en la atencidn del dirigente
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a los puntos claves de ellas. Los sistemas de
control no se revisan periddicamente para com-

probar su efectiv idad.

GERENCIA ADMINISTRATIVA (GENERAL).

La gerencia que se ocupa del control admi
nistrativo de la organizacidén, estid denominada

como gerencia general.

Sus principales funciones son |levadas a
cabo por los departamentos de crédito, contra

loria y personal.

La gerencia general no realiza ningin ti-
po de planeacidn, debido a que se trabaja en
funcidén de los requerimientos de las otras ge
rencias. La planeacidn realizada en |as demas
es canalizada a |la gerencia general para orga-
nizar dirigir. La planeacidn que realiza (Trg
bajo Diario), en la gerencia general se basa en
la rutina dada por los instructivos de trabajo,
los cuales fueron creados en base a la experien
cia de la gerencia. Esto hace que exista unifji

cacidn de criterios en la rutina, aunque la ha-
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cen inflexible.

La organizacidn que se Iléva a cabo dentro
de la Gerencia General, estad basada en instruc
tivos para cada departamento (DEPARTAMENTO DE
PERSONAL, CONTRALORIA, CREDITO Y COBRANZA Y DE
PARTAMENTO DE CONTROL).

La carga de trabajo ha aumentado en cada -
departamento, por lo que independientemente de
la posible expansidén, se ve la ncecesidad de --
crear nuevas plazas. En esta unidad todas las
personas dependen directamente del Gerente Ge-
neral. Con este tipo de organizacidn, se cree
lograr el principio de la racionalidad econémi

ca.

En esta Gerencia, como los subordinados sa
ben lo que tienen que hacer, el nivel superior
s6lo espera resultados sin incitar al deseo de

contribuir con los objetivos.

El control de las actividades que se reali
zan dentro de !a gerencia, estan concentradas

en una sola persona.

GERENCIA DE VENTAS.
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El inicio de las funciones de la organizacidn
tiene su inicio en la Gerencia de Ventas, que co-
mo su nombre lo indica,iésté gerencia canaliza su
esfuerzo al ofrecimiento de sus productos a través

de promociones y cartera de clientes.

La Gerencia de Ventas divide su mcrcado para
cubrir sus objetivos en ventas gubernamentales y
ventas comerciales; siendo las primeras las que
proporcionan la principal fuente de ingresos bru
tos a la organizacidon, siendo promovidas por el

dircector de la misma.

La relacidén de la Gerencia d e Ventas con -
las demés gerencias es estrecha, debido a que -
esta deberd conocer, para realizar una venta, la
capacidad de produccién, de financiamiento y de
mano de obra para la aplicacion del producto, co
mo también la solvencia de los clientes entre --

otras cosas.

Los controles sobre las actividades, no so-
fo los ejerce el responsablie de la misma, sino
también interviene el nivel superior; este con-
trol estd encaminado a corregir las desviacio--

nes inmediatas. Esto hace que el control se ba
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se primordialmente en la alta capacidad de los di-

rectivos.

En esta forma el control va de acuerdo al tipo
de planes antes expuestos, no satisfaciendo del to
do las necesidades personales del dirigente, ya --
que se tienc un plan de reestructuracidn en esta -

gerencia.

GERENCIA DE PLANTA.

Después de producir una venta el siguiente pa
so es producir lo vendido, en la organizacibn exis
te una Gerencia de produccién que se encarga de es

ta funcidn.

En esta gerencia no existe un manual de organi
zacibén, con las especificaciones de objetivos y --
politicas son seiialados por 1a costumbre y la ex--

periencia de la direccién.

La gerencia de Produccidn, sdlo se encarga de
dar prioridad a los pedidos, ya que el gerente de
produccién es el que basandosec en su experiencia,
determina la forma de realizar produccidn de los

materiales. Es por esto, que no se puede tomar la



mejor alternativa para la produccidn, ya que sbélo

existe una.

£l tipo de direccidn que se mantienc en la ge-
rencia de produccién es Autécrata Benevolente, ---~
desde el gerente hasta el primer nivel de subordi-

nacion.

£l control se lleva a cabo por medio de obser-

vaciones natural istas de la gerencia.

Las medidas correctivas se toman sobre la mar

cha del proceso sin existir controles objetivos.

La responsabilidad sobre los controles, recae
sobre la gerencia, creyéndose que con esto quedan

satisfechas sus necesidades.

No existe el mantenimiento preventivo, ya que
que el mantenimiento es Gnicamente correctivo so-
bre la marcha de las actividades de la Gerencia de

Produccidn.
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2.~ PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Analizar las actividades que contempla el depar
tamento de Personal en la empresa Plasticos X, y de
terminar si la estructura del! mismo es adecuada a -

las necesidades de la organizacion.
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2.1.- OBJETIVOS.

Hacer un anélisis de las actividades que reali-
za el departamento de Personal dentro de la organi-

.-
Zacion.

Determinar la estructura que debe contemplar el
departamento de Personal, tomando como base los cos

tos que se originan.

Determinar el presupuesto requerido para el de-
partamento de Personal en funcidén al andlisis de sus

actividades.



2.2.- HIPOTESIS.

Suponemos que las funciones que realiza el de-
partamento de Personal no estan acorde con las ne-

cesidades de |la organizacidn.
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2.3) MUESTRA.

Considero que la poblacién con la que se cuen-
ta esta determinada por todos los departamentos que -
integran la organizacidn, y para efectos de la presen
te investigacién se tomaron como muestra solo dos -~
areas especificas de la misma, las cuales son:

El departamento de Personal y la Direccién General.

Cabe mencionar que las personas involucradas --
en los distintos departamentos estan contempladas de-
la forma siguiente:

- Director General.

Secretaria.

- Gerente de Personal.

- Auxiliar de Personal.



63

2.4) TECNICAS UTILIZADAS EN LA RECOPILACION DL
DATOS.

Para efectos del presente seminario dc inve§
tigacién, se utilizd la técnica de la entrevista Mix
ta, la cual esta formada por un conjunto de entrevi§
tas libres y dirigidas.

El propésito por el cual se utiliza esta téS
nica es porque ayuda a sistematizar la informacidn -
sin perder el clima de confianza con el entrevistado.
Esta técnica permite ser utilizada por entrevistado-
res poco experimentados, es por eso la razén de uti-
lizar esta técnica.

Antes de presentar el vaciado de la informa--
cidn es necesario presentar el guidn que fué utiliza
do, durante la entrevista Mixta, rcalizada en los de

partamentos involucrados dentro de la organizacién.
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GUION DE LA ENTREVISTA.

DATOS GENERALES:

- Cual es la razdén social de la organizacibn.
- Cual es el giro de la organizacién.
- En que fecha se fundo la organizacion.
- Cuales son los productos de la organizacién.
- Como se encuentra l|la estructura de |la empresa.
- Con cuantas personas cuenta actualmente.
- Se han realizado anteriormente estudios.
-~ Cuanto tiempo han durado estos.
Los resultados obtenidos nos |levaron a conocer los
antecedentes y la estructura que presenta la organizg
cion.

DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

SELECCION:

- Existen politicas de reclutamiento?

~ Al presentarse una vacante dentro de la organiza---
cibén, se recurre primeramente al personal interno?

- Existe una cartera de candidatos?

- Son las fuentes de reclutamiento |as mas adecuadas?
- Existen requisiciones de personal?

- Existen exdmenes para los candidatos?

Se hace una entrevista preliminar?

- Existe un estudio socioecondmico?

- Se da la induccién debida a los nuevos empleados?
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

- Existe la capacitacidon a todos los niveles?



- Se cuenta con programas de Capacitacidn adecuados?
- Existen instructores para impartir los cursos?

~ Son continuos los cursos de Capacitacién?

SEGURIDAD E HIGIENE.

- Existe una comisidn Mixta de Seguridad e Higicne?

- Existen planes de trabajo dentro de dicha comisidon?
- Se llevan controles sobre los accidentes de trabajo?
- Se toman medidas para la prevencidon de accidentes?
- Existen programas de Capacitacidn para todos los --
miembros de la comisiodn.

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

- Se cuenta con un sistema adecuado de Admon. de suel
dos y salarios?

- Se hacen evaluaciones sobre la capacidad y aptitu--
des de! trabajador?

- Son adecuados los sistemas que existen sobre la Ad-
ministracidn de sueldos y salarios?

- Se hacen revisiones periddicas sobre los sistemas -
establecidos.

MOTIVACION DE PERSONAL.

- Existen incentivos?

- Los sistemas para implantar los incentivos son los
mas adecuados?

- Existen incentivos no econdmicos?

ANAL ISIS DE PUESTOS.

- Existe un Analisis de Puestos actualizado?

- Se utiliza en la Admon. de sueldos y salarios?



06

PRESTACIONES.
-Existen prestacionces fuera de la ley?
- Son revisadas continuamente?
- Existen sistemas adecuados para establecerlas?

- Son parejas para todos los empleados?



3) VACIADO DE LA INFORMACION,

Dentro de los resultados obtenidos en la técni
ca utilizada, se observa que la situacidn que contem-
pla el departamento de Personal estd comprendida en -
la forma siguiente.
El departamento de Personal cuenta (nicamente-
con dos personas las cuales se encargan de realizar -
las actividades que comprende el mismo.
La escolaridad que presenta el gerente del de-
partamento es a nivel de Licenciado en Administracién,
existiendo también un auxiliar de personal con estu--
dios de segundo afo en la misma carrera.

3.1) SELECCION DE PERSONAL.
En esta a4rea la Seleccidn de Personal se pre--
senta|en forma muy empirica, ya que no existen méto-
dos adecuados para realizar una buena seleccidn de -
los candidatos a ocupar las distintas vacantes dentro
de lajorganizacibn.
No existen requisiciones de personal por medio
de formatos establecidos, (Gnicamente se presentan en
forma| verbal, y normalmente se recurren a personal -
externo sin dar oportunidad al personal interno.
Dentro de las fuentes mas usuales se recurre a
las agencias de colocaciones para que proporcionen -
al personal mas idoneo para cada puesto, no pensando

en los costos que origina manejar este tipo de siste
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-mas para todos los puestos.
El procedimiento que existe sobre la seleccibn--
y contratacidén de personal esta Formado de la siguien

te manera.



FUENTES D' RECLUT,

SOLICITUD D' EMP,

RECHAZADOS

NO

ENTREV. INICIAL
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PENDIENTES
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NO
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Si

INDUCCION
NO EXISTE

ENTREV. FIN.

S1

CONTRATACION
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3.2) CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

lLa GnicafCapaCitaﬁiéﬁ:ybAdiéSthamiento que exis
te dentro[dé Ta;qrgagi:éé}6ni5es‘a nivel de operarios
la cual solo se ha dado én dos ocaciones a o largo -
de doce afios de existir la empresa, siendo los dos mé
todos utilizados sumamente inadecuados, ya que en es-
tos cursos los programas no han sido bien estructura-
dos, y los expositores han sido personas internas.

Con lo que respecta a la capacitacidéon a nivel -
admivo., esta no ha existido debido a la mala organi-
zacidn quce existe en el departamento de Personal, por
el poco tiempo que existe para hacer una buena planeca
cidn, de cada una de las actividades.

Dentro de los cursos de capacitacion impartidos
se encontro que cl procedimiento seguido para el es-
tablecimiento de estos cursos esta dado de |la forma-

siguiente.
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DETERMINACION NEC.

TEMAS PROPUESTOS

ESTRUCTURA DEL TEMARIO

APROBACION

NO

Si

DURACION

DEL CURSO

s

IMPARTICION DEL C,

EVALUACION

RESULTADOS

ASIGN. D'INSTRUCT.




3.3) SEGURIDAD £ HIGIENE.

Exi ste dentro de esta &rea una Comisién Mixta-
de Seguridad ¢ Higiene, la cual esta integrada por ---
igual ndmero de representantes de los trabajadores y -
del patrdn, esta comisidn se encarga de establccer pro
gramas de seguridad dentro de la empresa y supervisar-
que existan condiciones buenas dentro de la misma.

La funcionalidad de esta arca no es la espera-
da debido a que el personal que integra la misma no --
esta sufucuentemente capacitado para controlar todos--

los aspectos que se involucran en la misma.
3.4) ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

Dentro del departamento de Personal de cual---
quier organizacidon ésta es una de las arcas de mayor -
importanci a, ya que el biencstar y la seguridad de los
trabajadores dependen de una buena Admon . de sueldos y
salarios.

Dentro de ta organtzacidn no existen métodos -
adecuados para llevar a cabo una buena Admon. de suel-
dos y salarios, Gnicamente se toman en cuenta los si--
guientes factores para determinar lo que se cree un —-
sistema de sucldos vy sa|urios:l
- Antiguedad del trabajador.

-~ Opinidén del jefe inmediato.

La administracidon de Sueldos y Salarios que --

existe es sumamente deficiente por lo que no existen -

muchos satisfactores que motiven al trabajador a desa-
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-rrollar mejor sus actividades.
3.5) ANALISIS DE PUESTOS.

Dentro de esta actividad se encuentra que solo -
una vez se ha rcalizado un Andlisis de Puestos, en for-
ma un poco adecuada, ¢l cual ayudo a determinar centre -
otras cosas el tabulador de sueldos que se maneja ac---
tualmente de conformidad con el sindicato de la empre-

sSa.

3.6) MOTIVACION.

No se encuentra definida ningina técnica motive
cional en forma, aunque existe una serie de compensa--
ciones que son otorgadas al personal de! area de pro--
duccidn, las cuales son utilizadas como motivadores pa

ra el mejor rendimiento de los trabajadores.

3.7) PRESTACIONES.

Dentro de las prestaciones encontramos que la or
ganizacidn si cuenta con alglinas adicionales las cua--
les han sido obtenidas por los trabajadores en las re-
visiones de contrato que se celebran cada afo.

No existen programas para la determinacion de pres
taciones, ya que |la empresa considera que éstas son ade
cuadas, es decir, que las de los trabajadores consiguen
mediante el sindicato, sin importar que tales motivan--
tes puedan ser para e! buen funcionamiento de la fucrza

de trabajo.
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3.8) ANALISIS DE LA INFORMACION.

Como se menciono el departamento de Personal ---
cuenta Gnicamente con dos personas las cuales se encar
gan de rcalizar todas las actividades que son necesa--
rias.

A simple vista se puede observar quec el hecho de
quc dos personas se cncarguenlde real izar todas las ac
tividades, es un poco ridiculo, dada la magnitud del -
area, por lo que dificilmente se pueden lograr los ob-
Jetivos propuestos en la organizacion.

Dentro de la investigacion rcalizada se encontra
ron los siguicentes resultados, sobre la capacidad con
ta que cuenta ¢! departamento de Personal para la rea
lizacion de sus actividades.

Antes de presentar el analisis de la informacion,
se mencionan |las arcas especificas en las que se reali-
z6 la investigacion.
~ Reclutamiento y seleccidn.

- Capacitacidn y Adiestramiento.

- Seguridad ¢ Higicne.

- Administracion de Sueldos y Salarios.
- Prestaciones.

- Motivacidn de Personal.

- Analisis de puestos.

- Calificacidn de Méritos.



Dentro de la investigacidn realizada se tomo como--
base un 100 % de capacidad para cada una de las distin
tas actividades.

DE LAS ACTIVIDADES.

ANALISIS DE PUEST.
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Como se¢ pucde observar dentro de la grafica -
anterior la capacidad que existe por parte de los in
tegrantes del departamento de Personal, en minima --
considerando que solo existen dos personas dentro del
area, las cuales en un momento dado no pueden absor--
ver todas las funciones con la capacidad requerida, -
por lo que en la grafica anterior se puede observar -
que aunque existe capacidad en alginas areas, por la-
falta de tiempo y de personal no se llevan a cabo en-~
forma adecuada.

Dentro de la investigacidén también se hizo un -
estudio del tiempo que sc dedica a cada actividad y--
la importancia que estas tienen dentro del departamen
to.

Cabe mencionar que !a importancia que se le da -
a cada una de las actividades esta comprendida en fun
cién del tiempo que se tiene para la realizacidon de -

las mismas.



4) RECOMENDACIONES.

La empresa Plasticos X, cuenta con un depto. -
de Personal el cual esta integrado por dos personas-
las cuales se encargan dec todas las actividades del-
drea. Debido al exceso de trabajo que existe dentro-
de! arca, es imposible que s¢ Ileven a cabo las fun-
ciones en forma adecuada por lo que se recomienda la
formulacidn de un proyecto aplicado al depto. de Per
sonal, en el cual exista una estructura adecuada a -
las funciones que se realizan en el mismo, con el ob
Jeto de que sc puedan cumplir con los objetivos que-
persigue la organizacidn.

Al analizar la estructura con la que al menos-
debera contar este departamento, sera necesario de--
terminar los costos que ésta implicara, y el presu--
puesto que sera requerido el cual deberd estar de co
mo un acuerdo con la Direccibn General.

Se recomienda que la estructura del depto. -
este integrada en tres areas por lo menos, que se en-
carguen de desarrollar las distintas funciones que --
comprende el mismo, teniendose cn cuenta que los en--
cargados de las mismas, por lo menos tendran, una ---
licenciatura en Administracién, y esperiencia en el--
area que ejerciten.

Por lo antes expuesto en el siguiente capitulo
se presenta un modelo que puede ser aplicado a las --

necesidades del departamento de Personal.
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CAPITULO v

PROYECTO DE LAS ACTIVIDADES A REALIZAR POR EL
DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN UNA FABRICA DE --
TUBERIA DE PLASTICO.
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1) OBRJETIVO GENERAL DEL PROYECTO.

DETERMINAR LAS DISTINTAS ACTI!VIDADES QUE DEBE
CONTEMPLAR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, Y HACER UN
ANALISIS DE LAS MISMAS INCLUYENDO LOS COSTOS QUE -
SE ORIGINAN Y DETERMINANDO EL PRESUPUESTO REQUERI-
DO PARA EL PROYECTO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.
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1.1) ASPECTOS FINANCIEROS QHE SE DEREN CONSIDERAR

PARA LA REALIZACION DE LAS ACTIVIDADES DEL -

DEPARTAMENTO DE PERSONAL.




ACTLIVO

bisponible:

Caja Chica
Inversiones en Valores
Bancos

Clientes 32'050,725
Estimacién p/Cucntus Malas (1'500,000)
Funcionarios y Empleados 750,680
Deudores Diversos 1'428,753
Pocumentos por Cobrar 5'650,720
Documentos Descontidos (5'650,720)
Anticipo a Provecdores 480,750
Almacén 15'780,938

Total de Activo Circulante y Disponible

Fijo:
Terreno
Edilicio 30'000,000
bep. Ac. del Edificio ___12'000,000
Lquipo de Trinsporte T77850,425
Dep. Ac. de g, de Transporte 5'325,769
Maquinaria y Equipo 1501246, 125
Dep. Ac, de Maq. y Equipo 55'112,000
Mobiliario y biy. de Oficina 7Y230,123

Dep. Ac. de Mob. y Eq. de Oficina 2'127,000

Total de Activo Fijo

Diferido:

350,123
25,000

i 122,194

Pagos por Adelantado
Depbésitos en Garantia
Gustos de Instalacidn

Total de Activo Diferido

SUMA DEL ACTIVO

Plisticos 'X"
Estado de Situacidn Financicra al 31 de Mayo de 1983

(Pesos)
Circulante
150,000 Proveedores
500,000 Acrecdores Diversos
4'675,400 Impuestos por Pagar

49'591,846

60'000, 000
18' 000,000
12'524,656
95'134,125
5'113,123

Anticipo de Clientes
Documentos por Pagar

TOTAL PASIVO CIRCULANTE

Acreedores Diversos
Documentos por Pagar

TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO

54'917,246 | .
TOTAL DE PASIVO

Inversiones de los Accionistas

Capital Social

Reserva Legal
Utilidades Acumuladas
Resultado del Ejercicio

ASIVO

19'500,000
2'500,000
1'200, 000
3'500,000
7' 500,000

30'000,000
95'000,000

60'000,000
2'250,000
157000,000

_9'736,467

TOTAL DE INV. DE LOS ACCIONISTAS

190'771,904

497,317

246'186,467

SUMA DEL PASIVO E INV. DE LOS ACCIONIST S

341200,000

1251000, 000

159°200,000

B 080,167




Como se puede obscrvar la situacidén financiera que
presenta la empresa Plasticos X, refleja una utilidad
bastante considerable, independientemente de los movi
mientos que se reflejan en el pasivo. Con el analisis
de la situacidn financiera se pucde observar que la -
enpresa se encuentra considerablemente bien y lo que
permite en un momento dado pensar en algunos cambios,
como pueden ser la creacidon de un modelo para el de--
partamento de personal que permita tener un mejor con
trol de la fuerza de trabajo que existe dentro de la

organizacidn.



B) ANALISIS v DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES QUE DE-

RE REALIZAR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL (INCLUYEN
DO LOS COSTOS DE LAS MISMAS).

Antes de cmpezar con el analisis y descripcion de
las actividades cabe mencionar los costos que represen
taran las mismas para.  luego-determinar el presupucsto

que s¢ requerirad en el departamento de personal.

También considero necesario.hacer este analisis pa
ra luego poder determinar el organigrama que debe con-
templar el departamento de personal y ésto serd en ba-

se al analisis de los datos que se obtengan.

B.1) SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL.

" Dentro de este tema, encontramos una pregunta muy
importante que e¢s necesario plantearse: ;qué es lo --
que conviene mas a la organizacibn, crear un departa-
mento de reclutamiento, seleccidon y contratacion de -
personal o contratar los servicios de una agencia de
colocaciones y empleo que se dedique a satisfacer las
necesidades del departamento de personal dentro de la

organizacion?

Dentro de las necesidades existentes en la organi
zacion se encontrd que existe un constante flujo de -
personal obrero y administrativo, con una proporcidn
de un 855% de personal obrero y un 15% de personal ad-

ministrativo,
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Para podcr contestar la pregunta antes plantcada
es necesario considerar las dos posibilidades existen
tes que son el hecho de contratar a una persona que -
se dedique a desarrollar esta actividad dentro del --
arca, o bien contratar una agencia de colocaciones —-
que sc¢ encargue de cubrir las necesidades de personal

existentes en la organizacion.

A continuacidon se presentan algunas graficas que
nos muestran las necesidades existentes, en ias cuales
se indica la situacidon durante ocho meses. Esto serd
con el objeto de analizar los flujos que presenta la
organizacidon e¢n cuanto a requerimientos de personal,
para asi poder proponer algunas de las alternativas
que se plantean, y esto sera en base a los costos obte
nidos en el analisis dc las dos opciones que se plan-

tearon,
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REQUERIMIENTOS DE PERSONAL EN EL AREA DE
PRODUCCION.

13

11

Ji.

In.

134
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114
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9
8 4
7 9
6
5
4
3



REQUERIMIENTOS DE PERSONAL EN EL AREA ADMIVA.

Ji.

Jn.
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REQUERIMIENTOS DE PERSONAL EN EL AREA DE VENTAS.

-4
4

M E S E S.
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GRAFICA DEL TOTAL DE REQUERIMIENTOS DE PERSONAL
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Primeramente sc analizard el hecho de contratar a
una agencia de colocaciones a la cual se deberan pre-
sentar los requerimientos del personal, para que asi-
. . ..
ésta se encargue de! reclutamiento y scleccidn, con lo
cual la organizacidn se abstendrd de tener un departa

mento de seleccion.

E! procedimiento para trabajar con la agencia de

colocaciones es el siguiente:

1.- Cuando se crea el puesto vacante, se envia
una solicitud de requerimiento de personal al depar
tamento-de Recursos Humanos el cual analiza el mis-

mo, y si éste procede seguira lo siguiente.

2.- El departamento de personal mediante el -ge
rente del mismo, enviarad el requerimiento solicitado
a la agencia de colocaciones la cual se encargaré de
hacer la seleccidon del personal que cubra las carac-

teristicas que se requieren para el puesto vacante.

3.~ Posteriormente el departamento de personal
recibirad al personal idéneo que la agencia de colo-
caciones le envie, y comprobarid que el candidato cum

pla con los requisitos que el puesto requicrec.

4.- EI candidato sera entrevistado por la per--
sona que vaya a ser su jefe inmediato, y si éste es
aceptado se procedera a la contratacidn e induccibn

del mismo.
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5.- La agencia de colocaciones trabaja bajo las

siguientes condiciones:

- El costo por la ébntratacién de una persona -
fluctda entre el 10 vy 30%'qué vaya a percibir la per
sona que se contrate.

-~ La agencia de colocaciones presenta una venta
ja, que es el hecho de garantizar al personal que in
gresa a la organizacidn, es decir si al término de 3
meses el mismo no funciona la agencia de colocaciones
proveera a otra persona para cubrir la vacante y esta

sera sin costo alguno.

- La agencia manda los candidatos que considera
pertinentes para los puestos vacantes, la empresa los
entrevista y posteriormente da fa decision final a la
agencia con lo cual queda parcialmente terminada la -
labor entre agencia y empresa, y esto es dado que la-
empresa tiene que pagar los servicios de la agencia,
de acuerdo al porcentaje de sueldo que vaya a ganar

el empleado.

A continuacibén se presentan los costos que oca--
sionaria el hecho de contar con una agencia de colo-
caciones para cubrir las necesidades de personal den

tro de la organizaciodn.

Para c¢sto sc tomari como muestra el requerimien-
to de personal que se obtuvo durante los Gltimos 8 -

meses del afio en curso (1983).
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PERSONAL AREA DE PRODUCCION. i 58 PERSONAS
PERSONAL AREA ADMVA. Y VENTAS.. 31 PERSONAS

Los sueldos ofrecidos para los diferentes puestos

fueron los siguicentes:

AREA DE PRODUCCION:

PROMED IO DE SUELDOQS $ 17,580.00
AREA ADMVA, Y DE VENTAS ' $ 26, 500.00

Cabe mencionar que la base con la que opera la agen
cia de colocaciones esta dada por el salario diario del

trabajador.

A continuacion se presenta el costo que la empresa
tendria que absorver en la contratacion del personal -
. P
requerido, y para esto se tomd como base que la agen--
cia de colocaciones cobra un 10% sobre el salario anual

de cada trabajador contratado.

El promedio que se obtenga serd correspondiente a
los primeros ocho meses del afio en curso y el total se

dividird entre ocho para saber ¢l costo promedio por -

mes.
TOTAL DE SUELDOS PROMEDIO 10% SORRE EL
CELEVADOS AL ANO. SUELDO PARA-

LA AGENCIA.

NIVEL ADMINISTRATIVO.
$ 97858,800.00 $ 985,800.00
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NIVEL PRODHCCION

$ 127235,0680.00 $ 17223,568.00

TOTAL DEL COSTO ORIGINADQ POR
SELECCION Y CONTRATACION EN -
UN ANO. $ 27209,368.00

Tomando como base los costos anteriores se podra
determinar lo que costaria para la empresa contratar

los servicios de una agencia de colocaciones.

COSTO PROMEDIO POR MES:
$ 27209,368.00 _

12 MESES §

184,114.00

Estos serian los costos promedio que |la empresa -
tendria que absorver suponiendo que se inclinara por-

esta opcibn.

Volviendo a la pregunta planteada en un principio
se analizara la otra opcidn que es el hecho de contra
tar a un profesionista que se dedique a absorver |as
tareas de Reclutamiento, Seleccidn y Contratacidon de
Personal. Ahora la pregunta plantcada seria ;cuanto
costaria a la empresa contratar a una persona que ab-

sorviera estas funciones?

Primeramente se plantearan los costos que origina
el hecho de establecer un departamento de Reclutamien

to y Seleccidbn de Personal.



Puntos basicos que sec deben considerar:

~ Anuncio en el periédféy dbétQ;éhrdx; $2,200.00

diarios.
- Colocacidén del ‘anunc

- Entrevistas a los'candidatos’ a ocupar el puesto,

por ¢l gerente de personal, ‘esto originaria un costo

aproximado de 3} dias de sueldo del entrevistador.

Primeramente se analizara el costo que origina con
tratar a un jefe de Reclutamiento y Seleccidn en base

a los datos quc se presentaron anteriormente.

SUELDO DEL GERENTE DE PERSONAL $95,000.00
MENSUALES.

£l hecho de dedicar dos dias a la contratacidn del

jefe de Seleccibdbn costaria:

- $3,383.58 Diario Integrado + 5% Infonavit+ 1% -
Remuneraciones + 9.375% Cuota patronal 1.M.S.S. + —--
uso de equipo de trabajo $4,523.00 Diarios por dos --

dias $9,046.00.

Considerando que existen algunos costos extras en
la Seleccidon y Contratacidn nos podriamos ir a un cos-
to maximo de $11,500.00 + $4,140.00 de gastos de anun-
cio, lo cual nos daria un costo total por esta contra-

tacion de $15,640.00.
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Ahora bien, teniendo un jefe de Reclutamiento y Se-
leccidon de Personal, se podran determinar los costos -
que a la empresa le representa establecer un departamen

to de Seleccidn y Reclutamiento de Personal.
Los costos son:

JEFE DE RECLUHTAMIENTO Y SELECCION.

- SALARIO MENSUAL INTEGRADO $ 69,452.00
- 5% DE INFONAVIT 3,472.62
- 1%Z REMUNERACIONES 650.00
- 9.375% CUOTA PATRONAL 1.M.S.S 6,511.12

GASTOS DE MORILIARIO Y EQUIPO 140, 200.00
TOTAL: § 220,285.74

SECRETARIA

- SALARIO MENSUAL INTEGRADO $ 40, 603.00
- 5% DE INFONAVIT 2,030.15
- 1% DE REMUNERAC IONES 380.00
- 9.375% CUOTA PATRONAL 1.M.S.S. 3,.806.53
- MORILIARIO © EQUIPO | 78,000.00
TOTAL: "$ 124,819.68
Cabe scihalar que el mobiliario y equipo tienec una

depreciacion anual del 10%.

Considerando el costo total gue origina tener un
departamento de Reclutamiento y Seleccion de Personal,

se podra obscrvar que el costo total es el siguiente:
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- SUELDOS $ 110,055.00
- APORTACIONES PATRONALES 16,850.42
- MOBILIARIO Y EQUIPO DEP. 10% 1,816.66
- OTROS GASTOS B 18, 000.00

TOTAL: $ 146,722.,08

Haciendo una comparacidn entre los gastos que ori-
gina el hecho de tener un departamento de Recliutamien-
to y Seleccion de Personal, y los costos que se origi-
nartan al trabajar directamente con una agencia de co-
locaciones que cubra todas las necesidades de la orga-
nizaciodn, esta area se puede concretar a que la empre-
sa Plasticos X, le convendria mas conter.con un depar-
tamento de Reclutamiento y Selececidn, ya que los cos--
tos serian menores. Esto c¢sta basado en el Flujo de -
personal existente en la organizacidon, por un lado y cl
hecho de poder hacer una scleccidn que se adecle total

mente a las necesidades de la empresa.

A continuacidén se presenta una tabla comparativa -

de las dos opciones existentes.

COSTO PROMEDIQ DE LAS DOS ALTERNATIVAS.

AGENCIA DE COLOCACIONES DEPTO. DE RECLUTA-
MIENTO Y SELEC.

COSTOS PROMEDIO POR MES.

$ 337,244.00 $146,721.66
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Con esto se puede concluir que en base a los datos
obtenidos anteriormente e¢s mas conveniente para la --
organizacibn contar con un departamento de Reclutamien
to y Seleccidon de Personal, y esta determinacidn se to
mdé considerando por un lado el alto costo que origina
contratar una agencia de colocaciones que cubra estas

necesidades.

Dentro de este punto se recomienda a !a empresa que
el jefe de Reclutamiento y Seleccidon de Personal sea un
profesionista en el arca de Administracion, o Relacio-

nes Industriales.

En relacion a los datos obtenidos se determinaran
algunos aspectos importantes que se deben considerar
en el Reclutamiento y Seleccidn de Personal, para --

luego proceder a la contratacién del mismo.
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El. RECLUTAMIENTO:

En general las Fuentes,de'cmpléo pueden clasifi-
carse en dos tipos, interhds y~eX£érnés.‘Coh el fin -
de llenar una vacante aéﬁﬁré»dé‘lé eﬁbresa esta tiene
la ventaja de poder estimular a su gente para que se-
prepare a una posible trahsFerencia o promocidén en la
misma, mejorando la moral y proveyendo informacidn --
acerca de los candidatos para desempepnar el empleo. -
A travéz del analisis historial de su trabajo en la -
organizacion,

Ademas se evita el problema de introducir gente -
de fuera de la empresa, ya que a veces otros talentos
similareso mejores se abandonan por los de fuera. lna
bisqueda interna mediante el sistema de computacidn -
.de datos, pone de presente el personal que existe den
tro y tiene el minimo de calificaciones para desarro-
Il1ar la labor vacante. Las inscripciones para un con-
curso referente a llenar la plaza vacante en la emprec
sa debe tener lugar al menos con dos semanas de anti-
cipacion al reclutamiento exterior. Las politicas so-
bre la forma de hacerlo varian. Generalmente sc¢ supo-
ne gque ¢! interesado le presenta al supervisor su -—-
oferta para el nuevo trabajo. lUsyalmente esto solo es
requerido cuando la persona es tentativamente acepta-
da; entonces se le programa una entrevista de Selec--
cion.

Si la persona es aceptada para e! trabajo en el -
que se inscribio, se le dard al supervisor un plazo -

de aproximadamente un mes maximo, para proveer suce--
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-sor de la persona que ha sido promovida. La unidad-
de personal actla a menudo como una unidad de control
central para determinar una manera de Secleccidn en --
que no se presenten demasiados empleados a competir -
por un solo puesto a menudo, se encontrard que hay -
empleados que constantemente estan ansiosos por cam--
biar sus puestos; a ellos se les aconsejarada en forma-
apropiada. Si existe un clima abierto, a los emplea~-~
dos se les debe permitir tomar lugar “en una posisén-
deseada”.

Hay otro sistema consistente en la colocacidon de-
avisos en publicaciones para que la gente se inscri--
ba para competir por los trabajos un sistema disefa--
do de tal mancra (es decir,la inscripcién y la oferta
de un trabajo) pudiera ser una-buena forma para la -y
tilizacidon de los Recursos Humanos de la empresa, a -
pesar de alglnas resistencias de los supervisores a -
dejar trasladar personal con las calificaciones reque
ridas.

Inevitablemente la empresa debe ir al exterior, -
a las fuentes de emplco para reemplazo también con mo
tivo de su expansion para |lenar posiciones cuyas es-
pecificaciones no se ecncuentran dentro dec! personal -
disponible.Entre las fucrzas exteriores mas comines -
se encuentran:

AVISOS.- Se tiende a hacer un Reclutamiento selectivo

mediante ¢l aviso mismo. Esto se puede realizar al --
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menos de dos maneras. Primeramente los avisos se pue-
den colocar de tal manera que solamente los lean cier
tos grupos particulares, de acuerdo con el mercado de
la publicaciéon, por ejemplo una revista dirigida para
Ingenieros, en segundo lugar una informacidn acerca -
de la compaiiia. £l cmpleo, las especificaciones reque
ridas para ¢l mismo se pueden incluir en el aviso. -
Eltos hacen que el posible aspirante se autoseleccione,
es decir si el ve que cumple con las cspecificaciones
sc presenta, de lo contrario no. Las publicaciones in
dustriales usualmente permanccen en circulacidon por -
un largo periodo. De esta manera se incrementa el ni-

mero posible de aspirantes.

AGENCIAS DE COLOCACIONES.- Se puede efectuar una Se--
leccidn adicional a travéz de la utilizacidén de la -~
agencia de colocaciones, pero de acuerdo con el andli
sis hecho anteriormente Gnicamente se recurriria a es
tas en los casos en los que no se puede cubrir las va
cantes con los m&todos utilizados por el departamento
de Reclutamicnto y Scleccidn de personal, o bien cuan
do se traten de alglna requisicidon para algln puesto-
ejecutivo para el cual se requicra de una agencia de-

prestigio.

RECOMENDACIONES DE EMPLEADOS ACTUALES.-Cuando a un em
plcado presente s¢ le recomienden nuevos posibles em-
pleados para contratar, esto constituye un tipo preli

minar de Scleccidén. E} emplecado actual comoce tanto -
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ia compaifa como sus mitodos y sabe cuales son las --
condiciones de ambos esta compaiifa. por ejemplo con =
645 emplcados, encontrd que la media permancencia en -
el emplco y la alta rotacidn estaban reclacionadas con
la obtencidon de emplcos por e¢sta fuente. Se observé -
que la tasa de separacion era alta en comparacidon con
los empleados contratados por otras fuentes.

SINDICATOS.-Las empresas con sindicatos deben concen-
trar en ellos sus esfuerzos de Reclutamiento. las des
ventajas por el control monopolista de mano de obra -
son a menudo compensadas, al menos parcialmente. Con-
una gran proporcidon de la Tuerza de trabajo en sindi-
catos éstas constituyen una importante fuente de Per-

sonal disponible para la empresa.

EVALUACION DEL RECLUTAMIENTO.

No todas las empresas pueden hacer un esfuerzo -
para desarrollar todas y cada una de las fuentes para
llenar sus necesidades. Las utilizadas se cvaluan y -~
Jjuzgan en términos del grado de éxito en la obtencidn
de personal idoneo. Los mejores empleados de personal
presentes se pueden evaluar en términos de su éxito -
en el trabajo. Si se descubren correlaciones entre el
éxito del personal y las fuentes particulares de per-
sonal para desempefar cstos trabajos, estas fuentes -
se pueden desarrollar a travéz de un poco de esfurzo-

y dinero gastado en el las,
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PROCEDIMIENTO DE CONTRATACION:

Dentro de la organizacién en general éxisten dis
tintos procedimientos de contratacion de personal, pe
ro uno de los mas comines, y el més aconsejable para-
el modelo que se propone consiste, en la aplicacidédn -
de los siguientes pasos:

- Entrevista Inicial.

- Formas impresas para |lenar con datos personales.
~ Verificacidon de las referencias.

- Pruebas Psicolbgicas ( DEPENDIENDO DEL PUESTO VA

CANTE).

- Entrevistas para el empleado.
- Aprovacidn para el supervisor,
- Examen fisico.

~ Induccidén u orientacion.

Con esto no se trata de decir que tales pasos espe
cificos y su orden constituyan la secuencia particular
para seguirse como modelo. Este procedimiento puede --
ser cambiado o variado segin la Filosofia que adopte -
cada organizacidn en su departamento de Personal.

Por Gltimo enfocaré un aspecto muy importante den
tro de este tema que es la Induccidon del nuevo perso--

nal .
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INDUCCION O INTRODUCCION.

La induccidén hace referencia al proceso de introduc-
cion y orientacidédn del nuevo empleado en la organiza-
cibén; en el pasado este era un paso ignorado; la per-
sona era contratada y se le decia que se prescentara al
trabajo en un tiempo especifico; muy poca o ninguna -
ayuda se le suministraba, para encontrar la manera --
apropiada de asignarle el departamento especifico, --
donde se le dieran instrucciones relativamente breves,
por parte de! supervisor. Gradualmente durante un --
periodo largo de tiempo los empleados conseguian saber
algo a cerca de los otros miembros de la unidad, en-
contrandose por lo gceneral en sitios como la cafeteria;
asi descubrian |a manera apropiada de vestir aprobada
por el conjunto del grupo, aprendian a rcconocer la im
portancia del tiempo y los registros del mismo, en fin
también durante este periodo el empleado experimentaba
tal ansiedad que podia retirarse.

La primera fase de la induccidédn la debe hacer el
departamento de personal, con explicaciones sobre la
naturaleza de la compafifa y sus productos. A veces sc
puede proyectar una pelicula en la que se muestre la -
historia y operaciones de la empresa con el propdsito
de que la persona empiece a sentir un cierto interés
por la compaiifa y orgulio de trabajar en clla. Adicio
nalmente a esta informacidn se l¢ muestra al cmpleado

los servicios especificos, talcs como pensiones, planes
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de salud, programas de seguridad y cosas por cl estilo
La orientacidédn general, toma considerablemente tiempo
durante ¢! cual ¢l nuevo empleado absorve una cantidad

sustancial de informacidn.

tin programa completo de induccidn servira para algin
seguimicnto en algunas semanas; después de la contrata
cidn inicial y del seguimiento este puede scer llevado
por un supervisor o un especialista en personal. Y --
conciernc mas que a toda la satisfaccidn razonable del

empleado en ¢l trabajo.

Si el emplcado ha sido subestimado o no, durante el
proceso de contratacidn y colocacidn, y si a encontra-
do un buen trabajo de acuerdo a sus capacidades y re--
querimientos, el scguimicnto probablemente, indicara

una colocacidn exitosa.
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R.2) CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

La Capacitacidn y Adiestramiento dentro de cualquier
organizacidon es obligatoria, scgin lo marca la Ley Fe-

deral del Trabaio en su articulo 153.

Dentro de este tema se presentan dos opciones, que -
se pucden considerar para llevar a cabo esta tareca tan

importante dentro de cualquier organizacion.

La primera opcidn que encontramos cs el hecho de -
contratar un bufete administrativo que se encargue de
elaborar programas de capacitacion y adiestramiento -

adecuados para la organizacion.

Segdn estudios rcalizados en la organizacion se en
contrd que un despacho de consultoria cobra aproxima-
damente por eclaborar un programa un promedio de - --
$195,000.00, e! cual cstd hecho para impartirio en --
dos mescs y sdlo se puede dar una sdla vez a todos --
los trabajadores de la organizacidon, claro estd que -
también va a servir para el personal de nucvo ingreso
que atn no lo ha tomado, pecro existe una desventaja -
que e¢s el hecho que continuamente se tienen que estar
elabor ando mas programas de capacitacion quce permitan
él me jor desarrollo de los trabajadores dentro de la

organizacidn, lo que tendria un costo bastante clevado.

Ahora bien independientemente de los programas de

capacitacidn con los que tiene que contar la organiza
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cibdn se tienc que ver quien va a impartir este tipo
de programas, y para esto si se decide contar con per
sonal interno, la empresa tendria que mandar a capa-
citar para poder impartir tales cursos, lo que le re-
presentaria a !a empresa un costo aproximado de - --
$45,000.00 por cada instructor. De acuerdo a las ne-
cesidades y departamentos existentes en la empresa se
tendrian que mandar a capacitar 8 personas lo que cos
taria $360,000.00. También ¢s nccesario considerar -
que la empresa no solamente necesita un solo programa
de capacitacién al afio, ya que si se toma en cuenta -
que la duracidon de cada programa de capacitacidon es de
dos meses, se necesitaria un promedio de 5 programas
al afio lo que costarian $975,000.00. Y é&sto indepen-
dientemente de que algln caso se tuvieran gque contra-
tar instructores externos lo que representaria otro -

tipo de costos para la organizaciaon.

Por lo antes expuesto se puede concretar que al de
cidir contratar los servicios de un bufete administra
tivo para que cubriera las necesidades de capacitacién
y adiestramiento de la organizacion costaria lo siguien

te:

-~-PROGRAMAS DE CAPACITACION 5 AL ANO. $975,000.00
-CAPACITACION A [INSTRUCTORES
DOS VECES POR ARO. $720,000.00
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(ANUAL)

TOTAL

$ 280,000.00

$1'975,000.00

Por otro lado se considera la segunda opcidén que

consiste en establecer un departamento de Capacita--

cidn y Adiestramiento dentro de la organizacidén que -

se encargue de satisfacer estas necesidades:

JEFE

DE CAPACITACION

SUELDO MENSUAL INTEGRADO
5% INFONAVIT

1% REMUNERACIONES

9.375% CUOTA PATRONAL 1.M.S.S
MOBILIARIO Y EQUIPO

MATERIAL DE TRABAJO (MENSUAL)

TOTAL

ASISTENTE DE CAPACITACION

SALARIO MENSUAL INTEGRADO
5% INFONAVIT
1% REMUNERACIONES

9.375% CUOTA PATRONAL [.M.S.S.

MOBILIARIO Y EQUIPO

TOTAL

$ 76,932.00
3,846.60
720.00
7.212.37
135,000.00
22,000.00

$ 245,710.97

$ 44,877.00
2,243.85
420.00

4, 207.21
75,000.00

$ 126,748.06
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Con todo lo antes expuesto se puede concretar que
el cstablecer un departamento de Capacitacidén y Adies

tramiento dentro de la organizacidn costarfia global--

mente:

SUELDOS MENSUALES INTEGRADOS $ 121,809.00
APORTACIONES PATRONALES 18, 650.03
MORILIARIO Y CQUIPO (DEP. 10% ANUAL) 1,750.00
MATERIAL DE TRABAJO 22,000.00

TOTAL : $ 164,209.03

Con la creacidn de un departamento de Capacitacidn
y Adiestramiento, la empresa sc ahorraria costos, y ~
obtendria un beneficio muy importante, que serfa el -
hecho de contar con un especial ista que absorviera las
necesidades que presenta la organizacidn en esta area,
teniendo por tanto programas de capacitacién 100% ade
cuados a la organizacidn, con lo que se creardn mejo-
res motivantes para el personal lo que permitira una

me jor productividad en los mismos.

A continuacidn se exponen algunos aspectos impor-
tantes que el departamento de Capacitacién y Adiestra
miento de cualquier organizacidn maneja. Esto sera -
con ¢l propdésito de insistir en |la segunda opcidn ya
que de acuerdo al analisis antes expuesto, y a las ne
cesidades que presenta la empresa es mas conveniente

que se estableczca este departamento dentro del area de
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Empezaré por definir el concepto de entrcnamiento:
“Es toda clasc de ensefianza que se da con el fin de
preparar a emplecados y trabajadores convirtiéndo sus
actitudes innatas en capacidades para algin puesto u

oficio.

Es necesario distinguir tres clases de actividades
en el entrenamiento, porque el hecho de confundirlos
resultaria en serios problemas, tales como ¢! hecho de

M ”
que muchos estiman “que no les corresponde a ellos en-

trenar a sus trabajadores”.

Hay ante todo, un entrenamiento de caracter tedrico,

mientras que existe otro entrenamiento préactico.

a) El primero suele darse para todas las capacidg
des que se requieran en un oficio o profesidn, siendo
por lo mismo, méds general, en tanto que el segundo se

da para un puesto concreto y determinado.

b) El primero exige que, ademas de él, se adquie-
ra una destreza especifica al irse a ocupar el puesto
de que se trata; el segundo consiste precisamente en
la adquisicidn de esa destreza o, por lo mismo, tiene
que darse aln suponiendo gque ya existe una capacitacion

tedrica previa.

c) El primero sblo se necesita traténdose de pues

tos calificados, técnicos y ejecutivos, mientras que
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el segundo se requicre abn para los no calificados o

semical ificados.

Con estas distinciones s¢ pucde pensar que dentro
del entrenamiento existen tres aspectos distintos y

complementarios:

~ La capacitacidn de cardcter mis bien tebdrico, de

ampl itud mayor y para trabajos calificados.

- Un Adiestramiento de caracter mas practico y pa-
ra un puesto concreto; es necesario en toda clase de
trabajos, e indispensable, aln suponiendo una capaci-

tacidn previa.

- Ademas de la capacitacién tedrica y el adiestra-~
miento -practico, que proporcionan respectivamente - -
"ideas y habilidades” manuales, es necesaria la infor
macidn que sec¢ requiere para crear o desarrollar en el
obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, h3bitos
morales y sociales en el trabajo, etc., que no pueden
darse en la mera capacitacidn y adiestramiento, y que,
sin embargo, son indispensables para que el trabaja--

dor sea leal, sereno, ordenado y decidido.

Las tres funciones que comprende el entrenamiento
se requieren para todos los pucstos; pero es eviden-
te que, si bien cn los niveles interiores no califica
dos, predomina e! mero entrenamicnto, conforme sec as-

ciende a los niveles jerirquicos, tienen mayor impor-
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tancia la Capacitacion .y la Formacidn.

LA CAPACITACION Y SUS*FORMAS

la:amplitud gque implica
la capacitacidon de las siguientes categorias:
- La que sc da sobre’‘conocimientos que seran apli-

cables a un puesto determinado.

- La que se da sobre conocimientos aplicables en

todo un oficio por cjemplo: sobre mecanica en general.

- La que sc imparte sobre conocimientos de toda una

rama industrial, como bancaria, comercial, etc.

De acuerdo con la naturaleza de la capacitacion po

demos distinguir:

- La capacitacidn que sc da al obrero empleado.
Esta puecde referirse, a lo que se conoce con el nom-
bre "de induccidn al trabajador”, o sea, la que sir-
ve para explicar al trabajador que ingresa a la em--
presa, sus reglas,prestaciones, etc., la que se da -
sobre seguridad industrial o sobre relaciones huma-

nas.

- Capacitacidn de supervisores. Esta tiene dos -
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aspcectos principales el técnico, o .sceca, la manera como
debe hacerse en trabajo que estad sobre su vigilancia;
y ¢! adiestramicnto, . que comprende aspectos tales como
saber plancar y distribuir-el trabajo, saber ensefar,
saber ordenar, saber escoger a sus trabajadores y aco_
modarlos, saber calificar y saber mantener la discipli

na, saber prevenir y corregir conflictos, ctc.

- Capacitacidon de Ejecutivos. Esta se refiere a la
mancera de cdmo prepararlos para ocupar puestos o res-
ponsabilidades de mayor categoria, dandoles conocimien
tos en plancacién, organizacidn, control, finanzas, -

mercados, rclaciones publicas, ectc.
EN RAZON DE SUS METODOS:

Bajo este método la capacitacidn se divide ante to-
do en directa ¢ indirecta siendo la primera aquella =
que se da, expresa y formalmente, con métodos de en--
sefianza, en tanto que la segunda es aquella en la que
para dar capacitacidén se utilizan cosas que de suyo -

tienen otros fines.

Dentro de los distintos sistemas de capacitacion y
adiestramiento que existen se¢ encuentra un sistema --
llamado “Capacitacidéon dentro del Trabajo”, en el cual
nos lo describe el licenciado Agustin Reyes Ponce en
su libro “"Administracién de Personal”, primera parte,

y que para efectos del presente tema se transcribe a
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“A. D. T. EN MEXICO”

"Como prepararse para instruir al trabajador:
1.- Elaborar una agenda de adiestramiento.
(A quién es necesario instruir?
(En qué trabajo?
¢Para cuando?
2.- Etagborar hojas de analisis de cada trabajo.
-Andtese las frases importantes.
~Anbdtese en cada frasec sus puntos claves.
3.~ Tener listo todo lo necesario.
-Equipo, accesorios.
~Materiales, dibujos e informacidon escrita.
4.~ Contar con un lugar de trabajo en buenas condi-
ciones.,
~-lluminacién, ventilacidon, espacio, ectc., adecua-
dos. Cada cosa en su lugar tal como el trabajador
debera conservarla.

COMO INSTRUIR AL TRARAJADOR

1.- Formas de preparar al trabajador.
-Anime, sea amable con élI.
-Expl iquese su trabajo, averiguc su experiencia.
-Deppierte su interés por aprender.
~-Coldquelo en posicidon conveniente.

2.~ Como mostrarle en trabajo.
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-Explique, mucstre ¢l trabajo ¢ ilustre una de las
fases importantes.
~Recal que cada punto clave.
~Instruya clara, completa y pacientemente.
~No mas de lo que él puecda asimilar.
3.-Formas de comprobar que el trabajador aprendib.
-Hagale ecjecutar la operacidn, corrija errores,
~Hagale explicar los puntos clave mientras repite
la operaciodn.
-Preglnte para asecgurarse si aprendid, y felicitelo
si e¢s que lo ha hecho bien,
-Continlc hasta ascgurarse que &1 sabe.
4.-Observar al trabajador en la practica.
-Péngalo a trabajar independientcmente.
-Indique a quien debe acudir si tiene dudas.
-Revise su trabajo frecuentemente; invitelo a hacer
preguntas.
-Disminuya progresivamente la ayuda y vigilancia.
NOTA: CUANDO EL TRABAJADOR NO APRENDIO, EL INSTRUCTOR
NO ENSENO.

FORMAS PARA MEJORAR LOS METODOS DE TRARAJO:

Un plan practico para el cstudio de métodos, puesto

al alcance de los supervisores podria ser el siguiente:

Para poder empezar es necesario hacer una segunda -
agenda de mcjoras, que le permitird decidir qué métodos

conviene estudiar, en qué orden conviene y sobre qué -
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aspectos habran de mejorarse, considerando costos, -

calidad, seguridad, tiempo, mano de obra, etc.

Antes de estudiar un proceso es necesario verificar

si conviene eliminarlo totalmente o sélo en parte.
EL PLAN:

1.- Analice el método actual:
-Observe el trabajo como ahora se ejecuta.
~Tome datos de los mismos trabajadores; logre su coope-
racidn, agradézcala.
-Diagrame el método actual.
-Anote peligros, dificultades, tiempos distanciales -
etc., para cada actividad.

(Haga un analisis en el lugar de trabajo).

2.- Critique cada actividad.

~Determine primero las operaciones basicas; critique-
las, siga después con las inspecciones; si es necesa
rio critique las demas actividades.

-Al buscar como hacerlo mejor, considere los costos,
la calidad, la seguridad, los materiales, las herra-

mientas, y el equipo.

-Anote todas las ideas conforme surjan de la critica.

3.- Proponga y desarrolle.
-Revise las ideas; ordenelas segin sus tendencias.
~Elimine, combine, reordene y simplifique, tanto ten-

dencias, como ideas.
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-Desarrolldé su nuevo método; diagréamelo.
4.-Llévelo a la practica.

-Vea si se cuenta con el equipo y los materiales nece
sarios para ¢! nuevo método.

-Adiestre a los que deban usarlo; convenza a todos.

—-Hacer los ajustes necesarios para afinar el método.

~Compruebe y mantenga los resul tados.

Existe otro método en forma de diagramas, y consis

te en diagramar o representar graficamente un proceso

mediante una scrie ligada de simbolos.
SIMBOLOS:
0 OPERAC ION D DEMORA
o INSPECCION v ALMACENAMIENTO

- TRALADO
Llene una hoja de proposiciones por escrito:

Sefiale primeramente las mejoras en funcidn de:
-Reduccidn de costos
—Aumento de produccion
-Reduccidén de desperdicios
~Ahorro de tiempo
-Calidad

-Seguridad, ectc.

Dentro de la Capacitacion y Adiestramiento encontra

mos que también son nccesarias las Relaciones Humanas,



ya que un supervisor obtiene buenas Relaciones Huma-

nas, solamente con |la colaboracidn de su personal.

Las bases para lograr las buenas relaciones huma-

nas en la organizacidn son;:

1.- Mantener a cada quien enterado de cébmo progresa

en su trabajo?

Indicandole lo que espera de é&l.

Ensefandole como pucde mejorar.

2.- Reconocer el mérito a quien lo tenga®

Felicitarlo inmediatamente o agradeciéndole su coope

racidn por rendimientos o trabajos excepcionales.

3.- Avisar con anticipacion al personal sobre los cam-

bios que se efectien.

- Explicandole los motivos, si es posible.

- Convenciéndole que acepte los cambios.

4.- Utilizar del mejor modo la aptitud y habilidad
de cada quien.
- Descubriendo las no utilizadas.

- Procurando el ascenso de quien lo merece.
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B.3) HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL.

Dentro del arca de Administracién de Personal en-
contramos que existen muchos aspectos importantes que
se deben considerar para cl bucn mancjo de la organiza
cidn y entre ellos encontramos a la Higiene y Seguri--
dad Industrial, como uno de los mas importantes, ya --
que es sin duda alguna el que se cencarga del cuidado -
de la vida, la integridad y la salud de! trabajador.

A primera vista destaca su importancia en el trabajo

fabril; es indiscutible que dentro del mismo los --~

riesgos son mayores; pero no lo es merios aln que den

tro de las oficinas y del mismo trabajo administrati

vo, pueden producirse y evitarse determinados elemen

‘tos que daian la salud de! empleado o del -jefe, como

son enfermedades provocadas por la postura en la que

se tiene que trabajar, enfermedades producidas por -

nerviosismo que implican el asumir grandes responsabi
lidades, etc.

Se ha observado que en la actualidad nadie discute
ya que el empresario, al crear un riesgo de trabajo -
y asumirlo como parte de su actividad empresarial, no
solo debe ser &l el responsable econdmicamente de las
consecuencias de les accidentes de trabajo, sino que-
estd obligado a reducirlos en todo aquello que sea po
sible.

A travéz de este tema se podr3 observar gque ain -
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desde el punto de vista administrativo y econdmico cl
accidente de trabajo o la enfermedad profesional son-
causas de transtornos administrativos y de gastos --
ocultos que, con una buena Administracién de Personal
se puede cvitar.

En funcidn al ndmero de personal que se encuen -
tra en la empresa, y a la estructura organizativa que
presenta esta se puede proponer que sec contrate la --
asesoria de un especialista en Seguridad Industrial,-
el cual proporcione los métodos adecuados para el ti-
po de organizaci d6n que se presenta, y que coordinado-
con el Gerente de Personal y la Comisidon Mixta de Se-
guridad e Higiene se encarguen de |levar a cabo los -
sistemas que scan aplicables a la organizacion.

De acuerdo a estudios recalizados se encontro que-
los costos que la empresa absorveria con el hecho de-
contratar a un especialista, pagandole una cantidad -
mensual por concepto de asecsoria costaria aproximada-
mente a !a empresa $ 25,000.00 (mensuales), con lo -
cual se reducirian !os costos en cuanto al hecho de -
tener a una persona fija en la organizacion que dnica
mente se dedicara a observar esta actividad.

A continuacidn se presenta un estudio realizado a
la empresa Plasticos X, en la que se detectan las ne-
cesidades que se requieren para poner en marcha un --
programa de Higiene y Seguridad Industrial.

Dentro de este estudio se analiza primeramente -
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el grado de siniestralidad, que sufrio la empresa en-
" el periodo comprendido entre el primero de noviembre-
de 1981 al 31 de octubre de 1982. Y los resultados ob

tenidos fueron los siguientes:

- No. de accidentes incapacitantes 28
- No. de dias por incapacidad 858
- No. de personal cxpuesto al riesgo 748

Por lo que el indice de siniestralidad es: 3,142.626
Tomando como fundamento lo anterior se considera
la regraduacidn de Plasticos X, es procedente ya que-
la compaiifa se encontraba clasificada en la clase IilI,
grado medio con una prima del 40 %, sobre las cuotas-
Obrero-Patronales de 1.V.C.M., correspondientes a un-

indice de siniestralidad de 3,142,626.

Como se puede observar dentro de los datos que -
observaron y presentaron, la falta de un control ade-
cuado en prevencidén de accidentes, hace que la proba-
bilidad de casos incapacitantes sea alta, lo que oca-
ciona mayores gastos para la empresa al tener que pa-
gar un porcentaje mayor por grado de riesgo ante el -
Seguro Social.

En base a todo lo anterior se propone que se esta
blezca una estructura basica para atender la scguri--
dad de la planta debiendo trabajar arduamente para --
prevenir accidentes y asi lograr para los afos poste-

riores una reduccibén al grado minimo de la clase I11,
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y obtener el beneficio econdmico inmediato que esto -
significa, ademas del impacto positivo hacia la pro--
ductividad que el trabajar con seguridad trae como --
consecuencia.

A continuacibén se enlistan las recomendaciones que
son necesarias para que se pueda llevar a cabo una ase

soria.

1.- ANALISIS DE ACCIDENTES.

Es necesario que se recalicen estudios de acciden-
tabilidad, en donde se analicen las causas basicas de
los accidentes, para definir planes de accidon encami-
nados a eliminarlos. Estos estudios es aconsejable --

que se realicen trimestralmente.

2.- MANUAL DE REGLAS RASICAS.

En la empresa Plasticos X, no sec cuenta con una -
manual, por lo que si se desea que el personal se su-
Jete a ciertas normas, estas deberan establecerse, es
tar evaluadas por la Direccidon General y por el sindi
cato o representantes de los trabajadores, difundirse
y vigilar su cumplimiento.

EJEMPLO DE NORMAS:

Uso de equipo de proteccidn personal, restriccidn
de areas para fumar, condiciones fisicas en las cua--
les no estd permitido presentarse a trabajar, condi--

ciones fisicas etc.



3.~ REPORTE DE INVESTIGACION Vv ACCIDENTES:

No se efcctlian reportes de accidentes pero Gnica
mente los accidentes con lesiodn incgpacitante se re--
portan y se hace una investigacién muy superficial, -
lo que da como resultado que las causas de las mismas
no se definan realmente.

Si se toma en cuenta que a travéz del! reporte de-
accidentes investigados, como se podri evitar en un -
momento dado que los accidentes no se repitan, por lo
que se sugiere que todos |los accidentes sean reporta-
dos e investigados.

Los casos con lesidon leve, y sin lesidn que no se
reportan son |la base fundamental para prevenir acci--
dentes graves y ademas los costos que se generan por-
los accidentes sin lesién son aproximadamente 10 a 1-
mas elevados que los que pueden ocacionar los acciden

tes con lesidn.

4.- CAPACITACION AL PERSONAL.

Es a través de clla como se puede lograr concien--
cia hacia la seguridad, por lo que es prioritorio y -
basico trabajar con estos aspectos.

Se encontrdé también que no existe una estructura -
para un programa de capacitacidn general, por lo que
es prioritorio y sugerible gque sec clabore un programa
de capacitacidon inicial! a nivel de seguridad.

A continuacidn se propone lo siguicente:
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~-CURSO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL BASICA

-CURSO DE INVESTIGACION DE ACCIDENTES

-CURSO DE INSPECCIONES PLANEADAS Y NO PLANEADAS
~CURSO DE PRIMEROS AUXIL1IOS : j
-CURSO DE PREVENCION Y COMBATE DE ACCIDENTES.

Cabe sefalar que dentro de la asesoria que se —--
propone, el costo por la imparticidén de estos cursos
seria independiente a la cuota asignada mensualmente
para la ascsoria sobre seguridad industrial. v

Con lo antes expuesto se pucde determinar que el
impartimicnto de un curso basico de capacitacidn in-
dustrial como el que se propone tendria un costo para
la organizacidén de $145,000.00.

Dentro de la presente investigacidn se sugiere que
se tomen en cuenta los siguientes aspectos que ayuda-
ran a tener mejorces métodos en la secguridad de higiéne
de la ecmpresa Plasticos X.

~-ACCIDENTE.- Esta constituido por el hecho momen-
tanco que produce la tesidn de la persona o por lo
menos c¢! dafo, deterioro o desperdicio en la pro-
duccion.

~LESION.- Esta se refiere al dafo fisico que pro-
duce en un trabajador o en varias personas un acciden

te.
FACTORES DEL ACCIDENTE

Para conocer los mejorcs medios posibles para pre-
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venir los accidentes de trabajo, es necesario tomar
en cuenta los facoteé qhe intervienen en el proceso
que lleva hasta la lesidn o, por lo menos, que se -
presentan en el trabajo.

En e! proceso se dan estos cinco factores:

HERENCIA Y AMBIENTE: Es indiscutible que muchas per
sonas traen como resultado de la herencia cierta ten
dencia natural al descuido, ciertas dificul tades pa-

ra la precisidon de movimientos, etc.

DEFECTOS PERSONALES: Aln cuando no sean producto de
la herencia y del ambiente, muchas personas, con su
propia mancra de ser, o como caracteristica de su -
personal idad tienen tendencia a la nerviosidad, a la
timidez, a la excitabilidad, etc., elementos que tam

bién pueden favorecer a las causas de los accidentes.

ACTOS INSEGUROS Y/O CONDICIONES INSEGURAS: Indiscuti
blemente se trata del factor mas importante en el pro
ceso de los accidentes. Los actos inseguros tales co
mo tomar las herramientas de una manera inadecuada; o
bien las condiciones inseguras, como por ejemplo la -
falta de proteccidon de las maquinas, o sea el uso de
los dispositivos de seguridad son el factor determinan
te del accidente.
La prevencidon de accidentes representa |a porciodn

mas aparatosa y c¢n ocasiones la mas importante desde

los puntos de vista econdmico, humano y social. Sin



embargo es indiscutible que se requiere también para
la prevencion de enfermedades y a veces indirecta--
mente de la de accidentes. Una labor de medicina in
dustrial que se puede o no justificar de acuerdo con
el nimero de trabajadores y las posibil idades econé-
micas de la empresa es el que se contrate a un médico
por tiempo completo, o que s6lo se aprovechen eventual
mente sus servicios. De todos modos es indispensable
que el departamento de Personal, provea en una forma
o “en otra el asesoramiento o los servicios de un mé
dico con los conocimientos especificos en !a materia.
Este aspecto le representa a la empresa un costo anual
de $190,000.00.

Entre las funciones que se suelen sefalar encon-

tramos las siguientes:

EXAMENES DE INGRESO.- Al hablar de Seleccion de --
Personal se sefiald la necesidad de un examen médi-
co a los candidatos.

EXAMENES PERIODICOS AL PERSONAL.- Deben tener como
finalidad estar sumamente enterados de la situacidn
de salud de los trabajadores y empleados, para recu
rrir a su curacion oportuna, prevenir enfermedades
y real izar acomodaciones como se han sefialado antes.
REGISTROS SOBRE EL ESTADO DE SALUD DEL TRARAJADOR.-
Estos pueden ser, desde los extrictamente necesarios
conforme a la ley hasta un sistema mas detallado, y

a la vez mas atil para aumentar la eficiencia, cuyvo
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costo frecuentemente se ve compensado por el mejora-
miento de csta Gltima.

El estudio de causas y medios para eleminar la fa-
tiga, las enfermedades profesionales, la monotonia, -
ctc. Muchas veces son producidos estos elementos por
situaciones fisiolbgicas que competen al médico indus
trial. Otras veces puede conbinarse con e! Psicdlogo
indistrial para un resultado mas c¢ficaz.

La Educacion de los trabajadores para primeros auxi
lios e¢s en muchas ocasiones la supervivencia de un tra
bajador lesionado, puede depender de los primeros auxi
lios que sc e impartan, la forma de darles respiracion
artificial, hasta que llegue una ambulancia con los
instrument os adecuados. Debe procurarse que exista
un namero suficiente de cmplecados con capacitacion,
sobre primeros auxilios en forma tal, que en todo mo
mento haya de ser posible, una persona mas que pueda
impartirlos.

REVISION PERIODICA DE LAS CONDIC IONES:

a) Sanitarias

b) Ventilacibn

c) tluminacién

d) Dietas gencrales especiales

e) Periodos de descanso, etc.

Los indices de frecuencia y de los accidentes son
como sc llama la frecuencia al nimero de accidentes

que ocurren en un periodo determinado ordinariamente
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un afo y severidad suele !lamarse también gravedad -
que es también el nimero de dias hombre, periodo por
causa de los accidentes.

Las formulas respectivas son:

FRECUENCIA = NUM, DE ACCIDENTES X 106
NUM. DE HORAS HOMBRE EXPUESTAS

GRAVEDAD = NUM. DE DIAS PERDIDQOS X 103
NUM. DE HORAS HOMBRE EXPUESTAS

Estos indices se pueden !levar en toda la empresa,
ya sea por departamento, o por tipo de produccidn, --
etc., y ayuda a prevenir los accidentes y enfermedades
concentrando la atencidén en aquellos periodos, secto-

res, en donde mas se estan dando.

Como ya se sefiald pueden servir como base para so
licitar al Seguro Social, la disminucidn del grado -

de riesgo de la clase correspondiente.
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B.4) ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

Dentro del departamento de personal encontramos
también- la seccion de Administracidén de Sueldos y Sa
larios. Esta area estd considerada como una de las
mas importantes dentro del departamento de Personal,
sin ser esta la (nica, ya que existen otras que inclu
so tienen gran relacion con esta.

Con el objeto de reducir los costos de la empresa
es recomendable que el gerente de personal se encar-
gue de manejar esta area, ya que las funciones que se
ejercen son escncialmente delicadas y este tipo de -
trabajo debe realizarse con un cuidado sumamente esen
cial ya que dec ello dependen en parte las buenas rela
ciones que existan entre empresa y trabajador.

Primeramente se¢ hari un sondeo sobre los costos que
afectan a la empresa, en lo que se refiere al Gerente
de Personal y a las personas que colaboran directamen
te con él para desempefiar las distintas actividades -

que el mismo tendra a su cargo directamente.
COSTOS DE MANO DE OBRA:

GERENTE DE PERSONAL: '

SUELDO MENSUAL INTEGRADO. $101, 507.50
5% INFONAVIT 5,075.37
1% GUARDER!AS ’ 950.00

9.375% CUOTA PATRONAL AL [|.M.S.S. 9,516.32
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GASTOS DE REPRESENTACION (PROMEDI!0O) 18,000.00
$135,049.19

MOBILIARIO Y EQUIPO 98, 000.00
TOTAL: $233,049.19

SECRETARIA

SUELDO MENSUAL INTEGRADO - $ 40,603.00
5% INFONAVIT L 2,030.15
1% REMUNERAC I ONES : 380.00
9.375% CUOTA PATRONAL |.M.S.S. 3,806.53
MOBILIARIO Y EQUIPO 65,000.00

TOTAL: $111,819.68

Con lo antes expuesto se puede observar que el cos
to gue se origina con un gerente dc Personal, que no
solamente se encarga de la Administracidn de Sueldos
y Salarios, sino que junto con el Jefe de Personal -
real izan y coordinan otras actividades, independien-
temente de la responsabilidad que el Gerente de Per-

sonal tiene sobre el departamento, es el siguiente:

MANO DE OBRA $160,062.34
MOBILIARIO Y EQUIPO (DEP.10% ANUAL) 1,358.33
GASTOS DE REPRESENTACION 18,000.00
PAPELERIA DEL DEPARTAMENTO 68, 000.00

TOTAL: $247,420.67

Con lo anterior se puede existir que existiria un
p q
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mejor control en esta area; si se l|leva por personal

interno como se propone‘en un. principio.

A continuacidn se preéeﬁfa la manera ed qﬁef angﬁ
ministracion de Sueldoé y‘éélarios;‘se puedévdbg'aeﬁb
tro de la cmpresa Plasticos X. s '

En algunas empresas, los buenos sueldos y salarios
sc¢ han destacado en forma exagerada como clave para
las relaciones satisfactorias con el personal. En -
ocasiones un emplcador afirma que los trabajadores -
sO0lo estan interesados en ¢l monto de sus salarios.

La uniltateralidad de esta opinion se ha podido de
mostrar en una investigacion que se ha visto en la -
realidad en la cual los trabajadores no estan motiva
dos sdlo por los incentivos financieros. Ya que son
de importancia otros objetivos y satisfactores en el
trabajo y, para algunos individuos son mas importan-
tes que el dincro.

Siento que ésto sélo podra darse dentro de la or-
ganizacidn, cuando exista un buen sistema de Adminis
tracion de Sueldos y Salarios, el cual esté adecuado
a la organizacidn, y sobre todo que el trabajador --
sienta que los ingresos que perciba estan adecuados
al trabajo que desarrolla, y a las habilidades con
que cuenta.

La cantidad de la retribucién que un empleado re
cibe es de importancia para él por varias razones.

La primera de cllas es que ayuda a determinar el nji
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vel de salud y comodidad, y los beneficios materiales
asi como el sentido de seguridad econdmica que puede
proporcionar para él y su familia. El status del em-
pleado en la comunidad puede medirse en un grado con-
siderable por los simbolos del status, tales como la
habitacién, el automdvil y |la ropa que compra con su
salario.

Dentro de la organizacion debe existir una buena -
comunicacidén con el personal que labora dentro de la
misma, ya que no basta meramente con tener un sistema
objetivo para determinar la cantidad que se le va a
pagar al empleado. También requiere una comunicacidn
efectiva para que los empleados reconozcan que estan
siendo tratados con justicia en términos de sus resul
tados monetarios. Un sistema efectivo de comunicacion
debe facilitar la retroal imentacidén a partir de los
empleados con relacidn a la importancia relativa que
ellos fijen a las compensaciones financieras y de --
otra indole, o resultados que esperan recibir a la -
vez por las respectivas contribuciones o insumos que
ellos perciben que se les exige.

Uno de los primeros objetivos de cualquier siste-
ma de Sueldos y Salarios, debera ser ¢l asegurar ---
que cada empleado perciba un pago equitativo en tér-
minos de su propio insumo y resultados. El sistema
también contribuira al logro de los objetivos genera

les de la organizacidon, al motivar a los empleados -
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hacia ese fin y al proporcionar controles que ayuden
a mantener los costos de mano de obra y la producti-
vidad del emplcado conmensurable uno con otro.

El sistema mas comin con el cual wun empleado pue
de relacionarse con su colaboracién al trabajo es en
el que se midan las contribuciones en incrementos de
tiempo. Tradicionalmente el trabajo ejecutado en los
puestos de fabrica han sido pagados por hora o por --
dia, que por lo gencral sc designa por dia de trabajo.
Los empleados compensados bajo esta base estan califj
cados como asalariados. Por otra parte los empleados
cuya compensacion se computa semanalmente, quincenal-
mente o mensual, sc clasifican como empleados a suel-
do. Tradicionalmente los empleados que se les paga -
por hora, sélo se les paga el tiempo que trabaja; en
tanto que a los trabajadores a sueldo se les compensa
por cada periodo de pago, aun cuando en ocasiones pue
dan trabajar mis o menos en nimero regular de horas -

que comprende el periodo de pago.
SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS:

El valor relativo de un puesto puede ser determing
do comparandolo con otros en la organizacién. Ademéas
cada método de comparacidn puede hacerse sobre la ba
se de los puestos en conjunto, o sobre los factores -
que comprenden los puestos. Estos cuatro métodos de

compensacion estan ilustrados en la figura que se mues



132

tra a continuacidn, y proporcionan la base para los -
principales sistemas de evaluacién. En el orden de -
su popularidad estos sistemas incluyen el de Puntos,-
e! de Comparacién por Factores, el de Grados y el de

Al ineacidn.

COMPARACION DE LOS SISTEMAS DE VALUACION DE PUNTOS.

BASE PARA LA COMPARACION AMBITO EN LA COM
PARACION,
1) E! puesto como un todo Partes o factores
no cuantitativo. cuantitativos.

PUESTO VS. PUESTO

1) Sistema de alineacion 4) Sistema de Com.
de puestos. de Factores.

2) Sistema de grad. del 3) Sistema de Pun
Puesto. tos.

Dentro del presente tema Unicamente se mencionara-
el sistema de valuacidon de Puntos, Por ser este rela-
tivamente facil! de comprender.

SISTEMA DE PUNTOS.

Una de las ventajas principales que presenta este
sistema, como ya se menciond es que es relativamente-
facil de comprender y de usar. También proporciona --

una base mas refinada para formar juicios que en los-
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sistemas de Alincacidn y de Graduacidén y, por lo tan-
to, puede dar resultados mis valiosos y menos faciles
de alterar. Este sistema permite que los puestos sean
evaluados cuantitativamentc sobre la base de los fac-
tores o clementos que comprenden las demandas del --
puesto. Las destrezas, esfuerzos, responsabilidades--
y condiciones de trabajo que por lo gencral entrafa -
un puesto son tipicos de los fFactores principales més
comines que sirven para hacer un pucsto mds o menos -
importante que otro. El sistema de puntos que contie-
ne una descripcidon de los factorces y grados en los -
cuales pueden existir estos factores en los puestos.-
El manual también debe indicar por lo general, por me

dio de una tabla, el namero de puntos senal ados a ca-

’
da factor y a cada uno de los grados en los cuales es
ten divididos estos factores.

Existe una gran variedad de manuales de Puntos pe-
ro se debe tener presente ¢l establecer un manual que
se adecle a las necesidades de la organizacidn. Si se

. ., . .
sigue esta opcidn existen alginos pasos que se deben-

seguir para la realizacidn de dicho manual, y estos -

son:

1.- Estudiar los puestos que seran evaluados y deter
minar los factores y caracteristicas que se usaran pa

ra medir el valor de los puestos.
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2.~ Determinar los grados o niveles necesarios para -
medir la presencia de cada uno de los direrentes pues
tos.
3.- Definir factores y grados.
4.- Asignar cicrto peso a los factores y grados de es
tos factores en proporcidéon a su relativa importancia-
dentro de la firma en particular.

Los factores y subfactores del puesto en el manual
de Puntos debe incluir aquellos que tengan importan--

cia para medir el valor del puesto.

Despues que los factores de los puestos comprendi-
dos en el manual! de Puntos han sido divididos en gra-
dos deberd prepararse, una declaracidon definiendo ca
da uno de estos grados, asi como los factores de un -
todo. Las definiciones deberan ser concisas pero defi
niendo y distinguiendo los factores y cada uno de sus
grados a continuacidn, se presenta una figura que dis
tingue la porcidon de un manual de Puntos que podria -
aplicarse a la empresa en el cual sc describe cada --
uno de los grados para los factores de experiencia,--
iniciativa e ingenio. Estas descripciones permiten --
que se lleven a cabo una evaluacion para determinar -
los grados de los factores que existen en cada uno --
de los puntos evaluados. '

El paso final en e! manual de Puntos, es determi--
nar el nimero de puntos que seran determinados para =-

cada factor y a cada grado en esos factores. AlGn cuan
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-do 500 Puntos constituyen el grado maximo para un --
manual no hay nada que impida tener 400, 800, 1000,--
o algin otro total de puntos.

A continuacidn se presenta un modelo de puntos y -
de descripciones de los puestos que se puede utilizar

en la organizacion.

MODELO.

EXPERIENCIA.

Este factor mide la duracidn del tiempo, con el --
conocimiento de! pucsto especificado que se requiere-
para obtener y desarrollar las destrezas necesarias-
para desempefiar con efectividad el trabajo. Si se re-
quiere experiencia previa, el tiempo dedicado a un -~
trabajo realcionado con menores cal ificaciones, sea -
en la compafiia o en otras organizaciones, sera consi-
derado que contribuye a la experiencia total requeri-
da para desempefiar efectivamente el trabajo. Debe dar
se consideraciones al progreso continuo del individuo
promedio permitiendo tiempo suficiente de practica pa
re hacer frente y resolver satisfactoriamente represen
taciones y desviaciones asignativas de! trabajo, que-

normalmente podrian esperarse.
PRIMER GRADO: Hasta incluyendo 3 meses

SEGUNDO GRADO: Mas de tres meses y has-
ta un afo.



TERCER GRADO: Mas de un aifo has--
ta tres afos.

CUARTO GRADO: Mas de tres aifos --
hasta cinco afos.

QUINTO GRADO: Mas de cinco afos.

INICIATIVA E INGENIO.

Este factor mide la complejidad de las operaciones
y obligaciones del puesto, en términos de la cantidad
de Iniciativa e Ingenio que sec requiere para desempe-
flar el puesto con éxito. Considera la variacidén y la
dedicacidén de los métodos, procedimientos y practicas;
el grado de accidn independiente y de pensamiento ori
ginal requeridos; el grado de supervisidn requerida;
y la existencia de estandares precedentes y practicas
en el taller.
PRIMER GRADO: Se reciben instrucciones verbales o por
escrito, en términos técnicos, no técnicos que pueden
ser entendidos y cumplidos con un minimo de iniciativa
y criterio. El trabajo es de una naturaleza tal, que
los detalles que dejan bajo el control del empleado -
son limitados; las operaciones son sumamentec repetiti-
vas y existe un minimo de responsabil idades para man-
tener la tolerancia dentro de los |imites.

SEGUNDO GRADO: Las instrucciones pueden requerir cspe
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cificaciones y explicaciones hasta ¢l punto de usar un
programa o plano sencillo. Los procedimientos normal-
mente son detallados; la mayoria es similar en su re--
querimicento total, sin embargo existen, variaciones pe
queifias para contemplar los detalles individuales que
requieren el uso de cierto criterio, o iniciativa.

Las tolerancias son faciles de mantener usando esca-
las, calibradores, microémetros de marco, y medios de
comprobacién relacionados.

TERCER GRADO: Los instructores pueden requerir ex-
plicacidén hasta el punto de usar diagramas o dibujos
de las partes rclacionadas. El trabajo es de natura
leza variada dentro de un campo bien definido, bajo -
practicas y precedentes estandarizados. Las operacio
nes pueden ser normalmente desempeiadas bajo varios -
métodos y procedimicentos que requieren una seleccidn
para llenar las variaciones individuales. Se requie
re criterio ¢ iniciativa dentro del limite de los es
tandares cstablecidos. Las tolerancias se consideran
cuidadosamente y son hasta cierto punto dificiles de
mantener.

CUARTO GRADO: Los instructores disponibles para el
desempeiio del puesto, son pocas y de naturaleza gene-
ral. Se requiere una planeacidn basica de los nuevos
pasos sucesivos, junto con la consideracidon de las -
operaciones rclacionadas. Los deberes varian hasta

el grado en que, normalmente se requiere explorar en
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soluciones paralelas como guia general. Se requieren
los recursos mentales, la iniciativa y el criterio pa
ra resolver los tamafos y los problemas.

QUINTO GRADO: Las instrucciones precedentes, y estan
dares de cjecucidn para el puesto, rara vez se encuen
tran disponibles. Es necesaria una considerable pla-
neacidn y organizacidn de una variedad de factores di
ficiles de evaluar para desempefar con éxito el traba
jo. Los deberes indican el desarrollo de nuevos pro-
cedimientos y métodos con un minimo de guia técnica.
Se requiere un alto grado de imaginacidn, ingenio y
accion independiente.

La valuacidon de Puntos mediante e! sistema mismo
se logra comparando las especificaciones de los pues
tos, factor por factor, contra los varios grados de
descripciones de! Factor contenido en el manual. Ca-
da factor en el puesto que se evalla, recibe un nﬁmg
ro de puntos apropiado, sobre las bases de las des-
cripciones del grado contenidas en el manual. Cuando
los puntos para cada factor (o subfactor) han sido de
terminados con el manual, se puede determinar o calcu
lar el valor total en puntos para el puesto en general,
El valor relativo del puesto se determina por el total

de los puntos que le han sido asignados.
LA CURVA DE LOS SALARICS.

La relacidon entre el valor relativo de los puestos
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y los salarios que sc pagan pucden representarse por
medio de una curva de ;alarios o linea de conversion.
Las curvas de salarios pueden ser utilizadas para
indicar la relacion entre el valor relativo de los -
puestos dentro de |la compaiiifa, y los salarios preva-
lecientes en la comunidad, los salarios existentes -
en la compainfa o los salarios propuestos para estos
puestos. La curva de salarios inicial, sin embargo
mostrarda, normalmente que la relacidén entre el valor
calculado para los puestos de la compafiia y los suel
dos que en la actualidad estan siendo pagados por es

tos puestos.
CLASIFICACION DE LOS PUESTOS:

El paso final del proceso de valuacidon de puestos
es el de determinar la clase de salario apropiada en
la cual debe colocarse cada puesto sobre la base de
su valor evaluado. La clasificacion de los puestos
representa la base en la que hay mas posibil idades
de que se pregenten quejas debido a que se pone una
etiqueta con un precio al puesto de un trabajador.
Si un empleado estd insatisfecho con la clasifica--
cién de su puesto, deberi reconocerse a través de -
aumentos por méritos.

Debera enfatizarse que la evaluacion y clasifica
cién de puestos concierne tradicionalmente al pues-

to, mas que a la persona que desempeia éste, hacien
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do mas del minimo rcquerido, especificandu cn la des
cripciodon de su puesto, deberd reconocer como ya se -
di jo anteriormente, a través de aumentos por méritos
dentro de un intervalo de !a clase, o a través de una
promocidn a un puesto en la siguiente clase de salario

mas alto.
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B.5) PRESTACIONES

Este punto es rccomendable que sea tratado direc
tamente por el departamento de Personal, sin la in-
tervencidon de personal externo a la compafiia. Se -~
considera que el gerente de Personal y el jefe de -
Personal, deben ser las personas idoneas para desem
peiiar estas funciones, ya que son &stos los que es-
tan en contacto directo con los trabajadores.

Las prestaciones adicionales proporcionadas por
la empresa posiblemente no scan apreciadas en todo
su mérito por los empleados, o no rindan los benefi
cios maximos al patrdén, a menos que se ponga un cui
dado considerable en la formulacidn de un programa

.de prestaciones. Con-mucha frecuencia se establecen
prestaciones adicionales porque "todos los demas las
hacen”, porque es un capricho del concejo de Adminis
tracion, o debido a presiones por c¢l sindicato. EI
tipo de contribucidn que las prestaciones adicionales
haran al programa de personal dependerd delgrado has-
ta el cual se haya puesto atencidn a ciertos requisi-
tos béasicos.

Un programa de prestaciones adicionales como cual
quier otra fase del programa de personal, debera es-
tudiarse cuidadosamente estableciendo los objetivos
para usarse como una guia en la Administracidn del -

programa. Si bien existen muchas influencias inter-
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nas y externas en la organizacidon, un programa de -
prestaciones adicionales debe proporcionar una combi
nacidén o6ptima de prestaciones, y para csto se sugie-
ren los siguientes pasos:

1.- Reunir los datos de los costos basicos para to
das las partidas de prestaciones.

2.- Hacer un juicio acerca de! dinero disponible -
para cubrir el costo de todas las prestaciones, para
un periodo futuro dado.

3.~ Asignar valores preferentes a cada partida de
prestaciones, usando cierto tipo de escala numérica
ponderada, quc toma en cuenta los requerimicntos le-
gales, la referencia de los empleados y de la geren-
cia.

4.- Decidir la combinacion optima de los diferentes
beneficios. La persona que tome la decisidn debera -
considerar cuidadosamente las diferentes partidas de
prestaciones posibles, la refercncia relativa mostra-
da para cada una por la gerencia y los empleados, el
costo estimado para cada una y la cantidad total de -
dinero disponible para el paquete completo de presta-
ciones.

Se sugiere que tal enfoque hacia las prestaciones
no sea antisindical, en ningin sentido del término, -
porque si la Administracion toma “una actitud légica,
objetiva, planeada e integrada”, hacia ¢l paquete de

prestaciones, mas bien que una casual y no coordinada,
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pasiva, desafortunadamente es demasiado a mcenudo el
caso hasta ahora, sc¢ mejorard el bienestar a corto
plazo y a largo plazo de los trabajadores como de la

compafiia.
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B.6) OTRAS FUNCIONES QUE DEBE CONSIDERAR EL DEPARTA-
MENTO DE PERSONAL.

Existen muchas Funciones que el departamento de Per
sonal realiza en la organizacidn, las cuales son inde-
pendientes de las que se han mencionado, pero en este
punto se concretari a schalar las que tiene mayor im=-
portancia dentro de cualquier organizacidén y que son
indispensables para el buen manejo de los Recursos -
Humanos.

Primeramente encontramos que al ser contratada una
persona, en su gran mayoria no se le da la planta in-
mediata, ya que primero se le pone a prueba, y los -~
contratos mas recomendables son aquellos que llevan
como titulo: “Contrato por Obra Determinada”, con lo
que se da a entender que al término del contrato el -
patrdn puede rescindir éste, sin ninguna responsabi--
lidad para el mismo.

Dentro de las actividades mas importantes tenemos:
- Resciciones de contrato con/sin responsabilidad para
el patrodn.

- Relaciones y conflictos sindicales.
- Finiquitos por renuncia, rescicion de contrato, !i-

quidaciodon, etc.

- Tramites administrativos ante el Seguro Social.
- Controles estadisticos sobre rendimientos humanos.

- Créditos sobre Fonacot.
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~ infonavit, ctc.

Las funciones que se mencionaron y algunas ---
otras sc reccomiendan que scan desarrolladas por el
Jefe de Personal supervisado directamente pdﬁ'el -
gerente de Personal, y trabajando conjuntamente --
con éste de tal forma que se pucdan llevar a cabo-
me jor las funciones.

Para esto se¢ analizan los costos que originan -
el hecho de tener un jefe de Personal dentro de la
organizacion, k

JEFE DE PERSONAL.

SALARIO MENSUAL INTEGRADO $ 69,452.00
5 % INFONAVIT 3,473.62
1% REMUNERACIONES 650.00
9.375 % CUOTA PATRONAL [.M.S.S, 6,511.12
MOBILIARIO Y EQUIPO 65,000.00

TOTAL : $ 80,086.74

Con fo antes expuesto, y considerando que la --
empresa tendria un costo adicional sc¢ recomienda=--
que exista un jefe de Personal, ya que con este se
pueden desempeiiar mejor las distintas funciones ~--
que se mencionaron anteriormente, v a la larga sec-
obtendran resultados o6ptimos para ast lograr com--
pletamente los objetivos que se fije el departamen

to de Personal.
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"PLASTICOS X S. A.”

PROYECTO DE__INVERSION PARA 1984.

MOBILIARIO Y EQUIPO $ 613,200.00
TELEFONOS 230,000.00
GASTOS DE INSTALACION 165,000.00
ALFOMBRRADO 120,000.00
EQUIPO DE TRANSPORTE o 980, 000.00

TOTAL: $ _27108,200.0
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D) PRESUPUESTO REQUERIDO PARA EL DEPARTAMENTO DE
PERSONAL EN FUNCION AL ANALISIS DE SUS ACTIi--
VIDADES.



. Sueldos
Prima Vacacional 50%

Gratificaciones (1 mes al afo)

12 S/Remuneraciones

% Infonavit

Cuotas Patronales I.M.S.S.
Previsi6én Social (6%)

Teléfono

Luz

Papelerfa
Capacitacion
Suscripcién y Cuotas
Atenciones

Depto. de Mob. y Equipo
Dep. de Equipo de Transporte
Amortizaci6n de Gastos

Otros Gastos

Totales:

PRESUPUESTO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL PARA EL ANQ DE 1984

ENERO FEBRERO _MARIO ABRIL MAYO JUNIO JUL1O AGOSTO _ SEPT. 0cT. NOV .. Dic. TOTAL
414,999 414,999 414,999 414,999 414,999 414,999 489,698 489,698 489,698 489,698 489,698 489,698 5'428,182
4,611 4,611 4,611 4,611 4,611 4,611 5,441 5,441 5,441 5,441 5,441 5,441 60,312
34,583 34,583 34,583 34,583 34,583 34,583 40,808 40,808 40,808 40,808 40,808 40,808 452,346
4,149 4,149 4,149 4,149 4,149 4,149 4,896 4,896 4,896 4,896 4,896 4,896 54,270
22,171 22,171 22,171 22,171 22,17% 22,171 26,162 26,162 26,162 26,162 26,162 26,162 289,998
41,571 41,571 41,571 41,571 41,571 41,571 49,054 49,054 49,054 49,054 49,054 49.954 543,750
25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 45.000 320,000
148,000 12,500 12,500 12,500 12,500 12,500 12,500 16,500 16,500 16,500 16,500 27 500 311,500
65,000 65,000 65,000 65,000 65,0006 65,000 65,000 65,000 65,000 65,000 65,000 72.000 787,000
90,000 90,000 90,000 90,000 90,000 90,000 90,000 90,000 110,000 110,000 110,000 11C.000 1'160.000
105,000 105,000 105,000 105,000 105,000 105,000 105,000 105,000 105,000 105,000 122,000 122,900 1°'294,000
1,400 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 8,000
32,000 32,000 32,000 32,000 32,000 32,000 32,000 32,000 68,000 32,000 125,000 120.000 601,000
5,110 5.110 5,110 5,110 5,110 5,110 5,110 5,110 5,110 5,110 5,110 5,110 61,320
16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,333 16,133 195,996
1,650 1.650 1,650 1,650 1,650 1,650 1,650 1,650 1,650 1,650 1,650 1,650 19,800
35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 48,000 433,000
1'046,577 910,277 910,277 910,277 910,277 910,277 1'004,252 1008,252 1064,252 1028,252 1138,252 1179,252 12,020,474
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CAPITULO V

LA PROYECCION QUE DEBE TENER EL DEPARTAMENTO DE -
PERSONAL .

A) NECESIDADES DE INVESTIGACION DENTRO DEL DEPARZL
TAMENTO DE PERSONAL.

Después de tener establecida la estructu-
ra que debe contemplar el departamento de Perso--
nal, es necesario considerar que el departamento
de personal debe considerar la proyeccibn que es-
te puede tener a corto plazo, por lo que es nece-
sario considerar que en e¢sta arca se deben esta--
blecer métodos de investigaciodn, que vayan acordes

con el crecimiento del departamento.

Para poder desempeiiar las distintas activji
dades que contempla el departamento de personal, -
cada directivo que se encuentre en esta area, de-
bera proponerse ser un profesional, ya que debe
tener una inclinacidén hacia la investigacidn prac
tica. Es decir que debe ver esta como una herra-
mienta Gtil y actuar conforme a ella en el enten-
dimiento del comportamiento tanto individual como

de grupo, desplegado en el contexto de trabajo.



El directivo profesional debe exhibir ambas, tanto
la curiosidad como la espectativa, para encontrar
el "por qué”. Los ejecutivos no pueden usar téc-
nicas elaboradas de subproyectos de investigacioén
con asesoria, pero si se puede aprender a pensar
de acuerdo con las |ineas del método cientifico y
utilizando técnicas y conceptos que hacen posible

un desempefio mas efectivo.

Como ya se indicd en el capitulo anterior
hay muchas funciones especificas en el departamen
to de personal, por lo que a continuacidn se pre-
senta un breve bosquejo del campo abierto para la
continuidad de la investigacién y para nuevas po-

sibilidades que se puedan cubrir.

Dentro del area de consecucidn se pueden

hacer investigaciones sobre:

- Mejoramiento de la exactitud de las entrevistas
- Medidas practicas y validas de la personal idad
-~ Investigaciones sobre el crecimiento y estable
cimiento de criterios mas realistas sobre fas
practicas de seleccion.
Dentro de su desarrollo se encuentra:
- Investigaciones sobre la supervision y cl adies

tramiento.
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- Los papcles motivadores de la estructura salarial
- Planes de incentivos salariales que encuentren la

calidad y la cantidad de la produccién.
Dentro del area de integracidén se encuentra:

Los simbolos de comunicacidn y capacidades

-La determinacidon de las necesidades de los emplea
dos.

Técnicas mas practicas para bosquejar la organiza
cién informal.

La determinacidon de los efectos de la formaciédn
de un sindicato en la empresa respecto de las -~

relaciones obrero-patronales.

Por Gltimo encontramos el area de manteni
miento que se tratd en capitulos anteriores en la

cual se encuentra:

- Determinacidén del impacto psicolbgico del traba
jo y del puesto de trabajo en los empleados.

- Descubrimiento y reduccidn de las enfermedades
industriales.

- Determinacién del grado apropiado y combina---

cidn de servicios a los empleados.
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En una encuesta real izada por “Berry” se
encontrd que los aspectos dominantes quc se en--
cuentran y presentan en el area de investigaciodn,
sé presentan en la seleccidn, entrenamicnto, el -
desarrollo de las actividades, el |liderazgo y los
métodos de medicidn, encontrando también un mayor
auge hacia el area de motivacidon la cual incremen
tarfa la productividad y la satisfaccidén en las -

compafiias.
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B) EL GERENTE DE PERSONAL COMO AGENTE DE CAMBIO.

Tal como sc describe en ¢! punto anterior, la
investigacion dentro del departamento de Personal
es Fundamental, ya que sin este existirian estanca
mientos que perjudicarian tanto al patrdn como al

trabagjador.

El! gerente de personélT;émd:directivo Je la empre

sa debera introducir‘[eﬁtémente el cambio a tra--

vés de una serie de etapas, las cuales nos descri

be el autor Lewin que son:

- Descongelar ¢! Status Quo presente.

- Trasladarse a un nuevo nivel de cambio.

- Ajustar la organizacidn al nuevo nivel alcanza
do.

Antes de hacer mencidn a estas tres etapas
es necesario considerar que el Gerente de Perso-
nal, no debe conformarse con los sistemas ya es-
tablecidos, sino que debe establecer cambios en
los mismos que permitan un mejor desarrollo de
las funciones, obteniendo con esto mayores bene-
ficios tanto para la organizacidbn como para los

trabajadorcs.



Descongelamiento del Status Quo: Cuando la
gente no estd comprometida en los procesos de-
cambio, el impacto a largo plazo en ¢! compor-
tamiento probablemente serd minimo. Si la pri
mera etapa para efectuar el cambio es abonar el
campo apropiado para las practicas futuras, es
cierto que si el directivo de Personal tiene -
autoridad puede demandar que el cambio se haga
o se efectlie y forzar su ejecucidn a través de
amenazas con lo que se logra Gnicamente que --
exista una mayor vigilancia hacia el cambio. -
Por lo contrario también se puede inducir un
cambio mas permante y sustancial si sc desea y

si se siente verdadera necesidad de! cambio.

- Trasladarse a un nuevo nivel de Cambio: EI
gerente de Personal como agente de cambio tam
bién puede hacer uso de ciertas practicas or-
ganizativas disefadas para simular la acepta-
cidn interna del cambio. Las garantias de es
tabil idad hacia el personal presente serdn un
requerimiento para la aceptacidn efectiva: -~
por e jemplo, garantizarle que no sc¢ le despe-
dird como resultado de una innovacién tecnold

gica, o que |la base remuneratoria no se modi-
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ficard cuando se introduzcan los nuevos planes
de incentivos. Ciertamente el directivo de Per
sonal tendrd que trabajar con y a través de una
politica de procesos politicos normales en la -
organizacidon. Los superiores habran de ser per
suadidos, las unidades de asesoria paralelas e
interactuantes habran de ser informadas y coordi

nadas, el sindicato nunca podri ser ignorado.

- Establecimiento del Status Quo: Es necesario

que el nuevo cambio que se establezca tenga cier
ta profundidad y verdaderamente sea duradero, --
siempre y cuando estos afecten al sistema integro
en el que se va a cperar. Con todo esto se pro-
ducird un redisefio total tanto en lo técnico, co
mo en lo humano. De esta manera todos los siste
mas interactuantes se pueden concretar dentro --
del marco conceptual del modelo que se desea con

el establecimiento de un cambio, se tratara de -

eliminar la discriminacidén de los individuos, sus
diferencias apareceran como apenas natural, pero
sobre bases objetivas y muy reales, de ahi que a!
establecer cambios en e¢! sistema, estos habran de
ser compatibles con el conjunto, de lo contrario

estos tendran un efecto desintegrador.



. Finalmente sb6lo se ‘introduciradn cambios si
estos estdn acordes con el sistema de reconocj
micento que estd integrado a las nuevas formas
de comportamiento. El} cargo de un cmplcado pue
de ser sustancialmente conriquecido en términos
de su importancia, re¢specto a la organizacidn y
el grado de autonomia de que goce para cjecutar
lo. Pero si ¢l enriquecimiento del cambio, a -
su vez, no estd complementado con un mejoramien
to en el pago, cn las condiciones de trabajo, y
en las formas de trabajo institucionalizadas pa
ra premiar al empleado, es muy posible que no ~
demore en generarsce el descontento. Los indivi
duos y los grupos, que cumplen con los cambios
tanto en el espiritu como en el propésito, mere
cen ser rcconocidos y premiados por la organiza

I
cion.
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C) DESAFI0S OIE PRESENTA LA ORGANIZACION EN EL
FITIRO.

En el presente modelo ha que consider~r tam-- -
bién cual serad la vision ocue tendra el departamen- -
to de Personal para esto es necesario considerar -
aue |~ funcidén de la Administracion de Personal de -
be mantener el paso con las fuerzas cconbmicas, po -
liticas sociales y tecnoldgicas que influyen en los-
individuos de¢ la organizacidn. A menos que la fun --
cion de Personal responda a los muchos cambios que -
ocurren, dejaran de {lenar las necesidades de los -~
empleados individuales y los objetivos de la organi-
zacion . La Administracidon en especial el gerente de
Personal debe estar consiente de las fuerzas que - -
afectan a la funcion de Personal y debe hacer uso de
todos los datos disponibles en un esfuerzo para pre-
decir lo que se necesitarad en el futlro, para asi -
contribuir a dar forma al papecl futiro de ta funcion
de Personal .

En las funciones de Personal se deben _ . Sum=
ceder cambios de importancia los cuales seran resul-
tados de la interaccidn dinadmica de todas las fuer -
zas que ayudan a determinar su papel en la organiza-
cidn. Por lo tanto es muy dificil detener el reloj -
en momento dado y obtener un valor real del! Status -
de la funcion., Todavia es mas dificil estar seguro-
de que todas las fuerzas que influyen en tal evalua-

cibdn esten tomadas en cuenta. Cualesquier intento pa
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- ra mirar al futuro y predecir cual scrid ¢! pape! -
de la funcidn de Personal presenta dificultades simi
lares. No obstante el Gerente de Personal debe utili
zar todos los datos disponibles y tratar de predecir
cual serd e! futuro de su campo con el fin de que no
solo este preparado para el sino que pucda contri-=
buir a darle forma.

Dentro de las funciones que rcaliza el depar
tamento de Personal se encuentran cuatro cambios de-
importancia que estan relacionados entre si, los cua
les ayudaran a la mejor realizacion de las funciones
de este departamento.

1.- La funcidn de Personal asumirad un papcl de mayor
importancia dentro de la Administracion de la empre-
sa. hard mas que plancar y formular politicas en las
areas de los Recursos Humanos, estructura de la orga
nizacidén y rctribucidén entre otras. Tendra mas auto-
ridad funcional. Al resultar cada vez mas orientada-
al crecimiento y las utilidades, buscard oportunida-
des para el mejoramiento de estas Gltimas, en vez de
solo administrar las actividades de Personal.

2.- La funcibdn de Personal serd mas creativa y menos
mecanistica, en el futuro la diferencia entre progra
ma en papel y la realidad tendrd que ser climinada.
3.- La Administracién de Personal sera responsable -
de ampliar a la organizacidon, no solo de mantcnerla.

El departamento de Personal dedicarad mas tiem—

po a la proposicidn y promocidn de cambios que a ~--
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proteger el Status QUO. En vez de una miscelanea de-
especial idades o actividades diversas, el departa--
mento de Personal serd considerado como una funcién-
gerencial general, e integrada responsable del des -
plicgue cfectivo de los Recursos Humanos de la empre
sa.

4.~ La alta gerencia estarad mas directamente involu-
crada en el despliegue y desarrollo de los Recursos-
Humanos. Los ejecutivos de |la organizacidn deberén -
dedicar una buena cantidad de tiempo a pensar acerca
del personal que integra la organizacidn, a estudiar
las necesidades y Recursos Humanos del nivel geren -
cial, evaluando el potencial y el desempefio de sus -
ejecutivos, y a plancar sus futuras experiencias.

Finalmente ademas de estar intcresados en -
la organizacidn, el ejecutivo de Personal deberd in-
teresarse mucho mas que antes en el impacto de! am--
biente externo en la Administracidon de la organiza--
cidn. No cabe duda de que se exijira mas al ejecuti-
vo del mafana, en estudio, en planeacidn y en accibn
La cambiante posicién de la fuerza de trabajo, pre--
sentard muchos retos al personal ejecutivo.

Conforme el Gerente de Personal obtendrid --
una posicidén mas alta alcanzard éxito al atacar al--
ginos problemas mas amplios y mas significativos de~
la Administracidon de la fuerza laboral, y seri posi-
ble para el aportar una mayor contribucidon a la orga
nizacién que a la sociedad a la que aportaba en cl -

pasado.
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CONCLUSIONES.

En el estudio realizado sobre las actividades
que contempla el departamento de Personal en una fa-
brica de Tuberfa de Plastico (PVC), se encontré la -
necesidad de establecer un modelo que contemplara to
das las necesidades que el mismo debe realizar. Para
todo esto se considero necesario contar con profesig
nistas capacitados en las diversas areas que se mane

Jan en la Administracidén de Personal.

Todo lo anterior se deber& hacer con el obje-

to de cubrir las deficiencias que existen principal-
mente en la inadecuada aplicacidn de las técnicas de

Administracion.

En el modelo propuesto aparece un analisis de
las actividades que el departamento de Personal debe
contemplar, tomandose en cuenta los costos que se -
originan y haciendo comparaciones con otras opciones
existenetes, o sea, el hecho de contar con despachos
de consultoria, en vez de establecer departamentos -
especificos dentro del area de Administracidon de Per
sonal .

Se encontrd que es relativamente mas econdmi-
co y mucho mas productivo contar con ciertos departa

mentos establecidos en el area de Personal, como son:
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Seleccidn de Personal, Capacitacidon y Adiestramiento,
Personal. Como se observd en el desarrollo de la pre
sente tésis los resultados que se pueden obtener con
la aplicacion del presente modelo resultaria sumamen
te provechosos tanto para la empresa, como para los-

trabajadores de la misma.

Las arcas de¢ Administracion de Sueldos y Sala
rios, Seguridad e Higiene, c¢tc., se propuso que fue--
ran |levadas a cabo, conjuntamente por el Gerente de-
Personal y ¢l Jefe de Personal, ya que de esta forma-
se podran complementar mejor y asi los costos sc po--

-dran reducir en forma considerable.
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