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El surgimiento de toda empresa, lleva consigo la idea del logro
de ciertos objetivos y metas. Dichos objetivos difieren conside
rablemente en funcifn del tipo de empresa a la que nos enfogue=

mos en un memento dado.

Pero, sea cual fuere el tipo de empresa en cuestidén, todas re--
quieren de ciertos recursos o elementos bisicos para llevar a =~
cabo eficazmente sus funciones y lograr asi los objetivos esta=-

blecidos.

Estos elementos bisicos, son, como veremos en el interior del -

presente trabajo, de 3 tipos:

- Los recursos materiales, gue se conforman de tedos aquellos
activos tangibles que la empresa posee, es decir, maquinaria
y equipo, edificios, materias primas o productos terminades,

segfin gea el caso, el dinero o capital, etc.

- Los recursos té&cnicos, que comprenden los sistemas, progra--

mas, procedimientos, tecnologfas utilizados por la empresa -

en el desarrollo de sus funciones.



- ¥ los recursos humanos, elemento vital y el de mayor importan
cia para cualquier entidad, dado que es el elemento pensante
de éstas y el que poseé la capacidad de hacer uso de los dos
elementos anteriores para la consécuclﬁn de los objetivos em-

presariales deseados.

Y ya gue dicho recurso humano representa un papel de suma impor-
tancia para las organizaciones, es que surge la necesidad de or-
ganizar e integrar un Departamento dedicado especificamente a su

adecuada administraci6n.

De aqui se desprende la idea que tratari de comprobarse a lo lar
go del presente trabajo: el recurso humano proveé& de productivi
dad y rentabilidad a la empresa, a través de la calidad de sus

diversas actividades, por lo cual todas las erogaciones que sean
necesarias de llevarse a cabo por su administracién, no deben --
ser tomadas o consideradas como gastos finicamente, més bien, co-
mo una inversién que redituari en el futuro (corto, mediano o --
largo plazo, segfin sea el caso), grandes beneficios y &xitos, --
tanto para la empresa misma como para el personal que labora en

ella.

Es asf{ que en el transcurso del presente trabajo mostraré aspec-
tos relevantes que caracterizan y definen al ser humano como tal
y como integrante de una organizacién, cualquiera gque sea su gi-

ro y finalidaad.

Posteriormente mostraré la importante funcién que desempefia un -

Departamento de Recursos Humanos en las empresas de mediana capa



cidad, definiendo y explicando las diferentes actividades a las
que se enfoca, asf como el impacto que a nivel financiero tiene

dicho Departamento.

En un cuarto capitulo se verd y comprobari que la motivacidén - -
constituye un factor de total relevancia y trascendencia en la -
conducta, tanto a nivel individual como grupal, por lo que debe
tomarse muy en cuenta para la consecucifn de los objetivos y me-

tas organizacionales.

Finalmente, se presenta un caso préctico en el que se muestra el
efecto financiero de las actividades y funciones realizadas por
el Departamento de Recursos Humanos, las gue de no ser llevadas
a cabo correcta y eficazmente no proveersi a la empresa de los --
recursos humanos con la calidad requerida para el adecuado desa-
rrollo de sus actividades, lo cual, por consiguiente, repercuti-
rd en el Exito de la organizacifén y en el logro de los objetivos

y metas que se habfan trazado durante la etapa de la planeacién.

La realizacidn del presente trabajo, tiene por objetivo mostrar
la importancia del control administrativo del personal que inte-
gra a una organizacifn a través de las diversas funciones lleva-
das a cabo por el Departamento de Recursos Humanos, las que a su
vez repercuten, ya sea de manera favorable o desfavorable, en la

situaciSn financiera de la organizacifn.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION



OBJETIVO DE LA INVESTIGACION:

La realizacién del trabajo de investigacifdn tiene por objetivo -
mostrar la importancia del control administrativo del recurso hu
mano gque integra una organizacifn, a través de las diversas acti
vidades y funciones llevadas a cabo por el Departamento de Recur
sos Humanos, las cuales, a su vez repercuten, ya sea de manera -
favorable o desfavorable, en la situaci6n financiera de la orga-

nizacidn.

PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS:

El recurso humano proveé de productividad y rentabilidad a la em
presa, a través de la calidad con la que lleva a cabo sus diver-
sag actividades, por lo cual todas las erogaciones que sean nece
sarias de llevarse a cabo, por su administracifn, no deben ser -~
tomadas © consideradas como gastos finicamente, sino méis bien, -
como una inversifn que redituard en el futufo, (corto, mediano o
largo plazo) grandes beneficios y &xitos, tanto para la empresa

misma como para el personal que labora en ella.

iv



FUENTES DE INFORMACION:

Para hacer posible la realizacién del presente trabajo, se reu--
nieron fuentes de informacidgn de tipo documental, es decir, gque
se utilizaron libros, revistas, estudios realizados anteriormen-
te, etc., y fuentes de informaci6n verbal, con personas relacio-
nadas directamente con aspectos del tema tratado en este traba=«
jo, a fin de conocer la situacién especifica que presenta la em-
presa "Mateferi,8. A." Dicha informacién verbal es planteada en
la parte introductoria del guinto capftule, por lo cual no se --
considera necesaria la realizacifn de encuestas, ya que el pro--
yecto que se presenta, es aplicable fnicamente para esta empresa

en particular.

CONCLUSIONES Y COMPROBACION DE HIPOTESIS:

Todas las actividades que se llevan a cabo en un Departamento de
Recursos Humanos en organizaciones medianas, son basicas para su
&xito y progreso, y por tanto deben ser consideradas como inver-
sién todas aquellas erogaciones que se efectfian para la realiza-
ci6én de dichas actividades, ya que mantener a un Departamento de
Recursos Humanos trabajando adecuadamente, proporciona una gran
ayuda en la reduccifén de gastos pesteriores tales como los que -
traen consigo una excesiva rotacién de personal, los desperdi- -
cios a nivel productivo, la irresponsabilidad, la indiferencia e

incompetitividad del personal, entre otros.



CAPITULO I: "LA EMPRESA DE MEDIANA CAPACIDAD"

El estudio al que hard referencia el presente capftulo se basa-
rS en las empresas de mediana capacidad o simplemente empresas
medianas, para lo cual es necesario, en primer término, hablar

sobre la empresa en su aspecto general.

1.1. Concepto de empresa

El concepto de empresa es uno de los mis usados actualmente y -
del cual existen una gran variedad de denominaciones o acepcio-

nes, entre las gue se pueden mencicnar las siguientes:

~ El maestro Guzmin Valdivia considera que la empresa "es la -
unidad econémico~social en la que el capital, el trabajo y -
la direccifin se coordinan para lograr una produccifn que res
ponda a los requerimientos del medic humano en el que la pro

pia empresa actda". (1)

~ El maestro Jos& Antonio Ferndndez Arena opina que la empresa

"es la unidad productora o de servicio que, constitufda se--

(1) Fernéndez Arena, José& Antonio. "El proceso administrativo"
Ed. Diana, M8&xico, 1977. 2da, edicidn, pag. 85.




gfin aspectos pricticos o legales, se integra de recursos mate
riales, humanos y técnicos valiéndose de la administraci6n pa

ra legrar sus objetivos™. (2}

De acuerdo a la opinidn del Lic. Agustin Reyes Ponce "la em--
presa es considerada como una unidad de produccién de bienes

y servicios para satisfacer un mercado". (3)

"Comunidad de trabajo orientada hacia una produccifn social -

Geil~. (4)

Agente econSmico que refine diversos factores de la produccibn
como la materia prima, capital, trabajo y organizacidén con el
objeto de poner a disposicién de sus utilizadores potenciales

bienes o servicios, asi como de obtener utilidades.

De acuerdo al CSdigo Fiscal de la Federacifn en su l6o. arti-
culo, empresa es la perscna fisica o moral que realiza activi
dades ya sea comerciales, industriales, agricolas, ganaderas,

de pesca y silvicolas.

Empresa es también un "conjunto de recursos y elementos econd
micos, materiales, técnicos y humanos que actGan de manera --

coordinada para producir determinados bienes y servicios".(5)

otra definicifn de empresa es: ente econdmico y de produc- -

cién en el que se conjuntan elementos humanos, técnicos y ma-

(2)
3)
(4)
(5)

Barajas Medina, Jorge. "Curso Introductoric a la Admén". Ed.
Trillas. 3a. Edicibén.
Reyes Ponce,Agustin. "AdmSn. de Empresas". Ed. Limusa, M&xi-
co, 1983, p&g. 74.

Rodarte Ferndndez, F. "La empresa y sus relaciones pfiblicas"
Ed. Limusa, 3a. Ed. M8xIco, I976.

Saldivar, Antonio. "Planeacifn Financiera de la Empresa"
Modelos bisicos para definif 1a estrategla financiera de cperatividag -
con enf global e integrativo de la erpresa”. Bd.Trillas.da.Hlicién
Maxico, 1977.




teriales para satisfacer necesidades y alcanzar ébjetivos de

la

- Es

propia organizacién.

también una entidad independiente, compuesta de una o m&s

personas capacitadas para efectuar convenios legales, los cua

les permiten realizar diversas funciones para el logro de un

objetivo.

1.2.

Clasificacidn de la empresa.

Existen diversos criterios para clasificar a ias empresas. A ==

continuacién se mencionan algunos de ellos.

A} De

B} De

acuerdo al ré&gimen juridico:

Personas fisicas.- Se refiere a toda persona en su carfc-
ter individual, y cuya capacidad jurfdica se adquiere por
el nacimiento y se pierde por la muerte; desde su concep--

cifn, es protegido por la Ley,

Personas morales.- Conjunto de individuos que persiguen -
un £fn comlGn. Ejemplos: Nacidén, Estados, Municipiog. «==
Soc. Civiles y Mercantiles, sindicatos, ete., los qgue regi

rin por sus correspondientes leyes.
acuerdo a la naturaleza de su actividad:

Extractivas.- Empresas cuya actividad se limita a obtener

las materias primas de la naturaleza.

De transformacidn.- Agquella que se dedica a modificar la



materia prima obtenida de la naturaleza, por medio de un -
proceso productivo, para asf obtener finalmente un produc=~

to terminado.

De servicios.- Empresa cuyo giro no es la produccitn o co
mercializaci6én de productos tangibles, sino el otorgar un
servicio al cliente., Dentro de este rubro se encuentran -

los despachos, los consultores, asesores, etc.

Adem&s de estas 3, las empresas pueden ser:

Industrial.- Aquella que se dedica a la produccidn, fabri
caclidn y/o transformaciSn de la materia prima con el fin -
de crear un producto que serd comercializado posteriormen-

te.

Comexcial,- Empresa que no se dedica a producir el articu
lo que vende, sino que lo adquiere con el propbsito de lo-
grar una utilidad en el momento en que es distribuido o --

vendido.

C) Segdn el campo de acciSn territorial

Locales.~ Empresas que abarcan una cierta porcifn en una

regién determinada.

Regionales.- Aquellas que actlan en un conjunto de locali

dades.

Nacionales.- Empresas cuya actividad se desarrclla en un

pals determinado.



D) De

5
Multinacionales.- Empresas gue realizén diversas activida

des en varios paises a la vez, y cuya matriz se encuentra

en un pafs especi{fico.
acuerdo a su potencial exportador.

Super end6genas.- Es decir, para un mercade limitado al -

D. F., estado o Municipio.

Endégenas.~ Empresas cuya produccién va destinada para un-

mercado interno a nivel nacional.

ExSgenas.- Empresas con un mercado con posibilidades de -

penetracién en el exterior.

E) Por sus requerimientos de tecnologfia y personal especializa--

do.

Tradicionales.- Se refiere a empresas en las que las téc-
nicas y m&todos empleados para la realizacién de sus fun--~
ciones son aceptadas como "herencia", siendo extremadamen-

te conservadoras.

Mediana tecnolegfa.~ Empresas cuyas técnicas y métodos -~
son semi-autom8ticos; existen criterios de modernizacibn -

para la realizaciSn de las actividades.

Alta tecnologia.- Empresas que utilizan lo m8s avanzado -
en cuanto a técnicas y métodos se refiere. La mayor auto-
matizacién posible, estd presente en este tipo de organiza

ciones .



F) Seglin al sector al que pertenecen:

Piiblicas.~ Conforme a 1o establecido por Jorge Barains- -
tein, son entidades organizacionales productivas que se -~
ocupan de actividades de car&cter mercantil o de negocios,
y comercializan por lo menos una parte de su produccifn, -

siendo propiedad pGblica en un 50% o més.

"El empresario pGiblico no puede disponer a su arbitrio de

las eventuales ganancias de la empresa, asil como su suerte
no depende de las p8rdidas que puedan producirse. Su po--
der reside en la cantidad de personal que maneja y en la -

importancia de los bienes que produce y de los servicios

que presta; pero, ese poder no es autdnomo ni se basa en -
la propiedad, sino que en iltima instancia depende de -

una decisién del gobierno”. (&)

Privadas.- Son aquellas organizaciones que "buscan la ob-
tencién de un beneficio econSmico mediante la satisfaccibn

de alguna necesidad de orden general o social”., ({7)

En este tipo de empresas existe libertad de accifén del em=-
presario en los métodos productivos, aunque con ciertas 1i
mitaciones tales como naturaleza del producto, condiciones
laborales, etc. Los bienes y servicios producidos se des-

tinan a un mercado.

vargas Getulio. "Las empresas ofiblicas en Amfrica del Sur % @E\'%)".
vol. IT BID. Escuela Interamericana de Administracifn PGbli
ca. México, 1980.

Reyes Ponce, Agustfin, "Administracién de Empresas". Teorfa

y prdctica. Ed. Limusa. M&xico, 1983. P&g. 83,




Este tipo de empresas a su vez suelen ser:

+ Con carfcter lucrativo si sus accionistas, en lo indi~
vidual y como grupo social, persiguen el objetivo de reci~
bir para beneficio propio y de la organizacifén, utilidades
como resultado de la inversifn y el trabajo conforme al de

recho y a la justicia.

+ Con caricter no lucrativo si los socios inversionistas

aportan su capital pexo no con fines de obtener utilida---
des, aGn cuando su propbsito es el de que la empresa o ins
titucidn opere siempre con excedentes econSmicos, ya que -
dichos excedentes serfn reinvertidos sistemdticamente para
congolidar con mayor firmeza la economfa de la instituci6n,
para que mejore la calidad de sus servicios beneficiando =

as{ a la colectividad.
G) De acuerdo a su tamafio:

- Microempresa.- "Empresas gque ocupan hasta 15 personas y -
el valor de sus ventas por afio es de 200 millones de pesos.
Dentro de esta categoria encuadran, por lo general, las em

presas familiares y talleres artesanales peguefios”. (8)

- Pequefia empresa.- Son entes econfmicos en los que la ad~--
ministraci6n es precaria, su planeacifn es puramente €l ==
planteamiento de un cursc de accién sin técnicas y con un

(8) Diario Ofjicial de la Federacifn, publicado el dfa lunes 11 -
de enero de 1988. Art. 50. que modifica al publicado el 30
de abril de 1985.




minimo control, la toma de decisiones se realiza de manera
centralizada. "No cuenta con mds de 100 empleados ni con
una estructura administrativa bien definida. Tiene capaci
dad productiva limitada ya gue por lo general, depende de

la empresa grande,
El lucro es s6lo para el duefio.

"El valor de sus ventas es inferior a 2,300 millones de pg

sos anuales”". (9)

Mediana empresa.~ Una mediana empresa eés agquella gue ocu-
pa 101l persgonas hasta 250, {de acuerdo a lo establecido en
el Programa para el desarrollo integral de la industria me
diana y pequefia PRODIMP, creado por la Secretaria de Comer

cio y Fomento Industrial).

La toma de decisiones es planeada y pose& una departamentali-
zacifn ya establecida: aprox. cuenta con 6-10 niveles je--
rdrquicos. Por el hecho de tener mayor organizacién que -
las pequeiias empresas, la descentralizacifn ya tiene 1lugar
en estas organizaciones. Asimismo los empleados pueden es
tar sujetos a una capacitacisn y/o entrenamiento. "El va-
lor de sus ventas netas por afio no debe excederse de - - -

4,500 millones de pesos". (10)

(10) Idem.



Empresa Grande.- De acuerdo a su complejidad, una empresa
puede catalogarse come grande si poseé mds de 10 niveles -
jer&rquicos, es decir, si tiene una estructura totalmente

definida. Segdn lo establecido por la SECOFI y PRODIMP, -
son empresas que posefn mis de 250 personas laborando en -
ellas y sus ventas netas anuales superan los 4,500 millo--
nes de pesos obtenidos por las empresas de mediana capaci-

dad.

Son empresas en las que "leos administradores situados en -
la jerarquia m8s alta dedican la mayor parte de su tiempo
a las funciones administrativas, y se ven en la necesidad
de apoyarse en un staff de personas gue los asesoren; son
necesarias la planeacidn y previsifn a largo plazo debido
a la complejidad y diversidad'de actividades. Se requiere
fijar con precisifn una serie de técnicas de comunicacién
formal como son los reportes, estadfsticas, controles, - -

etc. para evitar perder la unidad empresarial®., (11)

Recursos que constituyen a una empresa.

Toda empresa, para poder 1}evax a cabo diversas funciones y lo--

grar sus cbjetives, requiere de una serie de recursos que, admi-

nistrados correctamente, le permitirdn y facilitar@n alcanzar di

chos objetivos.

Reyes Ponce, Agustfin. "AdministraciSnde Empresas". Teo-
rfa y prictica. Ed. Limusa, M8xico 1983, Pag. 89.
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Los recursos que toda empresa pose&, son de 3 tipos:.

- Recursos materiales.- Comprenden todos los cobjetos tangibles
tales como edificios, instalaciones, la maguinaria y equipo, -
las materias primas, productos terminados, el dinero o capi--
tal para la realizaci6n de pagos, compras, etc., ya sea de ~-
corto o de largo plazo, asf como el constituido por -acciones,

bonos, obligaciones, etec.

~ Recursos t&cnicoes.- Son el medio por el cual se obtienen ma-
yores beneficios de los recursos tanto humanos comoc materia--
les. Estén constitufdes por sistemas implantados {(de f£inan--
zas, de control interno, de personal, etc.), procedimientos,

organigramas, instructivos, etc.

- Recursos humanos.- Los individuos estdn considerados com6 el
elemento eminentemente activo en la empresa, y por tanto el -
de mdxima dignidad. Pero, no s6lo el esfuerzo o la actividad
humana quedan comprendidos dentro de egte grupo sino tambhi&n
los conocimientos, experienciag, motivacién, habilidades, ac-~

titudes, potenciales, aptitudes, etc,

Poseen la cualidad importante de poder mejorar y perfeccionar
el empleo y disefio de recursos materiales y técnicos, lo cual

no sucede a la inversa.

Se encuentran integrados por los obreros, tanto calificados -
como no calificados, t&cnicos, supervisores, empleados, altos
directivos encargados de la toma de decisiones, accionistas -

poseedores del capital, ete.
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1.4. Fines y objetivos de la empresa.

segdn lo expresado por el Lic. Agustfn Reyes Ponce, toda empresa
tiene 2 tipos de fines: el fin inmediato que es la produccién -
de bienes y servicios para un mercado, y el fin mediato que radi
ca en analizar qué se busca con dicha produccién de bienes y ser

vicios.

Entre los principales objetivos de toda empresa, se encuentran -

los siguientes:

a) Objetivos econfmicos: son aquellos que se refieren a prote-
ger el interés econfSmico de la empresa, de sus acreedores y ac--
cionistas, logrando la satisfaccién de estos grupos por medio de
una generacidn de riqueza, Es obtener rentabilidad y maximiza--
cién de las inversiones de los propietarios. Existen empresas -

que reconocen &ste como fin exclusivo de su actividad.

b) Objetivos sociales: "proteccién de leos intereses econdmicos
perscnales y sociales de los empleados y obreros de la empresa,
del gobierno y de la comunidad, logrando la satisfaccibn de es--

tos grupos por medio de buenas relaciones humanas". (12)

Este tipo de objetivos se genera por estar la empresa inmersa en

una sociedad a la cual sirve y de la cual se sirve.
¢) Objetivos de servicio.- se refieren a lograr la satisfac- -

{(12) Barajas Medina, Jorge. "Curso introductorio a la Adminis-
tracién" Ed. Trillas. 3a, Edici®n. M@xico, 1986.
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cifén de las necesidades de los consumidores, al ofrecerles bie--

nes y/o servicios de calidad y en condiciones apropiadas.

Ademis de los objetivos anteriormente mencionados, otros impor--

tantes son:

- Llenar huecos en la produccifn.- es decir, que el pais aumen
te cada vez mfs su lfnea de productos y servicios pero de la

mejor manera posible.
=~ Crear y fortalecer la clage empresarial.
- Proporcionar un mayor nGmero de empleos.
- ‘Aumentar el producto interno bruto del pais.

- Fomentar la competencia para lograr aumentar la calidad y dis

minuir los precios.

-~ Tratar de distribuir mis equitativamente la riqueza, como con
secuencia de la generaciSn de empleos.

1.5. Funciones de la empresa.

El concepto de funcién se refiere al conjunto de las operaciones
de toda entidad econémica; lo que las empresas normalmente hacen,

para alecanzar una serie de objetivos propuestos.

Entre las principales funciones gue realizan las empresas, encon

tramos las siguientes:

a) Funcién de dirececién.~ "Es la primer funcién jerfrquica cuyo
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c
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principal propfsito consiste en establecer la estructura for-
mal de la institucidn vigilando adem&s la administracién de -
acuerdo con las proyecciones establecidas por los niveles de

autoridad localizados en esta funcién. Se realiza la fija- -
cién y evaluacifn de objetivos por parte del Consejo de Admi-
nistracifn como delegado de la Asamblea de Accionistas asfi co
mo la fijacidn y evaluaciSn de politicas por parte de la ge--

rencia o administracién general.

Funcifn de operacifn.- Es la segunda funci6n jerdrquica en=--
cargada de proporcionar productos o servicios. Dependiendo -
de la entidad, ser§ el tipo de operacifn gque se realice. Pue
de incluir las actividades de producci8n, distribucién y ven-

ta.

) Funcién de asesoramiento,- Tergera funcién jerirquica cuyo -
propbsito es complementar a las polfticas y apoyar a los pro-

gramas.

Funci6n de informacifn.- Encargada de coordinar y evaluar -=-
las polfticas y programas de la empresa. La informacién reca
bar4 los controles individuales y se orientard con fines de -~

apoyo a los otros departamentos™. (13}

tras funciones Qe caricter mis especificos, son:

13) Barajas Medina, Jorge, "Curso introductorio a la Adminis-~
traci6én”. Ed. Trillas. 3a. Edicidn. Mé&xico, 1986.
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Funciones financieras: son las relacionadas con la bfisqueda
y administraciSn del capital el cual es necesario para el pa~
go de salarios, adquisici6n de inmuebles, materias primasg, ==

etc.

Funciones contables: son las relacionadas con inventarios,
registros, balances, etc. La contabilidad revela la posicisn
y rumbo de la empresa y constituye un poderoso instrumento de

direccidén..

Funciones de seguridad: relacionadas con la proteccién de -
bienes y de personas contra robos, incendios, huelgas, atenta
dos y cualquier otro acontecimiento que impida el progreso de

la empresa.

Funciones comerciales: relacionadas con la compra-venta y ~-=

permuta de insumos, bienes, etc.

Funciones técnicas: relacionadas con la produccién de bienes

y servicios.

Funciones adninistrativas: relacicnadas con la integracifn -
de las cinco funciones antericres. Esta funcifn las coordina
y sincroniza; esfuerzos y actos se involucran en dichas acti-

vidades.

1.6. Aspecto administrativo de la empresa.

Toda empresa dehe llevar a cabo un proceso administrativo, para

podar cupplir con los objetivos y metas trazados. Es por ello
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que, para integrar las funciones financieras, contables, té&cni--

cag, de seguridad y comerciales, la funci6n administrativa se ha

ce necesaria. Dicha funcifn se compone de ciertas etapas, las -

cuales se mencionan a continuacién:

R) PREVISION.- “"elemento de la administracién en el que, con ba

B)

se en las condiciones futuras en que una empresa habri de en-
contrarse, reveladas por una investigaci6n té&ecnica, "se deter-
minan los principales cursos de accifn que hos permitirin rea

lizar objetivos trazados en dicha empresa". (14}
La previsifn comprende 3 etapas:
1.~ Fijaxr objetivos o fines que se desean alcanzar.

2.~ Investigar los factores (positivos y negativos) gue nosg --

ayudan u obstaculizan el logro de dichos objetivos.

3.~ Adaptar los medios encontrados a los objetivos propues--
tos, para asf conocer los diferentes cursos de accifn --

existentes.

PLANEACION.-~ consiste en determinar el curso de accién mis -
conveniente y que habra de seguirse, fijando asimismo los - -
principios que lp orientardin, la secuencia de operaciones, ~--

tiempos y nftmeros necesarios para su realizacibn.

(14) Reyes Ponce, Agustfin. "Administracidn de emgresas“. Teo-

rfa y prdctica. Ed. Limusa, México, 13983. Pag. 10l.
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Esta etapa consta de:

1. Fijar polfticas: ‘"que son gufas generales de accibén para
tomar decisiones, canalizando el pensamiento de los miem- -
bros de la organizacibén de modo que sean consecuentes con -

los objetivos de lamisma”. (15)

2. Establecer presupuestos, gue son estimaciones en los que =~

gse precisan unidades, valores, costos, etc.

3. Fijar pronSsticos: presupuestos pero no de carfcter econS-
mico, que permiten anticipar los resultados de los cursos -

de acci6n alternativos.

4. Fijar procedimientos: pasos ordenados y secuencia de opera-

ciones o métodos para la realizacibén de alguna actividad.

5. Fijar programas, que son procedimientos pero especificando

los tiempos requeridos para la actividad a desarrollar.

C) ORGANIZACION.-~ "Es la estructuracidn técnica de las relacio-
nes que deben existir entre los niveles, funciones y activida_
des de los elementos materiales, técnicos y humanos de todo -
organismo social con el fin de lograr su méxima eficiencia --

dentro de los planes y objetivos sefialados". (16)

En esta fase se definen:

(15) Passin. Apuntes de la materia Manual de Organizacidn.
Mtra. Edna Gbmez, Febrero 1988.
{l6) Idem.
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1. Jerarglifas: £ijacidén de autoridad y responsabilidad co==

rrespondiente a cada nivel.

2. Funciones: determinacién de ofmo deben dividirse las gran-
des actividades especializadas necesarias para lograr un -

£in general.

3. ‘Obligaciones: deber forzoso que tiene en concreto cada -~
unidad de trabajo, susceptibles de ser desempefiadas por --

una persona.

INTEGRACION.~ es5 el enlace y articulacién de los elementos -
tanto materiales como humanos que la planeacifn y organizar--
cién sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento

de la empresa.
Los elementos gque la componen, son:

1. SelecciSn: se refiere al conjunto de técnicas para encon-

trar y escoger los elementos necesarios.

2. Introduccifn: conjunto de actividades para lograr que los
nuevos elementos se articulen lo mejor y mfs ripidamente posi

ble al organfsmo social.

3. Desgarrollo: es el estudio del posible progreso de los ele-

mentos integrantes de la organizacidn.

DIRECCION .- Etapa en la cual se realiza efectivamente lo pla
neado por medio de la autoridad del administrador, ejercido a

través de las decisiones tomadas de manera directa o delegan-
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do dicha autoridad, vigilando simult&neamente que se cumplan

de una adecuada manera las ordenes emitidas.
Comprende los siguientes elementos:

1. Autoridad.- capacidad para modificar la conducta de otros

de manera directa y en el sentido deseado.
2. Comunicacion.- intercambio de ideas y conocimientos.

3. Supervisifn.- es vigilar y constatar que las ordenes - -~
transmitidas se estdn llevando a cabo tal y como se han --

planeado y mandado.

CONTROL.- "Es la medicién de los resultados actuales y pasa-
dos, en relacién con los esperados, ya sea total o parcialmen
te, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes”.

(1n.
Comprende las siguientes actividades:

1. Establecimiento de normas ya que es por medio de ellas que
se pueden realizar comparaciones, base de todo lo planea--

do.

2. OperaciSn de los controles. funcibn propia de los especia

listas en cada uno de dichos controles.

(17) Reyes Ponce, Agustin. "Administracifn de-Empresas". Teo

rfa y Pr&ctica. Ed. Limusa, Mé&xico, 1983. Pdg. 355.
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3. Interpretacién de resulados.- funciSn administrativa que

constituye nuevamente un medio de planeacién.

Cabe aclarar que las tres primeras etapas del proceso administra
tivo se encuentran ubicadas dentro de la fase mecé&nica del mismo
ya gue se basan en un proceso meramente intelectual donde se es-

tablece lo que mis adelante se llevard a la préctica.

Las dltimas tres etapas, se ubican en la fasé dinfmica debido a

gue la actividad y el movimiento se hacen presentes, hay inter--
aceibn entre los elementos de la organizacién; se pone en précti
ca lo establecido durante la previsifn, planeacién y organiza- =-

cién.

1.7. La empresa de mediana capacidad,
+ Caracteristicas principales.

a) Por lo general, es una empresa con ritmo de crecimiento ma
yor gue la pequefia y la grande ya que, mientras la primera --
tarda en estar en un rango medio y la segunda tiende a aso---
ciarse con otras O crear nuevas sin modificar su organizacibn,
la mediana empresa, si est& administrada adecuadamente, suele
tender mis ripidamente a alcanzar la magnitud de la gran em--

presa.

b) Es por lo anterior que con frecuencia se le confunde con -

la pequefia o se le identifica con la grande.

c) Como consecuencia del crecimiento, en estas empresas se --
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presenta la necesidad de Jdescentralizar actividades y por tan-

to delegar autoridad y responsabilidad.

d) En estas empresas se empieza a dar la necesidad de reali--
zar cambios cualitativos, es decir, no Gnicamente aumento de
personal, sino, gue se crean funciones gue antes no eran nece

sarias.

e) La alta gerencia capta la necesidad de poseer los conoci=-
mientos t8cnicos y administrativos que las circunstancias les

demandan.

£} Por el acelerado crecimiento de este tipo de empresas, el
control ya no es absoluto e incluso se empieza a perder con--

tacto con la mayor parte del personal.

g) El nivel gerencial se percata de que sus decisiones se vin
culan mis a los aspectos de planeacién y control gue la sim--

ple realizacifén inmediata de las decisiones a tomar.

h)} Es apta para integrarse en procesos productivos de grandes
unidades por lo que, algunas de sus ramas industriales, pue--
den llegar a dedicarse a maguilar productos para la gran em--

presa.

i) Los mediocs financieros para apoyar sus proyectos industria
les, son limitados en proporcién a los de la gran empresa y -

provienen del ahorro generado internamente en la empresa.

j) Es en este tipo de empresas donde se gesta la formacifn ge

rencial necesaria para un pafs en desarrollo a través del me-
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joramiento de su estructura productiva-administrativa.

De acuerdo a lo establecido en la Ley del Impuesto sobre la Ren-

ta de 1989, en el Art. 815, "son empresas con mediana capacidad

administrativa, las sociedades mercantiles residentes en M&xico

que refinan los requisitos siguientes:

I.

II.

III.

vI.

Que sus ingresos del ejercicio inmediato anterior no hubie
ran excedido de 350 veces el salario minimo general vigen-

te en el D. F. durante dicho ejercicio elevado al afio.

Que no tengan las caracteristicas de sociedades que puedan

ser socledades controladoras conforme al artfculo 57-C.

Que su capital social no sea propiedad en m&s de un 108, -

en forma directa o indirecta, de otra sociedad mercantil.

Que sus deduccicnes por intereses en el ejercicic inmedia-
to anterior no excedan del 20% de las deducciones del mis-
mo ejercicio, excluidas las de los artfculos 22, fraccibn

IX y 51.

Que los ingresos por intereses del ejercicio inmediato an-
terior no excedan del 20% de los ingresos del mismo ejerci

cio.

Que no hayan acumulado o disminufdo los intereses y la ga-

nancia o pérdida inflacionaria conforme al artfculo 7-B.

También se considerarfn empresas con mediana capacidad adminis--

trativa las personas fisicas residentes en México gue realicen =~
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actividades empresariales y refinan los requisitos previstos en -

las fracciones I, IV, V y VI de este artfculo". (18)

+ Principales problemas y limitaciones.

En general, existe mayor capacidad instalada de la que se ne-

cesita o se aprovecha para los procesos productivos.

Carencia de adecuados sistemas y equipos de medicifn del con-

trol de calidad.

Poseen un nivel de desarrollo tecnolégico tal, que en ocasio-
nes repercute en una baja productividad y calidad de los pro-

ductos.

Los empresarios carecen de las herramientas de andlisis esen-
ciales para evaluar resultados eficazmente, asf como para cal
cular costos, fijar precios, el punto de eguilibrjo de las --

operaciones.

El nivel de calidad y volfimenes de produccifn gque posed, limi
ta su competencia y la imposibilita para cumplir las condicio

nes y demandas de los mayoristas.

Cuentan con escasa estructura promocional y publicitaria, de-
bido a los altos costos de exhibicién y traslado, que traen -

consigo mecanismos tales como ferias y exposiciones.

fiscal.
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7. Cuando el endeudamiénto es demasiado caro, ademis de afectar
la liquidez, se pone en peligro la solvencia ya que dicho en-

deudamiento no puede estar respaldade por produccibn.

8. En la mayorfa de las ocasiones, la dificultad en el acceso a
los recursos crediticios, se debe a su estructura, qeneralme&
te débil que obstaculiza para ofrecer las garantfas regueri--

das.

9. En general, no existe una adecuada planeacién financiera que

coadyuve a una mejor utilizacién de los recursos.

10. Debido a la diferencia en los mé&todos administratives y con-
tables, la mediana empresa, por lo general, no aprovecha, e
incluso, desconoce los beneficios de los diversos programas

de fomento industrial o bien los estimulos fiscales.
+ Importancia en México.

México, como pafs subdesarrollado gue es, lamentablemente no = -
cuenta con un aparato industrial s6lido como el de los pafises =--
desarrollados, en los cuales la economia nacional se basa en el

sector secundario, es decir, el industrial, que cuenta con impor
tantes empresas, las cuales se encuentran clasificadas como gran

des empresas.

La indugtria mediana junto con la peguefia, considero que han si-

do y son el sector mis importante en la estructura industrial.

Su importancia radica bdsicamente en su contribucidn al "desarro

1llo econémico y social", de MExico, que se traduce en los nive--
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les de ocupacidn que han venido generando, lo cual constituye un
factor esencial para retener la mano de chra barata que sale del

pafs en busca de mejores oportunidades de trabajo.

Constituye también un elemento necesario para aumentar el nivel
del PIB y por ende, en la formaci6n del capital del aparato in==-
dustrial. Por otra parte, es un sector industrial que ha contri
buido al desarrollo regional al utilizar mano de obra, materias
primas y materiales auxiliares de la localidad en la que se en--

cuentra establecida la empresa.

La industria mediana se ha venido formando con capital nacional,
en su mayor parte, y ha constituido un factor de apoyo decisivo

para cubrir las necesidades de insumo de la gran industria.

Es un sector muy dinfmico en cuanto a la adaptacién a las condi-
ciones y fluctuaciones en el mercado, a diferencia de las gran--
des empresas que necesitan de una planeacibn estructural, lo - -
cual les imposibilita en maniobrar ante cambios inesperados con

rapidez.

Por lo que al aspecto financiero se refiere, en estas empresas -
suele carecerse del capital suficiente, lo que se traduce en la
mayorfa de los casos, en una limitante para gu desarrollo, Y en
cuanto al aspecto de recursos humanos, se encuentra en desventa-
ja frente a las grandes empresas ya que €stas cuentan con un per
sonal mis calificado, especialistas en diversas actividades, lo
cual repercute en los altos niveles de productividad de los gque

son poseedores.
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Conforme a la informacién méis reciente proporcionada por la Cima
ra Nacional de la Industria de la Transformaci6n (CANACINTRA), -
del afic de 1985 y 1986, "del total de los establecimientos aso--
ciados a dicha C#mara, el 78.8% corresponde a la microindustria,
el 15.8% corresponde a la pequefia industria, el 3.3% a la media-

na y el 2.1% a la gran industria.

Las empresas de mediana capacidad ocupan el 16.9% de mano de - -
obra, efectuando pagos de sueldos y salarios eguivalente al - -~
17.9% del total y sus ventas anuales representan el 13.,1% del --

mismo total.

Las empresas pequefias, por su parte generan el 22.7% del empleo
del personal, los egresos destinados al pago de sueldos y sala--
rios son equivalentes al 19.2% y sus ventas constituyen el 15% -

del total.

Considerando la informacién antes mencionada, podemos apreciar -
la importancia de ambos sectores dentro del aparato industrial,

al represéntar el 97.8% del total de establecimientos, (junto -~
con las mic:o-empresésl ocupar el 67.4% de la mano de obra y ge-

nerar el 36,9% del total de las ventas". (19).

{19). 1Indicadores bfsicos de la Industria Agociada. Direccibn -
& Estudios, 1386. CANACINTRA. P&g. 2



Valores Valores valores
Sociales J‘//A Politicos Humanos
RECURS0S PROCESO ADECUADO
Administrative
Hombres Previsidn Lugar
Materiales Planeacifn Trabajo
Miguinas Organizaecibn Tiempo
integracién
Direccidn
Control

el

T.

l\\

‘ Innovaciﬁel?ecnologialEconomIa"l (20)

RESULTADOS

Individuales
Grupales

Para la Compainia

(20) Terry George. Principios de Administracifn. Ed. C.E.C.S.A.
México 1975. P8g. 172.

92
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En el presente cuadro se muestra que toda empresa requiere de re
cursos materiales, técnicos y humanos para la realizacién de sus
actividades; los utiliza a través de un proceso administrativo -
inmerso en un ambiente conformado de valores socialeg, polfticos
y humanos, por una parte, y por la otra, de innovaciones, tecno-

logfa y eccnonia.

Todo esto conduce a la realizacién de un trabajo adecuado, realj
zado en un lugar adecuado, bajo un tiempo adecuado y utilizando
mé&todos adecuados, para asf, finalmente obtener los &Sptimos re--
sultados posibles, tanto de cardcter individuval, como grupal gue
satisfaga las necesidades tanto de la propia empresa como de la

comunidad en la cual se encuentra.



CAPTITULO 1T

"EL RECURSO HUMANO
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CAPITULO 'II: EL - RECURSO  HUMANO

2.1.  Definicifn

El recurso humano es uno de los elementos integrantes necesarios
para que toda organizacidén cumpla eficazmente los objetivos y me

tas que se ha trazado.

Es el comfn denominador de la eficiencia de todos los demis fac-

tores o recursos ya que &stos son operados por hombres.

Es por ello, que el término recurso humano, como ya fué menciona
do en el capitulo anterior, no s6lo se refiere al esfuerzo o a -
la actividad humana, sino que, incluye los conocimientos, las ha
bjilidades, aptitudes, actitudes, etec., del hombre hacia una la--

bor a desempefar.

En su definicifn genérica, hombre "es la especie animal gue se -
distingue de los demis géneros y especies por sus peculiaridades

anat6micas, fisiolbgicas y psfquicas". (1}

(1} Enciclopedia Salvat. Tomo VI. Salvat Editores, S. A.
Pdg. 1712.
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Seglin lo establecido por el Lic. Reyes Ponce, el recurso humano

es el elemento eminentemente activo y dinimico de las empresas.

Este recurso engloba:

+ A obreros.- individuos cuyo trabajo es predominantemente ma-

nual y de acuerdo a su nivel de conocimientos pueden ser obre

ros calificados u obreros no calificados.

A empleados.~ realizan actividades de categoria mds intelec-
teal y de servicio, pudiendo ser tambifn calificados o no ca-

lificados.

A supervisores.~ cuya misi®dn es asegurar al trabajador y vi-
gilar que se cumplan exactamente las ordenes emitidas y los -

planes estahlecidos.

A técnicos.~ los que, basdndose en reglas o principios, tra--
tan de innovar disefios de productos, métodos, controles, gis~

temas administrativos, etc.

A ejecutivos.- individuos en quienes predomina la funcién ~-~

administrativa sobre la técnica.

A directores.~ 1individuos que establecen los objetivos y po=
liticas que han de alcanzarse, asi como aprobar planes y revi

sar resultados finales.

2.2. Caracterfisticas del Recurso Humano,

Dentro de los principales aspectos gue caracterizan al recurso -

humano egtf#n los siguientes:



a)

B)

c)

>}
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Los recursos humanos son escasos, es decir, que no todos -
poseen las mismas aptitudes, conocimientos, habilidades, -
ete., para el desarrollo de ciertas actividades, y es por
ello que existen personas u organizaciones dispuestas a --
cambiar dinero u otro bien por la prestacifn del servicio

de otros, surgiendo asf, los "mercados de trabajo".

A mayor escasez de un recursc, mis solicitud del mismg, es
establecifndose una competencia entre los demandantes, gque
se traduce en ofertas (mayores o menores) de bienes o dine

ro a cambio del servicio.

No son propiedad de la organizacifn, a diferencia de los =
recursos técnicos y materiales, Esto significa que los co
nocimientos, experiencia, etc., son parte del patrimonio -
personal, por lo que no puede obligarse a nadie a trabajar
en determinado lugar o dedicarse a una profesién especifi-
ca {como lo establecen los artfculos 4 y 5 de la Constitu~

cién) .

La empresa contard con el mejor esfuerzo del recursc huma-
no s6lo si éste percibe que la actividad gque desarrolla es
benéfica para &)1, estd bien remunerado y los cbjetivos or-

ganizacionales concuerdan con los individuales.

La experiencia, conccimientos, habilidades, etc., son fac-
tores intangibles que se manifiestan por medioc del compor-

tamiento humano.
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E) Es un recurso que puede incrementarse por medio del descu-
brimiento ¥ del mejoramiento, El primero se refiere a la
revelacién de ciertas habilidades, aptitudes, etc., desco-
nocidas o poco conocidas por el individuo, por medio de --
tests psicollgicos y orientaciones profesionales; el mejo-
ramiento del recurso humano se refiere a gue por medio de
la capacitacibn y desarrollo se logre proporcionar al indi
viduo nuevos y mayores conocimientos, ideas, experiencias,

para realizar sus actividades lo mis eficazmente posible.

2.3. Importancia del Recurso Humano dentro de la organizacién.

El Recurso Humano constituye un elemento de vital importancia pa
ra toda organizacifn; es la parte medular de ella., De &l depen-
de en gran parte, el &éxito o fracaso de la organizacidn, y digo

"en gran parte” ya que, aungue contemos con individuos demasiado
capibes, si no poseemos el capital, las técnicas y los materia--
les necesarios, la labor empresarial no podrd llevarse a cabo de
manera exitosa y por lo tantoc las metas y objetivos trazados no

se cumplirin.

Lo anterior, puede respaldarse en asevaracicnes tales como las -

que a continuacién menciono:

En primera instancia el recurso humanc es el elemento pensante,
activo, dindmico, libre, etc., de la empresa, gracias a lo cual
es posible mejorar y perfeccionar el empleo y disefio de los re--

cursos materiales y técnicos.
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La efectividad con la cual funcione la organizacifn, depende én
un grado importante de lo enérgicamente que cada miembro estd de
dicado a los objetivos organizacionales, ya que, proporciona el

conocimiento y mucha de la energfa necesaria para alcanzarles.

Un sistema empresarial que no aprovecha y aplica el conocimiento,
la experiencia, los recursos y la imaginacifn de su gente que de
be estar en estrecha relacifn con &l, lo mis probable es que ca-~

rezca de efectividad y pronto desaparezca.

pe aqui se desprende la importancia de una adecuada motivacibn -

hacia el persocnal.

Es importante considerar que al hacer referencia al recurso huma
no dentro de la organizacién, no es Gnicamente a un nivel jer&r-
quice en especffico, sino por el contraric, el recurso humano de
terminante parael presente y futuro de toda empresa, engloba desde

el Director General hasta los obreros y personal de intendencla.

Asf pues, es necesario reconccer tambifn la lmportancia que el -
adecuado desempefio de administradores y gerentes tiene para coad
yuvar al €xito o fracaso empresarial. Un equipo administrativo
eficiente (y desde luego su adecuada coordinacién), puede ser -
tan importante conc cualquier renglén tangible del Balance Gene-
ral (numerario y bienes de capital), De aquf también la necesi-
dad de contar y mantener un cuerpo administrativoe (incluyendo el
gerencial) adecuadamente capacitado y motivado, ya que, como se
dijo anteriormente, ellos también son parte esencial para el de=-

sarrollo y crecimiento de una empresa. Ademis es necesario re=-
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cordar que tanto el aspecto y situacibn actual y venidera en to-
da empresa depende en gran medida de lo adecuado que se adminis-~

tra y dirija a su recurso humano.

Los economistas modernos hablan de "capital humano" al referise
al recurso humano ya que constituyen una vardadera riqueza para
la organizacifn por ser &stos pogeedores de inteligencia, creati
vidad, innovacifn, etec., gue, complementados con una serie de co
nocimientos, aptitudes, potencialidades, etc., pueden aportar --
grandes beneficios para la empresa, contribuyendo al logro y rea

lizacisn de metas y objetivos planeados.

De aqul se desprende la razén de que todas las erogaciones reali
zadas en relacifn con el personal, no deben ser consideradas co-

mo un gasto, sino como una verdadera inversi®n,

Como ya se mencion$ anteriormente, el destino de una organiza- -
cién depende en gran parte de sus recurses humanos, ya que, si -
poseé miembros capaces que pueden enfrentarse con &xito a la com
petencia, seguramente se estarf hablando de una empresa rentable

cuyos cbjetivos son cumplidos satisfactoriamente,

Por otra parte, es ya conocido que todas las actividades se ha--
cen por, para y con individuos, y en consecuencia se deduce gue
debe tratar de alcanzarse el uso 6ptimo con el menor desperdicio

de habilidades y talento posibles.

Para que las actividades desempefiadas por el individuo gean im--
portantes en el demarrollo de la empresa, es necesario tomar en

cuenta -1as posibhilidades de ejecucién de la tarea misma, ya que
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de lc contrario ésta no podrf ser realizada efectivamente y no -
constituird el medio para la realizacifn y satisfacci6n, tanto -

del propio individuo como de la organizacién.

El ser humano, a diferencia de los otros elementos o recursos ~--
con los que cuenta toda organizacién, poseé un sentido de respon
sabilidad, pero, para que &ste se dé, es necesario otorgarle la
informacién suficiente basada en la retroaccién para lograr un
autocontrol del mismo individuo (medirse y dirigirse}, ésto es,
que si se le informa constante y oportupamente acerca de su de--
sempefio, €l mismo podri comparar lo que fué& con lo gue debisé ha-~
ber sido para as{ corregir lo negativo y conservar lo pesitivo,
manteniendo as{ un adecuado sentimiento de responsabilidad hacia

la realizacién de su trabajo.

Otro requisito para fomentar el sentido de responsabilidad al -
individuo, es que esté en constante aprendizaje, de tal manera -
que con ellpo pueda resaltar cualidades propias {innovacifn, crea
tividad, etc.), asi como prevenir la absolescencia de sus activi
dades al ser superado por individuos actualizados. De aquf sur-
ge la necesidad de formar grupos de trabajo y de aprendizaje di-
rigidos por un individuo capdz, en los que existe intercambio de
informaci6n y conocimientos encaminados hacia la constante supe~
racifén y alcanzar asi, metas de rendimiento tanto de calidad co-

mo de cantidad.

El individuo aporta grandes beneficios a la organizacifn gracias
a su capacidad para planear y ejecutar un trabajo detérmirado.

Ambas cualidades deben permanecer en constante relacién: el pla-
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neador suministra al ejecutor direccisn, medidas, metodologia, -
ete., y el ejecutor a su vez serd recurso de control, con retro-
accifén para el primero con la finalidad de lograr una constante

superacién.

Debide a que el orden y la vigilancia son elementos esenciales -
para el correcto funcionamiento de una organizacién, es necesa--
rios que en ella exista la funcifn de supervisidn que funja como
un factor en enlace: hacia arriba con la administracién, y hacia
abajo con el grupo de trabajo. Todo supervisor debe tener cumo

funciones: el conocimiento, la informacifn, distribucién de car
gos la instruccifn, fijacibn de normas y orientacifn, entre - -

otras, por lo que de la correcta realizacién de sus funciones de

pende el &xito del trabajo que realicen sus subordinados.

Asf también, por lo que respecta al lider, &ste reviste vital im
portancia para una empresa debido a gque son fundamentales para -
guiar los esfuerzos de los grupos de trabajadores hacia el logro
de metas y objetivos, por medio de motivaciones, infusi6én de &ni
mo, reconocimientos e incluso "llamadas de atenci6n" y sanciones
cuando sea necesario, haciendo wvaler la autoridad que le ha sido
conferida. El individuo-lider debe tener disposicibn para asu--
mir responsabjilidades ante sus superiores del desempefic de sus -
seguidores, capacidad de percepcién, es decir, para observar o -
descubrir realidades del propio ambiente de trabajo, capacidad

de ger objetivo, de comunicar informacibén e ideas oportunas, as{
como saber establecer prioridades adecuadas, pudiendo diferen- -

ciar lo importante y/o urgente de lo gue no es.
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El individuo que es capaz de administrar eficazmente, representa
gran valor para la emprega, ya que comfnmente la actitud de un -
trabajador, refleja la de su administracifén, es decir, la produc
tividad de un trabajador esti determinada sobre todo por el modo

en que se le dirige.

La falta de ﬁn buen administrador ocasiona el fracaso total para
la empresa, pero, ya que el papel de dicho administrador no es -
auténomo ni ilimitado, es gue debe estar en estecha relacifn con
individuos de mayor y menor jerarqufa. Entre estos niveles se -
encuentra el gerencial, el cual representa también gran importan
cia en el éxito o fracaso de una empresa, ya que el proceso admi
nistrativo de las operaciones y actividades que en él se reali--
zan, determinar8 en gran parte el resultado final que habrd de -
obtenerse. A través del gerente se constituye el canal .por don-
de un profesionista subordinado a &1, puede orientar sus conoci-
mientos y sus cualidades hacia la obtencifn de resultados desea-

dos.

Se debe considerar también, que la capacidad de eleccifn y deci-
8i6n que el individuo poseé&, constituye tambifn un factor impor-
tante en la direccién y porvenir que tendri la organizécién, ya

que, de las adecuadas, cportunas y certerms decisicnes depender8n in-

finidad de cuestiones en una organizacién.

El hecho de que un individuo sea capaz de responsabilizarse por
su trabajo (en su caso por la decisién tomada), va a reditunar en
una disminucién de gastos, ya que lo realizarf eficientando’'el -

tiempo invertido en €l, y como consecuencia se reducirl tambi&n
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el gasto generado por el tiempo que se incurra en su supervisién
y revisién final, por realizarse estas actividades en un menor -

perfodo o inclusive en algunos casos llegar a eliminarse.

Para que los resultados obtenidos sean lo mis eficiente posible

y provechosos para la organizacifn, la relacidn jefe-subordinado
debe llevarse a cabo con cordialidad, cooperacién, armonia, etc.
evitando en lo posible fricciones que ocasionen insatisfaccién -

tanto de dna parte comc de la otra.

En muchas ocasiones la importancia del individuo para la organi-
zacibn radica en que se les considera como un activo m&s que po-
se8. Para ello es conveniente recordar que si un activo por de-
£inicién es aguel bien del que una empresa es duefia, que puede -
vender y disponer en cualquier momento, entonces es incorrecta -
la apreciacifn que se hace del elemento humano como activo (ma--
terial) ya que afin cuando el ser humano es considerado como un -
activo de la empresa (inversién), &ste poseé pensamiento, volun-
tad, sentimientos, libertad y sobre todo dignidad que lo hacen =
ser acreedor de respeto y consideracién, por lo que aquf también
se presenta la necesidad de su adecuada administraciSn que bene-

ficie tanto al propio individuo como a la organizacibn.

Esta adecuada administracidén impliica (entre otras cosas) gque se

le coloque en el puesto adecuado, es decir, en el lugar en que -
sus cualidades puedan ser productivas, ya que de lo contrario, -
el rendiniento de su trabajo no serf el que la organizacifén re--
quiere para su propio beneficio y el individuo, por su parte, --

sentirf frustracifn al ser incapaz de desarrollar eficazmente su
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trabajo.

Como consecuencia de todo lo anterior, es necesario dejar esta=--
blecido que toda organizacifn debe mantener a su persgonal adecua
damente remunerado, motivado, coordinado, integrado, etc., para

que Este, sinti&ndose parte importante e integrante de la empre-
sa, brinde el mayor y mejor de sus esfuerzos dfa con dia al rea-
lizar sus actividades, para asi lograr que se lleve a cabo todo

lo planeado, proyectdndose ésto en 2 aspectos: en el aspecto in
terno con rentabilidad, liquidez, solvencia, etc., y en el aspec
to externo, siendo una empresa cuyo posicionamiento en el mercado

sea estable y adecuado.

Asf como se ha afirmado que el individuo es el recurso principal
con el gque una empresa cuenta, es necesario aclarar que es tam-~
bié&n el individuo el causante de gran parte de los problemas - -
{huelgas, produccidn con baja calidad, irresponsabilidad en el

trabajo, etc.), y es por ello que el papel del Departamento de

Recursos Humanos es de vital importancia para el adecuado funcio
namiento de la organizacién, ya que es por medio de &1 gque se se
leccionan y emplean de la mejor manera posible, las cualidades -
y habilidades de la gente maximiz&ndolas, y minimizando sus de--
fectos para evitar que contribuyan a fracasos en dichas organi--

zaciones.

For lo anterior, es necesario ademds aclarar que no es correcto
llegar a creer gue la implantaci6n de este Departamento, sea so-
lo un gasto, ocasicnado por las diversas erogaciones gue son ne-

cesarias de realizar, sino que, por el contrario, dichas eroga--
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ciones proporcionarfin grandes beneficios para la empresa, convir
tiéndose asf, en una inversiSn rentable y redituable, siempre y
cuando el personal que labore en dicho Departamento lo haga efi-
cientemente, aplicando correctamente las politicas, programas,

procedimientos, presupuestos, etc., en el establecidos.

Los resultados obtenidos finalmente, tendrin un impacto positivo

en la situvacién financiera de la empresa.



CaPITULO 1It

“EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN UNA

EMPRESA DE MEDIANA CAPACIDAD".
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CAPITULO III: "EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

EN UNA EMPRESA DE MEDIANA CAPACIDAD".

3.1. Arntecedentes de su formacidn.

Como consécuencia de la Revolucibn Industrial, a principios del
presente siglo, Federico Taylor propuso las llamadas "organiza--
ciones funcionales" en las que se agrupaban actividades simila--

res bajo la supervisiSn de un especialista.

En estas organizaciones no era usual seleccionar al personal, si

no que el capatéz la realizaba de manera empirica.

A esto se debls el surgimiento de las “"oficinas de seleccifn", -

donde el reclutamiento se realizaba de forma centralizada.

Con el transcurso del tiempo, las funciones de la Administracién
de Recursos Humanos, que se reducfan a contratar, despedir, to--
mar y medir tiempeos y movimientos, etc., se incrementaron y mejo
raron al elaborar néminas del personal, y surgib asi la idea de
que fuera una persona especializada en ello, guien lo realizara.
Se dice que para 1912 aproximadamente, aparece en Estados Uni--

dos, el concepto moderno de Departamento de Personal.
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Por lo gque a M&xice se refiere, para 1310, con los movimientos -
revolucionarios, surgen las demandas de crear un sistema de :alé
r ios justos, reduccién en las horas de trabajo, eliminacién de -
tiendas de raya, trato més humano a los trabajadores, etc., lo--
grando incluir asf, los congresistas de 1917 en la Constitucifn,
el Art. 123 gue posterioremente darfa origen a la Ley Federal -

del Trabajo, gue actualmente rige para todos estos agpectos.

Gracias al desarrollo de algunas organizaciones mexicanas, se --
pensd en la necesidad de establecer un Departamento encargado --
del recurso humano gue realizara funciones desde su plianeacién,
hasta su induccién a la empresa, y posteriormente su evaluacifn
y control para beneficio del mismo individuo y de la organiza- -~

cibn.

3.2. El Departamento de Recursos Humanos.

La creacidn del Departamento de Recursos Humanos, ha obedecido a
ciertas circunstancias. Algunas de ellas a continuacién se men-

cionan:

1) La complejidad en los puestos de las gerencias lineales.-
los gerentes de lfnea, frecuentemente enfrentan problemas
relacionados con su personal, per lo que recurren a espe--
cialistas en la administracién de recursos humanos, con-
tribuyendo asi al establecimiento y desarrollo de este De-

partamento.

2), Influencias externas.- se refiere basicamente a la necesi
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4)

5)
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dad de una adecuada interpretacién y aplicacifn de Leyes y
Reglamentos en materia laboral. Asimismo influye, ademfs

de la creacidn de sindicatos, la ampliacién de los merca--
dos de trabajo a causa de la integracifn a éstos de la - -
fuerza laboral femenina, afectdndose todas las funciones -

que este Departamento realiza.

Necesidad de congruencia.~ la congruencia en el trato al

personal beneflcia considerablemente a la organizacidn ya

que se evitan sentimientos de injusticia e inconformidad -
entre los subordinados. Es por ellc que al surgir el de-~
partamento de Recursos Humanos se crean politicas y proce-
dimientos {con la intervencidn de los gerentes de lfnea} -
que sean convenientes y debidamente seguidos por los demfs

Departamentos de la organizacién.

Necesidad de experiencia.- se refiere a la necesidad del
conocimiento adecuado en relacibén con la administracién -
del recurso humano, es decir que exista especializacién en

dicho campo de la Administracifn.

Importancia del recurso humano.- reconocer que @l indivi-
viduo es el recurso m&s importante con el gue una organiza
cifn cuenta para el logro de sus objetivos, hace que nece-
sariamente se cre# en Departamento especializado y total--

mente dedicado a tratar asuntos relativos al personal.

El departamento de Recursos Humanos es el encargado de adminis--~

trar al elemento humano con el gue toda organizacién cuenta, y -
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por ser &ste el recurso de mayor importancia, como ya se habia =
mencionado, es que dicho Departamento tendrd igual jerarquia que
los restantes Departamentos de operaci6n y servicios (Mercadotegc

nia/ventas, Produccién y Finanzas}.

Asf, es en este Departamento donde se desarrollan y administran
polfticas, programas y procedimientos para proveer a la empresa
de empleados capaces, un trato equitativo a los mismos, satisfac
ciones en su trabajo, y seguridad en &1, oportunidades de progre
80, etc., por medio de asesorias a los gerentes de lfnsa y a la
Direcei6n General, buscando beneficiar a los empleados, a la or-

ganizacifn y a la comunidad.

Los objetivos de este Departamento deben formar parte de los ob-

jetivos organizacionales y ayudar a su logro.

La creacién de guifas de accidn (politicas) que orientan sobre la
forma de lograr los objetivos, deben ser flexibles y alcanzables
por los dem&s departamentos de la organizacifén {(en materia labo-

ral).

Adem&s de la creacidn de objetivos y politicas, todo departamen-
to de Recurgos Humanos debe contar con un Programa para el perso
nal, que es el medio para dar a conoccer los objetivos, las polf-
ticas, los procedimientos, etc., a los diferentes Gerentas de -
Departamento a fin de asegurar el trato juste para los empleados,
su disciplina y la resolucién de quejas y otros problemas que —-.
puedan presentarse. El contenido de este Programa deberf darse

a conocer a todo el pesonal para logrer llevarlo a cabo de la me

jor manera posible.
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Todas las' actividades realizadas por este Departamento son de vi
tal importancia para la empresa, ya que repercute en las demis -~
reas de la misma, al ocuparse especificamente del personal con

el que cuentan paxa llevar a cabo sus funciones.

3.3. Diversas denominaciones.

Al Departamento encargado de todo lo referente al personal de --
una empresa, suele denoninfrsele de diversas formas, pero la que
com@nmente se ha adoptado es la de "Departamento de Recursocs Hu-
manos", (en planes de estudio de diversas organizaciones educati
vas como la Facultad de Comercio y Administraci8n de la U.N.A.M.
el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Mpnterrey,
el Instituto Tecnolégico Auténomo de Mé&xico, ete,). Pero, esto,
sin embaxgo, no significa que sea la Gnica denominacién vdlida;
existen gran cantidad de organizacicnes que denominan a su Depar
tamento:"‘Departamento de Personal""D. de Relaciones Industria- -~
les", "Depto. ARdministrativo","Depto. de Personal y Relacibnes
Pdblicas", "Depto. de Relaciones Internas", "Depto, de Relacio--

nes Laborales”. etc.

3.4. Relacidn del Departamento de Recursos Humanos con los de-

més Departamentos de la Organizaéibn.

El Departamento de Recursos Humanos y las diversas gerencias que
conforman a una emppesa, deben permanecer en estrecha relacién -

ya que todos buscan obtener los objetivos generales propuestos.
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De esta manera, el Departamento de Recursos Humanos debe servir

y proporcionar la ayuda y conocimientos que en relacifn al perso

nal sean necesarios a los demis departamentos.

La relacibn blsica, puede descomponerse espec{ficamente en:

a)

b)

c)

Relacién de servicio.- el Departamento de Recursos Huma--
nos d4 servicio a las demfs gerencias por ejemplo en el ~=
cumplimiento con la gran variedad de documentos que legal~
mente son impuestos a la actividad laboral, en la blsqueda
de candidatos para ocupar determinado puesto, en Programas
de capacitacisn y desarrollo, de higiene y seguridad indus

trial, etc.

Relacifén de asesoria.- el Departamento de Recursos Huma--
nos aconseja y orienta al resto de los departamentos en --
asuntos que se relacionen con su personal, tomando en cuen
ta que la decisién final seri tomada por el gerente de 1f-

nea asesorado.

Relacidn de control,- a diferencia de la relacidn de ase-
soria, en este tipo de relacién, el Departamento de Recur-
sos Humanos influye directamente en la decisiSn que tome -
el gerente de otro departamento, para legrar que exista --
congruencia y homogeneidad en las acciones relacionadas --
con el recurso humano de la empresa al cumplirse con las «

polfticas y los procedimientos establecidos.
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3.5. Principales actividades que realiza.

3.5.1. Planeacifn de Recursos Humanos;

El proceso de las actividades que el Departamento de Recursos Hu
manos realiza, comienza con la planeaci6n del personal, la cual

eg producto de la planeacién de toda la organizacién. Esta acti
vidad puede realizarse considerando etapas de corto, mediano y -

largo plazo, de acuerdo & las necesidades propias de la empresa.

El hecho de planear el recurso humano en una empresa, implica --
llevar una coordinada relacifn con el resto de los departamentos
ya gue estos proveerén de informacién al Departamento de Recur--—
s0s Humanos acerca de las vacantes que tendrdn y que deberén ser

ocupadas por el perscnal idéneo.

Agsimismo, este Departamento estd encargado de realizar estudios

referentes a proyectar a la organizacién en el futuro, incluyen-
do anflisis de puestos proyectados y un estudio de las capacida-
des de los trabajadores, de tal manera gque sea posible crear o -

planear programas de capacitacién o adiestramjento.

Una efectiva planeacién del personal, debe llevar a cabo un de--—

terminado procedimiento:

En primer lugar es necesario realizaxr pronfsticos tanto de deman
da como de oferta de mano de obra, es decir, tratar de predecir
lcufntos empleados y de qué tipo se requerirén para una funcidn
determinada?, ¢de culntos empleados actuales podr& disponerse?z,

¢Habri escasez o abundancia de personal?, etc, Para la realiza-
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cién del pron6stico de demanda se toman en cuenta factores tales
como objetivos empresariales, cambios €n la productividad, en la
estructura del puesto, creacién de nuevos puestos, etc., siguien
do una serie de m&todos cuantitativos (relaciones estadfsticas)

o bien, el propio criterio de los especialistas y/o gerentes de

linea, que en muchas ocasiones suele ser menos exacto., EL resul
tado de dicho prondstico puede servir de esténdar para juzgar as

pectos de la oferta lahoral.

El objetivo que se persigue al pronosticar la oferta, es estimar
el nGmero de personas que estarfn disponibles para ocupar el - -

puesto vacante.

Debe iniciar con un inventario de recursos humanos para conocer

las experiencias, habilidades, conocimientos, etc., de los miem-
bros actuales, restando de ellos los que se egtima perder por re
tiros voluntarios, rotacién, muerte, etc., y agregando a los que

se espera ingresardn a la organizacién.

Ya teniendo pronosticadas la oferta y demanda laborales, se pro-
cede a hacer una conciliacién, con el objeto de conocer las di--
ferencias entre ambas, es decir, si existe personal faltante o -

sobrante para un puesto determinado.

Como segunda fase de la Planeacif6n, se encuentra la programacifn
en la cual se fijan los objetivos deseados, las posibles alterna
tivas para alcanzarlos {(de las que se seleccionar8n las mis via-
bles para la organizacifn) y la implementacién de las mismas, me

diante un plan de accifn que manifieste quién o quienes serdn «--
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los responsables, los recursos con los que se dispone, el tiempo

calculado para lograr el objetivo, etec.

En la tercera y Gltima fase, se realiza la evaluacifn y control

del programa dntes mencionado, para confrontar el objetivo esta-
blecido y los resultades del mismo, proporcionande retroalimenta
ci6n a los individuos que estfn a cargo de la planeacién, para =

que sean ellos los que tomen las decisiones pertinentes.

Es importante aclarar que para que el Departamento de Recursos -
Humanos pueda elaborar una plenacifn mds real, debe tomar en -~--
cuenta ciertos aspectos externos que influyen en la organizacidn
tales como la economfa nacional, incluyendc el posible crecimien
to demogrifico, cambios en la demanda del producto o servicio de
la organizacién, el posible porcentaje de ocupacién, etc; los --
planes educativos tanto a nivel nacional como de las propias ins
tituciones ya que en muchas ocasiones €stos suelen ser absoletos

por lo gue no resuelven las necesidades de las empresas.

Las etapas anteriormente mencionadas y que forman parte én su --
conjunto de la Planeacifn de Recursos Humanos, van a generar una
serie de erogaciones que implicar8n una inversién considerable,

tanto de presupuesto como de perscnas y tiempo.

Lo anterior guiere decir que dichas etapas necesitar&n una inver
si8n que serf en el caso de tiempo y personas, el que se les - -
asigne una cantidad determinada de horas-hombre para la realiza-
cifn de las mismas, asf como de las personas gque las apliquen a

las cuales se les asignard un sueldo determinado que deberi ser
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aplicado en funcién de las horas invertidas en cada una de las -~
etapas de la planeacién. Con ello se sabri en relacifn a suel--~

dos el gasto que estas etapas implican.

En relacién al presupuesto que dicha planeacifn ocasiona, es cla
ro entender que deberd ajustarse a un presupuesto general, por -
lo que aquf se desprende que se ocasionaran ciertas erogaciones
que en un principio pueden ser vistas como gastos pero que, al -
analizar los beneficios gque a corto y largo plazo se obtendradn,
se podr8 observar gque en realidad es una inversifn redituable ya
que optimizari las subsecuentes actividades gque el Departamento

realiza.

La inversifén (gasto) que se realiza por estas operaciones, proba
blemente no serin del todo redituables en una empresa pequefia de
bido al tamafic de la misma, ya que dichos gastos serfan muy altos
comparados con el beneficio que se obtendrfa de ellos. En cam--
bio en las medianas y grandes empresas, dichas inversgiones s8i -
son justificables y redituables debido a que en ellas la canti--
dad de personal que se maneja y del cual dependen, es mayor, por
lo que automiticamente es necesario que sea regulado dicho perso

nal, a trav&s de una adecuada planeacibn.

Una vez que el Departamento de Recursos Humanos ha realizado la
planeacién del personal, se ocupa de su reclutamiento.

3.5.2. Reclutamiento de Recursos Humanos

"Bs el proceso de localizar e intentar atraer a individucs del -
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mercado laboral externo o interno que sean capaces y que estén
interesados en ocupar los puestos vacantes disponibles" (1}. -
Constituye una actividad intermedia que sirve de eslabdn entre

la planeacifn y la seleccibn de personaﬁ.

Por medio de reclutamiento es que se crea una "bolsa de solici-
tantes™ para ocupar el puesto vacante, por lo que la efectivi--
dad del proceso de reclutamiento desempena un papel importante,
ya que facilitar@ la seleccibn y la posterior contratacién del

personal adecuado.

El Departamento de Recursos Humanos es el principal responsable
de la correcta realizaciSn de esta actividad, dado que requiere

poca o nula accifn por parte de los gerentes de lfnea.

El proceso que lleva a cabo el reclutamiento de personal exter-~
no, es realizado y supervisado por este Departamentc, pero con
conocimiento y autorizacif6n de la alta gerencia, de acuerdo con

las polfticas de la empresa.
Dicho proceso, consta de los siguientes pasos:

1) Planeacifn del reclutamiento.- La planeacidn del recluta
miento implica establecer los objetivos que se desean alcanzar
para esta funcifn, especificando el nfimero y tipo de solicitan-
tes potenciales. En cuanto al nfimero, es recomendable reclutar

un niimero mayor de solicitantes de los que se piensan contratar

(1) Heneman Herbert, Schwab Donald, Fossum John, Dyer Lee.
"Administracifn de Recursos Humanos y Personal". Ed. C.E.C.
S.A., Pag. 204.
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ya gue del gran total deber&n descartarse a los gue no refienen -
los requisitos necesarios, los que no est&n dispuestos a reali--

zar ese trabajo, los gque no acudan a las entrevistas, etc.

En cuanto al tipo de solicitantes, es necesario especificar los
reguisitos del puesto vacante, las habilidades, experiencia, co-

nocimientos, etc., para evitar errores posteriores.

2) Formulacidén de la estrategila.- Una vez conocidos cufntos

individuos y de qué tipo se reguieren, se procede a considerar -
aspectos tales como: d&énde, culndo y cfmo buscarlos. En cuanto
al lugar para reclutar al personal,blas organizaciones (a través
de su Departamento de Recursos Humanos) deben hacerlo en merca-~-
dos de trabajo ya sea regionales o locales, de acuerdo a expg=~«
riencias anteriores y s6lc se amplian si no se logran obtener --
los resultados deseados. Para saber cbmo y c¢uindo buscar a los

individuos deseados, pueden utilizarse ciertos medios de acuexdo
al tipo de empleado que se solicite (de oficina, de laboratorio,
administrativo, etc.) Dentro de estos medios, los mfs comunes -

son los que a continuacifn menciono:

+ Solicitudes directas.- Este medio se refiere al envio de so~
licitudes a través del correo o acudiendo personalmente a reclu-
tar individuos. Utilizado comunmente para la mayor parte de los
puestos de una empresa (exceptuando a los de la alta gerencia) -

por los bajos costos que esto implica.

+ Referencia de los empleados.-~ Este medic es similar al ante-

rior ya gue la informascifn se obtiene rapidamente y a un bajo -~
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costo. Suele no ser del todo confiable y no muy conveniente de
llevar a cabo debido al posible nepotismo por parte del jefe, lo

cual provocarfa resentimientos en el resto de los empleados.

+ Anuncios.- El reclutamiento realizado por medio de anuncios
;barca también los colocados en peri6dicos y revistas, como en -
Radio y T. V. Se requiere de cierta experiencia para saber qué
medio de informacidn es el id6neo, asi como su disefio y estructu

ra, tomando en cuenta el nivel para el que se regquiere personal.

+ Instituciones educativas.- Consiste en que, personal repre--
sentante de la empresa reclutadora acude a Universidades e Insti
tutes en que hay mayor probabilidad de localizar candidatos para
el puesto deseado. Generalmente es recomendable para niveles --

profesionales con una mayor y nmis formal preparacifn.

+ Agencias de colocaciSn.~ Este medio es utilizado para reclu-
tar empleados de oficina y de nivel medio-superior, generalmente,
Proporcionan la ventaja de que por lo general cuentan con una =~
cartera de clientés calificados. Constituye un medio costoso en
la mayorfa de las ocasiones para la empresa solicitadora, aungue
tambifn en otras, para el mismo individuo que desea encontrar em

pleo.

+ Empresas para la buSqueda de ejecutivos.- Conocidas como - -
*head hunters® son firmas qﬁe reclutan exclusivamente individuos
de altos niveles que se encuentran empleados en otras organiza--
ciones, (de agui el nombre de “cazadoraes de cabezas"). Consti--
tuye un medio bhastante costoso, ya que para lograr atraer a es-

tos individues, es necesaric ofrecerles mayores sueldos y presta
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ciones de los que actualmente reciben.

3) Bfisqueda de candidatos.- Una vez que ya se cuenta con los
diferentes medios para reclutar candidatos, se elige el gue mas

convenga a la organizacién, es decir, dependiendo del puesto va-
cante. del presupuesto designado para esta etapa, del tiempo con
el que cuente la empresa, etc., para que, a través de dicho me--
dio se cuente con los posibles candidatos de los que posterior--

mente se seleccionarf el (los) mids adecuado(s).

Lo anteriormente mencionado, se refiere al reclutamiento de per-
sonal externo a la organizacifn, pero es conveniente recordar =--
gue este reclutamiento puede realizarse también con el personal

que labora actualmente en la empresa, a través de transferencias
y promociones, siendo &sto causa de motivaciSn hacia el personal,
y ahorro de desembolsos para la empresa en la induccifn y posi--
ble capacitacifn que haya necesidad de brindar al individuo re--
clutado externamente, aunque ésto Gltimo no excluye la factible

conveniencia de capacitar al individuo reclutado internamente, -
para lograr que realice las funciones del puesto de la mejor ma-

nera pogible.

Por otra parte, esta funcidén de reclutamiento que, como ya se ha
mencionado realiza el Departamento de Recursos Humanos, es de --
gran importancia para la organizacién, tanto a nivel econémico -
como pr&ctico. Esto generado porque, el Departamento al conocer
el medio més conveniente para reclutar personal, invertirid s6lo

los recursos monetarios necesarios (presupuestados) evitdndose -

asf, ademfs de gastos excesivos, provocar que, del total de indi
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viduos reclutades, el proceso selectivo se dificulta al no lo---
grar encontrar entre ellos al individuo deseado para el puesto -~
vacante. Adem8s, si el Departamento lleva a cabo esta actividad
de la manera mds eficientemente posible y optimizando los recur-
sos destinados para ella, se lograrin efectos positivos dentro -

de la organizacién.

3.5.3, Selacei6n de Recursos Humanos

Una vez que la empresa cuenta con un grupo suficiente de candida

tos reclutados, se d4 inicio al proceso de seleccién.
El concepto de seleccibn de personal, puede entenderse como:

"La eleccién de la persona adecuada para un puesto adecuado y a

un costo adecuado, que le permita su realizaci6n al desempefiar -
diche puesto y el desarrollo de sus habilidades y potencialida--
des a f£in de hacerlo mis satisfactorio a si mismo y a la comuni-
dad en que se desenvuelve para contribuir asi al logro de los ob

jetivos organizacionales". (2)

"serie de pasos especfificos que se emplean para definir qué soli

citantes deben ser contratades". (3)

Esto guiere decir gue es un conjunto de etapas realizadas por el
Departamento de Recursog Humanos (jefe inmediato del puesto - -
vacante), a fin de encontrar a la persona id6nea para ocupar la

(2) Arias Galicia FPernando. "Administracifn.de Recursos Humanos"
BEd. Trillas. P&g. 256,

(3} Werther William, Davis Keith. "Administracién de Personal y
Recurscg Humanos". Ed. Mc Graw Bill, Pag. 108,
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vacante,

Para que dicho Departamento pueda realizar de una manera adecua-
da esta actividad, debe tomar en cuenta qué requisitos exige el
puesto, a qué nivel se encuentra, qué probabilidades de promo---
cibn y desarrollo se pueden ofrecer a los candidatos, etc., asi
como no perder de vista los 3 principios egenciales de la selec~

‘cibn:

a) La colocacifn.—- Esto es ubicar al candidato en el puesto
en que sus habilidades y potencialidades le permitan una mayor -
posibilidad de desarrollo, para beneficio tanto del propioc indi-

viduo como de la organizacién.

b) La orientacifn.- Significa que cuando no sea posible acep
tar a un candidato determinado, se le asesore o dirija hacia - -
otras posibles fuentes de trabajo o bien hacia la obtencitén de -
mayores cenocimientos té&cnicos, a la solucifn de problemas de ga
lud, etc., de tal manera que, lejos de sentirse rechazado, sien-

ta que la organizacifn se interesa en &l.

o) Etica profesional.- Se refiere a que la persona encargada
de la seleccifin, realice esta actividad consciente de las conse-
cuencias que le ocasionar@ su decisifn, tanto a la persona, <ome
a la organizaci6n, peor lo que debe actuar con el payor apego po-

sible a ciertas normas &ticas.

El proceso de la seleccifn del personal se inicia al presentarse
una vacante, es decir, un puesto sin titular. La notificacifn -

de dicha vacante se realiza por medio de una regquisicién del De-
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partamento en la que se origina, la que se transmite al Departa~
mento de Recursos Humanos sefialindole todo lo concerniente a di-
cha vacante. Con lo anterior, el Departamento de Recursos Huma-
nos recurre al anfilisis y valuacifn @el puesto para conocer las

funciones que en &l se reamlizan, las caracteristicas que debe --
reunir el individuo que lo ocupar§ (experiencia, habilidades y -
dem&s requerimentos), la responsabilidad que este puesto implica
etc., asi como saber el valor monetario relativo del puesto, pa-

ra fijar las bases salariales adecuadas.

Con la informaci6n anterisr y con la obtenida delproceso de re--
clutamiento del personal, se procede a: analizar las solicitu--
des de empleo realizadas por los candidatos, las que se componen
de datos personales, familiares, experiencia laboral, puesto y -
sueldo deseado, disponibilidad para trabajar, etc. Los resulta-
dos de dicho anflisis servirdn para conccer si el individuo cum-
ple con los requisitos minimos. De ser asi, se procede a reali-
zar una entrevista preliminar, la cual tiene por cbjetivo detec-
tar las caracterfsticas mis notorias del candidato, tales como:

falicidad de palabra, facilidad de relacién con los demds, apa=--
riencia fisica, etc., ademds de darle a conocer los aspectos = -
esenciales del puesto ofrecido, de tal manera que si existe inte

r8s de ambas partes, el proceso continfe.

Pl giguiente paso es la aplicacifin de pruebas psicolSgicas y de
conocimientos. Con las primeras es posible conocer habilidades,
potencialidades, la personalidad del individuo asi como su posi-

ble desarrollo futuro, sin gue sean en si mismas la herramienta
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id6nea, es decir, que de no ser aplicadas e interpretadas por --
personal capacitado, los resultados generados no ser@n de utili-
dad. Con las segundas se comprueba que el candidato pose& los -

conocimientos té&cnicos y la experiencia que el puesto requiere.

Una vez que los resultados obtenidos por ambas pruebas son satis
Ffactorios, el siguiente paso es realizar una entrevista de caric
ter mis formal y profundo gue la anterior, en la que se tocardn
aspectos tales como la historia educativa, laboral, proyectos a
corto, mediano y largo plazo, etc., dependiendo del puesto a cu-
brir y de la organizacifn en la que se realiza este proceso de -

seleccién.

Al concluir- esta entrevista, se procede a realizar un informe Qe
ella, a £in de conocer si se logrd el objetivo deseado y si el -
candidato es apto como para continuar el proceso selectivo. Pos
teriormente es conveniente verificar los datos obtenidos asi co-
mo las referencias otorgadas por el solicitante, a fin de asegu-

rarse que es 8ste el candidato id6neo para el puesto.

Como siguiente paso se encuentra la realizaciSn de eximenes médi
cos, Esta etapa reviste gran importancia para la organizacién -

ya gue un personal saludable es un personal productivo.

A la vez que le son practicados los eximenes m@dicos, también -~
se le investiga socio-econfSmicamente para verificar les datos --

proporcionados, tanto en la solicitud como en las entrevistas.

Finalmente, una vez que ge obtiene la informacién suficiente, -

se transmite al jefe inmediato o jefe del Departamento, para ~-—
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que sea €1, el que decida si el sujeto es el candidato id6neo pa

ra ocupar el puesto.

El Departamento de Recursos Humanos puede asesorar, si es necesa

rio al jefe inmediato o de Departamento en su decisidn final.

De ser aceptado el candidato, se procederd a notificarle la deci
8i6n final para conocer su disponibilidad para ocupar el puesto,
y posteriormente realizar los trimites necesarios para dque gquede

legalmente contratado por la empresa.

Es importante darse cuenta de la relavancia y trascendencia que

la seleccidn de personal tiene para todas las organizaciones. =
Esto significa que de la adecuada, oportuna y eficaz seleccién -
que realice el Departamento de Recursos Humanos en coordinacién

con el jefe del &rea al que corresponde el puesto a cubrir, de--
penderi en gran medida la situaci6n financiera, ambiental, pro--
ductiva, etc., de la empresa. Si se analiza detallada y cons- -
cientemente las condiciones de cada candidato en. las diferentes

etapas del procese de seleccién, es casi seguro que los resul ta-
dos del trabajo realizado por el individuo electo, ser8n de gran

utilidad y beneficio para.la empresa.

Al igual que en las actividades anteriores, es decir, planeacibn
y reclutamiento de personal, en la seleccibn, deben realiza;se -
ciertas ercgaciones de dinero que, lejos de ser un gasto inGtil
para la empresa, le son de gran beneficic y conveniencia ya que
se destinan a escoger al individuo que serd redituable por su =

trabajo.
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Considerc que de la adecuada y certera seleccifn que se realice,
depender&n en gran medida infinidad de aspectos en una organiza-
cibn, entre ellos y para efectos del presente trabajo, la situa-

cibn financlera que presente la empresa en un momento dado.

Lo anterior se genera ya que, si se ha seleccionado a un indivi-
duo capaz y apto, &ste podrd contribuir en gran medida a la ren-
-tabilidad y productividad de la empresa. Asimismo, se generard
un ahorro al disminuir la rotaci6n de personal, ya que &sta im--
plica gastos tales como la liquidacifn que de acuerdo a la Ley -
tiene derecho el individuo que déja el puesto, y los relatives =

a un nuevo reclutamiento y selecciSn de personal.

3.5.4. Contratacifn de Recursos Humanos.

Una vez que el individuo ha sido electo para ocupar el puesto va
cante, es necesario realizar el contrato de trabajo en el que se
formalicen las relaciones laborales, es decir, gue se establez--
can los dexechos y las obligaciones que contrae en relacifn a la
empresa para la cual prestar8 sus servicios. Dicho contrato pue

de ser de caricter individual o colectivo.

De acuerdo a lo establecidc en el Art. 386 de la Ley Federal del
Trabajo, contrato colectivo se refiere al convenio celebrado en-
tre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patro
nes; o unpo o varios sindicatos de patrones, con objeto de esta--
blecer las condiciones bajo las cuales se debe pregtar el traba-

jo en la empresa.
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Es necesario destacar la importancia que tiene el Departamento -
de Recursos Humanos en la realiéacién del contrato laboral, ya -
que es en dicho Departamento donde debe asignéirsele los aspectos
formales de relaciones humanas para evitar que se convierta en -
instrumento de fricciones entre jefe y subordinade o empresa e -
individuo, es decir, que, aungue &ste sea visto como el medio --
por el cual el candidato electo se obhliga a prestar sus servi- =
cios a la empresa, el Departamento de Recursos fumanos debe ayu-
darle a sentirse que a partir de ese momento es un integrante im
portante para la organizacifn del cual se espera su mejor esfuer
zo y al que se le tiene la confianza suficiente como para asig--
narle la realizacifn de determinadas actividades, por lo que la

relacién con la empresa, y mis especificamente con su jefe direc
to, debe tratar de ser lo mis cordial posible para beneficio mu-

tuoc.

Por lo que respecta al contrato individual de trabajo, no es ne-
cesario su realizacién, si las condiciones laborales han sido es
tablecidas en el contrato colectivo {por diéposiciﬁn de la Ley).
BEn cuanto al perscnal de confianza, €ste formalizarf su relacién
laboral con la enpresa, a través de un contrato individual de --

trabajo.

Dado que la actividad de contrataciSn no genera en si misma gas-
tos considerables para la empresa, es gue su efecto financiero -~
no es claramente perceptible, por lo que &stos gquedan incluidos

en el conjunto de actividades que realiza el Departamento de Re-

cursos Humanos desde la planeacién hasta la creacifn de progra--
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mas para la capacitacifn, adiestramiento y desarrollo del perso-

nal.
3.5.5. Induccién de Recursos Humanos:

Cuando ya se han formalizado las relaciones laborales por medio

de la contrataci6n con el individuo que ocupari el puesto vacan-
te, es conveniente que el Departamento de Recursos Humanos le --
proporcione toda la informacifn necesaria y realice las activida
des que considere pertinentes para lograr que dicho individuo se
incorpore lo mis rédpidamente posible a su medio de trabajo, de -
tal manera que pueda darse una plena identificacidén que benefi--

ciard tanto al nuevo miembro como a la organizacién.

El Departamento de Recursos Humanos, debe tomar en cuenta gue un
nuevo integrante formar3 parte de la empresa, por tanto es de vi
tal importancia orientarlo adecuadamente a su nuevo ambiente la-
boral, a las actividades que desempefiar8, a las caracterfsticas

de la empresa, para que las primeras impresiones que obtenga - -

sean favorables.

Es por esto que la elaboracién de un eficiente Programa de Induc
cién ayuda a familiarizar a los empleados con la empresa (con --
sus polfticas, objetivos, estructura organizacional, ete.), con
las funciones que desempefiard y con sus compafieros de trabajo. -
En dicho Programa de Induccién pueden incluirse temas relativés

a la organizaciSn, tales como:

- Historia
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- . Estructura

- Nombre 'y funclones de los ejecutivos principales
- Normas de seguridad

- Productos y/o servicios que la compaiiia ofrece

- Politicas y normas

- Manual del empleado

- etc.

Y aspectos relativos a las prestaciones y servicios que se otor-

gan al personal, tales como:

- La polftica salarial

- capacitacién y Desarrollo

- Dfas no laborales y/o vacaciones
= Seguros individuales y/o grupales
~ Servicios médicos

-~ Servicios de comedor

‘- ete.

Es conveniente también que el supervisor o jefe del Departamento
presente al nuevo miembro con quienes mantendr§ relaciones labo-
rales, le proporcione informaci6n sobre su trabajo especifico, -
sobre los objetivos que se degea alcanzar, realizar con el nuevo
empleado visitas a la planta o instalaciones de tal manera que -
la introduccién del individuo a la empresa se realice de la me--

jor manera y lo mis rédpidamente posible.

Realizar una adecuada induecibn para el personal que acaba de --

ser contratado, es de vital importancia para la organizaciSnh -~
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(asf como las funciones anteriores), ya que si el individue ob--
tiene desde el primer momento una agradable impresifn de la em--
presa a nivel general, es decir, tanto de sus instalaciones y am
biente de trabajo, como de sus objetivos, politicas, procedimien
tos, estructura organizacional, etc., ayudarf a su permanencia -
en ella por un mayor tiempo y psicolégicamente la motivar& para

ser mds productivo, con lo que incrementarf la redituabilidad de

su trabajo dentro de la compaiifa.

Al igual que los gastos realizados en la contratacién (como ya -
se mencion§), los que origina la induccifn no se ven reflejados

por su monto como un efecto importante financieramente hablando,
ya que el mismo, es absorvido dentro de los demfs gastos del De-
partamentc de Recursos Humanos, pero es importante que dichos --
gastos sean considerados como inversién ya que originarfn una se
rie de beneficios posteriores a la empresa, tomande en cuenta --
que si desde el primer momento en que el individuo tiene una
acercamientc mis formal y real con la empresa y su ambiente de -
trabajo, a través de la inducci6n, no logra ser motivado y agra-
dablemente impresionado, ser8 diffcil que su rendimiento poste==-
rior sea el esperado y requeride al haber sido seleccionado, pro
vocando no tener en &l al individuo productivo que contribuya al

bienestar empresarial.

3.5.6. Capacitacién y Desarrollo

Por capacitacién de personal podemos entender:
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- "La adquisiciSn de conocimientos, principalmente de cardcter

técnico, administrativo y cientifico". (4)

- "Capacitar involucra instruir, o sea, proporcionar conoci=- -
mientos m8s habilidad que se logra a través de la prictica -

del conocimiento, llamada entrenamiento". (5)
¥ por desarrollo de personal:

- "Agpecto.;que comprende f{ntegramente al hombre en toda la for-
macidn de la persona (hébitos, educacién de la voluntad, ca--

ricter, capacidad para dirigir, ete¢.)}" (6)

~ '"Proceso planeado para proporcionar al empleado experiencias
de ensefianzas designadas a incrementar sus contribuciones a -

los objetivos organizacionales". (7)

Tanto la capacitacifn como el desarrollo de un individuo que for
ma parte en una empresa, pueden ser considerados como aspectos -
complementarios al proceso de seleccifén, ya que orientan sus ha-
bilidades y potencialidades hacia los requisitos de su trabajo y
lo mantienen actualizado y con conocimientos renovados de acuer-—

do a las necesidades de la misma organizacifn.

El hecho de haber seleccionado y posteriormente contratado al in

dividuo considerado como el mis apto para desarrollar las activi

{4) Arias Galicia, Pernando, "AdninistraciSn de Recursos-Humaros". Ed. Tri-
llag, M8xico, 1976. P&g. 2320,

(5) Soldi Miguel, Artfoulo de la Revista "Alta DireccisSn", Julio 1989.P.24.

(6) Arias Galicia, Fernando. "Aduinistraci®n de Recursos Humanos”. Ed. Tri-
llas, MSdco, 1976. PAg. 320.

(7). Heneman Herbert, Schwab Donald, Fossum John, Dyer Lee, "AdministraciSn
de los Recursos Hmanos y Personal". Ed. C.E.C.S.A. México,1387.F, 317
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dades del puesto vacante, no garantiza gque la realizacién de su
trabajo sea l00% éxitosa y que sus habilidades se adecien a los

requisitos del puesto.

Es por elle que el Departamento de Recursos Humanos se ha dado -
cuenta de la importancia que para toda organizacién tiene el ca-~
pacitar a sus individuos y lograr el desarrollo de los mismos, =

para beneficio propio y de la misma organizaci6n.

Es necesario considerar tambi&n, que tanto la capacitacidén como

el desarrolloc del personal no son s8lo importantes, sino inclu--
so, necesarios dado que, actualmente s6lo logran subsistir empre
sas productivas y estas productividad puede obtenerse Gnicamente
si se cuenta con individuos conocedores de su trabajo, aptos y -~

con un desarrollo integral.

Algunos de los beneficios que pueden obtenerse con un personal

capacitado y desarrollado Integramente, son:

- Obtencién de mayor rentabilidad de la organizacién.

- Ayuda a mejorar el conocimientoe del puesto,

- 8e agiliza la toma de decisiones y la solucisn de problemas.
- Se incrementa la productividad y calidad del trabajo.

~ Ayuda a mantener bajos los costos en muchas Sreas.

~ Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia indivi

dual.

- Ayuda a la formaci6én de lideres y al mejoramiento de aptitu--

des comunicativas.
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-  Aumenta el nivel de satisfacciSn en el puesto y por tanto --
un mejor desempefio del mismo con posibilidades de ascender y
tener mejores ingresos,

- Etc,

Es por todo esto gue, antes de realizar el Programa de Capacita-
cién y/o Desarrollo, se deben evaluar las necesidades, tanto de

los individuos como de la organizacién, a fin de establecer los

objetivos que se persigquen y los medios de que se dispone para -
alcanzarlos. Al elaborar estos Programas, es necesario contar -
con elementos de .sequiniento y comprobacifn de- su aplicaciSn en -
las actividades cotidianas, para gue posteriormente pueda eva- -
luarse si en realidad est8 siendo benéfica y redituable su im- -

plantacién.

De igual manera, es necesarioc considerar que de acuerdo al pues-
to, es decir, a su nivel, a su autoridad y responsabilidad, etc.
deberi seleccionarse la técnica para llevar a cabo la capacita-=-

cibn o desarrollo.

Asimismo, debe tomarse en cuenta varios factores tales como: la
efectividad en cuanto al costo, instalaciones con las que se - -
cuenta, preferencia y capacidad tanto de instructores como de =-

los individuos que recibirdn la capacitacibn, etc.

De acuerdo a lo anterior, algunas de las t&cnicas de las que se

puede disponer, son:

a) Instruccién directa sobre el puesto.~ empleada bisicamen-

te para obreros e individuos que ocupan puestos de niveles



b)

c)

d)

a)

£)
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inferiores.

Rotacién Qe puestos.- utilizado generalmente dentro del -
misme nivel; ayuda a la empresa sobre todo en &pocas de -~

vacaciones, renuncias, incapacidades, etc.

RelaciSn experto-aprendiz.- utilizada en trabajos califie
cados como obreros, carpinteros, plomeros, etc., donde la

retroalimentacidén proporciona grandes ventajas.

Conferencias, seminarios, videcos, pelfculas, audiovisua-~-
les, etc.- normalmente empleados para la induccifn del --
nuevo personal a la empresa, aunque tambi&n es posible uti
lizarlos (sobre todo los dos primeros), para niveles medio
y superior de la jerarqufa organizacional. Por ejemplo: -~

para capacitar a los gerentes en la Toma de Decigiones.

Simulacién de condiciones reales.- t&cnica empleada por

compafifas aéreas, hoteles, bancos, etc.

Sociodramas.~ generalmente empleado para niveles inferio-~
res como repartidores, almacenistas, choferes, etc., para
lograr modificar actitudes negativas y desarrollar mejor -

las relaciones humanas.

Lecturas, estudios individuales, etc.~ aplicados en caso
de que la distancia impida la interaccifén entre indivi-'-
duos. Incluye los fascfculos de instruccién, que son una
especie de cuestionarios para la autoevaluacisn, de acuer-

do a unaescala dada.
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h) Estudio de casos.- té&cnica gue proporciona cierta ensefian
za para la toma de decisiones, ya que permite gue con la -
discusifn del caso en grupo, se tomen en cuenta puntos de

vista diferentes al propio.

i) Sensibilizaci6én.~ llamada tambifn capacitacién en labora-
torio, su objetivo es desarrcllar la habilidad para poder

percibir los sentimientos y actitudes de los demés.

Como va se menciond anteriormente, tanto la capacitaciSn como el
desarrollo de personal son muy importantes para el éxito de una

empresa ya que Ia mantiene en constante competitividad.

Debido a todo esto, debe considerarse que aunque ambos factores
impliquen considerables desembolsgos para la organizacifn, Bstos
deben ser vistos como una inversifn gque redituwari beneficios y -

resultados positivos aunque a largo plazo.

Ademfs, si como ya fue mencionado en el capitulo anterior, el --
ser humano constituye el elemento esencial para toda empresa, --
destinarle cierta parte del presupuesto de egresos en capacitar-
lo y desarrollarlo, serf indudablemente para su propio beneficio
y por consiguiente para la organizacién, yacque, aungue de primer
momento afecte el realizar dicho gasto, posteriormente se conta=
r4 con un personal mis experimentado, eficaz, apto, h8&bil, etec.

para realizar un mejor trabajo, evitando desperdicios, logrando

un mejor manejo de la magquinaria y equipo de trabajo, obteniendo
mayor'calidad en los bienes y/o servicios producidos, asi como -

poder tomar las decisiones mds convenientes, por lo que ser8 més
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productivo y redituable su trabajo para la empresa, ademis de te
ner un nivel de conocimientos adecuado que le permita tener &xi-

to ¥ ser fntegramente un hombre valioso.

Tode lo anterior se verd reflejado en el "fndice de eficacia", -

obtenido como cociente de la operacifin aritm&tica siguiente:

Rendimiento real

Rendimiento ideal

Las actividades destinadas para capacitar y desarrollar al perso
nal de una empresa, utilizando las t@cnicas que ya fueron mencio
nadas suelen ser costosas debido a gque es necesario pagar un - -
sueldo al instructor, al conferencista o expositor ya sea que --
pertenezca o no a la empresa, por lo gque los empresarios que tie
nen la autoridad para decidir si se implanta o no la técnica, mu
chas veces suelen ser escépticos e indiferentes, argumentando --
ademds, que los resultados obtenidos no pneden palparse en un --=

corto tiempo.

Sin embargo, es necesario estar conscilentes de que toda empresa
necesita cambiar, evolucionar, estar en constante competencia,
por lo que, capacitar y desarrcllar al perscnal debe ger visto -
como una inversi6n redituable; pero siempre y cuando, ademfs de
que tanto los instructores como la materia pase de ensefianza --
sean lo suficientemente valicsos como para creer que los resulta
dos finales serin satisfactorios, se lleve a cabo una constante
evaluacién y control de que lo aprendido se esti aplicando ade--

cuadamente.,
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Por el contrario, si el Départamento de Recursos Humanos nc dise
fiara o creara el Programa de Capacitacién y Desarrollo, lo mis -
probable serd que la empresa no experimente cambios positivos en
cuanto a: personal eficaz y no solo eficiente con mayores y me-
jores conecimientos, con habilidades debidamente encausadas, con
deseo de superacidn, mejor comportamiento en todos los aspectos ,
etc., y por tanto continuar con igual ritmo y nivel de trabajo ~

(calidad y productividad}.

3.5.7. Prestaciones y Servicios:

El concepto de prestaciSn puede entenderse como "el conjunto de
aportaciones financieras con las que la organizacifn incrementa
indirectamente el monto que por concepto de salario, recibe el -

trabajador". (8)

¥ el concepto de servicios como "todas aquellas actividades cos-
teadas por la organizacién que benefician material o socialmente

a los empleados". (9)

Tanto las prestaciones como los servicios son de gran utilidad -
para el empleado ya que le representan un ingreso ¢ ahorro de un
gasto que hubiera tenido gue realizar forzosamente. De igual ma
nera aportan beneficios para la empresa, a través de ser conside
rados como gastos deducibles para aspectos fiscales.

ISI-_;;;;; Galicia, Fernando. "Adninistracién de Recursos Huma-

nos". Bdit. Trillas. México, 1976. Pag.
(2). Idem.
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Las prestaciones que se otorgan a los empleados, suelen dividir-
se en: Prestaciones otorgadas por Ley, y prestaciones otorgadas
por la empresa. Entre las leyes que benefician a los empleados,

a través de prestaciones estian:
-~ La Ley Federal del Trabajo.
- La Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social. {IMSS}.

- La Ley del Instituto de Seguridad y Servicio Social de los f—::

Trabajadores del Estado. (ISSSTE).

~ El Reglamento de Trabajo de empleados de la Institucifn .de - 7

Crédito y Organizaciones Auxiliares,
En cuanto a las prestaciones legales, tenemos las siguientes:

+ Jornada de trabajo (8 hrs. dia-
rias).
+ Pago de horas extras

+ 1 dia de descanso por semana

De acuerdo a la Ley + 1 semana de descanso .al afio
Federal del Trabajo + Vacaciones, aguinaldo e indemni-
zacibn.

+ Participacién de utilidades

+ Capacitacifn y Adiestramiento

+ Prima de antiguedad

+ Servicio médico en la empresa, -~

etc.




De acuerde a la Ley

del IMSS.

De acuerdo a la

Ley del ISSSTE
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Atencifn médico-quir@rgica, farma:
cefitica y hospitalaria.
Rehabilitacién

Traslado de enfermos.

Atencién médica y hospitalaria --
por maternidad.

Salario por accidente de trabajo
y enfermedad profesional.

Pensibn por invalidez o vejez.
Ayuda para gastos de funeral, en-

tre otros.

Seguro de enfermedades no profe--
sionales y de maternidad.

Seguro de Accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales.
Promoci6n para la preparacifn téc
nica y cultural

Créditos para la adquisicidn de
inmuebles.

Préstamos a corto plazo e hipote-
carios.

Seguros de vejez, invalidez y por

muerte, etc,
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+ Aguinaldo y gratificaciones
+ Vacaciones

+ Becas, bibliotecas, cursos, etc.

De abuerdo a la Ley + Atencifn mé&dica y hospitalaria.
General del Inst. de + Salario por enfermedad y acciden-
Crédito y Organizac. tes, ya sea profesionales o no --
Auxiliares. + Beneficios del.IMSS

+ Pensién vitalicia de retiro, etc.

Es necesario aclarar que, dependiendo de la empresa y giro de la
misma, serfn las prestaciones que egtaré obligada a dar a sus em

pleados, de acuerdo a las leyes antes mencionadas.

En cuanto a las prestaciones y servicios gue otorga la empresa -

a sus empleados, tenemos las siguientes:

+ Préstamos y anticipos de sueldos.

+ Caja de ahorro

+ Pago de becas

+ Premios por concursos, antiguedad en la empresa, etc.
+ Seguro de vida y médico .

+ Vales de despensa, restaurant, gasolina

+ Servicio de comedor.

4+ Actividades culturaleg, sociales y deportivas

+ Pacilidad de horario para estudios

4+ Permiso con goce de sueldo

+

Otorgamiento de vehfculo

+ Etc.
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Las prestaciones y servicios que las organizaciones otorgan a =--
sus empleados, independientemente de las legales, constituyen un
gran beneficio para la empresa y desde luego para su personal. -
A la empresa le beneficia debido a que puede contar con un perso
nal motivado, satisfecho y con empefio de realizar mejor su traba
jo, reduciéndose la excesiva rotacifn. También puede evitarle -
conflictos laborales, le permite mantenerse en competitividad -~

constante, etc.

Por lo que respecta al empleado, las prestaciones y servicios =--
que recibe, pueden ser factor importante para satisfacer sus ob-
jetivos y metas personales, coadyuvan a su desarrollo integral,

reducen ¢ ahorran gastos que en muchas ocasiones son inevitables,

le disminuyen el page de impuestos, etc.

Es necesario considerar tambi&n, que el beneficio y significado
que pueden tener lag prestaciones y los servicios ofrecidos por
una empresa a su personal, difiere considerablemente de un nivel
jerfrquico a otro, es decir, que se perciben de diferente mane-~

ra, de acuerdo a las necesidades més apremiantes. Por ejemplo:

- A niveles inferiores (obreros, por ejemplo), las prestaciones
y servicios relaciocnadas con la salud y alimentaci6én bdsicamente,
considero que revisten un beneficio considerable ya que, por una
parte, son gastos que deben realizar Fforzosamente, tanto para su
propia satisfaccifn como la de su familia, y por otra, el dete--
rioro del poder adquisitivo'de la moneda ocasiona que el rendi-

miento de su salario en efective, sea menor, por lo que no tener
que gastar demasiado en estos conceptos, le es altanente prove-

choso.
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~ A niveles intermedios (empleados en general): las prestacio--
nes y servicios ligados al alimento y a la salud, también son de
gran atraccifn y beneficio, sin embargo existen otras prestacio
nes que proporcienarin bienestar y satisfaccidn, debido a su ni-
vel jerSrquico dentro de la orgunizacién asf como a su nivel sa-
larial (sobre lo cual, como es de nuestro conocimiento, a un ma-

yor ingreso le corresponde un mayor impuesto a pagar).

Entre estas podrfan incluirse las relaciones con pensiones de ju
bilacifn cuya preferencia se incrementa en empleados de mayor --
edad, caja de ahorros, vales de gasolina, despensas y restauran-
te, servicio de comedor, pago de becas, cursos de capacitacifn -

y/o actualizacibn, etc.

- A niveles superiores (ejecutivos), los incentivos otorgados -
difieren a los otorgados en los 2 niveles anteriores, es decir,

gue a este nivel se destinan por ejemplo: bonos, viajes, vehicu
los, membresfas para clubs deportivos, seguros de vida y/o mé&di-
cos, pensiones por jubilacidn, adquisicidn de acciones, oportuni
dad para lograr desarrollargse técnicamente a través de semina- -
rios, maestrfas, doctorados, cursos de especializacifn, entre --
otros. En cuanto a los bonos, antes menciocnados, se refieren a

los tipos comunes de pagos de incentivos, representantes @e la -
compensacién corriente basada en el desempeiio pasado, es decir,

que son en efectivo de un porcentaje especifico de su sueldo ba-
se, otorgados dehido al logro de ciertos objetivos propuestos. -
Por lo gue a la opeortunidad de participar en la sociedad, por me
dio de la tenencia de acciones, considero que puede representar

un factor motivante para un ejecutivo. Por lo que su desempefio
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reflejado a travEs de las adecuadas decisiones tomadas, lograrfia

influir positivamente en el &xito de la empresa.

Por otra parte, ademis de las prestaciones y servicios que la em
presa otorga al empleado, usualmente suele crearle un Plan de Ca
rrera profesicnal, de tal manera que pueda garantizarse, en la -
medida de lo posible, el éxito en las actividades que desempefia
durante el transcurso de su participaciSn en la organizacifn, be
neficiindose asi mismo al lograr sus objetivos personales y pro-
fesionales, y desde luego a ia propia organizacisn, ya que &sta
dispondri de personal capacitado, desarrollado y calificado para
obtener mejores niveles de desempefio que se verdn reflejados en

una alta productividad empresarial.

Es conveniente aclarar que el término Planeacifn de carrera pro-
fesional se refiere al proceso en el cual se establecen los obje
tivos profesionales y se determina el porvenir del ;ndividuo en

una organizacisn, es decir, establecer las posibles funciones, -
responsabilidades y puestos gue puede llegar a ocupar y desempe-
fiar durante su estancia en dicha organlzacién, y por consiguien-
te, lo que ello implica: promociones, transferencias, capacita-
cién, etc., tomando en cuenta las habilidades y capacidades, asf
como los posibles ofrecimientos que la misma empresa puéde hacer

le.

Aungue la responsabilidad que implica el plan de carrera debe -
ser compartida entre el empleado y su jefe, el Departamento de -
Recursos Humanos realiza una lahor de suma importancia ya que fa

cilita la toma de decisiones administrativas que los gerentes de
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linea deben realizar, por medio de la formulacidn y recomenda~--
cibn de politicas, programas y procedimientos de tal manera que

se peneficie tanto al desarrollo organizacional como individual.

Es necesario considerar que, para que el plan de carrera gue una
organizacifn establece a sus empleados, sea lo mis fructifero po
sible, debe tomarse en cuenta (hasta cierto limite), la planea--
cif6n individual de carrera, de tal manera que los objetivos indi

viduales coadyuven al logro de los objetivos organizacionales.

Come ya se mencioné anteriormente, el Departamento de Recursos
Humanos juega un papel muy importante en esta actividad, ya que

principalmente se encarga de:

+ Proporcionar informaci8n, tanto genfrica como especifica a --
los empleados, acerca de las oportunidades que la organizacién -
les brinda, es decir, oportunidades para ocupar ciertos puestos

vacantes, para asistir a cursos de capacitacifSn y desarrollo, de

ascensos, etc.

+ Dar asesoria profesional, a fin de ayudar al empleado a crear
su trayectoria de la mejor manera posible a través de la jidenti-
ficaci6n de sus capacidades, aptitudes, habilidades y de los re-
querimientos especificos para ocupar un puesto, para realizar --

determinada labor, asumir cierta responsabilidad, etc.

+ Contribuir a que el propic individuo se autocevalfie para lo- -
grar conocer las limitantes y posibilidades a las que en su caso
se enfrentarf al desear cumplir los objetivos planeados tanto in

dividualmente como profesionales.
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Al idual gue las funciones antes mencionadas (reclutamiento, se-
leccibn, etc.), la administracifén de las prestaciones y servi- -~
cios que lleva a cabo el Departamento de Recursos Humanos, origi
na gastos, pero que, por los beneficios que aportan ambos concep
tog, dichos desembolsos deben ser vistos como redituables ya que
se canalizan principalmente para la satisfaccifn y bienestar del
pergonal. Es tambi8n por ello, gue las organizaciones suelen —-
otorgar prestaciones adicionales a las de la ley, ddndose cuenta
de que mantener a su personal motivade constituye un factor suma
mente necesario para que se puedan lograr efectivamente las me--
tas y los objetivos planeados, aunque, sin dejar de considerar -
que la cantidad total del desembolso que implicarén dichas pres-
taciones y servicios, debe egtar cuidadosamente definida e inti-

mamente ligada a los objetivos financieros de la empresa.

3.5.8. Higiene y Seguridad Industrial:

Antes de hablar sobre la importancia que para toda empresa tie--
nen les conceptos de higiene o salubridad y seguridad, es necesa

rio conocer a qué se refieren:

+ Higiene o salubridad industrial se refiere a todos los .conoci
mientos y técnicas empleadas para percibir, evaluar y controlar
factores tante ambientales como tensionales que puedan alterar -

la salud del empleado.

+ Seguridad industrial es un conjunto de conccimientos cuya - -
aplicaciSn ayuda a reducir y de ser posible a evitar accidentes
que pueda sufrir el individuo durante la realizacifn de su traba

jo, o con motivo de éste,



81

Al ser el recurso humano lo més importante y valioso para la em-~
presa, es necesario entender gue prevenirle de accidentes y en=-
fermedades causadas por su trabajo, beneficlarin considerablemen

te a dicho individuo y por lo tanto a la organizacién.

Para tratar de reducir los accidentes y las enfermedades causa--
das por el trabajo, muchas organizaciones han establecido Progra

mas de Seguridad e Higiene Industrial.

Afin cuando en ciertas ocasiones crear nuevas instalaciones o re=-
pararlas, segfin sea el caso, origina altos costos para la empre-~
sa, 8stos deben ser realizados ya que es necesario estar cong-—--
ciente de que tanto las enfermedades como los accidentes, produ-
cen ausencia del personal y por consiguiente disminucifn en la -
produccién {y todo lo que trae consigo) implicando un mayor gas-
to parala empresa, al tratar de sustituir al individuo ausente -
con otro que tal vez necesite de adiestramiento o capacitaciofi,

gasto por el pago de incapacidad © en casos extremos page de una

pensibn vitalicia, entre otros.

Asimismo, mantener un ambiente laboral sano, tanto £isica como
psicolbgicamente es muy importante, ya que repercute sobre la vi
talidad y el entusiasmo con el que el individuo realice su traba

jo, por una parte, y por la otra, sobre su salud directamente.

Es por todo esto, que el Departamento de Recursos Humanos dkbe
permanecer adecuadamente informado acerca del sistema de higiene
y seguridad que posef la empresa, asf como tratar de prevenir --

los accidentes, conociendo las condiciones y pricticas laborales
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para que, de ger riesgosas, se proceda a implantar los medios --
adecuados para evitarlas. Una vez definidos los riesgos existen
tes y los medios para protegerse de ellos, es indispensable dar-

los a conocer a los interesados,

Por lo mismo, se debe considerar como una inversién indispensa--
ble y no como gasto innecesario cualquier erogacifn que se reali
ce para mantener adecuados niveles de seguridad en la empresa.

Bsta inversi6én realizada pose& efectos importantes en lasitua- -
cién financiera de la empresa por todo lo que ya se ha menciona-~

do en pirrafos anteriores.

3.5.9. Otras actividades que realiza el Departamento de Recur--

sos Humanos.

Ademds de las actividades ya mencionadas en los incisos anterio-
res, el Departamento de Recursos Humanos se encarga de la reali-
zacidn del Andlisis y Valuacifn de puestos y de la Evaluacién -

del desenmpefio mostrado por el individuo.

Por ANRALISIS DE PUESTOS podemos entender que es una té&cnica uti=
lizada para conocer las responsabilidades, tareas y funcionegs ==
que cada puesto tiene en la organizaci6én, de tal manera que al -
momento de reclutar personal para un puesto especifico, se conoz
ca de antemano el perfil de la persona id6nea para ocuparlo. --
Asimismo, realizar adecuados anflisis de puestos, ayuda conside-~
rablemente en una seleccibén objetiva, en el disefio de programas

de capacitacién y desarrollo, como base importante para la pos-

terior calificaci6n del desenpefio y valuacifn de puestos, etc.



83

La obtenci6n de la informacifn necesaria para realizar un anfli-
sis de puestos puede ser obtenida a través de la observacifn, de

cuestionarios y de entrevistas, generalmente.

VALUACION DE PUESTOS se refiere a la técnica empleada por el De-
partamento para asignarle un valor monetario m&ximo y minimo a -
cada puesto de la empresa, en funcibén de su anfilisis y en rela--
cifn con puestos similares en otras conpafifas y con los de la --

propia empresa.

El hecho de egtablecer la relacifén entre diversas empresas con -
puestes similares, por medio de investigaciones de sueldos y sa-
larios, conlleva a determinar niveles salariales que, de no ser

los adecuados pueden ocasionar serias consecuencias para la or--
ganizacifn, es décir, que fijar correctamente los mirgenes de --
fluctuacién de sueldos y salarios, le evita a la organizacién te
ner que enfrentarse con situaciones de insatisfaccién, &esmotivg
eibn, ausentismo, altas tasas de rotacifn, desempefio inadecuado

por parte de los empleados, etc., lo gque repercute directamente

en una baja productividad y por consiguiente en el incumplimien-

to de las metas y objetivos empresariales.

En cuanto al aspecto fihanciero, la organizacifén misma también
se vé afectada por el establecimiento de 105 niveles salariales,
ya que, como sabemos, los salarios representan una significativa
parte en el costo total de la produceibn, de tal modo que si di-
chos niveles salariales estfn sobrevaluados, la repercusisn f£i-
nal se encontrari en una disminucién de utilidades y viceversa,

si est&n subvaluados, repercutirad, como ya se mencion§, en la -
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satisfaccifn y rendimiento del personal.

Por todo lo anterior, es que la actividad de la evaluacifn de ~-
puestos y la administracién de los sueldos y salarios, debe ser
de vital importancia para todas aquellas organizaciones gue de--

seen obtener, mantener y retener fuerza de trabajo productiva.

Para llevar a cabo la valuacién de puestos, existen una serie de

métodos, entre ellos se encuentran los siguientes:

- MEBtodo de alineamiento.- que ha sido considerado mis como --
t8cnica que como m&todo, ya que es un simple procedimiento basa-
do en una estimacifén subjetiva respecto a la importancia que tie
ne cada puesto. Por lo regular es utilizado en empresas con po-
co personal por lo que no es imprescindible la realjzacién de un

andlisis del puesto a evaluar.

- M&todo de grados predeterminados.- consiste bAsicamente en -
estaBlecer ciertos grados o categorfas, una definicién de cada -
una de &ésgtas y la clasificacibn y agrupacisSn de los puestos en -
la categoria correspondiente. Este m&todo, al igual que el an=--
terior, es de caricter subjetivo, no se respalda en ningln ele--
mento técnico ya que puede o no realizarse el andlisis del pues-

to.

- Mé8todo de comparacifn de factores.- en &ste, se ordenan los

puestos "tfpicos" (puestos base) en funcifn de ciertas caracte--
risticas generales llamadas "factores", se asigna un valor mone-
tario o en puntos a cada factor; se establece un rango entre los

puestos valuados, de acuerdo a la valoracifn antes dada. Los --
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factores utilizados para la valuacién, son bésicamente 5: requi
sitos mentales, requisitos fisicos, habilidad, responsabilidagd y

condiciones de trabajo.

~ M8todo de puntos .- es el sistema utilizado con mayor fre---
cuencia por las organizaciones. Consiste bisicamente en asignar
puntos a cada una de las caracterfsticas fundamentales de los --
puestos (factores). Compara los factores de cada puesto para po
der realizar tal ponderacifn; y asi, con lo anterior, se procede
a asignar a cada puesto el lugar gque le correspende €n una esca-
la de salarios previamente realizada con mé&todos estadfsticos.

El procedimiento en general, es mis complejo que el de los otros

m8todos antes mencionados.

-~ ME&todo Hay.- este método es una refinacibn estadfstica del mé§
todo de puntos. Fué creado para aplicarse a todos los puestos -
de una organizacifn, ya gque parte del principio de que todos los
puestos existen porque tienen que obtener resultados de diversas
fndole para que las empresas puedan ser eficaz. Ha sido conside
rado de gran utilidad ya que posee una serie de caracteristicas

tales como las que a continuacién menciono:

+ Siptema que compara factores y no titulos de puestos; se basa

en la descripeifn cualitativa de los mismos.
+ Compara elementos comunes a todos los puestos.

+ No se basa en juicios individuales, ya que es el resultado --
de 1os criterios elaborados colectivamente por los Conités de --

Valuacifn,
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+ Incorpora las diversas situaciones en las que se realizan las

actividades de cada puesto,

+ Permite crear una escala de valuacién relativa para cada em«-

presa y poder compararla con la de otra.

Para realizar la deseripci6én del puesto es necesario considerar
la responsabilidad del mismo, su finalidad, la manera de reali-~
zarlo, aspectos que le influyen tanto interna como externamente,

para asf poder valuarlo de manera mds objetiva.

En este método se establecen 3 clases de factores comunes a to--
dos los puestos: habilidad o competencia, la solucién de proble
mas y la responsabilidad que implica cada puesto. Al igual que

el m&todo anterior, cada uno de estos factores puede tener sub--

factores.

EVALUACION DEL DESEMPERQ: Se refiere al proceso por el cual se
establece el rendimiento del individuo en la realizacién de su -~
trabajo, asf como su contribucién al logro de los objetives orga

nizacionales.

Aunque esta actividad es realizada por el jefe directo del indi-
viduo, el Departamento de Recursos Humanos, tambi&n ge encuentra
involucrado en ella, al darle uniformidad al procedimiento (de -
acuerdo al nivel) para obtener resultados utilizables, aaf como

al evaluar si las polfticas y programas que se han estadeo llevan
do a cabo, han sido realmente efectivas, es decir, gque por medio
de los resultados obtenidos con esta evaluaci8n, el Departamento

comprenderi si las polfticas y procedimientos utilizados para re
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clutar y seleccionar personal han sido adecuados y han originade
las mejores contrataciones, asi como decidir si los programas de
capacitacién y desarrollo han logrado que los individuos capaci-
tados sean mis efectivos en su trabajo que los que no recibieron

la instruceién.

Con la calificacién obtenida de dicha evaluacifn, es posible rea
lizar ascensos, transferencias, aumentos de sueldo, creacién de

programas de capacitacién y desarrcllo e incluso hasta la reali-
zacién de despidos de individuos cuyo rendimiento no sea satis--

factorio.

Debido a que, en estas tres actividades, los gastos que deben ==
realizarse en sf mismas no son considerables (al igual que en la
contratacién e inducecién, como ya fué sefialado anteriormente) es
que los efectos a nivel financiero no son del todo palpables, es
decir, que se observan o manifiestan a través de las subsecuen--
tes actividades como reclutamiento, seieccidn, capacitacién y --

desarrollo, etc.

3.6. El Departamente de Recursos Humanos en una Empresa de Me-

diana Capacidad.

Conocidas las principales actividades que el Departamento de Re-
cursos Humanos realiza, en una empresa, es conveniente mostrar -
a manera de ejemplo, ocSmo quedaria constitufdo dicho Departamen-
to, en una empresa mediana, ya que el presente trabajo esti basa
do en este tipo de organizaciones, gue como ya fué mpencionado en

el primer capitulo, se caracterizan principalmente por no contar
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con un gran nlmero de empleados como los posee una macroempresa,
por tener una estructura arganizacional no demasiado compleja, =
por existir descentralizacifén en la toma de decisiones y en con-
secuencia, de autoridad y responsabilidad, ya que los altos nive
les se ocupan primordialmente de aspectos relativos a la planea-

cién y control, estas entre otras caracteristicas.

De igual manera, es necesario aclarar que la constitucifn del De
partamento puede variar de una empresa a otra, ya que deben con-
siderarse aspectos tales como: el personal que en ella labora,

los recursos econbmicos con los que cuenta la empresa y especifi
camente el presupuesto departamental e inclusive, dependiendo de
las politicas empresariales que en un momento dado pueda afectar

la organizacibn del mismo.

En nuestro caso, el Departamento de Recursos Humanos, en una em-

presa mediana, podria quedar constituido de la siguiente manera:
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GERENTE .
DEL
DEPARTAMENTO

|
SECRETARIA

| SECRETARIA i , j

SUPERVISOR SUPERVISOR
1 2
ENCARGADO ENCARGADO
1 2

En un primer nivel, el Gerente del pepartamento, que serd el res
ponsable de establecer los objetivos y las politicas del mismo:
pero sin perder de vista que &stas deben ser ceordinadas a las
que la organizacifn pose&., Asimismo, este individuo estat& fa--
cultado para tomar las decisiones finales, que en materia de per
sonal afecten a la organizacién, y sobre todo llevar el control
de las actividades departamentales para verificar que los resul-
tados obtenidos cumplen (en lo posible]l con los objetivos y me--
tas planeadas, o en su caso establecexr las medidas correctivas -

que juzgue pertinentes.

Adem&s, de acuerdo con la Direccibn General de la empresa, podrf

determinar qué prestaciones (adicionales a las de la Ley) ser&n
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proporcionadas a los individuos que forman parte de élla, asi co
mo aprobar los Programas de capacitacifn y desarrollo, para bene

ficio tanto de los mismos individuos, como de la organizacibn.

En un segundo nivel, 2 supervisores: el primero de ellos, encar
gado de la realizacidn del Andlisis y Valuacién de puestos gue,

como ya fué mencionado, serviri de Base para establecer los suel
dos y salarios de cada puesto. Establecer y supervisar los sis-
temas relacionados con la higiene y sequridad de la empresa con

la finalidad de evitar posibles accidentes y enfermedades labora
les que afectan a los integrantes de la organizacién y por consi
guiente a &sta nisma. De igual manera, detectar las necesidades
que de capacitacibn/adiestramiento y desarrollo tengan los em- -
pleados para proponer al Gerente del Area su implantacién a tra-

vés de la elaboracién de programas.

El segundo de los supervisores estar§ encargado de las activida-
des relativas al reclutamiento de personal, su seleccién, contra
tacién e induccifn a la empresa. Con respecto al reclutamiento,
éste decidird qué medio es el mis conveniente para atraer candi-
datos. En lo relativo a la seleccifn, dar seguimiento al proce-
s0 para elegir (a juicio del jefe del 8rea en que ge originS la

vacante) al individuo idSneo para cocupar el puesto. Una vez - =
electo el individuo, formalizard con 8l las relaciones laborales
a través de un contrato y, finalmente introducirlo a la empresa,
para que se familiarice lo m&s r8pidamente posible con ella (&s-
ta Gltima actividad en coordinacién con el jefe inmediato del --

individuo}.
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En un tercer nivel se ubicar8n 2 asistentes: uno para cada su--
pervisor de los ya mencicnados, Las funciones que estos asisten
tes desempefiardn, consistirin bésicamente en auxiliar de manera

directa al cumplimiento de las funciones o actividades del super

visor al que se estd asignado.

Asimismo, se contar8 con el apoyo de 2 secretarias. Una de - -
ellas asignada Ginica y exclusivamente al Gerente del Departamen-

to, y la otra, asignada a los dos supervisores.
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"EL EFECTO DE LA MOTIVACION A TRAVES DEL
DEPARTAMENTO DE RECURS0S HUMANOS, EN EL
DESARROLLO DE LA EMPRESA DE MEDIANA CAPA

CIDAD",
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CAPITULO IV: MEL EFECTO DE LA MOTIVACION A TRAVES
DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS, EN EL DESARRO
LLO DE LA EMPRESA DE MEDIANA CAPACIDAD",

Si como ya se ha mencionade a lo largo del presente trabajo, el
recurso humano es el elemento clave, més importante para gue una
empresa conozca el €xito y logre los niveles de productividad y
satisfaccién de objetivos establecidos durante la etapa de pla--
neacifn, entonces, es necesario tomar en cuenta que dicho recur-
g0 humano debe sentirse contento y satisfecho con su trabajo y -
con el ambiente en el cual se desenvuelve, hisicamente, para que,
al ir alcanzando sus propias metas, coadyuve a lograr las de la

organizacién.

Para ello, la empresa a través de la influencia del Departamento
de Recursos Humanos debe considerar que para que los individuos

que en ella laboran se sientan agusto, debe motivirseles conti~-
nuamente a f£in de que aborten a diario su mejor esfuerzo y dedi=-

cacién a lo que realizan.

Es tambifn importante reconocer que cada individuo presenta un =
conjunto de necesidades especfficas Yy particulares, por lo que la

motivacifén que la empresa le otorgue, debe estar encaminada tam-
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bién a la satisfacecidn de dichas necesidades, lo que finalmente

brindari beneficios a la propia enmpresa.

Para poader comprender lo antericrmente descrito, es necesario --
que se defina el concepto de motivaciSn y sus principales teo- -

rfas, las cuales a continuacifn comento.

4.1. Concepto de Motivacifn y Satisfaccién.

La motivacidn incluye los sentimientos, las experiencias anterio
reg, loa.penaamientos y desecs de un individuo, tanto en rela- -

eibn con su &mbito laboral como en el personal.

Consiste en "el impulso y deseo de una persona para emprender --

cierta accifén". (1}

Cuando a una persona no se le motiva, es decir, se le presiona u
obliga a que realice determinada tarea, lo finico que har§ serd -
reaccionar por no tener otra alternativa, adn cuando no conside-

ra esa accifn significativa o atractiva para &1.

Por otra parte, el concepto de motivacifn se encuentra fntimamen
te ligado al de satisfaccidn, entendiendo por 8sto: "el bienes-
tar gque se experimenta cuando un degeo es satisfecho"™. (2}, es
decir, que la motivacifn impulsa al individuo a lograr un objeti
vo y la satisfaccifn es el resultado que obtiene, al haberlo cum
plido.
(1) Wexrther William, Davis Keith. "Administracién_ de Personal
Recurgos Humanos". Ed. Mc Graw Hill, M8xico, 1985, P4g. 260.
(2). Koontz Harold, O'Donnel Cyril, Weihrich Heinz. "Elementos -
de-Administraci6n". Ed. Mc Graw Hill Mé&xico,1982.Pag. 441.
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Derivado de lo anterior, es fécil comprender la importancia que
tiene la motivacién en la conducta humana, ya que cualguier indi
v iduo, al estar motivado, siente un impulso que lo conduce a rea
lizar de la mejor manera posible su actividad, cualquiera que &s
ta sea, para asf obtener lo gque se proponfa, experimentando con
ello, sentimiento de agrado y satisfaccifn, que asimismo le in--
ecentiva y le da iﬁerza para continuar estableciéndose metas que

lo conducir&n a su progresiva superacifn,

4.2. Principales teorfas motivacionales.

Diversos tebricos de la administraci6én se han preocupado por ex~

plicar el concepto de la motivacién. Para ello, han creado cier
.

tas teorfas de las cuales, a continuacién menciono algunos de --

sus principales aspectos.

4.2.1. Teorfa de Maslow.

La "Teorfa de la jerarquia de las necesidades" creada por Abra--
ham Maslow, es sin duda, una de las mis conocidas y estudiadas

en el fmbito de la motivacién humana.

Para Maslow, el comportamiento del ser humano se encuentra alta--
mente influenciado por la satisfacci6n de sus necesidades, las -
que clasifica de manera general en primarias y secundarias. En
la medida en que el individuo satisface sus necesidades prima--
rias, el deseo de hacerlo con las secundarias. influye en su --

comportamiento.
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Segfin Maslow, el individuo manifiesta una serie de necesidades -

que, pueden jerarguizarse de la'siguiente forma:

Necesidad
Estimacidn

Z
{ Necesidad de
P

Afiliacifn
Hecesidad de
Seguridad

Necesidades
Fisiol8gicas

Las necesidades primarias, gue incluyen el aspecto ffsico y los
niveles de seguridad, generalmente requieren un grado menor de -
satisfaccién que las secundarias, por ser de carfcter elemental.

Se encuentran conformadas por:

a) Necesidades Fisiolfgicas: que son las necesidades bédsicas
para vivir, tales como el alimento, la reproduccién, el --

sueno, el abrigo, etc.

b} Necesidades de seguridad: gque se refieren a la proteccién
contra el peligro, conservacifn de la vida y la salud, b&-

sicamente.

Las necesidades secundarias, a diferencia de las primarias, no -
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tienen un limite establecido, ya que se relacionan con los senti

mientos y losz valores de los individuos.
Dichas necesidades secundarias se integran por:

a) Necesidades de afiliacifn: son las referentes a la amis--
tad, aceptacién, sociabilidad, etc., por el caricter gso~--

cial que todo individuc poseég.

B) Necesidades de estimaciSn: una vez que el individuo satis
face su necesidad social, le surge la de sentir estimacién,
aprecio, reconocimiento por parte de los demis, lo que a -
su vez le produce la satisfaccifbn del prestigio, poder, ==

confianza en sf mismo, status, etc.

c) Necesidades de auntorrealizacibén: se refiere b&sicamente a

la realizacién y utilizaci6n plena del talento individual.

4.2.2. Teoria de Herzberg

Frederick Herzberg, a través de su "Teorfa dual de la Motiva- -
cién®, afirma que existen b&sicamente dos factores que determi--
nan el comportamiento humano dentro de una organizacidn. Dichos
factores gon los intrfnsecos o pertenecientes al puesto y los --

extrfnsecos.

Dentro de los primeros, se encuentran inclufdos los elementos mo
tivadores cuya presencia ayuda a motivar favorablemente al indi-
viduo, es decir, le proporciona satisfaccifn, aunque su ausencia

no ocasiona insatisfacci6n ni sentimientos claramente negativos;
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tal es el caso de la responsabilidad, la iniciativa, realizaci6n,

logros, reconocimientos, progreso, promociones, ete.

Regpecto a los factores extrfnsecos al puesto, gquedan incluidos

log elementos de higiene o mantenimiento cuya presencia no moti-
va al personal, pero su ausencia, si produce insatisfaccifn. =~-
Las polfticas de administraci®n y organizacifn, la competencia -~
técnica del supervisor, la seguridad en el cargo, las relaciones
con los compafiercs de trabajo y las condiciones de seguridad y

comedidad, entre otros, son algunos de estos elementos de mante-
nimiento ya que se refieren al entorno gue rodea al individuo -~
mientras trabaja y que tienen por finalidad evitar fuentes de in

satigfacecidén del medio ambiente.

En cuanto a lo que afirma Herberg relativo a que el elemento mo-
tivador como es el logro, el reconocimiento, los avances y las -
promociones no causa insatisfaccidén su ausencia o sentimientos -
negativos, considero gque no puede generalizarse, ya que, si a un
individuo no se le reconoce su esfuerzo, no se le promociona o ~
se le permite experimentar avances en su desarrollo, es altamen-
te probable que se desmotive y sienta incomodidad, provocando --

que en lo sucesivo su rendimientc disminuya considerablemente,

4.2.3. Teorfa de Mc Clelland

David Mc Clelland establece que el individuo presenta bisicamen-

te 3 necesidades: la de poder, la de afiliacién y la de logro.

En cuanto a las necesidades de poder, considera que el hombre se
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preocupa por ejercer influencia y control sobre los demis, es de
cir, buscan ser lfideres ya que generalmente manifiestan un com--

portamiénto extrovertido.

Con respecto a las necesidades de afiliacién, Mc Clelland esta--
. blece que el hombre por naturaleza siente degeos de ser amado y
evithr'el rechazo social, por lo que harf lo indispensable para

lograr satisfacer lo n8s posible, esta necesidad.

Y por lo que a las necesidades de logro se refiere, Mc Clelland
establece que el individuo reguiere del éxito para sentir satis-
faccifn, por lo que su comportamiento se encaminard a evitar, en
lo posible, las frustraciones y fracasos, para lo cual se fija--
rin metas y objetivos, una vez gue se hayan analizado y evaluado

las diversas situaciones a las que deben enfrentarse.

4.2.4. Teorfa de Alderfer

Alderfer, al igual que Maslow, jerarquiza las necesidades que de
terminan el comportamiento humano, abarcando desde las 1mpresci£
dibles para la sobrevivencia, hasta las de autorrealizacibn.  --

Alderfer las clasifica de la siguiente manera:

- En un nivel inferior, coloca a las necesidades de existencia,
es decir, las fisiol6gicas y las de seguridad, ya que, como =
lo indiea su nombre, son lo mfnimo que el hombre debe satis—-

facer para permanecer en existnecia.

«~ A un nivel medio se ubican las necesidades de vinculacifn, -~

que incluyen todas aquellas relacionadas con la aceptacifn,
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pertenencia, seguridad, aprobacifn por parte de los miembros
de una organizacifn, es decir, con el carfcter social que po-

seé todo individuo.

- En el nivel superior se encuentran las necegidades de creci-=
miento, ya que, a semejanza de las necesidades de autorreali-
zaciSn establecidas por Maslow, engloban los factores de desa
fio y reto para el individuo, a £in de lograr sus metas pro=-=-

puestas al utilizar su mZximo potencial.

Alderfer, a diferencia de Maslow, no-establece un deseo progresi
vo de gatisfacer la necesidad superior, una vez satisfecha la ne
cesidad inferior, sino e, considera la existencia de la frug---
tracifn y regresidn, es decir, que a mayor frustracidn y fracaso
en la bfisqueda del logro de necesidades superiores, mayor serf =

el deseo de satisfacer las necesidades inferiores.

4.2.5. Otros enfoques

bentro de dtros enfoques que tambié&n han sido utilizados para el
egtudio de la motivacién, se encuentran las Teorfas de: las ex~
pectativas, la eguidad en el trabajo y la del reforzamiento.y mo

dificacién de la conducta.

LA TEQRIA DE LAS EXPECTATIVAS: fué creada por Victor H. Vroom.
Considera que el individuo puede estar motivado gblo si desea =

algo intensamente y estima que es factible el obtenerlo.

Asimismo, el nivel de productividad individual dependers& de:
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+ Los objetivos individuales

+ La relacién entre el nivel adecuwade de la productividad per-

sonal y el logro de los objetivos planeados.

+ La capacidad del individuo de influir en su propio nivel de -

. productividad para percibir el resultado final.

Un enfoque mfs completo de esta teoria es el creado por E. Law--
ler y W. Porter, quienes consideran a la motivacién .como el re-
sultado de analizar la recompensa que se obtendrd y la cantidad
de esfuerzo gque debe realizarse para que sea probable recibir --
dicha recompensa. Es decir, que un individuo s6lo se esforzard
en lograr una meta, si considera que su logro implicard obtener
una recompensa valiosa y si cree que puede realizar dicho esfuer

20 para conseguirla.

Otra teorfa relativa a la motivaciSn del individuo es la TEORIA

DE LA EQUIDAD EN EL TRABAJO, en la que se establece que el indi-
viduo lucha constantemente por equilibrar los esfuerzeos que im--
plican su labor y la compensacidn global que por dicha labor re-
cige, por lo gue, cuando un empleado compara su desempeno y es--—
fuerzo invertido én la realizaciSn de su trabajo, con los de - -
otra persona, y se d8 cuenta que &sta percibe una mayor compensa
cién (dinero, promociones, reconocimientos, etc.), entonces, la

actitud que tomarf el empleado serd intentar obtener una mayor =
compensacidn para sf o reducir el esfuerzo invertido en el desa-
rrollo de su trabajo, lo cual repercutirf negativamente en toda

la organizacidn,
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LA TEORIA DEL REFORZAMIENTO Y MODIFICACION DE LA CONDUCTA, crea-
da por Skinmer, principalmente, trata de explicar, al igual que
rlas teorfas anteriores, ciertos aspectos que ejercen influencia
sobre el comportamiento humano y la posibilidad que existe para
modificarlo; sin embargo, establece que no es del todo posible -~
manipular la conducta humana que se basa en el deseo de satisfa-
cer necesidades internas, dado que no se puede estar totalmente
seguro si determinada necesidad existe realmente como se perci--

be.

Dentro de esta teorfa, se establece que la conducta humana al --
ser determinada por hechos anteriores, produciri una consecuen--
cia que la refuerza. A esta relacidn se le conoce como la "Ley

del efecto".

Por lo que al reforzamiento de la conducta se refiere, Skinner -
afirma que, para que una conducta deseable se repita, es necesa-

rio reforzarla continuamente.

Y en cuanto a la modificacién de la cenducta, Skinner establece
que por medio de ciertos refuerzos vinculados directa y razona--
blemente con el comportamiento humano, es posible llegar a obte~
ner conductas deseables, es decir, que si se desea el desempefio
positivo de un empleado, es necesario utilizar reforzamiento po-

sitivos gue vinculen directamente con su comportamiento.
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4.3, Influencia del Departamento de Recursos Humanos en la Moti

vacibn y satisfaccién del pexsonal.

Como se menclené al inicio del presente capftulo, toda organiza-
cifn tiene la importante responsabilidad de motivar a su perso--
nal, para lograr obtener de &l su mejor esfuerzo y desempefio; y

es a trav8s del Departamento de Recursos Humanos bSsicamente, --
que dicha motivacién puede llevarse a cabo, dado que este Depar-
tamento establece contacto directo tanto con los empleados como

con los jefes, a través de sus funciones y actividades principa-

les, las cuales ya fueron mencionadas en el capftulo anterior.

El grado de desempeiio de un individuo reflejade en la productivi
dad suele estar determinado por una infinidad de facteres, entre

ellos la motivacifn y la satisfaccién.

Es por esto qgue el Departamento de Recursos Humanos, debe buscar
alicientes e incentivos que motiven al individuo para que, al --
sentirse satisfecho con su trabajo, lo realice de la manera mis

eficientemente posible.

Es asf que, conociendo en lo posible las diversas necesidades y
deseos gque tiene un individuo, podr& otorgirsele los satisfacto-
rea adecuades. Para ello, el nivel jerSrquico gue ocupa dentro
de la orgnnizaci?n puede ser de gran ayuda, ya qgue, normalmente
un conjunto de individuos a un mismo nivel, suelen presentar ne-
‘cesidades simila?es, gin por ello querer decir que todos los in-
dividuos de un nivel determinadc, son iguales en cuanto a sus ne

cesidades y deseos.
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Por ejemplo: obreros de una fibrica que poseen escasos recursos
econémicos, podrian sentirse motivados en mayor grado al recibir
incentivos econfmicos que al recibir un reconocimiento verbal o

escrito por parte de ‘su jefe directo. De igual manera, para un

empleado de nivel medio, una promocién puede ser de gran satis--
facciSn ya que se ve cubierta, aunque parcialmente, su necesidad.
de status y estima, y tener el deseo de seguir luchando por su--
bir de nivel hasta llegar al que le satisfaga su necesidad de au

torrealizacién, como nos los manifiesta Abraham Maslow.

Sin embargo, esta misma promocién suele no ser tan significativa
para otro individuo, aunque pertenezca al misme nivel jerdrquico

si éste no posef deseos de superacifn y progreso.

Originado de las actividades propias del Departamento de Recur--
sos Humanos y las polfticas gue de ellas se desprenden, las cua-
les influyen considerablemente en el clima o ambiente organiza--
cional, es que este Departamento debe luchar por mantener este -
ambiente satisfactorio, cordial, agradable, etc., para que los =
individuos se sientan agusto de trabajar en .61, y proporcionen

asf su colaberacién y el mejor de sus esfuerzos para lograr las

metas y objetivos que la empresa se ha trazado.

Asimismo, el Departamento de Recurgsos Humanos a través de sus ac
tividades, polfticas, sistemas, procedimientos, etc., debe provo
car la iniciativa, creatividad y deseos de superacifn constante
en los empleados, infundirles sentimjentos de responsabilidad -
en sus actiyidades, lograr desarrollar paralelamente al in-~

dividuo como tal al ayudarle a satisfacer sus necesidades, desde
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las bisicas hasta aquellas relacionadas con su realizacibn como
personas, infundiéndoles sentimientos de seguridad y confianza -
en sf{ mismos a través del reconocimientoc de sus aciertos asf co-

mo la correccifn de sus errores.

Tambi&n es importante que se tome en cueﬁta, que si un individuo
ha tenido un buen desempeifio y se ha esforzado por realizar su --
trabajo eficientemente, reforzar dicha conducta seria lo mis con
veniente gue pudiera hacerse, de tal manera que el individuo ten

ga conocimiento de cSmo actuar para posteriores ocasiones.

Finalmente, es necesario considerar que la motivacién al perso=-=-
nal tiene un papel determinante para su satisfaccibén y para su -
desempefio laboral, por lo que la empresa tambifn se veri influen
ciada por su comportamiento, reflejindose dicha influencia de --
muy diversas maneras, entre ellas, la situacién financiera que -

presente.

4.4. La motivacién y el desarrelle organizacional,

La empresa, al encontrarse inmersa en un ambiente de contfnuc --
_cambio, debe vivir también y adaptarse al ritmo acelerado de di-
cho cambio si desea sobrevivir y llegar a experimentar situacio-

nes de &xito.

El hecho de adaptarse a este contfnuo cambio, implica la rees- -
tructuracibn y modificacién de valores, creencias, actitudes, fi
losoffa y estructura organizacional, por lo cual, queda también

inclufdo en este camhio el ser humano.
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Es por esto, que al hablar de evolucifn y desarrollo en una em--~
presa, se involucra al concepto "Desarrollec Organizacional®. (D.

0.1,

El Desarrollo Organizacional puede entenderse como "La estrate--
gia educativa planeada para el largo plazo, cuyo fin Gltimo es ~
lograr la eficacia organizacional, valifndose para ello de cam--

bios tantoc humanos como té&cnicos". (3}

Por lo que a estos cambios humanos se refiere, el D. O. estable-
ce un enfoque mis "humanista” del individuo; busca aprovechar al
méximo las diferencias individugles, las capacidades y las poten
cialidades del ser humano, en beneficic de la organizacifn y de

el individuo mismo.

Y es bidsicamente por que el D. 0. se enfoca al sistema humano co
mo aspecto medular para el éxito de una empresa cambiante, gue -
considero a la motivacién un concepto directamente involucrando

en €1, es decir, en el D. O.

Lo anterior se desprende en mi opini6n, ya gue si la empresa de~
sea sobrevivir al ritmo acelerado de cambios que su medio ambien
te experimenta, debe motivar a incentivar a su personal para gue
sienta que su'trabajo contribuye significativamente en el logro

de los objetivos de la organizaci6n.

(3) Passin, Apuntes de la Materia. "Desarrollc Organizacional®
Noviembre de 1989.
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Es asi que el D. 0. trata a cada ser humano como una persona con
una serie de necesidades, cuyo deseo de satisfaccién se manifies
ta en su trabajo y en su vida diaria. Parte ademSs de una filo-
soffa acerca del ser humano: el ser humano posee aptitudes para
la productividad, las cuales pueden permanecer inactivas si el -
ambiente en el que vive y trabaja no le permite sudesarrollo. -
Por lo cual, es necesario establecer un ambiente (clima organiza
cional). en el que el individuo pueda crecer, tener autonomia en-
contrar su mayor satisfaccifn y finalmente su autorrealizacibn -
a fin de lograr la consecucién de sus propios objetivos y de los

de la empresa.

Muchos trabajos del D. 9., son desarrollados por consultores, --
gue pueden ser tanto internos como externos. En cuanto a los --
consultores internos, tenemos al propio Departamento de Recursos
Humanos gue realiza los servicios de gestacifn y coordinacién ~--
del D. 0. y puede asesorar también al consultor externo, es de~-
cir, al que opera independientemente de las politicas y jerar- -

qufa de la empresa.

Para que se logren los objetivos del D. 0. tales como aumentar =
el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organiza-
cifn, incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccibn personal
dentro de la empresa, aumentar el nivel de responsabilidad tanto
individual como grupal en la planeacién y ejecucién de las acti-
wvidades, entre otros, el Departamento de Recursos Humanos debe -
motivar al personal y tratar de influye en €1, valiéndose para -

ello de diversas maneras, principalmente con la capacitacibn, --
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actualizacidn, promociones y transferencias, etc., como fu& men~

cionado en el punto anterior del presente capftulo.

Ademis el Departamento de Recursos Humanos, debe lograr, en el -
aspecto financiero que, mediante la implantacién del cambio en -
determinado aspecto de la organizacifn, se incrementen las utili
dades y se reduzcan los costos, sin dejar de considerar que gene
ralmente, todo cambio implica dificultad de adaptacifn inicial~-
mente, que ocasionard que durante esta etapa de transicifén,el lg

gro de los objetivos neo sea del todo palpable.

Finalmente, y para efectos del presente trabajo, la motivacifn -
‘otorgada a los empleados de una organizacifn, hard posible el lg
gro de los objetivos que el D. O. persique, lo que se reflejard

sin duda alguna, en la stiacuifn financiera que se tenga en un -

momento dado.



CAPITULO v

"EL EFECTO FINANCIERO DEL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS EN UNA EMPRESA DE MEDIA
NA CAPACIDAD",

{(Caso Préctico)
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CAPITULO V: "EL EFECTO FINANCIERO DEL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS EN UNA EMPRESA DE MEDIANA CAPACIDAD".

(Caso Préctico)

Como ya se ha mencionado a lo largo del presente trabajo, el re-
curso humano es el elemento vital y mds importante con el que to

da organizaci6n cuenta.

Es por medio de &1, que dicha organizacifn podré lograr los obje
tivos propuestos de acuerdo a los fines que é&sta persiga, tal co

mo fué mencionado en el primer capitulo.

La siguiente préctica tiene como objetivo fundamental, mostrar -
la importancia y el efecto gque, a nivel financiero, tiene el De-
partamento de Recursos Humanos en la empresa de mediana capaci--
dad, dado gque dicho departamento proporciona a la institucifn --
el personal necesario a través de sus diversas funciones: pla~=-
neacidn, reclutamiento, selecciSn, contratacifn, induceién, capa

citacién y desarrollo del personal, etc,

En primera instancia puede mencionarse gue la empresa "MATEFERI,
S. A.", cuyo giro principal es la distribucién de materiales pa

ra la construccidn, distribuciSén de muebles y accesorios para -
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bafios y cocinas, asbestos y recubrimientos; persigue fines econé
micos, a través de la enajenacién de dichos productos, deseando

lograr con ello, la rentabilidad de la empresa.

Particularmente, la organizaci6n desea incrementar en un 100% --
sus ventas mensuales que ascienden a $ 100'000,000 y cuya utili-
dad marginal es del 25%. Dichas ventas son realizadas por medio
de Agentes de ventas a contratistas, pequefios contratistas y dis

tribufdores.

La situacién original gque presenta la empresa "MATEFERI, S. A.",

es la siguiente:

Estd integrada por personal que se caracteriza en general por te
ner poca preparacién t&cnica: un individuo en poco tlempo llega
a ocupar puestos ubicados en primer o segundo nivel (gerencias,
subgerencias, etc.), habiéndose iniciado en puestos inferiores,
lo cual implica que no sea poseedor de la experiencia y conoci--
mientos guficientes como para desarrollar eficazamente su traba-

jo.

Bsta falta de preparacién que posef el personal, es también con-
secuencia de la ausencia de aiemados__etog:mf— de Capacitacién y

Desarrollo por parte de la empresa, lo que a su vez crea desmoti
vacisn en los individuos ya que no les permite sentir gque su tra

bajo es importante en la consecucién de las metas de la empresa.

La rotaci6n del personal que presenta la empresa es alta: de 2
a 3 meses. Ademfs, el reclutamiento realizado no es el correc-

to, ya que en muchag ocasiones por la necesidad de contar con -~
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personal en ciertos puestos, se recurre a familjares o recomenda
dos de los mismos individuos que actulamente trabajan en la em~~
presa, ya que se tiene la idea de gue colocar anuncios en perif-
dicos, acudir a instituciones educativas o a agencias de empleos
tomard cierto tiempo ocasionando p&rdidas para la empresa, por -
lo gque se decide colocar a individuos que en ciertas ocasiones -

no cumplien con los requisitos del puesto o actividad.

Adicionalmente, se presenta el problema de la ausencia de una --
adecuada selecciSn del personal, ya que, en ocasiones es realiza
da ripidamente sin llevarse a cabo la secuencia id6nea y sin ana
lizar y estudiar profundamente a cada uno de los aspirantes al =~

puesto vacante.

Por lo que a la induccién se refiere, actualmente se realiza de
manera pobfe, es decir, se le sefiala nicamente al individuo su

actividad a realizar, adentrindose en la operacifn de manera in=-
mediata, sin antes haberle dado una adecuada introduccién a la -
empresa a través de Manuales de Bienvenida, conocimiento fisico

de la empresa, presentacidén con los compafieros de trabajo, direc
tivos, etc. Esto provoca desinter$s en el individuo por reali--
zar su trabajo de la mejor manera posible, es decir, que se en--

cuentra desde el inicico sin la motivacifn necesaria.

En cuanto a las prestacicnes, la empresa otorga finicamente las -
sefialadas por la Ley Federal del Trabajo tales como el pago de -
horas extras, vacaciones, aguinaldo, servicic m&dico, participa-
cibn en las utilidades, ete., {(tal como fuf mencionado en el --

tercer capitulo), lo cual también crea desmotivacifn y desinte-
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rés por efectuar un trabajoveficiente y de calidad por parte del

personal.

Ademfis de todo lo anterior, el actual Departamento de Recursos -
Humanos no se ha preocupado por evaluar el rendimiento de su per
sonal a fin de conocer tanto sus aspectos positivos como los ne-
gativos, de tal manera que se logre incrementar el aspecto posi-
tivo de su desempefio y evitar, en la medida de lo posible, los -
aspectos o factores negativos del mismo, para asf mejorar cada -

vaz mis la calidad del recurso humano con el que se cuenta.

La problem&tica ya antes mencionada que se presenta referente a

la alta rotacifn del personal, puede considerarse tanto causa co
mo consecuencia de la adecuada organizacién y ejecucién de las -
funciones por parte del Departamento de Recursos Humanos que po-
see la empresa MATEFERI, S, A. Es causa ya gue ante la necesi--
dad de contar con un individuo en determinado puesto, constribu-
yvendo a la rentabilidad de la empresa, en muchas ocasiones no se
realiza adecuadamente su reclutameinto y por tanto su seleccibn,
es decir, gque ne se analiza si en realidad dicho individuo posee
la capacidad necesaria y cumple con las caracterfsitcas requeri-
das por el puesto. Es a su vez consecuencia, ya que, al no rea-
lizar eficientemente las funciones, el Departamento de Recursos

Humanos de la empresa, el personal desde el inicio de la presta-
cifn de sus servicios se encuentra desmotivado: &sto es, que no

recibe la induccifn necesaria para prepararlo a trabajar eficien
temente. Posteriormente, a lo largo de su estancia en la empre~

sa, con la ausencia de adecuados Programas de capacitacién y de-
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sarrollo y prestaciones mfnimas, este personal se encuentra tam-
bién falto de interés por cooperar en la consecuidn de los cbje-
tivos organizacionales, provocando que decida buscar otro empleo

en el cual pueda obtener mayores beneficios.

Es por todo lo anterior que, a través de este casc prictico ge -~
verd que las funciones que realiza el Departamento de Recursos -
Humanos tiene un efecto significativo para el logro de los cbje~-
tivos y metas de la organizacidn considerando asimismo que todas
aquellas erogaciones que deba realizarse para la ejecucibn de --
sus funciones, son una inversi6én redituable que beneficiarfin tan

to a la empresa come a su personal,

La situacidn organizacional que inicialmente presentaba la enpre

sa MATEFERI, es como se muestra a continuacién.
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A continuacidn se mencionard brevemente las actividades realiza-
dag por cada una de las divisiones que integran el Departamento
de Recursos Humanes. Cabe aclarar que Gnicamente se hard refe--
rencia a dicho departamento, por ser este el objeto central de -

la realizacién del presente trabajo.

La primer divisifén, es decir, la del reclutamiento y selecciSn,

se encarga de las actividades referentes a la captacidén de indi-
viduos para ocupar los puestos vacanteé gue se presenten en la -
organizacifn, para que, con el posterior anflisis de sus carac--
teristicas, se seleccione al mds apto. En esta misma divisi6n -
se organiza y prepara todo lo relativo a la contratacién, regis-

tros e inducecifn del nuevo personal.

Una segunda divisién se encarga de la elaboracifn de adecuados ~
Programas de capacitaciSn y desarrollo para el personal de la em
presa; asimismo, analiza y detecta las necesidades gue de dicha

capacitacifn y desarrollo presentan los individuos de la organi-
zacidn, para asf, aplicar los Programas en beneficio tanto de --

los mismo individuos como de la empresa.

La tercer divisifn del Departamento de Recursos Humanos, es la ~
encargada de la realizacifn de anflisis y eValuacién de puestos,
la evaluacifn y clasificacién del personal:; el establecimiento -

de sueldos y salarios y de prestaciones, bésicamente.

Bg conveniente recordar que, aunque desde los iniclos de la em--
presa se ha contade con una Departamento de Recursos Humanos ade

cuadamente estructurado, 8ste no ha realizado como debiera sus -
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funciones, lo cual era debido en parte a la situacifn de la em--
presa (el nepotismo existente por parte de la alta gerencia de -
la empresa), y también a que no se habia hecho conciencia de lo

trascendental que es la correcta realizacién de susg diversas ac-

tividades para beneficio de toda la organizacién.

Como ya se habfa mencionade, el objetivo que actualmente persi--
gue la empresa es el de incrementar sus ventas en un 100%, es --
por ello que el Director General ha decidido que se analice la -
situacifn que presenta el Departamento de Ventas, ya que conside
ra que es este Departamento el que puede ayudar en gran medida -

al logro del objetivo deseado.

La situacifn gque prevalecia en el Departamento de Ventas era la

siguientes

A la cabeza de &ste, se encontraba el Director del Departamento,
méxima autoridad, encargado del establecimiento de objetivos, po
lfticas y normas reguladoras de las actividades de ventas y pu--
blicidad de la empresa. &Este Director recibe a su vez informa--
cién tanto del Gerente de Publicidad y Promocidn, como del de -~

Ventas.

El Gerente de Publicidad y Promocidn, es el encargado de detec-~
tar las necesidades y deseos de los usuarios de los productos --
que ofrece la empresa, a fin de satisfacerlos adecuadamente. -~
Analiza también a la competencia de manera constante, con el de-
seo de mantener situada a la empresa en una posicifn estratégi-

ca dentro del mercado.
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La evaluaci6n que de su desempefio se ha realizado, mostrs que era
un individuo capaz, que llevaba a caho su trabajo de manera acep-

table, por lo que su situacibn no sufrirfa modificaciones.

Bl Gerente de Compras es el encargado de abastecer a la empresa -
de los productos necesarios para llevar a cabo su actividad; ana-
liza a los diversos proveedores con los gue se cuenta y negocia -
con ellos los mejores plazos posibles para la liquidacifn de pedi
dog. Posee a su carge un subordinado que le auxilia en sus fun--
ciones. De igual manera que al Gerente de Publicidad y Promoci&é
se analiz su grado de desempeifio y eficacia en la realizacifn de

su trabajo, por lo que igualmente se decidid que no prescindi- -

#fan de su colaboracién en el logro del objetive establecido.

El Gerente de Ventas por su parte estaba encargado de controlar
las ventas realizadas a distribuidores, contratistas, pequeiios -

contratistas y subdistribuidores.

Por contratistas entenderemos que son aguellos individuos dedica-
dos a la construccién de bienes inmuebles que acuden a la empresa

para la adguisicién de los productos necesarios.

Por pequefiog contratistas se entenderi que son los individuos que
ofrecen de puerta en puerta los productos de la empresa. Manejan

volfimenes de ventas menores a los de los contratistas.

Sub-distribuidores son aquellos a quienes se les venden los pro-
ductos a un determinado precio, para gque ellos a su vez los ha--
gan llegar al usuario f£inal, pero sin exceder de un precio pre--

viamente fijade con la empxesa.
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Los distribuidores tambi&n venden de manera directa al pGblico -~
a un precio previamente pactado, Difieren de los sub-distribui=-
dores en que €stos iltimos poseen lccales menores y por tanto ma
nejan voltmenes de ventas y variacién de productos (surtido) me-

nores que los de los distribuidores.

Dicho Gerente de Ventas, tenfa como subordinados a un supervisor

y a 2 agentes de ventas que lo auxiliaban en sus labores.

Con el transcurso del tiempo, el Director del Departamento de -~
Ventas, se ha dado cuenta de la falta de eficacia que caracteri-
za al trabajo realizado por el Gerente del Departamento y su - -

equipo de trabajo.

En coordinacifn con la Direccién General de la empresa, el Direc
tor del Departamento ha decidide que liquidar al Gerente de Ven-
tas y a sus subordinados, es lo mis conveniente de realizar, da-~
do que su rendimiento no ha hecho posible que el objetivo planea

do, se haya alcanzade.

Se analiz6 también su sitnacidén; habfa ascendido hasta el nivel
gerencial gracias a las influencias que tenfa con otre de los Ge
rentes de la empresa, afin sin poseer los conocimientos t&cnicos

necesarios para ocupar dicho puesto. A su vez, &1 habfa formado
su equipo de trabajo de manera autoritaria, al que adem&s no mo-

tivaba lo suficiente como para que rindiera lo necesario.

Runque la empresa esti consciente de que liquidar a estos indivi
duos originar8 un gasto considerable, lo prefiere a continuar --

pagando sueldos a empleados poco productivos que, lejos de ayu--—
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dar al desarrollo empresarial, se lo estfn limitando.

La liquidacién otorgada al Gerente, supervisor'y a los dos agen-
tes de ventas, se realizarf de acuerdo a lo establecido en el ==
Art. 50 de la Ley PFederal del Trabajo, es decir, salarios no pa-
gados, prima de antigiiedad, gratificacidn en la parte proporcio-
nal Qe dfas trabajados, prima vacacional, vacaciones y reparto -

de utilicades.

8e calcula que el monto por dicho aspecto asciende a la cantidad

de: § 20'000 000.0Q

Una vez estando vacantes dichos puestos, el Director del Departa
mento procederd a realizar una requisiciSn de personal al Depar-~
tamento de Recursos Humanos para que le proporcicne a 1os>indiv£
duos necesarios: dos Gerentes y dos Agentes de ventas subordina

dos a las ordenes transmitidas por cada uno de dichos Gerentes.

.Uno de los gerentes se dedicari a controlar las ventas realiza-~
das a contratistas y pequeiios contratistas, y sub-distribuidores,

y el segundo de ellos, de las ventas a los distribuidores.

El Departamento de Recursos Humanos por su parte, conociendo -=-
lag causas que motivaron al birector de Ventas de requerir nue-
vo personal, decide hacer el reclutamiento con individuos de -
mercados de trabajo externos a la empresa, ya que por experien--
cia sabe que el nepotismo constituye un factor que en ccasicnes
obhgtaculiza el desarrolle de un departamento o de una empresa en

s totalidad,
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Es por ello, que el Departamento de Recursos Humanos, inicia su
actividad reclutando tanto a los dos Gerentes como a los cuatro
agentes de ventas a trav&s de una agencia de colocacién, de - -
acuerdo a las polfticas establecidas por la empresa. En primer
término se detallarf el proceso relacionado con la contratacifn
de los Gerentes y posteriormente se describir§ el mismo proceso

pero en referencia a los cuatro agentes de ventas.

Como ya se habfa ¢icho anteriormente, el reclutamiento se reali-
2ard a trav€s de una agencia de colocacifn, ya que se sabe que -
es por medio de ellas como se puede contar con personal ejecuti-
vo calificado debido a gue cuentan con una amplia cartera de can
didatos para diferentes puestos a los cuales analizan profunda y

objetivamente.

Gracias a la experiencia adquirida a través del tiempo, el Depar
tamento de Recursos Humanos se ha dado cuenta que ocupar a indi-
viduos familiares o recomendados de los actuales empleados, no -
ha sido lo ben&ficc que se esperaba, por lo que ge tratarf en -~
adelante de desterrar el nepotismo y ser més objetivos en el re-

clutamiento y seleccibén de su personal.

Es por esto gue ahora el reclutamiento ser& realizado por medio
de una agencia de colocacién, como ya fué mencionado anteriormen
te, a la cual se le indicarf el perfil que se desea tengan los -

gerentes requeridos:

~ Individuos con suficiente capacidad de planeacién, realiza- -
c¢i6n y andlisis de programas de ventas, asi como las activida

des necesarias para su adecuado control.
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- Poseer un nivel mfnimo de Licenciatura en Administraci6n o eg
pecializacidn en ventas y experiencia de 2,5 afios minimo en -

puestos similares.
-~ Capacidad innovadora, creativa y de investigacifn constantes.
- Capacidad de evaluacién, sopervisién y liderazgo.

Se sabe que el costo de este reclutamiento por cada Gerente serd
de aproximadamente 1 mes de sueldo (§ 4'370,000); perc se tiene
el conocimiento de gque esta erogaciSn serd redituable posterior=-
mente ya que se podri hacer una adecuada seleccifn entre indivi-
duos capaces y preparados, lo gue traerdi grandes beneficios a la

organizaci6n.

Una vez gue el Departamento de Recursos Humanos reciba a los po-
sibles candidatos enviados por la agencia, se procederi a selec-
cionar a los que de la manera mds objetivamente posible muestren
ser los m&s aptos e idbneos para ocupar la Gerencia de Ventas en

la empresa MATEFERIL.

El proceso se iniciar& con el anflisis de las solicituds de em--
pleo realizadas por los candidatos. Dichas solicitudes deberfn
contener los datos personales y familiares, escolariddd, expe--
riencia laboral, situacién econfmica, referencias personales, -

etc.

A partir de aquf se inicia la selecci6n real, dado que se empie-
zan a descartar las solicitudes y los estudios realizados por la

agencia de aquellos individuos que a juicio de la empresa no cum
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plan con los requisitos necesarios para el puesto,

Con les individuos que se consideren aptos, se realizari una en-
trevista a fin de conocerlos mis y analizar su personalidad, va-
lifndoge @e los datos contenidos tanto en la solicitud como en -

las obgervaciones enviadas por la agencia.

El Departamento de Recursos Humanos considera gue no es necesa--
rio aplicar a este nivel, pruebas de conocimientos similares a

las aplicadas para puestos de niveles jerdrquicos inferiores, si
no gque, en el transcurso de las entrevistas y pléticas que se -~
tengan con los candidatos, el Director del departamento de Ven--
tas en coordinacién con el Departamento de Recursos Humanos, po-
drf conocer el nivel de conccimientos té&cnicos de los aspirantes,
a fin de continuar el procesoc selectivo solo con aquellos gue ~-

refinan los regquisitos del puesto.

Una vez que ya se cuenta con los individuos considerados como -~
posibles ocupantes de la Gerencia de Ventas, se establece una se
gunda entrevista con carfcter mfs formal que la primera en la - -
cual tan solo se constataron y ampliaron los datos contenidos en
la solicitud de empleo y en los estudios realizados por la agen-
cia contratada. En esta sequnda entrevista, el Director de Ven-
tas conocer8 mfs a fondo a los candidatos ya que se tocar8n as-—
pectos relacionados directamente con el puesto a ocupar, inclus-

yéndose sus metas personales tanto a corto como a mediano plaze.

Posteriormente el Director General del departamento, en coordina
ci6n con el Director General de la empresa y en asesoria del de-

partamento de. Recursos Humanos, decidirfn cufles de laos candida~
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tos son los mis aptos e id6neos pararocupar la Gerencia.

Una vez que se tome la decisiSn, se procederi a notificirsela a
los candidatos electos para que sean sometidos a una serie de --
exfimenes nmfdicos a fin de comprobar que gozan de completa salud
para ocupar el puesto. Se tiene calculado gue el costo aproxima
8o por la realizaci$n de dichos exfmenes ascenderd a $ 200,000

por cada uno de los Gerentes contratados,

Finalmente, se les dari a conocer toda la informaciSn necesaria

y detallada del puesto, para asf proceder a la realizacién del -~
cpntrato legal de cardcter individual en el gue se establezcan -
tanto los derechos como las obligaciones a las que estfin sujetas

ambas partes, es decir, empleado y patrén.

Cuando ya se hayan formalizado las relaciones con los nuevos in-
tegrantes de la empresa MATEFERI, se les proporcionari toda la -
informacifén necesaria acerca de la misma, para lograr que se in-
corporen lo mis ripidamente posible a ella y sobre todo a sus ac
tividades en particular; por lo cual, el Departamento de Recur--
sos Rumanos elaborar4 y llevar§ a cabo un Programa de Induccién

que incluya una breve historia de la empresa, su estructura orga
nizacional, los productos que ofrece, objetivos que persigue y =~
polfticas que la rigen, ademis de darles a conocer el Reglamento
Interior de la empresa. Posteriormente se reunirfin con el Direc
tor General de la empresa y con su jefe inmediato, es decir, el

Gerente del departamento para conocer mig a detalle lo gque su --
trabajo implicarf y otros aspectos importantes relativos a la or

ganizacidn.
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Una vez que se han contratado a los individuos que ocupardn la -
Gerencia del Departamento de Ventas, el Departamento de Recursos
Humanos procederd a realizar la relativa contrataciSn de los - -

Agentes de ventas.

Se acordé gque ge requeririn de los servicios de cuatro Agentes:
2 de ellos estardn asignados a atender las ventas a distribuido-
res y los otros 2 a las ventas a contratistas, pequefios contra--

tistas y sub-distribuidores.

Es necesario aclarar que debido a que el ntmero de clientes y vo
ldmen de ventas manejado por los agentes de ventas a distribuide
res, es menor, &s que estos recibirfn un sueldo inferior en com-
paracién con los otros agentes de ventas, aunque, jerdrguicamen-

te, los dos puestos ocupen el mismo nivel.

Establecido lo anterior, el proceso a realizar serd semejante al

aplicade en la contrataciSn de los Gerentes.
De manera sintetizada describir& a continuacibn dicho proceso:

El reclutamiento serf realizado a través de una agencia de colo=-
cacién, & la que se le indicarfin las caracterfsticas que se de--
sea tengan los individuos que ocupardn el puesto de Agentes de -

ventas:

- Individuos dinSmicos, con deseos de progreso y superacifn

- Poseer afabilidad y facilidad de palabra

- Responsabilidad y seguridad en si mismo.

- Experiencia minima de 1 afic en el puesto o en actividades si-

milares.
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- Escolaridad minima preparatoria, equivalente o de preferencia

poseer una carrera técnica relacionada con las ventas.

Se calcula que el costo de la realizgcisn de dicho reclutamiento
ser igualmente de 1 mes de sueldo, es decir, que por el recluta
miento de los agentes dedicados a las ventas a contratistas, pe-
quefios contratistas, etc., el costo ascenderd a § 1'700 000 y --
por el de los agentes dedicados a las ventas a distribuidores, -

gerf de § 1'500 ooaQ.

En cuanto a la seleccién, esta se llevar8 a cabo mediante el an§
lisis y estudio tanto de los propios datos de los candidatos, co
mo de las observaciones enviadas por la agencia de colocacién --
contratada, adem&s de realizar entrevistas con los candidatos a

fin de decidir quiénes poseen las cualidades requeridas para de-

sempefiar de manera efectiva las actividades del puesto.

Realizado lo anterior, se llevari a efecto el contrato por medio
del cual se formalizar&n las relaciones de trabajo con la empre-
ga, d&ndoles a conocer tanto los derechos como las obligaciocnes

que adquieren al formar parte del personal de la misma.

De igual manera que como se realiz§ con los Gerentes, se realiza
r& con los Agentes de ventas la induccibdn a la empresa, es de-~-
cir, se utilizarf el Programa gue incluya la bienvenida, presen
tacién del personal ejecutivo y directivo, conocimiento de su -
equipo de trabajo, presentacifn con el Gerente con el que traba-
jar& directamente, asi como el conocimiento global de la organi-

zaciSn.
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A medida que transcurra el tiempo y se evalde el progrego del -
personal contratado, (Gerentes y Agentes de ventas) para medir -~
el grado de desarrollo gque van experimentando, es que el Departa
mento de Recursos Humanos determinar8 las necesidades que de ca=~
pacitacién y desarrolle presentan a fin de digefiar los Programas

adecuados para ello.

Una de las principales funciones del Departamento de Recursos Hu
manos consiste en la asesoria que puede otorgar en cuanto a la -
necesidad de capacitacifn y desarrollo se refiere, ya que se sa-
be que, contar con personal capacitado y desarrollado profesio--
nalmente, conduce indudablemente a una mayor rentabilidad y al -
Exito de la empresa a través de una mejora progresiva en el cong
cimiento del puesto que se ocupa, ya sea a nivel gerencial o en

niveles inferiores.

Particularmente, el Departamento de Recursos Humanos de la empre
sa MATEFERI, buscarf el desarrollo del nivel gerencial a través
de su participaci&sn en conferencias, seminarios y cursos relati-
vos a las ventas y a otras actividades que se relacionan con su
puesto, impartidos, ya sea en la misma empresa © fuera de ella;
asimismo se utilizarf el métode conocido como "Entrenamiento en
Sensibilidad" en el cual se formarfn grupos de individuos ubica-~
dos a nivel ejecutivo - gerencial, los gue podrin intercambiar -
impresiones propias sobre situaciones especfficas, tomar decisio
nes relacionadas a determinados asuntos e incluso buscar aseso--

rfa o congsejo entre ellos mismos.
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El desarrollo que otorge la empresa a su personal de niveles ge
renciales, es con el objeto primordial de mantenerlo adecuadamen
te actualizado, evitando la absolescencia de conocimentos, bajo
rendimiento en sus labores y por cénsiguiente una alta rotacifn

como la que se habfa estade teniendo anteriormente.

Con respecto a la capacitaci6bn de los Agentes de Ventas, la em==
presa est& consciente de la importancia y trascendencia que &sta
posee en el &xito del trabajo que realizari el personal de este

puesto.

Es por ello,que, el Departamento de Recursos Humanos propondrf -
otorgar la capacitacibn a través de cursos en los que se les en-—
seifie la adecuada manera de motivar al cliente para lograr colo--
car la venta deseada, cfmo realizar demostraciones de los produc
tos que la compafiia ofrece, proporciondndoles un esquema de las

principales ventajas y cualidades de cada uno de ellos, ensefilar-
les la manera de distribuir eficazmente su tiempo y fijar adecua

damente el itineraric de entrevistas, etc.

se desea con todo esto gue se proyecte, a través del servicio --
ofrecido por los Agentes de ventas, una imagen positiva de la em
presa,.a f£in de mantener cautiva la clientela actual y con el --
transcurso del tiempo, abarcar la mayor parte del mercado posi--

ble.

Por lo que al costo de dichos cursos se refiere, se tiene presu-
pueatado que ascenderin a $ 2'000. 000 cada uno deselndose impar-
tir 4 cursos durante el afio: 2 para el nivel gerencial y 2 para

los Agentes de ventas.
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En relacibn a las prestaciones que recibiridn los nuevos integran
tes de la empresa, se realizard una divisién de acuerdo al nivel

jerfrquice que ocupén:
+ Los Gerentes de ventas raecibirin:

- Un autom8yil medianc con gastos y opcién a compra a los 3

afios, segfin su valor en libros.
~ 1 mes de sueldo por concepto ée aguinaldo.

~ Bonos ejecutivos del 13% sobre el monto de su remuneracidn

mensual, otorgados trimestralmente.
- 13% por fondo de ahorro en base a su sueldo mensual.

- Vacaciones de acuerdo a lo establecido en la Ley Federal -

del Trabajo. (Art. 76, Cap. IV).
- 10% de vales de despensa en base a su sueldo.

~ 50% de prima vacacional con base en sus percepciones men-

suales.
- Seguro de vida por $ 250 000 anuales.

- Gastos médicos mayores por: $ 200 000. Estos dos Glti-

mos conceptos se llevan a cabo de manera grupal.

+ A los Agentes de Ventas se les otorgarfin las siguientes pres

taciones.

- Autombvil chice con gastos, pero sin opeibn a compra ya -

que serf propiedad de la empresa.
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-~ 1 mes de sueldo por concepto de aguinaldo.

-~ Bono por ventas de 2% sobre el importe de las ventas que -

realice.
~ 13% por fondo de ahorro, en base a su sueldo mensual.

- Vacaciones de acuerdo a lo establecido en la Ley Federal -

del Trabajo. (Art. 76, Cap. IV].
- 1l0% Qe vales de despensa, de acuerdo al sueldo percibido.
= 25% de prima vacacional con base en su percepcidn mensual.
- Seguro de vida por $ 250,000
- Gastos ﬁédicos mayores por $ 200,000

Es necesario aclarar que tanto los sueldos como el establecimien
to de las prestaciones que percibirin los nuevos empleados, fue-
ron establecides valuando la competencia y a traves de encuestas
de mercado, ya que la empresa considera que, poseer un adecuado
nivel de remuenracién constituye un factor positivo paramotivar

el buen desempefio de las actividades de este nuevo personal.

Con el transcurso del tiempo, la empresa a través del Departamen
to de Recursos Humanos y de su jefe inmediato, evaluard el desem
pefio mostrade por este nuevo personal, con la finalidad de cono-
cer las posibles fallas y los aspectos positivos gque manifieste
su trabajo para con ello poder premifrlos, si es conyveniente, e
incentivarlos a continuar aupérﬁndose tanto para bien suyo, como

de la organizaciSn.
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Derivado de la contratacifn del nuevo personal, la estructura or
ganizacional del Departamento de ventas, seri la que a continua-~

¢ibn se muestra.
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Con la informacibn anterior, podemos integrar los costos de la ‘-

siguiente manera:

POR EL NIVEL GERENCIAL

+ Reclutamiento $. 4'370 000
+ Gastos médicos de admisiSn 200 000
Suma: $ 4'570 000
Por 2 Gerentes a contratar: $ 9'140 000
+ Curses y conferencias de desarrolle
gerencial (2 anuales) 4'000 000
Suma: $ 13140 o000

Estos $ 13'140 000 cubren los costos a realizar por la contrata-

¢ifn de los 2 gerentes ya mencionados. A continuacifn, los cos-

tos gue ser@in realizados a causa de las prestaciones que se les

otorgarén, se integran de la siguiente forma:

+ Prestaciones anuales:

- Gastos de autombvil $
~ Aguinaldo

- Bono ejecutivo

- Fondo de ahorro

- Vales de despensa

- Prima vacacional

- Seguro de vida

~ = Gastos mé8dicos mayores

12'300
41370
2'272
6'817
51244
2°'185

250
200

000
000
400
200
ooc
000
aoo
0ao

Suma:z $

33'638

600
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BEste importe de $ 33'638 600, es individual, por tanto, ascende-
rd a $ 67'277 200, por ambos gerentes, A su vez esta cantidad -
sumada a la anterior de § 13'140 000, 44 un total de: = = = = = =
$ 80'417 200.00

POR_LOS AGENTES DE VENTAS

En este nivel de agentes de ventas quedarfn incluidos los rela--
cionados con las ventas a contratistas, pequefios contratistas y

sub-distribuidores.

+ Reclutamiento $ 1700 o0
+ Gastos m&dicos de admisifn 200 0G0
Sumaz: $ 1'900 000
Por 2 agentes a contwatar 3'800 €00
+ Curso de capacitacifn anual 2'000 000
Suma: $ St800 000

BEsta cantidad es la equivalente al costo de contratar los servi-~
ciogs de dos agentes de ventas. ElL costo de las prestaciones que

se les otorgardn, queda integradc de la siguiente manera:

+ Prestaciones anuales

- Gastos de autombvil $ 31600 Q00
= Aguinaldo 1'700 000
- Bono por ventas 12000 000
-» Fondo de ahorro 2'652 000
- YVales de despensa 21040 000

-~ Prima vacacional 425 000
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- Seguro de vida 250 000
- Gastos mé&dicos mayores 200 000
Suma: $ 22'867 000

Esta cantidad $§ 22'B67 000, también es por cada agente a contra-
tar, por lo que es necesario duplicarlo, resultando finalmente -
la canticdad de: § 45'734 000, gue adicionados al costo de contra
tacifn de $ 5'800 000 arrojan la cantidad total de: - = - - = -
$ 51'534 o0040.

POR _LOS AGENTES DE VENTAS

Este segundo grupo esti integrado por los agentes encargados de

las ventas a distrjbuidores, tal como ya fu& mencionado.

+ Reclutamiento $ 1500 000

+ Gastos médicos de admisién 200 000

Suma: ’ $ 1*700 60O

Por 2 agentes a contratar 37400 000

+ Curso de capacitaciSn anual 2'000 000
——

Suma: $ 51400 000

Esta cantidad equivale al costo de su contratacién. El costo de

las prestaciones que les serfn otorgadas, es:
+ Prestaciones anuales

~ Gastos de automSyil $ 3r'6oa oae
- Aguinaldo 1*500 oqa
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- Bono por ventas 121000 000
- Fonde de ahorro 2'340 000
= - YVales de despensa 7 1800 000
- Prima vacacional 375 000
- Seguro de vida 250 ooe
~ Gastos médicos mayores 200 000
Suma: $ 22'065 000

Este importe al ser individual, debe duplicarse: obteni&ndose la
cantidad de § 44'130 000, los cuales, adicionados a los - - - -
$ 5'400 000, nos dan un total de $ 43'530 000 por concepto de --

contratacién y prestaciones para estos agentes de ventas.

Es necesario aclarar que los bonos que serfn otorgados, tanto a
los gerentes como a los agentes de ventas, son bajo la idea de
lograr alcanzar el nivel de ventas pronosticado, es decir de - -
$ 200'000 000 mensuales. De esta cantidad se espera que el 50%
sea lograde por los agentes dedicados a realizar ventas a con==
tratistas, peguefios contratistas y sub-distribuidores, y el res-

tante 50% logrado por el otro grupc de agentes de ventas.

Con la anterior integracién de costos, es posible comparar las

utilidades obtenidas a partir de las ventas realizadas anualmen
te, tanto en la situacién gque anteriormente preséntaba la empre
sa, como la que se desea tenga con la implantaciSn del presente

proyecto.

De esta maners se tiene que:
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+ Antes de la implantacién del proyecto, la empresa realizaba -
ventas por : § 1,200'00Q 000, anualmente; mantenia un costo de -
ventas de $ 900'000,000, es decir del 75%, para obtener una uti-
lidad bruta de $ 300'000,000, los cuales se ven reducidos por --
los gastos de venta y administracifn en § 120'000 000, resultan-—
do una utilidad neta de $ 180'000 000, tal como a continuacién -

se muestra:
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DEL_PROYECTO

Ventas
Costo de ventas
Utilidad bruta

Gastos de venta y
administracién

UTILIDAD NETA.

$
1.200'000,000

900'000,000
300'000,000

120'000,000

180'000,000

e e L

La implantacién del proyecto puede arrojar resultados e€n 3 dife=-

resntes posiciones:

- Pesimista
- Normal

- Optimista

si partimos de una situaciSn PESIMISTA, es decir, lo menos gue -

se espera cbtener al implantarse esgte proyecto, la empresa llega

rfa a realizar un volumen de ventas anuales de: $ 2.050'000 000,

de los cuales, su utilidad bruta seria de $ 5127'500,000 a los -~

que, disminuy&ndoles los gastos de venta y administracién, se ob

tendria una utilidad neta de § 191'018,800, tal como lo demues--

tra el siguiente Estado de Resultado.
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CON EL PROYECTO
" (Posicién pesimistal

$
Ventas 2.050'000 000
Costo de ventas 1.537'500 000
Utilidad bruta 512'500,000
Gastos de venta y
administracién 321'481,200
UTILIDAD NETA 191'018,800

Si se obtienen ventas por $ 2.400'000,000 anuales (objetivo ini-
cial del proyecto), y se mantienen proporciones de costo de ven-
tas y utilidad bruta, esta ascenderia a: § 600'000,000 de los -=
que, al reducir gastos de venta y administracién, se obtendria -
una utilidad neta de: $ 278'518,800.

El siguiente estado de resultados lo demuestra mds claramente.
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CON EL _PROYECTO

(Posici6n normal).,

$
Ventas 2,400'000 000
Costo de ventas 1.800'000 000
Utilidad bruta 600'000 000
Gastos de venta y
administracidn 321'481 200
UTILIDAD NETA: 278'518 80O

esmonnmmegn=m

Como tercera posicifn, es decir una posicién optimista, si se im
plantara el proyecto, la empresa podria lograr ventas de: - - -
# 3.000'000 000 al afio; manteniendo su costo de ventas del 75%
para obtener utilidades brutas de $§ 750'000 000, a los cuales -
se les reducirifan los gastos de venta y administracifn totales,
es decir, incluyendo los originados por la implantaci6n del pro-
yecto, los cuales ascienden a § 321'421 200, para totalizar - -

$ 428'518 800 de utilidad neta.
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CCoN __EL__ PROYECTO

(Posicifn Optimista)

$
Ventas 3.000%°000 000
Costo de ventas 2.250'000 000
Utilidad bruta 750'000 000
Gagtos de venta y
Administracién 321481 200
UTILIDAD NETA 428'518 800

NOTA:

- En base a la experiencia y conocimiento que del mercado
tiene el Director de Ventas de la empresa, es que fueron
establecidos los volfimenes de ventas que se pueden llegar
a alcanzar tanto desde el punto de vista pesimista como -
desde el normal y el optimista, al ser implantado el pro=-

yecto propuesto.

- 'Los gastos por la implantacifn del proyecta, se integran

de la siguiente manera:
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COSTO POR LA CONTRATACIOH DE

LOS 2 GERENTES $. 80'417,200 7

COSTO POR LA COHTRATACION DE S
AGENTES DE VENTAS (lo. grupol $ . 51'534,000
COSTO POR LA CONTRATACION DE . : _'

AGENTES DE VENTAS (20. grupol $ 49630,6&30 .

GASTO POR LA LIQUIDACION DEL

BQUIPO DE VENTAS ANTERIOR: $ 20'000,000
SUMA: $ 201'481,200
SRS RERREERES

Habiéndose establecido las tres situaciones que puede presentar
la empresa si se implantara el proyecto propuesto, puede llegar
a demostrarse su redituabilidad, ya que a@n sin congeguir incre-
mentar en un 10.0i el volumen de ventas (propbsito iniciall, sine
Gnicamente en un 70,83% y manteni&ndose la misma proporcifn del
costo de v.entas, la utilidad neta logra ser superada en: - - -

$ 11'018,800.



VENTAS
COSTQ DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE VENTA
¥ ADMINISTRACION

UTILIDAD NETA:

PROYECTO

IMPLANTACION DEL

(En miles de pesos)

POSICION POSICION POSICION
PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA
2,050,000 2.400,000 3.000,000
1.537,500 1.800,000 2.250,000
512,500 600,000 750,000
321,481.2 321,481.2 321,481.2
191,018.8 278,518.8 428,518.8

€Yt



POSICION PESIMISTA

(En miles de pesos)

SIN EL CON EL

PROYECTO PROYECTO
VENTAS 11200,000 2'050,000
COSTO DE VENTAS 9.00,000 1'537,500
UTILIDAD BRUTA: 300,000 512,500
GASTOS DE VENTA Y
ADMINISTRACION 120,000 321,481.2
UTILIDAD NETA: la0,000 191,018.8
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VARIACION
§ (/=)

70.83 (+)
70.83. (+) -

70.83 (+)
167.90 (+)

6.12 {+)

Con el cuadro comparatiwo antes mostrado, es posible constatar que

afin colocindose en una posicién pesimista, las variaciones que se

van experimentando en cada uno de los rubros del Estado de Resul-

tados, son positivas. Asimismo, podemos notar que incluso, la --—

utilidad neta, se v& incrementada a pesar de que los gastos de --

venta y administracifn sufrieron un considerable aumento (més del

doble). a causa de la implantacifn del proyecto,
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cPOSICTIoON NORMAL

(En miles de pesosl

SIN EL CON EL VARIACION
PROYECTO PROYECTO § (/=)
VENTAS 1'200,000 21400,000 100 (+)
COSTO DE VENTAS 200,000 1'800,000 100 (+)
UTILIDAD BRUTA: 300,000 600,000 100 (+)
GASTOS DE VENTA Y
ADMINISTRACION 120,000 321,481.2 167.90 (+)
UTILIDAD NETA: 180,000 278,518.8 54,73 (+)

Como ya se habia mencionado al inicio del presente capitulo, el
objetivo primordial (intermedioc) del establecimiento del pioyec-
to, era aumentsr en un 100% el nivel de ventas que la empresa ha
bfa estado realizando. El cuadro anterior demuestra objetivamen
te que si este voluemn de ventas inicial logra ser superado, el
resultado £inal, es decir, la utilidad neta, tambhi&n lograr8 ser

incrementada en mfs del 50%.



POSICION

P T-IMT

STA

(En miles de pesos)

SIN EL CON EL

PROYECTO PROEYCTO
VENTAS: 1'200 000 3'000 000
COSTO DE VENTAS 900 000 2'250 000
UTILIDAD BRUTA 300,000 750 Qoo
GASTOS DE VENTA Y
ADMINISTRACION 120,000 321 481,2
UTILIDAD NETA: 1840, a00 428.518.8

146

VARIACION
: (+/-)

150 (+)
150 (+)

150 (+)
167.90 (+)

138.06 (+)

Desde un punto de vista optimista, es decir, que el nivel de ven-

tas logre ser superado en un 150%, podemos observar cfmo la uti-

lidad bruta se incrementa en igual proporcién.

Por su parte, la utilidad neta igualmente serad superada en més --

del doble, ain habifndolo disminuido los gastos de venta y admi--

nistracién gue, como ya fueron analizados, ascienden considerable

mente.



147

CONCLUSIOM:

Con la informacibn financiera obtenida anteriormente, es posible
comprobar la redituabilidad y conveniencia de que la empresa MA-
TEFERI, S. A., lleve a cabo el proyecto propuesto en su Departa-
mento de Ventas, ya que, a pesar de que los gastds de venta y ad
ministracién se elevaron en mis del doble, tal como fu€ analiza-
do en pdginas anteriores, se logran obtener utilidades superio--
res a las que la empresa habia estado registrande cuando no exig

tfa dicho proyecto.

Bs también impdrtante mencicnar que el riesgo que implica el lle
var a cabo este proyecto no es significativo, dado gue, a€n en -
la posicién pesimista en la que se espera que las ventag se in--
crementen apenas en 71% y los gastos de venta y adminsipraciﬁn -
en un 168%, gc logra finalmente que la utilidad neta que el equi
po de ventas con el que anteriormente contaba la empresa, sea su

perada tal y como fu® demostrado en los esquemas anteriores.

Es asi que nos damos cuenta que cuando una empresa posee.un De--
partamento de Recursos Humanos trabajando eficazmente, la serie
de objetivos que se planean alcanzar, pueden ser logrados mis --

f8cilmente, lo que beneficia a la empresa y a su personal, recur
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so imprescindible que no debe dejar de tomarse en consideracidn,
al igual que todos aquellos desembolsos que por €1 se originen,

deben ser vistos siempre como inversifn redituable y no como sim-
ples gastos o erogaciones innecesarias o inconvenientes de reali

zar.



1) Las empresas, sea cual fuere su tamafio o giro de actividad
se congtituyen buscando satisfacer ciertes fines u objeti-

vos, los que, principalmente son de 3 tipos:

* Objetivos econfmicos.~ Si buscan satisfacer los intere
ses de los accionistas, principalmente a través de la -

generacidn de riqueza.

* Objetivos soclales.- 8Si desea satisfacer las necesida-
des tanto de la comunidad como de sus empleados y go~ =

bierno.

* Objetivo de servicio.- 5i persigue que la comunidad =~
consumidora de sus bienes y/o servicios, satisfaga sus

necesidades.

Adicionalmente a todo lo anterior, las empresas llevan a cabo -
ciertas funciocnes administrativas para lograr la integracifn de
los aspectos financieros, comerciales, de seguridad, t&cnicos,

etc. Dicha funcisn administrativa se compone del ya conocido -
"Proceso administrativo", es decir, la previsidn, planeaci&n, =

organizacibn, integracibn, direccidn y control.
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Toda empresa, en especifico las de mediana capacidad, pre--
sentan una serie de problemas y limitaciones, entre las que

destacan las siguientes:

- La capacidad instalada con la que cuentan, es superior a
la necesaria o a la aprovechada para sus procesos pro--

ductivos.

- Su nivel de desarrollo tecnollgico suele no ser el ade--
cuado, repercutiendo asf en la productividad y en la ca-
lidad de los productos, lc que a su vez obstaculiza su -

competitividad en el mercado,

- Los métodos administrativos y contables con los que cuen
tan no les permiten aprovechar adecuadamente los diver--
sos Programas de Fomento Industrial e incentives fisca--

les.

Y ya que este tipo de empresas constituyen la mayor parte -
del sector secundario de nuestro pals, es que es importante
atender y hacer &nfasis en la superacifn y mejoramiento de -~
todos los recurscs con los que dstas cuentan, a fin de que

repercuta directamente sobre el crecimiento y desarrollo na

cional.

El recurso humano:

- BPBs escaso, por lo gque la demanda de individuos capaces,
aptos y competitivos, aumenta con el transcurso del - -

tienpo.



4)

~ Es un recurso que puede incrementarse por medio de su --

descubrimiento y mejoramiento.

~ Estd dispuesto a otorgar su mejor esfuerzo si lo conside

ra justamente retribufdo.

Dentro de las organizaciones, el recurso humane constituye
el elemento vital, ya que, gracias a su dinamismo, liber---
tad, actividad, etc., el empleo y disefio de los demds recur

sos se vuelve redituable.

Este elemento vital es el que ha conformado el conoeido "Ca
pital Humano" ya que se debe estar seguro que los indivi- -
duos forman una verdadera riqueza para las empresas, por lo
que es también necesaric considerar que debe minimizarse lo
més posible el desberdicio de sus habilidades, talento y po
tencialidades, ya gque de no ser asf, el perjuicio gue trae=-

r4 para la empresa, le puede ocasionar serias consecuencias.

La creacifn del Departamento de Recursos Humanos surge por
la necesidad que tenfan los empleadores de contar con perso

nal eficiente, seleccionado, ya-no de manera empfrica, sino

objetivamente, eliminindose para ello, sistemas obsoletos -~

tales come las tiendas de raya, horarios de hasta 12 horas

de trabajo, salarios injustos, etc., sumfindose a esto el he
che de que se otorga al personal la importancia que ante---
riormente no le era concehida, viendo en &1, al elemento --
principal con el que una organizaci6n puede conseguir el ~-

dxito.
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5)

6}

n

Diversos tebricos de la Administracibn, han mostrado a tra
vE&s de sus teorfas, la importante influencia que la motiva-
cifn tiene en la conducta de todo ser humano, la que puede
ser otorgada a través de la satisfaccibn de necesidades per
sonales que pueden abarcar desde ios aspectos fisiolSgicos

hasta log emocicnales.

La relacifn de la motivacién y el logro de los objetivos or
ganizacionales, es estrecha, por tanto debe considerarse —-
que si una empresa motiva contfnuamente a su personal, po--
drd obtener de &1 su mejor esfuerzo en la realizacifn de su

trabajo, para beneficio proplo y de la empresa.

El Departamento de Recursos Humanos, al tener a su cargo la
Administracidn del personal de la empresa, juega un impor--
tante papel en la motivacién de dicho personal, por lo que

debe buscarse los mayores y mejores incentivos que impulsen
al individuo a trabajar aportando su mejor esfuerzo, logran

do asf mismo su autosatisfaccién,

El aspecto financiero de las funciones que realiza el De--
partamento de Recursos Humanos, puede ser tomade bajo 2 -~

situaciones:

La primera de ellas es el recurss humano como inversif&n:
Todas agquellas erogaciones que se realizan para llevar a =
efecto las funciones del Departamento de Recursos Humanes,

deben ser consideradas no como gastos, sino por el contra-
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rio, como desemholsos que redituarin en el futuro con gran-
des beneficios para las organizaciones dado que ge efectdan
justamente para el mejoramiento de la calidad del personal

con el que se cuenta.

La segunda situacién, es la relacifn del Costo-Beneficio:

Al presentarse un proyecto de inversifn, es necesario lle--
var a éabo un anflisis del costo-beneficio, por medio del -
cual se esgtudie y evalGe s5i es realidad el costo que impli-
ca su realizacifn, redituard en un mayor beneficie, d&ndose
agi las pautas para tomar la decigifn de llevarlo a cabo o

no.
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