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JUSTIFICACION

La economia es la ciencia que se encarga del estudio de la
produccidn, distribucién y consumo de los recursos escasos. Los
recursos humanos o el capital humano son uno de estos recursos.
Tanto la microeconomia, desde el punto de vista de la
determinacién de la funcién de produccién de la empresa y la
busqueda de mayor productividad y competitividad, como la
macroeconomia, en su blsqueda de encontrar los motores de
crecimiento econdmico, tocan este punto tan importante: los
recursos humanos.

De tal suerte que en el plano de la microeconomia, son los
recursos humanos los que determinan la funcidn de produccion. La
funcién mas importante de los recursos humanos es su capacidad
de potencializar la inversion en capital, es decir incrementar la
productividad de la empresa y por tanto generar un mayor margen
de ganancia que le brinda a la empresa ventajas competitivas.

En el plano de la macroeconomia, la funcién de desarrolio
involucra cuatro factores: recursos naturales, formacion de capital,
recursos humanos, cambio tecnolégico e innovaciones estos
dltimos dos estan estrechamente ligados a los recursos humanos
ya que son estos los que llevan a cabo la aplicacién de los cambios
tecnolégicos y generan las innovaciones.

El estudio de la administracion de recursos humanos es
competencia de la ciencia econdmica y la finalidad de esta tesis es
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destacar su |mportanc1a ante las condiciones actuales de la
economia, asi como |dentlf‘ car y definir las diferentes fases de este

proceso admmlstratlvo. P 'mover su aplicacidn en las empresas
mexicanas podria repercutlr" en un mejor aprovechamiento de
recursos dado un inéfehénto de la productividad que puede
redundar en un mayor margen de ganancia que permita a las
empresas de todos los sectores competir en el mercado
internacional con mayores oportunidades y coadyuvar al
mejoramiento del nivel de vida gracias al incremento en el nivel
salarial debido al incremento de la productividad del trabajo.

INTRODUCCION

Durante 60,000 afios, e/ hombre de Cro-Magnon y el
Hombre de Neardenthal habitaron simultdneamente la tierra, sin
embargo 30,000 afios después desaparece el hombre de
Neardenthal. Ambos emplearon herramientas y desarrollaron
lenguajes primitivos para comunicarse, pero la supervivencia del
hombre de Cro-magnon se relaciona a su conocimiento del
calendario lunar que relacionaron con los patrones migratorios del
bisonte, alce y ciervo rojo, a quienes esperaban a las orillas de los
rios y lagos durante ciertos dias para cazarios y abastecerse de
comida para un tiempo considerable, mientras que el hombre de
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Neardenthal se dispersé para encontrar allmentos. Asugno mal sus
recursos humanos y perecid.’ S

Trasladando este ejemplo al contexto econémico actual, el
éxito o la supervivencia de una empresa 0 agente econdémico
depende de la correcta asignacion de recursos que le permita
obtener mayor productividad y por tanto ventajas competitivas en
el mercado. Aquellas empresas que no asignen correctamente sus
recursos estan destinadas a extinguirse.

lLa correcta asignacion de los recursos humanos,
considerados escasos, permite a los agentes econdmicos
potencializar su inversion en capital, es decir incrementar la
productividad de la empresa y por tantoc generar un mayor margen
de utilidades que le permite obtener ventajas competitivas. De la
misma manera el éxito de cualquier pais esta determinado
fundamentalmente por las aptitudes fisicas e intelectuales de sus
ciudadanos.

El ambito econémico actual se caracteriza por un
movimiento hacia la globalizacién econdémica que implica que las
organizaciones se enfrenten cotidianamente a la apertura
comercial, al cambio permanente del ambiente en que se
desenvuelven y a quvaloracién del conocimiento, considerado
como la tercera de las tres olas que Alvin Toffler menciona en su

libro "La tercer plaf' , E'n, otra de sus obras, “El cambio de poder” el

! Leif Edvinson y'M:iJgihaeliS. Malone, £/ capital intelectual, ED. Norma, Pag. XI y




autor resalta que el “conocnmlento es el elemento central de la

rma de "alcanzar el

del
recursos de la mente

la explotacion de materias ' prima rabajo manual

hombre, sino medlante Ia aplucacnon d
w2

humana. AT

Frentéfall*péhoramé de la %Vécono'mlé ""rr’iubndial las empresas
que quneran tener exnto deben camblar su’estructura para hacerse
‘ ,mas ﬂex1bles, adaptarse mas faculmente a los cambios del
mercado, de Ia tecnologla Y sobre todo para innovar productos y
procesos productlvos. Todos estos retos que enfrentan las
empresas lmplican retos también para las personas que conforman
estas organizaciones, deben tener mayor capacidad de adaptacion,
conocimientos mas amplios en variedad de temas, habilidad para
relacionarse con la tecnologia, creatividad, etc.

Se requiere de un empresariado capaz de decidir, dada Ila
informacion que posee, cdmo se han de distribuir los recursos
limitados de los que. dispone y de adaptarse rapidamente a los
continuos camblos economlcos Los recursos humanos le brindan a

la empresa la ﬂexub' ldadv productividad e innovacién para
enfrentar los retos :que,le |mpone la economia actual.

XII ‘ ’
2 Alvin Toffler, E/ camb/o de/ poder Plaza y Jones Editores, Barcelona 1990, p.
470
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A ral'z dé la revolucion industrial y hasta la época actual los
empresanos han buscado la forma de obtener mayores beneficios
de la produccnon a través del empleo de nuevas maquinas capaces
de producw mayor cantidad de unidades a un menor costo, por lo -
que. el hombre parece ser un engranaje “sustutunble de la
maquiriaria de produccién. Sin embargo la tendencia actual
concibe al hombre como un elemento indispensable para lograr el
éxito de una organizacioén.

Existen dos categorias de ventajas competitivas: de costos y
de valor. Las ventajas de costos estan asociadas con la capaCidad
de ofrecer a los clientes un producto al minimo costo. Las ventajas
competitivas de valor, por su parte, estan basadas en la oferta de
un producto o servicio con atributos Unicos, discernibles por los
clientes, que distinguen a un competidor de los demas.

La pérdida de capital o de equipamiento se puede
solucionar a través de la cobertura de una prima de seguros o la
obtencién de un préstamo, pero para la fuga de recursos humanos
no existen seguros. Toma afos reclutar, capacitar y desarrollar el
personal necesario para la conformacion de grupos de trabajos
competitivos. Esto implica una gran inversion para la empresa por
lo que ahora le dan gran importancia a la administraciéon de su
personal. Si las organizaciones se componen de personas, el
estudio de las mismas constituye el elemento basico para estudiar
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a las- orgamzacnones _y particuiarmente la Administracién de
Recursos Humanos ' '

Algunas de las empresas mas exitosas a nivel mundial,
como® Sony Coporatlon destacan que el trato que dan las
compamas a sus empleados es una parte primordial para el éxito
de la misma, como dice el Sr. Akio Morita “...los empleados son los
mas importantes porque son parte permanente de la empresa, al
igual que la alta direccién.”?

Los recursos humanos se desenvuelven dentro de la cultura
empresarial desarrollada por cada organizacion, tomando de ella
sus valores, creencias, disciplina, etc., y a la vez insertan en la
organizacion sus habilidades técnicas, cientificas y administrativas
que forman parte de la organizacion de la empresa. *

Mientras que a principios del siglo surgieron tendencias para
sustituir la fuerza de trabajo humana por maquinaria, hoy en dia
las organizaciones consideran a su personal indispensable para
lograr el éxito de una organizacidn. Las organizaciones han
comenzado a considerar a los recursos humanos como su capital
mas importante vy la correcta administracion de los mismos como

una de sus tareas mas decisivas.

3 Stoner, Freeman y Gilbert, Administracion, 63 Edicién, Pag. 411.
* Alvarez Padilla, Alfredo, Recursos humanos para alcanzar la competitividad en
México, en Formacion de Recursos Humanos, Desarrollo Tecnolégico y
Productividad, Cooord. José Luis Calva, Centro Universitario de Ciencias
Sociales y humanidades.
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Las empresas mexicanas de todos los sectores, sobre 't’odov
aquéllas micro, pequefias y medianas empresas, tie’rien« como
caracteristica general el problema de la efi ciencia. Son empresas
que ante las condiciones actuales de Ia economla tienden a
desaparecer debido a su falta de productividad y competltlwdad.
Ambas caracteristicas se asocian con probl_émas' facilmente
identificables, el desperdicio de recursos (so‘bx"e todo de los
recursos humanos) y la rigidez, es decir Ia escasa capacidad de
adaptacion a los cambios e innovaciyén,;qUé’exige el mercado en

una economia abierta.

Ambos problemas tienen un punto en comun, los recursos
humanos ya que estos son a la vez estructura mente y manos de
la empresa, es decir, pueden crear 'una empresa mas flexible,
innovadora y productiva mejorando la productividad vy
competitividad de la misma.

La hipdtesis central de esta tesis es, precisamente, que la
aplicacion de un sistema de administracién de recursos humanos
por parte de las organizaciones, ya sean privadas o
gubernamentales, de cualquier sector, es una herramienta capaz
de incrementar y generar crecimiento econdmico via el incremento
de la productividad y ventajas competitivas de las empresas

En el primer capitulo de esta tesis podra encontrar los
conceptos de recursos humanos y economia, asi como las
diferentes aproximaciones del estudio econdmico de los recursos

14




humanos desde el plano de Ia mlcro Y macroeconomla, con la
teoria del productor y Ia‘teorla del desarrollo y el mercado de

trabajo respectlvamente. .

En el segundo capltulo se analizan las caracteristicas
actuales de la economia como lo son la globalizacién, la
transferencia de tecnologia, el desarrollo tecnolégico y la
innovacidn, el capital humano y su transicién al capital intelectual.
Se analiza la forma en estas afectan la organizacion y los objetivos
de la empresa asi como a los recursos humanos.

En el tercer capitulo se describe que es un sistema de
administracién de recursos humanos, las etapas que lo conforman
y todos lo requisitos que se deben cumplir para aplicarlo
correctamente y adecuarlo a las necesidades particulares de cada
organizacion.

El cuarto capitulo contiene las conclusiones de esta tesis
donde se destaca como la implantacion de un sistema de
administraciéon de recursos humanos es una herramienta capaz de
generar crecimiento y desarrollo a través del incremento de la
productividad, la competitividad y generando las bases para un
desarrollo econémico sostenido.
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carPituLO 1

ECONOMIA Y LOS RECURSOS HUMANOS

LOS RECURSOS HUMANOS

Una empresa real cuenta con recursos materiales (dinero,
instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, materias primas,
etc.), recursos técnicos (sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc.) y recursos humanos, es decir la actividad
humana en conjunto con sus conocimientos, experiencias,
motivacion, intereses  vocacionales, aptitudes, actitudes,
habilidades, potencialidades, salud, etc., que conforman ‘el
elemento eminentemente activo en la empresa y desde luego de
maxima dignidad.””

Es imposible evitar o sustituir la intervencién del hombre en
la empresa ya que esta es un ente eminentemente social, y en las
decisiones importantes, es donde su criterio y capacidad de
decision se hacen presentes para hacer uso de los bienes
materiales.

Los recursos humanos presentan caracteristicas que los
diferencian del resto de los recursos con los que cuenta la

empresa.

5 Santiago Demetrio Gil Gomez, Los recursos humanos éActivo de la empresa?
Tesis UIA, 1984, pp 21
16




e Las personas no son propiedad de la organizacién, a diferencia
de los otros recursos. Los conocimientos, la experiencia, las
habilidades, etc.; son parte del patrimonio de cada persona.

« Nadie podra ser obligado a prestar trabajos personales sin la
justa retribucidn y consentimiento y a nadie podra impedirsele que
se dedique a la profesion, industria, comercio o trabajo que le
acomode, siendo licito, como lo refieren los articulos 29, 4°, y 50
constitucionales

e Las actividades de las personas en las organizaciones son
voluntarias, esto significa que no por el hecho de existir un
contrato de trabajo la organizaciéon va a contar con el mejor
esfuerzo de sus miembros.

e lLas experiencias, los conocimientos, las habilidades de cada
persona son intangibles y se manifiestan solamente a través de su
comportamiento en la organizacion.

* Las personas prestan un servicio a la empresa a cambio de una
remuneracion econdmica y afectiva.

e El total de recursos humanos de un pais o de una organizacién
en un momento dado puede ser incrementado a través de dos
formas: descubrirlo o mejorarilo. En el primer caso se trata de
poner de manifiesto las habilidades e intereses desconocidos de
las personas. La segunda opcidon implica proporcionar mayores
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conocimientos a través de la capacitacion, educacién y el
desarrollo.®
e Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las
mismas habilidades, conocimientos, etc. Por ejemplo, no cualquier
persona es un buen cantante, un buen administrador o un buen
matematico
e Las organizaciones requieren energia humana para alcanzar sus
objetivos, mientras que las personas necesitan dinero para
satisfacer sus necesidades por lo que cambian sus recursos
humanos por dinero. Asi surgen los mercados de trabajo, sujetos a
las leyes de la oferta y la demanda

Por tanto una definicion de recursos humanos podria ser: E!
grupo de personas que se encuentra dispuesto, capaz y deseoso
emplear su experiencia, conocimiento, aptitudes, talentos,
capacidades y habilidades para contribuir a los objetivos de la

empresa.

CONCEPTO DE ECONOMIA

Empezaremos esta tesis con el concepto basico de la
economia, su campo de estudio y sus objetivos. Existen varias
definiciones para la economia, una de las mas completas la define
como: “... la c:encna ‘de la eleccion. Estudia la forma en que los
md«vuduos deciden :utlllzar los recursos productivos escasos o

¢ Santiado . D\errqletﬁo} Gil Gomez, Llos Recursos Humanos CcActivo de la
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limitados (el trabajo, el equipo y los conbcimiéntds técnicOs) para
producir los diversos bienes... y distribuirlos para su consumo”7

La economia es “... el mecanismo que asigna los recursos
escasos entre los usos que compiten®. Este mecanismo ayuda a
responder las preguntas basicas de la economia, équé producir
(cantidad, calidad y tiempo)?, ¢Cémo producir, quien los producird,
con qué recursos y tecnologia?, ¢Para quién, como se distribuira la
produccién?

La justificacion de la existencia del estudio econémico parte
del hecho que los recursos y bienes disponibles son escasos, es
decir, solo contamos con una cantidad limitada de personas
dispuestas a trabajar a cambio de un salaric dado, con cierta
cantidad de materias primas para convertirlas en bienes
terminados, etc., pero sin embargo las necesidades humanas son
ilimitadas. El deseo del hombre por mejorar su nivel de vida y de
consumo no tiene techo, por lo tanto su necesidad no puede ser
satisfecha totalmente y los recursos escasos deben ser
correctamente administrados para maximizar el beneficio que de
ellos se obtiene. Este hecho se resume en la ley de la escasez, “los
bienes son escasos porque no hay suficientes recursos para
producir todo lo que deseamos consumir®. Por lo tanto el objetivo
de la economia es maximizar los beneficios obtenidos de la

empresa?’, Tesis, UIA, 1984 ’
7 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Ecanom/a 14a Edlcion, Pag.4
8 Michael Parkin, Microeconomia, Pag 13-
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utilizacién de los recursyos‘escasos,' con: Ia‘ﬁna_lidad de mejorar la
calidad de vida y promover ‘el progreso social y la realizacion
humana individual.

Dentro de la Vprdpia definicion de la economia se destaca la
importancia de la aéignacién de los recursos que intervienen en la
produccion, y el mas importante de estos son los recursos
humanos, el trabajo fisico, administrativo, intelectual que permite
que se lleve a cabo la produccion. Son precisamente los recursos
humanos de cada empresa u organizacién los que tomaran las
decisiones econdmicas mas importantes: qué producir, cémo
producirlo y para quien, y quienes transformaran, empleando sus
habilidades y conocimientos las materias primas en el producto o
servicio que necesite la sociedad, buscando siempre obtener el
maximo beneficio posible de la utilizacion de los recursos,
incluyendo su propio trabajo.

Todos los agentes econdmicos, las familias, las empresas y
los gobiernos, buscan siempre maximizar el beneficio obtenido de
la utilizacion de sus recursos escasos. Este principio aplica también
a los recursos humanos de tal forma que cuando los agentes
pretenden elevar la racionalidad econdmica y la productividad de
los trabajadores es necesario exigir a estos la posesién de otro tipo
de calificaciones.

% Paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Economia, 14a. Edicion, Pag.10
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Precisamente, esta tesis versa en la correcta asignacion de
los recursos humanos en la empresa como manera de mejorar la
productividad y lograr competitividad en un mercado que tiende a

fa globalizacién.

LOS RECURSOS HUMANOS DESDE LA PERSPECTIVA
MICROECONOMICA

Desde los inicios del estudio econdmico con Adam Smith, se
reconoce la importancia del acervo de los recursos humanos como
base para lograr la prosperidad econdmica: “Asi como los talentos
forman parte del patrimonio del individuo, de igual suerte integran
el de la sociedad, a ia cuai pertenece. La destreza perfeccionada
de un operario se puede considerar bajo el mismo aspecto que una
maquina o instrumento productivo que facilita y abrevia el trabajo
y, no obstante ocasionar algunos gastos, los retorna,
acompafiados de un beneficio”.!°

La base de estudio de la microeconomia es la empresa vy la
figura mas importante de la empresa es el empresario, que es el
“agente econdmico que reune a los factores de la produccién y los

10 Alfredo Alvarez Padi Ila,‘ Recursos Humanos para alcanzar la competitividad en
México, en Formacion . de Recursos Humanos, Desarrollo Tecnoldgico y
Productividad, Coord. José Luis Calva, Pag, 197
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combina de una nueva manera para producir un nuevo proceso, o
producto para satisfacer una necesidad del mercado.”!!

Algunos autores como Fernando Macias destacan que una
organizacion dificilmente podra alcanzar sus objetivos asignando
eficientemente sus recursos materiales y técnicos si los recursos

humanos no generan su aprovechamiento maximo.!?

TEORIA DEL PRODUCTOR

Dentro de la microeconomia la teoria de |la produccion y los
costos analiza la forma en que el productor, dado un estado de la
tecnologia, combina varios insumos para producir una cantidad
determinada de bienes en una forma econdémicamente eficiente.

No importa si el productor es el estado, un individuo o una
empresa, siempre tratard de lograr la maxima produccién posible
que pueda obtener de los recursos con los que cuenta.

Toda actividad econdmica esta regulada por tres principios:
El principio de escasez.

Los economistas consideran Utiles todas aquellas cosas
capaces de satisfacer necesidades humanas. Asi por una parte
tenemos a todos los bienes dtiles a nuestra disposicion y por otra
parte el conjunto de necesidades que estos bienes pueden

' Fausto Alzate, La modernizacion tecnoldgica y el bienestar social. en México:
Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia, Col. Nal. De economistas., Ed.
Porrua., Pag. 30 s

22




satisfacer. Como mencionamos anteriormente, las necesidades
humanas son ilimitadas por lo que se presenta siempre el
problema de escasez, que para la economia se convierte en un
problema econémico cuando:

a) Los medios o recursos economicos son susceptibles de
diferentes usos y aplicaciones.

b) Las necesidades son multiples y de diferente importancia
para el hombre, por lo que surge el problema de que
necesidades satisfacer primero.

c) La satisfaccion de ciertas necesidades implica la renuncia a
otras.

Ante estas condiciones surge el principio de racionalidad
econdmica, que presupone que los agentes actlan racionalmente
al hacer sus decisiones econémicas y por tanto trataran de
maximizar siempre su beneficio.

La ley de los rendimientos decrecientes.

Cuando se incrementa solamente uno de los factores, dada
una técnica de produccion, y los demas se mantienen constantes
los incrementos de la produccidn tienden a caer debido a que cada
vez este factor tendrd menor cantidad de los otros factores para
producir. Este fendmeno se conoce como la ley los rendimientos
decrecientes: ... el producto marginal de cada unidad del factor
disminuye a medida que aumenta la cantidad de ese factor,

2 Fernando Mazariegos Macias, Algunos aspectos de los recursos humanos en
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manteniéndose todo lo demas constante.”’® Mas adelante
explicaremos con mas detalle cada uno de estos elementos.
El principio de eficacia economica

Un empresario tratara siempre de combinar los factores de
produccion en aquella forma que le permita producir con el
maximo de eficacia econdémica. La combinacién mas eficaz de los
factores de produccion serd siempre aquella que le permita
producir al mas bajo costo posible por unidad.

Funcion de Produccion.

Tomando en cuenta los tres principios anteriores el
empresario debe combinar o asignar los factores de la produccidn
para hacer posible la produccion de los bienes y servicios
requeridos por la sociedad. De las diferentes combinaciones
posibles de estos para producir un bien se deriva su funcién de
produccién. La funcién de produccion se define como “... la
relacion entre la cantidad maxima de produccién que puede
obtenerse y los factores necesarios para obtenerla,”** dado cierto
grado de conocimiento técnico.

México y el problema ocupacional, Tesis, UIA, 1978
13 paul A, Samuelson, William D. Nordhaus, £conomia, 14a. Edicién, Pag.133
14 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, £conomia, 14a. Edicién, Pag.131
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Ilustracién 1 Funcion de produccion.

_ Trabajo PTa Plb_ ' PTc | PTd_ |
1o 10 ._.100 130 | 150 |
.22 20 L 150 L 180 | 210 |
.80 .30 . ._ .. 180 i 220 240 |
_....4 . 40 _ 200 240 | 260 |
.....50 __ - .80 ‘' 210 | 250 | 270 |
_Maéquinas 1 . 2 I 3 J 4 |
O P | 3 ke P T a PTe 2 PTd
300
@ 250 _ 8—-- "8 8
h-]
g 200 O
s G
a 150
2 8
B 100
R
=
2 50
oL
0 10 20 30 40 50 60

Trabajadores

Fuente: Autoria propia.

Partiendo de la funcién de produccién podemos calcular tres

conceptos importantes:
Producto total

El nimero de unidades fisicas producidas de un bien con

una combinacién determinada de factores productivos, se conoce

como producto total.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Producto Marginal ;

El producto marginal de un factor es el incremento del
producto total como resultado del empleo de unidad adicikona‘l del
factor variable, manteniendo constantes los demds. o
- APT

AXx ,
En donde: PM representa el producto Marginal, APT el

incremento del producto total y AX el incremento de las unidades

rm

del factor variable.

El incremento en producto total (APT) es la diferencia entre
los dos niveles de produccion bajo consideracidon, y puede
expresarse asi: APT = PT1 - PTo, en donde: PT1 significa el nuevo
producto total y PTo el producto total inicial.

Producto Promedio

El producto promedio mide la produccion total dividida por

el total de unidades del factor:

PP = PT
X

En donde significa producto promedio, PT producto Total y
X el nimero de unidades del factor variable. El concepto Producto
Promedio se refiere no a la produccién de una unidad en particular
del factor variable, sino a una unidad promedio.
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Tlustracion 2 Producto total, marginal y promedio

' Unidades  de Producto total ‘; Producto : Producto medio |
_trabajo . e . _marginal 3 |
'o .0 0 0 i
T T a0 T 00 |_200 |
‘2 .. ..,.300_ _ .00 j_150 !
3 7 isso._ _ iso | 117 J
i 4 380 ;.30 | 95 |
|\ S 430 . j10 . _ |_78 J
Producto total Producto marginal
450 — - —n 250
400 4
= 150 4 O i =200
1] — 3
§ 204 / .2 150
§f°°: R L g
100 4 S - g .
50 4 I & 0
” — — 1]
o 1 4 5 6 0 1 2 4 5 6

3
Trabajo

Fuente: autoria propia.

Factores de /a Produccion. }
Los factores de la produccion son “las mercancias o los
servicios que utilizan las empresas en sus procesos de

produccion®>.

Estos factores se combinan empleando cierta
tecnologia para obtener un determinado producto.
En la ciencia econémica se distinguen solamente tres tipos

de factores para la produccion: la tierra, el capital y el trabajo.

TESIS CON 27
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Capital:

El concepto de capital es bastante amplio, conjunta dinero,
maquinaria, instalaciones fisicas, muebles, materias primas, etc.
todo lo necesario para brdecir un bien o servicio, que no sea
humano. e

Como lo ‘mein"c':‘ ‘n'a Shultz, el capital es engafioso, tiene dos
caras, la del costo o valor econémico y la del valor actual del
mismo, por una parte una vez invertido el capital este no puede
recuperarse y ser aplicado a otro factor, y por otra parte el valor
del mismo se deprecia por la pura adquisicién, el uso o la
obsolescencia tecnoldgica. El capital no es homogéneo, ya que
presenta diferentes rendimientos, si bien en la economia se tiende
a obtener “agregados econdmicos” estos distorsionan la realidad.

Otros autores anaden otro tipo especial de capital, el

"

capital humano que se define como "“..el conjunto de

habilidades y conocimientos acumulados de los seres humanos,

que provienen del entrenamiento y la educacion.”!®

El capital
humano contribuye a la productividad laboral y a la capacidad
empresarial, valiosa para todo proceso productivo. Sobre este tipo
de capital abundaremos mas adelante.
Trabajo:

En este apartado cabe hacer algunas consideraciones a la

teoria econdmica que considera al factor trabajo como el esfuerzo

!5 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Economia, 15a. Edicién, Pag.8
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calidad como cantidad de tiempo de trabaJo empleado en la
produccidn y por tanto lo supone homogeneo, 'es ‘decir supone que
el trabajo desempefado por un ffsico nuclear puede en clerto
momento ser realizado por un campesmo de la sierra de Oaxaca,
equipara el trabajo de un minero al de un tallador de diamantes.
Sin embargo en la vida real nos encontramos con diferentes

calidades y especializacion de la mano de obra tanto a nivel
interindustrial como dentro de la misma organizacidon o empresa.
Ilustracion 3 Factores de produccién.

P!
humano"

servicios

Fuente: autoria propia.

16 Michael Parkin, Microeconomia,Pag. 54
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Tierra:

La tierra representa los recursos naturales (tierras de
cultivo, recursos energéticos, minerales, metales, etc.) y del medio
ambiente (suelo, clima, aire, agua) empleados en los procesos

productivos.

Clasificacion de los factores de la produccion

Los factores de produccion se pueden clasificar en el tiempo
de acuerdo al corto o largo plazo.

El corto plazo es el periodo en el cual “las empresas pueden
ajustar la produccién alterando los factores variables como las
materias primas y el trabajo pero no los factores fijos como el
capital”.'” Los factores que se pueden a ajustar en el corto plazo
se conocen como variables.

El largo plazo es un periodo lo suficientemente largo en el
cual se pueden ajustar todos los factores. Los factores que sélo se
pueden ajustar en el largo plazo son conocidos como factores fijos.

Demanda de factores

La demanda de factores es una demanda derivada de la
demanda del producto final por parte de los consumidores. Esto
significa que los empresarios demandan un factor porque les
permite producir un bien que los consumidores finales desean
adquirir. Un productor elige la cantidad de un factor de produccidn

17 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Economia, 15a. Edicién, Pag.100
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que maximice su beneficio, esto es, demandara cierta cantidad de
un factor hasta que su precio sea igual al ingreso del producto
marginal del factor.

Tlustracién 4 Demanda de los factores de produccién.

Precio \ Salario

Zapatos Peleteros

Fuente: Autoria propia.

Una empresa maximizard sus beneficios adquiriendo
cualquier factor mientras su. ingreso del producto marginal sea
superior al coste adicional del contratario.

Para lograr una combinacién ¢ptima de factores una
empresa incrementard la cantidad demandada de los factores
mientras su ingreso del producto marginal sea superior a su costo
marginal o a su precio.

Ingreso del producto marginal

El ingreso del producto marginal de un factor es igual al
ingreso adicional producido por una unidad adicicnal de dicho
factor.!® Esto es el producto marginal del factor multiplicado por el
ingreso marginal derivado de la venta de una unidad adicional del
producto. /PMk = IM x PM,

Donde:
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IPMy: Ingreso del producto marginal del capital
IM: Ingreso marginal
PMy: Producto marginal del capital

Ilustracién 5 Ingreso del producto marginal

No. trabajadores

+Ingreso del producto marginal —g— salario

No de Salario |. Producto | Producto | Preciodel | IPM '
trabajadores |i Real i Total : _marginal ! producto
D o | 0 I 0 | 200 | o |
1 |__200 | 10 | 10 J 200 | 2000 |
2 j___400 | 19 | 9 |____200 | 1800 ]
.3 ! __so0 I 27 | 8 ! 200 ! 1600 !
q |__1oo00 | 34 J 7 | 200 | 1400 |
[ ! 1200 | 40 6 | 200 | 1200 |
demanda de factores de produccién
2500
2000
@ 1500
4
2 1000
500
0
0 1 2 3 4 5 6

Fuente: Autoria propia.

18 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, fconomia, 14a. Edicién, Pag. 214
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Oferta de factores

La oferta de los factores presenta particularidades para cada
factor. Por ejemplo la oferta de tierra depende de la geologia y no
puede modificarse significativamente, se considera que la oferta de
tierra no depende del precio y por tanto su curva es
completamente inelastica y por tanto vertical. En el caso del
capital, su oferta depende de la inversidon de las empresas, las
personas y el Estado y podria considerarse fija en el corto plazo
pero puede presentar variaciones importantes a largo plazo. La
oferta del factor trabajo la analizaremos por separado mas
adelante.

Rendimientos a3 escala.

Otro fendmeno reconocido en la economia es el
escalamiento de la produccién, es decir el incremento en una
misma proporcién de todos los factores de la produccién. Los
incrementos en la produccidon resultantes pueden clasificarse
como:

Rendimientos crecientes: “Cuando un aumento de todos los
factores provoca un aumento mas que proporcional del nivel de
produccién.”*®

Rendimientos decrecientes: "“Cuando un aumento
equilibrado de todos los factores genera un incremento menos que

proporcional en la produccién.”?°

19 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Econormia, 14a. Edicidn, Pag. 99
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Rendimientos constantes: “Cuando una variacién de todos

los factores genera una variacién proporcional de la produccién.”?*

Productividad

Unos de los parametros mas estimados por todo agente
econdmico es la productividad. La productividad se puede definir
como la cantidad de produccion obtenida por unidad de factores
de produccién usados para obtenerla. La productividad se obtiene
entonces de encontrar nuevas y mejores maneras de combinar los
factores de la produccién y mejorar su eficiencia.?? La asignacion
de recursos y la combinacidn de los factores de produccion
dependen del vector de precios relativos, que puede verse
artificialmente modificado por medidas proteccionistas, los
aranceles, cuotas, etc.

Cuando estas barreras se eliminan, se sientan las
condiciones para reasignar los recursos y combinarlos de una
manera mas eficiente que permita obtener incrementos en la
productividad. Para que estos incrementos de productividad sean
permanentes se tienen que combinar con la innovacion, el cambio
tecnoldgico, la modernizacion tecnoldgica, que conlleva un
componente importante de la formacion de capital fisico y de

20 paul A, Samuelson, William D. Nordhaus, Economnia, 14a. Edicién, Pag. 99

2! paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Economia, 14a. Edicién, Pag. 99

22 Fausto Alzate, La modernizacion tecnoldgica y el bienestar social, en México:
Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia, Col. Nal. De economistas., Ed.
Porrua., Pags. 26-28
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recursos humanos. La obtencién de una mavyor‘_,‘pvr,Odu'ctivirc»la,d a
través del cambio tecnoldgico que permite‘mvodiﬁVc‘a“ri'”':if?’ "fbrfh'a en
que se combinan los factores de produccion, ‘s'viér\\‘tja']:las bases
econdémicas para aspirar a un crecimiento sostenido de los salarios

reales.?3

COMPETITIVIDAD

La competitividad es la “...capacidad de mantener y ampliar
o conquistar la participacion activa en el mercado.”” , es el
proceso mediante el cual la empresa genera valor agregado a
través de aumentos en la productividad, y ese crecimiento en el
valor agregado es sostenido, es decir se mantiene en el mediano y
largo plazo.

Cuando se estudia el tema de competitividad, se debe tener
claro que no se puede tipificar la competitividad a nivel agregado
de la economia, pues existen actividades que tienen distintos
grados de competitividad; e inclusive podemos identificar
diferentes factores de competitividad al interior de una actividad.
Probablemente para hablar de competitividad, como bien lo dice
Porter, habria que irse a la empresa, y al sector, e identificar
cudles son los factores que determinan que las empresas generen
valor agregado y que ese valor se venda en el mercado, y si

3 Fausto Alzate, La modernizacion tecnoldgica y el bienestar social, en México;
Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia, Col. Nal. De economistas., Ed.
Porrua., Pag.
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realmente esos factores son sostenibles en el mediano y largo

plazo. , S
En los aﬁbs»‘VS‘O_s"szé{ “competitividad se basaba en la
produccion en masé‘,‘gféhdés' mercados, investigacion y desarrollo,
respaldo financiero, organizacidn funcional, direccién profesional y
apoyo a los gobiernos. Actualmente la competitividad se basa en la
adecuacion al cliente, trabajadores educados, educacion continua y
en constante actualizacion, sistemas flexibles, calidad total,
integraciones verticales, responsabilidad tanto social como
ecoldgica, tiempo y desperdicio, etc.?®

Segln Porter: “Las empresas consiguen ventaja competitiva
al concebir nuevas formas de llevar a cabo sus actividades,
emplear nuevos procedimientos, nuevas tecnologias o diferentes
insumos, bajar costos y diferenciarse de las otras del sector”?6,
Mejorar su competitividad les exige generar valor al patrimonio,
por lo que exige bajar los costos por una parte y crear productos o
servicios diferentes y con la menor posibilidad de ser imitados y en
caso tal de ser comparados por la calidad.

Las empresas competitivas comparten ciertas caracteristicas
como la alta calidad de sus productos, precios competitivos,
productos innovadores, canales de comercializacion efectivos a
nivel internacional y sobre todo la capacidad de ganar valor en

2 José Luis Solleiro, Tratado Trilateral de libre comercio y desarrollo cientifico y
tecnologico en México, en Formacion de Recursos Humanos, Pag. 110
““Braulio Rojas, Competitividad, Internet
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todos los puestos de trabajo de la empresa.?’ Este dltimo punto se
logra a través de la implementacion de un sistema de
administracion de recursos humanos que le permita a la empresa
obtener una alta productividad de todos sus empleados y sobre
todo que estos se desarrollen y al mismo tiempo impulsen el
crecimiento de la empresa.

A nivel microecondmico la competitividad se basa en dos
aspectos fundamentales: La estructura del sector en el que
compite y a posicion de la empresa en el mercado.

Michael Porter sefiala 5 fuerzas competitivas fundamentales
que determinan la capacidad de las empresas para obtener
ganancias superiores a las de sus competidores: la amenaza de
nuevas incorporaciones, la amenaza de nuevos productos, el poder
de negociacién de los proveedores, el poder de negociacion de los
compradores y la rivalidad entre los competidores existentes.?®. Sin
embargo para estas ventajas se mantengan a lo largo del tiempo
deben ser dificiles de imitar.

Tradicionalmente se han considerado los siguientes factores
como fuentes de ventaja competitiva:

a) La tecnologia del producto y del proceso.

Algunos autores consideran la tecnologia del producto y del

proceso como una fuente de competitividad debido a la proteccion

% www.gestiopolis.com/recursos/documento/fulldocs/rrhh/evaenrrhh.htm#2°
¥ José Luis Solleiro, Tratado Trilateral de libre comercio y desarrollo cientifico y.
tecnoldgico en México, en Formacion de Recursos Humanos, Pag. 111+
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de estos por patentes u otros medios. Sin embargo en el contexto
actual con la rapida sustitucién e innovacién de productos esta
ventaja desparece rapidamente y requiere de la fuerza laboral para
responder rapidamente a los cambios tecnolégicos y en el
mercado.

La aceleracion del cambio tecnoldgico ha traido una mayor
diversificacion de la produccion y una adecuacion de los productos
y servicios a las necesidades especificas de los usuarios, al mismo
tiempo que ha reducido la vida Gtil de los productos y los procesos
de produccién.?®
b) Mercados protegidos y regulados.

Otra forma de lograr el éxito competitivo es precisamente
evitando la competencia, es decir con economias cerradas o
mercados regulados.3® La produccidn masiva de bienes de
consumo para mantener precios competitivos exige a las empresas
buscar mercados mas amplios para colocar su produccidn por lo
que de los paises altamente industrializados surgieron movimientos
de regionalizacién econdmica y apertura comercial que permitieran
el libre flujo de bienes y servicios. Asi surge la tendencia a la
globalizacién econdmica que pretende liberar el flujo de
mercancias y capitales a nivel mundial.

28 Jeffrey Pfeffer, Ventaja competitiva a través de la gente, Pag. 1

2 Ménica Casalet, “Formacidon de personal calificado y capacitacién en el
trabajo” en José Luis Calva, Coord. Formacion de Recursos humanos, Desarrollo
Tecnologico y Productividad, Situacion y alternativas, Pag. 235

30 jeffrey Pfeffer, Ventaja competitiva a través de la gente, Pag. 19
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c) Acceso a los recursos financieros.

Anteriormente las empresas con planes de inversion debian
financiarla con recursos propios o intentar obtener estos recursos
en un mercado de capitales poco desarrollado.3! Sin embargo el
movimiento de globalizacion ha afectado también al mercado de
capitales, permitiendo que estos se muevan por todo el mundo y
haciéndolo cada vez mas eficiente gracias al empleo de modernas
tecnologias de comunicacion y las modificaciones a la regulacion
financiera.

Por lo tanto el acceso al capital ha perdido importancia
como fuente de ventajas competitivas ya que cada vez es mas facil
que los proyectos atractivos cuenten con el financiamientos
necesario, al menos en las economias con un sistema financiero
desarrollado.

d) Economias de escala.

Los ahorros obtenidos de la produccién masiva de bienes
obtenidos de una incorporacion temprana al mercado por el efecto
de la curva de aprendizaje han ido perdiendo importancia debido a
que los mercados se han ido segmentado cada vez mas para
complacer a los segmentos particulares de la poblacién.3? Si bien
este principio todavia es valido para bienes de consumo necesario
como los alimentos, no tiene mucha efectividad en sectores como
el tecnoldgico donde existen miles de bienes que ofrecen ventajas

3! pfeffer, Jeffrey, Ventaja competitiva a través de la gente, Pag. 21
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distintas pero que estan orientados a satisfacer una necesidad,
como por ejemplo en la telefonia celular.
e) La fuerza Laboral.

Una fuente de ventaja competitiva que no ha perdido
vigencia con el paso del tiempo de los cambios en la economia es
la importancia de la administraciéon de la fuerza laboral. Esto es
debido a que el éxito competitivo logrado a través de la gente no
puede ser imitado facilmente por los competidores ya que su
fuente no es muy evidente.?3 Si bien es claro que el éxito se logra
a través de la gente, la habilidad de esta es fundamental. Algunos
estudios demuestran que entre 1929 y 1982 los principales
factores que explican el crecimiento econémico en los Estados
Unidos fueron: la educacidon previa al trabajo (26%) y el
aprendizaje en el trabajo (55%).

Los recursos humanos de cada empresa se encuentran
inmersos en una determinada cultura empresarial, es decir los
valores, creencias y principios que conforman el sistema gerencial
de una organizaciéon. La suma de las habilidades técnicas,
cientificas y estratégicas y la cultura empresarial conforman el
talento corporativo de la empresa, y precisamente este el que hace
practicamente imposible su imitacién.>*

32 pfeffer, Jeffrey, Ventaja competitiva a través de /a gente, Pag. 22

3 Jeffrey Pfeffer, Ventaja competitiva a través de la gente, Pag. 24

34 Alvarez Padilla, Alfredo, “Recursos humanos para alcanzar ia competitividad
en México” en José Luis Calva, Coord. Formacion de Recursos humanos,
Desarrollo Tecnologico y Productividad, Situacion y alternativas, Pag. 205-207.
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Jeffrey Pfeffer destaca en su libro “Ventaja comparativa a
través de la gente. Como desencadenar el poder de la fuerza de
16 practicas que permiten a una empresa garantizar y
potencializar los efectos del capital humano en la organizacion.
Tabla 1 Jeffrey Pfeffer, 16 practicas para obtener ventajas
mmpetitivas a traves de la gente

trabajo”,

Practrcas

Segurldad en el .

empleo

Reclutamiento

selectivo

Resultados R

La seguridad en el empleo implica un compromiso duradero
i por parte de la organizacion con su fuerza laboral obteniendo
~ de esta lealtad. Compromiso o disposicion a realizar un
"~ esfuerzo adicional en beneficio de la organizacion. A la vez

|

! esta practica incita tanto al empleador como al empleado a la !

' capacitacién continua,

. Permite atraer a la gente ldonea a Ia orgamzacnon, evitando |
¢ los gastos de contratacion y pérdidas por la contratacion de
,_personai deficiente o con maia actitud,

I

Salarios altos

i Permite reclutar personal mas eficiente.Los salarios altos:

;. conllevan niveles mas altos de satisfaccion en el empleo y
! mayor productividad ademas de ser menos probable que los
| _trabajadores renuncien.

Pago
incentivos

de

| Los esfuerzos adncnonales del personal deben sen
compensados con reconocimiento, seguridad y trato justo,
pero principalmente con primas y bonos de trabajo que
refuercen los comportamientos positivos deseados por Ila
_empresa.

Propieda;

empleado

Compartlr

informacion

del '

Delegacnon

autoridad

_, empresa en conjunto. _

" estos alineen su vision con la de los otros accionistas y
: también hagan mayores esfuerzos por lograr el éxito de le
Estimula la productividad ya que Ios empleados conocen las
. areas en las que se registran pérdidas o falta de
| competitividad.

i

de | Descentralizar la toma de decisiones permlte a los

| trabajadores mayor participacion y autoridad para controlar su

S |

El otorgar acciones del negoclo a los empleados permite que

!
1

J

- Equipos

_propio proceso de trabajo aumentando su productividad.

41

TESIS CON
FATLA DE ORIGEN
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redlseno

: trabajo

t
!
i

' Capacitacion

desarrolio
habilidades
Utilizacion
cruzada
capacitacion
cruzada

Igualitarismo

simbdlico

Compresnon
salario

de de conforrmdad mchiyendo normas sobre la éah&ad Yy cantldad

Y

de

Y

del

Ascensos desde :

adentro

., empresa une a los trabajadores con los empleadores 'y

de trabajo ademas de permitir el flujo de informacion entre
departamentos creando las condiciones para un trabajo mas
_eficiente. _ o _

La capacitacion permlte obtener resultados pOSItIVOS suempre y
cuando la organizacion permita a los trabajadores capacitados
utilicen estas habilidades. ) '
Consiste en la rotacion de puestos vy permlte que todos los .
trabajadores estén concientes de las partes que integran el
proceso productivo y ademas de motivacional resulta en el
desarrollo de habilidades de los empleados.

Consiste en dar el mismo trato a todos los empleados sin -
importar el nivel o actividad que desempeifien dentro de la !
organizacién permitiendo una mejor comunicacion entre los |
_hiveles que la conforman. R - :
Conduce a obtener ganancuas en ef‘cnencna aI reduc:r Ia;
competencia interpersonal y aumentar la cooperacion. La
dispersion vertical de la remuneracién envia una sefal en el ;
sentido de que las personas peor pagadas comparativamente
aportan inenos, - e ———
Estimula la capacntacnon y el desarrollo de habnlldades porque
la disponibilidad de oportunidades de ascenso dentro de la

viceversa. e e e

Perspectiva
largo plazo

Medicidon de

practicas

Filosofia
fundamental

a'

i

las -

Fuente Jeffrey Pfeffer, Ventaja Competltnva a traves de la gente, ppP- 41 -68

Se requiere una perspectiva a largo plazo para obtener los
beneficios de la implementacion de un plan de recursos
_humanos._

Proporcnona retroalnmentacnon en cuanto a la puesta en :
practica de politicas en la organizacién y asegura que aquello |
que es medido se tome en cuenta, es decir permite hacer l
_correcciones sobre la marcha, e
Implica fijar los objetivos y prmcupnos fundamentales de la ;
empresa, para que todos los esfuerzos confluyan en un mismo
_sentido.

i
'
i
!

Todos estos elementos estan contemplados en un sistema

de administracion de recursos humanos como lo veremos mas

adelante.
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LOS RECURSOS HUMANOS DESDE LA PERSPECTIVA
MACROECONOMICA

DESARROLLO ECONOMICO

Tedricos del crecimiento como Solow, Kaldor, Lewis,
Hirschman etc., tedricos del crecimiento endégeno como Romer,
Lucas, Lee y Sala i Martin, han estudiado el capital humano como
un factor decisivo de desarrollo y progreso que va ha determinar
los diferentes tipos de grado de desarrollo de los paises.

Desde el aspecto macroecondmico, los recursos humanos
son uno de los elementos del desarrollo econdmico. Aspectos
como la salud, la nutricidn y la tasa de enfermedades determinan
la productividad del trabajo por lo que deben ser atendidos. El
nivel educativo y la formacién para el trabajo permiten que las
personas sean mas productivas y utilicen el capital mas
eficazmente,3>

Shultz sefala, hablando de los factores de la pobreza, que
“la tierra no es el factor critico en la cuestién de la pobreza, el
agente humano si lo es: la inversion en el mejoramiento de la
calidad de la poblacion puede aumentar significativamente las
perspectivas econdmicas y de bienestar de los pobres. La atencidn
a los nifios, la experiencia laboral y doméstica, la adquisicion de
informacion y de habilidades mediante la escolarizacién,... pueden

35 paul A. Samuelson, William D. Nordhaus, Economia, 14a. Edicion, Pag.846
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aumentar la calidad de la poblacion.”*® Considera la calidad de la
poblacién como un recurso escaso y que porl I’cyi tanto tiene un valor
econdmico y su adquisicién supone cdstos. La calidad adquirida
dependera entonces de la relacién entre las ganancias adicionales
obtenidas y el costo de obtenerlas.

También considera la salud de cada individuo como un
stock que se desvaloriza con el tiempo a una tasa creciente a
medida que avanza la vida. La morbilidad, la esperanza de vida, y
las tasas de mortalidad en infantes, jévenes y adultos permiten
valorar las condiciones de salud de una determinada comunidad.
Una vida mas larga se traduce en una mayor participacion de la
fuerza laboral y mejores condiciones de salud conducen a una
mayor productividad laboral por hora hombre.

Asi la suma del bienestar individual de cada uno de los
integrantes de la sociedad se convierte en bienestar social.

La educacibn es uno de los principales factores que
permiten elevar la calidad de poblacion como bien i0 menciona
Alfred Marshall: “El conocimiento es el motor mas poderoso de la
produccion; nos permite someter a la naturaleza y satisfacer
nuestras necesidades."”3”

Para que tenga lugar un proceso de desarrollo econdmico,
sefala Shultz, el stock de capital debe ser aumentado mediante la
inversion tanto en capital fisico como en capital humano, y

3¢ Theodore W Shultz, “Invirtiendo en la gente” Ed. Ariel, 1985.
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adaptandose, ademas, a los cambios que se van produciendo en el
valor de los servicios que prestan los agentes humanos.”*®

Otros factores determinantes del desarrollo econdémico son:
los recursos naturales, la formacién de capital y la tecnologia.

Sin embargo todos estos recursos por si mismos nNo son
suficientes para desarrollar una economia altamente productiva, se
requiere de una gran gama de habilidades humanas para alimentar
la dindmica del desarrollo. Como lo sefialan Anderson y Bowman:
“...una economia dinamica solo puede ser lanzada y sostenida
mediante los esfuerzos de los hombres de todos los niveles
sociales, que incorporen tanto la erudicidn convencional como
diversas habilidades técnico-manipulativas, entre ellas, las que se
necesitan especificamente para la decodificacién de instrucciones y
la “depuracidon” de procesos nuevos. Una economia compleja se
apoya en instrumentos ampliamente difundidos de comunicacién,
almacenamiento y recuperacidn de conocimientos. "3

Las ventajas competitivas no se basan ya en aspectos
naturales, sino en la aplicacion del conocimiento, por lo tanto
cualquier estrategia de desarrollo depende de un factor humano
capacitado y de la vinculacién de este con el aparato productivo.

Por lo tanto, podemos sefialar algunas practicas reconocidas

como fuentes de crecimiento:

37 Theodore Shuitz, “Invirtiendo en la gente” Ed. Ariel, 1985., pp. 31
38 Theodore Shultz, “Invirtiendo en la gente” Ed. Ariel, 1985, pp. 49
* Theodore Shuitz, “Invirtiendo en la gente”, Ed. Ariel, pp. 51
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1. Mejoras en el capital humano a través la educacién formal e
infbrmal. £

' 2. Mejor eficiencia a través de la reasignacion de la fuerZa
laboral hacia empleos mas productivos.
3. Incrementos al acervo de capital fisico a través de un mayor
ahorro.
4, Mejoras en la calidad del capital fisico a través del disefio y la
innovacion tecnoldgica. '
5. Incrementar la ef‘ ciencia a través de la reasignacion de
recursos a sectores de mayor productividad.
6. Mejorar Ia ef‘ cuencua con métodos de produccién mejores y
mas baratos
7. Incrementos en la eficiencia a través de mejoras en los
productos existentes y desarrollo de nuevos productos. ‘
8. Mejorar la eficiencia eliminando elementos distorsionantes
como los impuestos, esquemas de cuotas y monopolios.*

MERCADO LABORAL

El mercado de trabajo o mercado laboral, es el mercado en
el que se intercambia la mano de obra. Al él confluyen los
trabajadores que venden sus servicios de trabajo y los empresarios
QUe compran sus servicios. Como resultado de la compra venta de
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estos servicibs se fijan los sueldos o salarios, que de acuerdo a
teoria -’véconémlca 'e'qulvalen al valor de la productividad marginal
del trabajo.?!
En resumen podemos identificar tres agentes en el mercado

de trabajo:

e Los trabajadores oferente de la mano de obra.

« Los empresarios demandantes de mano de obra.

» Fl estado, como agente corrector de los desajustes que se

producen entre unos y otros.

Ilustracion 6 El Mercado de trabajo

Determinantes de oferta y demanda de trabajo:
El mercado de trabajo se divide en dos partes:

0 Luis Alke, Cambio tecnioldgico y formacion del capital humano en una
econormia abierta, en México: Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia,
Col. Nal. De economistas., Ed. Porrda. Pag. 328-329
*! Fernando Manzanilla Prieta, Financiamiento de la inversion en capital humano,
en México: Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia, Col. Nal. De
economistas., Ed. Porrda.
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La oferta de trabajo.

La oferta de trabajo es la cantidad de trabajo ofrecida a
cada tasa de salario real. La curva de oferta de trabajo tiene
pendiente positiva y hacia la derecha indicando que los
trabajadores ofrecen mas horas de trabajo siempre que los salarios
que los salarios relativos sean mas altos.

Las variaciones de salarios provocan movimientos a o largo
de la curva de oferta de trabajo.

La subida de los salarios reales atrae trabajadores de la
produccién domeéstica, el ocio u otros mercados de trabajado al
mercado en el que han subido el salario, estos empleados
enfrentan el “efecto sustitucion” es decir que al percibir un salario
mas alto tendran mas posibilidades de comprar mas bienes y
servicios, pero al mismo tiempo una tasa de salario mas alta
aumenta el ingreso de la gente por lo que la gente puede optar
por disfrutar de mas horas de ocio y ofrecer menos horas de
trabajo, este es el “efecto renta”.

Las curvas de oferta de trabajo miden los costos marginales
de oportunidad. Cuanto mas corto es el periodo de tiempo o mas
especializado el tipo de trabajo menos elastica es la curva de
oferta de trabajo. Por lo tanto la curva de oferta de trabajo tiende
a volverse hacia adentro una vez rebasado cierto nivel de salario.
Sin embargo no se puede predecir cual de los efectos tendra mas
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fuerza, es una decision que toma cada una de las personas
dependiendo de la situacidon en que se encuentren.
Ilustracién 7 La Oferta de trabajo

Salario

Cantidad de trabajo
Cuando suben los salarios, a partir del punto C, es posible que los
trabajadores trabajen menos horas. El efecto ingreso supera al efecto
sustitucion.

Fuente: Autoria propia.

La demanda de trabajo:

La demanda de trabajo es el nimero de horas de trabajo
contratadas por una empresa a una tasa de salario. En un mercado
de competencia perfecta la decision del empresario sobre el
nimero de trabajadores que va emplear no afecta el salario de
mercado ya que este es un "salario-aceptante" en el mercado de
trabajo.

Cuando una empresa contrata un trabajador aumentan sus
costos y su producto. Como el trabajo presenta rendimientos
marginales decrecientes, el producto, con cada trabajador
contratado, aumenta, pero no en proporcién al insumo de trabajo.
Al contratar mas trabajadores la empresa llega al punto en que el

ingreso extra producido por la hora adicional de trabajo es igual a
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la tasa de salario por hora. Si contratara mas empleados. la
empresa dejaria de producir eficientemente. Por lo tanto mientras
mas alta sea la tasa de salario real la empresa tendera a demandar
menor cantidad de trabajo.

Ilustracién 8 Demanda de Trabajo

14
<.
]
E 12 \.
£ 1o \.
o
§ 8 - \.
g 6 L
E’ \-\ \0
5 4 \_\\\
£ 2
\
0
130 135 140 145 150 155 160
trabajo

Fuente: Autoria propia

Los cambios en la productividad marginal del trabajo
desplazan la curva de demanda de trabajo. Estos cambios se
pueden deber a cambios tecnoldgicos, acumulacidon de capital, etc.
Como estos cambios afectan al mismo tiempo Ja funcion de
produccién, también modifican la pendiente de la curva de la
funcién de produccion a corto plazo. Todos los cambios que
aumenten la funcion de produccién aumentan la productividad
marginal del trabajo y por lo tanto desplazan la curva de demanda
de trabajo a la derecha.
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£/ Salario de equilibrio

El salario de equilibrio es el punto de interseccion entre la
curva de oferta de trabajo y la demanda de trabajo.

A Wo el nimero de horas ofrecidas por las oferentes de
trabajo es exactamente igual al nimero de horas que deseen
emplear las empresas. El salario Wo y el nivel de empleo Qo es la
(nica combinacidon de salario y empleo con la que se vacia el
mercado.

Si el salario fuera Wes habria un exceso de oferta o
excedente de trabajo lo que bajaria el salario el salario a Wo: si el
salario fuera Wed habria una escasez de oferta y se elevaria el
salario a Wo, esto quiere decir que las empresas necesitan
contratar trabajadores originando una subida del salario a Wo.
Tlustracién 9 Determinacion del salario de equilibrio.

Ol

D2
i

\ 4

Wed Wo  Wes

Fuente: Autoria propia
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El emprésario no tiene incentivo para pagar un salario
superibi— al de equilibrio Wo, porque a ese salario puede obtener
todas las unidades de trabajo que desee. Si ofrece un salario
inferior a Wo no atraera a ninguna persona a su organizacién. En
conclusién un empresario contratara trabajadores hasta que la
productividad marginal del trabajo sea igual al salario.

En términos macroeconomicos hablamos de curvas de
demanda y oferta agregada de demanda de trabajo, mismas que
se componen de la suma de las curvas individuales oferta y
demanda de trabajo de cada industria que a su vez se componen
de la oferta y demanda individuales de trabajo.

En una organizacion la oferta de trabajo es especifica, se
abren puestos de trabajo que implican realizar labores especificas
y por lo tanto la persona que lo ocupe debera estar capacitada
para llevar a cabo su funcién. Por lo tanto aplicar una sumatoria
nos puede llevar a tener conclusiones falsas, ya que hay un
mercado especifico para cada actividad, nivel de capacitacion,
regién, etc., y existe una oferta y demanda de trabajo especifica
para cada empresa o industria, podemos creer que existe un
exceso de mano de obra general, cuando en la realidad existe un
déficit importante en ramos como el de la investigacion, nuevas
tecnologias, ingenieria aplicada, etc.
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En los paises subdesarrollados una proporcién de Ia
poblacién desocupada que forma parte de la fuerza de trabajo,
carece en su mayoria del conocimiento y experiencia en
actividades que requieren cierto grado de calificacion. Presentan
entonces, un exceso de mano de obra con bajo nivel de
capacitacion y de negociacién para lo cual existe una demanda
limitada, mientras que se carece de un numero suficiente de
trabajadores capacitados. Lo cual es un reflejo de la falta de
homogeneidad en el mercado de trabajo.*?

%2 Fernando Mazariegos Macias, Algunos aspectos de los recursos humanos en
Meéxico y el problema ocupacional, Tesis, UIA, 1978
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CAPITULO 1I

ECONOMIA MODERNA Y SUS EFECTOS EN LOS
RECURSOS HUMANOS

El ambiente econdmico ha sufrido importantes
transformaciones recientemente. Entre ellas podemos destacar:

e Apertura comercial: los nuevos patrones de comercio mundial
que apuntan a una creciente globalizacion en el comercio
mundial.

e Cambio constante: cambios dramaticos en el precio de las
materias primas y tipos de cambio por poner un ejemplo.

e Incremento de la competencia: la desregulacién y la apertura
comercial han llevado a un crecimiento de los niveles de
competencia entre las empresas.

« Condiciones de competencia dificiles: los enormes costos de
desarrollo de nuevos productos, ciclos de vida mas cortos
para estos, las presiones en los precios debido a la
competencia y la saturacion de los mercados son algunas
caracteristicas de las condiciones de competencia que
enfrentan las empresas actualmente.

GLOBALIZACION

El origen de la globalizacion mundial podemos encontrarlo
en el proceso de internacionalizacién de la economia, que se viene
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dando desde la Segunda Guerra Mundial, entendiendo por
internacionalizacion de la economia mundial, un crecimiento del
comercio y la inversidn internacional mas rapido que el de la
produccion mundial. Los paises no se limitan a invertir dentro de
su espacio territorial, sino que buscan alternativas de comercio e
inversion en otros paises, creando toda una mezcla de
intercambios econdmicos entre las distintas naciones. La
internacionalizacion econdomica tiene que ver, ademas, con la
expansion del capitalismo como modelo econdmico mas
generalizado y modo de produccién en el ambito mundial.

Dicha internacionalizacion comenzé formalmente con la
constitucién de la Organizacidn de las Naciones Unidas (O.N.U.) y
la creacion de sus agencias: el Fondo Monetario Internacional, el
Acuerdo General de Aranceles y Comercio, y el Banco Mundial;
pero en realidad se dio en un primer momento como un fenémeno
regional del Primer Mundo a raiz de la liberacion del comercio y las
inversiones internacionales entre los paises integrantes de la
Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico.

A finales de la década de los 70’s y principios de los 80's
este movimiento cobré auge con la internacionalizacién vy
desregulacién de los mercados financieros y posteriormente se
traslada a los mercados de bienes y servicios, al mercado laboral,
al ambito cultural, etc.
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Los elen’ientos definitorios de la globalizacidn pueden

resumirse de la siguiente manera:

El sighiﬁcado y la creciente importancia de la estructura
ﬁhanciera y de la creacién global de crédito, lleva al dominio
de las finanzas sobre la produccion.

La importancia en el aumento de la estructura del saber, se
dice que el conocimiento ha llegado a ser un importante
factor de la produccion.

El aumento en la rapidez de la redundancia de ciertas
tecnologias y el crecimiento en la transnacionalizacion de la
tecnologia: aqui el énfasis se coloca en las industrias basadas
en el conocimiento, la creciente dependencia de la innovacion
tecnoldgica, y el riesgo creciente de Ila obsolescencia
tecnoldgica.

El ascenso de corporaciones multinacionales: las
corporaciones no tienen mas alternativa que transformarse
en corporaciones globales y transnacionales.

La globalizacién de la produccién, del conocimiento y de las
ﬁnanzasy,‘y“que conduce a agrupaciones internacionales como
las Naciones unidas, el grupo de los 7, el pacto andino, la
comunicad econdmica europea, etc. Lo que deja entrever
para el futuro, como el estado puede a su vez ser también
global, o si se quiere, las influencias globales sobre los
estados locales.
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Influencias organizacionales de la globalizacion

A comienzos de los 80 irrumpe en el mundo productivo la
revolucién informatica y de las comunicaciones. Esta nueva
tecnologia se extiende a todos los campos de la vida econdémica,
comenzando en los sectores productivos y abarcando los servicios,
las finanzas, etc.

Las caracteristicas econdmicas antes mencionadas han
provocado reacciones en las empresas y en los estados como:

s Las asociaciones entre las corporaciones transnacionales que
llegan a acuerdos para apoyarse y poder penetrar asi mas
rapidamente los mercados que ya una u otra haya cubierto.

e Las empresas transnacionales se asocian con empresas
locales, valiéndose de su experiencia, para lograr penetrar
mas facilmente el mercado nacionali.

e La unificacion de los mercados financieros internacionales, la
regionalizacién del espacio econdmico mundial (el pacto
andino, la comunidad econémica europea, entre otras) a fin
de favorecer y facilitar el intercambio.

» Los estados deben coordinar su politica nacional para facilitar
el libre comercio y movimiento de capitales.

La globalizacidon implica un proceso de creciente
internacionalizacion del capital financiero, industrial y comercial,
nuevas relaciones politicas internacionales y el surgimiento de
nuevos procesos productivos, distributivos y de consumo
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deslocalizados geograficamente, una expansion y uso intensivo de
la tecnologia sin precedentes.*?

La globalizaciéon implica que ninguna economia puede crecer
sin participar de los procesos de la economia internacional que
interconectan las economias nacionales en una blsqueda
constante de lograr eficiencia y ventajas comparativas. Ahora la
produccion esta globalizada, esto implica que las partes de un
producto se producen en varios paises y finalmente son
ensamblados en otro para consumirse en el mercado mundial.
Estos procesos de produccion complejos son orquestados por las
empresas en la basqueda de obtener ventajas competitivas frente
a otras con base en la innovacion, el desarrollo tecnoldgico,
desarrollo de productos, procesos y la comercializacion de
tecnologias.

La giobalizacion también implica menor participacion del
estado en empresas productivas, un regreso al laissez-faire. Las
empresas son el motor de la economia, son las que producen,
venden o exportan y a su vez generan divisas, consumo interno,
salarios, etc. Por lo tanto son ahora las empresas y el éxito que
estas tengan el factor determinante en la creacion de fuentes de
empleo y del mejoramiento del nivel de vida en general.

La globalizacién ha provocado reacciones de las empresas
ante los cambios en la demanda de productos, se han

43 verénica Cecilia Pralong, La globalizacion y sus efectos, internet.
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transformado los procesos productivos, las formas de organizacion
y la misma oferta de productos. “En la globalizacién liegan al
mercado mundial nuevas culturas de empresas, nuevos know-how
y nuevos modelos organizacionales™*,

Para las grandes empresas la globalizacién ha significado
ademas de la internacionalizacion tanto de la producciéon como de
la oferta de productos, fusiones y adquisiciones de otras empresas
y toma de participacion financiera para estar presentes en otros
mercados. Estas empresas han orientado sus inversiones el
mejoramiento de los servicios de logistica, investigacién vy
desarrollo, es decir, han centrado sus esfuerzos en elementos de
competitividad como la calidad, atender las diferentes demandas
de los paises dada la variedad cultural, lo que significa adaptar los
productos y servicios a la cultura de cada pais.

Los mercados desde el lado de la demanda exigen de las
empresas “capacidad para satisfacer las normas técnicas, la
capacidad para diferenciar los productos, adaptarios a normas
culturales o para satisfacer las demandas particulares de los
consumidores,”®

“  Benjamin Coriat, Globalizacion de la economia y dimensiones

macroeconomicas de la competitividad, Seminario intensivo de Investigacion,
organizado por PIETTE, 22-25 marzo de 1994.
4 Benjamin Coriat, Globalizacion de /s economia y dimensiones
macroeconormicas de /a competitividad, Seminario intensivo de Investigacién,
organizado por PIETTE, 22-25 marzo de 1994.
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El incremento de la competitividad global en condiciones
constantemente cambiantes enfatiza la necesidad de flexibilidad
pero también de la gran importancia del cliente y una orientacion a
la calidad que se ha convertido en el mas claro elemento de
competitividad orientado al cliente.

Desde el lado de la oferta las empresas deben tener la
capacidad de evolucionar para cambiar tan pronto cambian las
lineas de productos que cada vez tienen ciclos de vida mas cortos
y deben salir al mercado en menos tiempo para asegurar la
rentabilidad de la inversion en su desarrolio.

Todos estos cambios afectan también a los recursos
humanos. Los recursos humanos de las empresas, también se
globalizan. Es asi como surge la figura de los "Expatriados",
aquellos ejecutivos dentro de una corporacion, que debido a su
labor exitosa, son enviados a sedes en otros paises para poner alli
en practica su experiencia. El movimiento de personas alrededor
del mundo se ha multiplicado en los Gltimos afios.

Ademas de la movilidad, los cambios en la organizacién de
las empresas y las condiciones de mercado que estas enfrentan
han provocado grandes cambios en el perfil o caracteristicas que
se buscan en un empleado como veremos mas adelante.
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TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Tedricos como Rostov afirman que “...l1a transferencia de
tecnologia conduciria a los paises en desarrollo hacia mejores
oportunidades econdémicas™® Sin embargo la transferencia
tecnoldgica por si misma no se traduce en crecimiento econdomico
si no hay una adecuada asimilacion por el sistema productivo. La
falta de capacidad tecnoldgica, el deficiente acceso a la
informacién y la escasa capacidad de negociacién por parte de los
paises en desarrollo son factores que obstaculizan la transferencia
de tecnologia.

La posibilidad de cada economia para acceder a los avances
y la tecnologia de punta depende en gran medida del nivel de
conocimiento cientifico y tecnoldgico endégeno y no solamente de
un determinado marco legal. “La situacion geopolitica, las ventajas
fiscales, la disponibilidad y precios de materias primas, el tamafio
del mercado interno, el costo de la mano de obra, la
infraestructura de comunicaciones, los apoyos gubernamentales, la
estabilidad social y‘ las condiciones técnico-econdmicas son
factores que definen las condiciones propicias para la inversién y la

transferencia de tecnologia.”’

46 José Luis Solleiro,“Tratado'tfilateral de libre comercio y desarrollo cientifico y
tecnoldgico en . México”:en-José Luis “Calva; Coord. Formacion de Recursos
humanos, Desarrollo Tecnoldgico 'y Productividad, Situacion y alternativas, Pag.
120. . A ’

47 José Luis Solleiro “Tratado trilateral de libre comercio y desarrollo cientifico y
tecnolégico en México” en José Luis Calva, Coord. Formacion de Recursos
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El mercado de la tecnologia dista mucho de ser perfecto y
mas bien se car"act'eriz'a'por sus asimetrias. Magee®® sugirié que
dichas imperfecciones' se deben principalmente a las acciones
deliberadas de las empresas multinacionales para crear
oportunidades para ellas mimas creando tecnologias dificiimente
reproducibles por lo que la oferta de tecnologia se ve afectada por
la proteccidén legal y los secretos comerciales.

En un estudio realizado por R. Vernon se reveldé que antes
de transferir una tecnologia las empresas multinacionales explotan
los conocimientos fabricando y vendiendo el producto. Cuando la
tecnologia estad en su forma madura se transfiere su produccion a
sus filiales en otros pafses.*

Otros autores como Victor Manuel Terrones Lépez, sefialan
que paises subdesarrollados como México, con acceso a la
tecnologia de punta, el proceso de transferencia tecnoldgica se ha
convertido en un proceso de dependencia tecnoldgica, debido a la
falta de inversidn y vinculacion en investigacion en el campo de la
tecnologia y su aplicacion los procesos productivos de las
empresas mexicanas. Sefiala que es conveniente promover la
“transferencia de tecnologia del laboratorio a la fabrica,

humanos, Desarrollo Tecnoldgico y Productividad, Situacion y alternativas, Pag.
122.

“® Magee, S. “Information and multinacional corporation: an appropiability
theory of direct foreing investement” En 1.B. Bhawati “7he new international
economic order. The north-south debate’, MIT press, Cambrige, 1977.

4 vernon, R., “Internationalinvestment and internacional trade in the product
cycle”Quartely Journal of Economics”, NiOm. 80 1966. pp 190-207
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especialmente en sectores de punta como la electrdnica, la
quimica, la biotecnologia y en dareas creadoras de nuevos
materiales a fin de promover una mayor integracién y avance en
sectores de punta..”*® y contribuir la gestién tecnoldgica y la
creacion de empresas que incorporen la nueva tecnologia a sus
procesos productivos. '

Existen diferentes formas de transferencia tecnoldgica como
la transmision de! Know-How o© patentes para producir un
determinado producto o servicio, y los servicios de consultoria,
ingenieria basica y de detalle, entrenamiento, capacitacion y
formacidén de recursos humanos en las disciplinas definidas, en la
incorporacion de ciertas técnicas de operacion cuando se adquiere
maquinaria, en la adquisicin de software, etc. Baranson®® y
Stobaugh®? sefialan que otras veces la transferencia de tecnologia
viene acompafiada de estrategias comerciales, inversiébn o
adquisicion de negocios, por ejemplo, a través de la inversion
extranjera, las concesiones, las franquicias, las “joint-ventures’3,
adquisicion de empresas por parte de otras compaiiias e

inversiones directas.

%0 vVictor Manuel Terrones Lopez, Cambio tecnoldgico y bienestar social, en
México: Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia, Col. Nal. De
economistas., Ed. Porriia. Pag., 258-259

513, Baranson, “Technology transfer through the international firm”, Amerlcan
Economic Review. Nim. 60, 1970, pp. 435-440.

52 R. Stobaugh, “Channels for technology transfer: the petrochemical industry”,
en Technology crossing Borders , Harvard Business School Press.
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Precisamente esta transferencia de tecnologia cuando se
hace acompafiar de capacidades de tecndlogos para adaptar,
asimilar, difundir y evaluar lo transferido es capaz de generar
innovacion.>

Los rapidos cambios tecnoldgicos con altos costos de
desarrollo estan llevando a la creacién de nuevas sociedades que
sugieren varias repercusiones en el manejo de las compafiias. La
investigacion y desarrollo debe estar fuertemente integrada con las
funciones de producciéon y mercadeo. Solo de esta forma una
compafia puede asegurar los rapidos retornos de la inversion
realizada ante los cortos ciclos de vida del producto. El alto precio
que debe pagarse si el producto fracasa dados los costos de
investigacion y desarrollo lleva una creciente demanda de
herramientas de administracion mas sofisticadas, es decir, técnicas
de administracién racionales, métodos cuantitativos, tecnologia,
sistemas, finanzas y contabilidad.

La contraccidén de las empresas y el uso de estructura mas
planas aunados a nuevos canales de comunicacién y la formacion
de equipos de trabajo interdisciplinarios implica mayor
participacidon y relaciéon de las personas con la empresa a través
del desarrollo de habilidades sociales, de comunicacion, trabajo en

53 Joint-Ventures, aventuras compartidas se refiere al hecho de que dos
empresas se asocian para iniciar juntas un nuevo proyecto o negocio.

*Ivan Molina Ochoa, Investigacion y desarrollo para la innovacion y la
productividad en México: Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologia, Col.
Nal. De economistas., Ed. Porrtia. Pag., 340
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quipo,  cultura . empresa‘r‘ial Yy sobre todo de administracién de
recursos.: humanos En “sintesis la apertura comercial ha
incrementado Ia necesudad de implementar tecnologias modernas y
recursos humanos capacitados, imprimiendo una nueva modalidad
a la relaciéon entre los recursos disponibles y la capacidad humana

de trabajo.5®

DESARROLLO E INNOVACION TECNOLOGICA

La innovacion tecnoldgica es la aplicacion concreta, en la
esfera de la produccion, de los desarrollos o invenciones
tecnoldgicos con la finalidad de bajar los costos para mejorar la
calidad y la competitividad de una empresa. La innovacion lleva a
la empresa a “... mantener una posicién competitiva siempre y
cuando ésta resulte en un coste inferior de sus productos via
mayor productividad, de esta forma el menor valor individual
frente a sus competidores permite la ventaja competitiva, la cual a
su vez debe estar montada en una estrategia formal de
Investigacién y Desarrolflo”s”

55 R. Syberen Timstra, Human capital and economic recuperation. The way in
which Europe develops its managers, University Twnte, The Netherlands.
6 victor Manuel Terrones Lopez, Cambio tecnoldgico .y bienestar social, en
México: Desarrollo de Recursos Humanos y Tecnologva, Col. Nal. De
economistas., Ed. Porrdia. Pag., 255
57 Ivan Mohna Ochoa, Investigacion y desarro//o para /a innovacion y la
productividad en México: Desarrollo de Recursos Humanos y. Tecnologia, Col.
Nal. De economistas., Ed. Porria. Pag., 333
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El motor principal de la innovacién, sobre todo en una
economia abierta, es la demanda. Una innovacion esta orientada a
satisfacer las necesidades de un consumidor, el mercado, otro
productor, la aparicion de nuevos segmentos en un sector o de la
reagrupacion de viejos segmentos de consumo, etc. El cambio
tecnoldgico es el motor de la innovacidn estratégica y puede llevar
al nacimiento de nuevos sectores cuando el cambio tecnoldgico
hace posible la creacidon de nuevos productos.

ta innovacion tecnoldgica implica la adaptacion de los
recursos humanos a las nuevas condiciones de la economia para
lograr mayores niveles de productividad y consecuentemente
aplicar las innovaciones o adelantos cientificos a la produccién y
rapida comercializacion de los productos.

La “Tercera Revolucidn Tecnoldgica”, basada en el
descubrimiento, desarrollo Y aplicaciéon de la microelectrénica, la
robdtica, la lnformatlca, Ia blotecnologla y la ingenieria genética, la
tecnologia de ‘materiales, la tecnologia nuclear y de nuevas fuentes
de energia en la producc:on de bienes y servicios ha provocado
grandes camblos en la economia de todos los paises. Ha
modificado los productos, la organizacion del proceso productivo y
ha provocado camblos en la demanda de trabajo ya que requiere
nuevas califi cacnones de conocimiento, destreza y habilidades dada
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la incorporacién de las innovaciones tecnoldgicas, nuevas formas
de organizacion del trabajo y relaciones labores diferentes.>®

Para una empi'esa los cambios que traen consigo estas
tecnologias implican un cambio en las formas en que se maneja la
empresa. Las decisiones concernientes a los nuevos desarrollos
estan fuertemente influenciadas por la disponibilidad inmediata de
la adecuada fuerza de trabajo calificada. Las empresas invierten
mas en capacitacién y miden su éxito a través de los cambios en el
desempefio de la empresa. Los requerimientos de capacitaciéon ya
no se fijan en funcion de las necesidades de un &rea o
departamento, sino de las necesidades individuales de cada
empleado. Debido al aplanamiento de la estructura de la empresa
los movimientos horizontales del personal, su incorporacién a un
proyecto especial interno o externo se han vuelto mas comunes
por lo que requieren otros tipos de motivacion y compromiso.>®

Se han creado procesos de produccion completamente
nuevos, que se separan de los anteriores para volverse
autdnomos, sobre todo en las nuevas tecnologias mencionadas
anteriormente, determinando transformaciones en las normas
técnicas en la cadena de produccion. Para satisfacer estas normas
es necesario “incorporar trabajadores calificados, formarlos y

58 R. Sybren Tijmstra, "Human Capital and Economic recuperation. The way in
which Europe develops its managers’, Conference and Study Centre, University
Twente, The Netherlands

5% R. Sybren Tijmstra, Human Capital and economic recuperation. The way in
which Europe develops ist managers. University Twente, The Netherlands.
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asegurar una calidad de organizacion que permita satisfacer esas
normas”.6°
Los paises en desarrollo, que han buscado su desempefio
competitivo en bienes intensivos de mano de obra, también se ven
afectados, en la medida que la automatizacion tiende a reemplazar
la mano de obra haciendo menos relevantes los costos laborales
como factor competitivo. Si bien la automatizacion desplaza mano
de obra calificada también implica la emergencia de nuevas
calificaciones. Las exigencias en el perfil de la mano de obra
plantean la creacidon de programas para la reconversion de la mano
de obra desplazada y la adaptacion de los sistemas de ensefianza
técnica y capacitacién profesional a las nuevas necesidades. Afecta
también las necesidades gerenciales requeridas, ya que se
modifica la organizacidn, la gestion empresarial y la toma de
decisiones.®!
Los cambios especificos en la calificacibn se pueden
constatar a través de:
1. Cambios en el contenido de los puestos, ya que muchas de
las funciones han sido simplificadas dada la incorporacion de
nuevos equipos Y maquinaria automatizados (o}

8  Benjamin Coriat, Globalizacion de la economia y dimensiones
macroecondmicas de la compelitividad, Seminaric intensivo de Investigacidn,
organizado por PIETTE, 22-25 marzo de 1994.

1 Gabriela Bensusan, “Estratégias de competitividad y relaciones laborales:
icontinuidad o cambio?, en José Luis Calva, Coord. Formacion de Recursos
humanos, Desarrollo Tecnoldgico y Productividad, Situacion y alternativas, Pags.
233-234.
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semiautomatizados. La automatizacién desplaza el campo de
intervencion del trabajo humano apelando en mayor medida
a las facultades de razonamiento antes que la fuerza o
habilidades fisicas.

2. Las nuevas competencias que emergen con las tecnologias de

en

informaciéon estan mas ligadas con el desarrollo del
conocimiento abstracto. Los trabajadores requieren rapidez
para cambiar el tipo de razonamiento en funcién de
situaciones. Requieren conocer el funcionamiento del equipo
y dominar la clasificacidn empleado para programario. El
trabajador debe tener la capacidad de ajustar sus modos de
hacer a los objetivos esperados y aplicar con rapidez los
nuevos conocimientos.

Las nuevas tecnologias de informacion requieren cambios
las calificaciones que se resumen en los siguientes

requerimientos:

La necesidad de manejar abstracciones.

La capacidad de trabajar en equipo asociada a las nuevas
formas de organizacién del trabajo.

La capacidad de relacidn y comunicacién necesarias para
trabajar en equipo.

El pasaje de la carga fisica a la carga mental, como producto
de la demanda de mayor capacidad de abstraccion y
atencion.
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« Disolucion de las fronteras entre los oficios.

e Integracidn de funciones que comporta la convergencia ente
conocimientos independientes.

e Capacidad de adaptabilidad, es decir, la rapida adaptacion a
las situaciones cambiantes de la produccién que se traducen
en un incremento de la modalidad funcional.

e Calificaciones transversales que posibilitan la polivalencia
entre tareas diversas.5?

Varios autores sefialan que todos estos movimientos son un
paso hacia la economia del conocimiento, en la que el
conocimiento es la principal fuente de competitividad.

El éxitc de las drganizaciones 0 empresas modernas
descansa en su habilidad para crear nueva tecnologia y capital
humano. El desarrollo tecnoldgico impacta directamente Ia
productividad del sistema econdémico. Algunos autores encuentran
en los sistemas de automatizacion flexible, los sistemas de
concepcidn de la fabricacidn asistida por computadora, el origen de
los incrementos de productividad de entre un 50%, 60% y 100%,
sin embargo para obtener los beneficios potenciales de las

52 Mdnica Casalet, “Formacién de personal calificado y capacitacién en el
trabajo”, en José Luis Calva, Coord. Formacion de Recursos humanos,
Desarrollo Tecnologico y Productividad, Situacion y alternativas, Pags. 233-234,

70




maquinas y los sistemas integrados a estas es necesaria una
inversion considerable en organizacién y calificacién.®3

EL CAPITAL HUMANO

A través de la historia se ha resaltado la importancia que
tiene la fuerza de trabajo dentro de los modeios para el desarrollo
de las naciones, asi por ejemplo Adam Smith destacaba las
habilidades intrinsecas de la fuerza laboral y las ventajas de la
especializacion del trabajo, autores clasicos como Malthus, Ricardo,
Marx etc., tedricos del crecimiento como Solow, Kaldor, Lewis,
Hirschman etc., tedricos de! crecimiento endégeno como Romer,
Lucas, Lee y Sala i Martin, han estudiado el capital humano como
un factor decisivo de desarrollo y progreso que va ha determinar
los diferentes grados de desarrollo de los paises.

En los afios sesenta la investigacion en este tema se
incrementa y se adelanta bastante en explicar la relacidn positiva
que tiene la educacion en el crecimiento econdmico, para mas
adelante a mediados de los afios sesenta estructurar lo que se
denomina “Modelo simple de capital humano” expuesto por Gary
Becker y Mincer. Este modelo sugiere que la educacion es una

inversion que tiene un efecto positivo sobre variables como el

83 Benjamin Coriat, Globalizacion de la economia y dimensiones
macroeconomicas de la competitividad, Seminario intensivo de Investigacion,
organizado por PIETTE, 22-25 marzo de 1994.
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ingreso, el empleo, el crecimiento econémico y la equidad social.®*
Gary Becker realizé estudios sobre el incremento del ingreso futuro
debido a la inversiébn en, conocimiento, salud o incremento de
habilidades. Sus estudios basados en el marco neoclasico
presentan al proceso educativo como una leccion de inversidn en
la que los agentes invierten en si mismos para conseguir
incrementar sus habilidades y capacidades personales para
transformarlas en salarios mas elevados.

Esta teoria recoge la idea que la formacion de capital
humano es uno de los factores esenciales del progreso y
crecimiento de las naciones y que a su vez explican la diferencia
de desarrollo entre los paises del globo

Partiendo de la definicién anteriormente citada se pueden
fragmentar y analizar los supuestos del modelo. En primer lugar la
teoria expresa que los incrementos en los ingresos de los
individuos se deben a incrementos en la productividad individual,
es decir que a mayor productividad individual mayor sera el
ingreso percibido el cual compensara el desgaste del individuo
aportado al trabajo.

Por otra parte la relacién de productividad empleo se deriva
de la capacidad de incrementar el empleo por medic de la
productividad.

% Heinz Dieterich, “Globalizacion y Educacion” en Cuadernos de Economia No.
25 11/96 Pag. 123
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decisiones. Los hombres utilizan el conocnmlento para econom:zar

el uso de los recursos fisicos de tres formaS' E
1. Por la transformacién de los recursos ﬁsucos
2. La organizacidn de recursos fisicos
3. La mejora en el entendimiento de los agentes
inteligentes que interactlan con los recursos fisicos.

ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO

La “economia del conocimiento” o era del conocimiento es
un movimiento incipiente, una tendencia hacia donde se dirige la
economia mundial que toma su nombre precisamente por destacar
el lugar importante que juega el conocimiento y la tecnologia en
las economias modernas de los paises que forman parte de la
OCDE. En estos paises mas del 50% del producto interno Bruto
esta basado en la economia del conocimiento, en el Know what
(hechos), el know why (conocimiento cientifico), el know how
(capacidad de hacer algo) y el know who (quien sabe qué y quien
sabe como hacer qué).

La economia del conocimiento €s un movimiento impulsado
por la globalizacion de los mercados financieros, de bienes vy
servicios y personas, la aparicion de trabajo en redes gracias a las
aportaciones de !a Internet y el uso de las computadoras como
medio inmediato de comunicacion, y el empleo intensivo de
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conocimientos tecnoldgicos en la produccion y en la prestacion de

servicios.

En esta era del conocimiento se abandonan los canones

anteriores de produccion industrial donde se producen bienes

fisicos y se trata de minimizar costos, y se opta por producir

servicios diferenciados por su calidad, es decir un producto

intangible que no requiere mucho capital o trabajo fisico, sino un

servicio intensivo en conocimiento.

Otros autores se refieren a esta economia del conocimiento

como el “nuevo continente” en el que existen cuatro dimensiones:

1.

w

La dimensién visible o de la vieja economia de produccion
industrial. Las empresas de este tipo ocuparan sectores de la
economia donde se podran seguir evaluando los beneficios de
la forma tradicional, como puede ser el comercio local, pero
el peso de esta economia serd cada dia mas bajo en el total
de la economia global.

. La dimensidn sin fronteras caracterizada por el libre flujo de

personas, bienes y capitales alrededor del mundo gracias al
avance en el transporte y la comunicaciones.

La ciberdimension o presencia de las empresas en el Internet,
en donde la Word Wide Web se define como el soporte de la
nueva economia y brinda a las empresas una flexibilidad
extrema para responder a la demanda de sus clientes en
todos los aspectos a través de la comunicacién.
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Ilustracién 10 El nuevo continente econdémico

Produccidén Produccion en masa de
Industrial ‘::) bienes
Globalizacién Comercial, servicios,
C> financiera, personas
Ciberdimension - |:> Internet, trabajo en redes
Multiplos altos - L—_:) Boom financiero

Fuente: autoria propia.

4. La dimensién de los multiplos altos que se refiere a las
enormes ganancias de las acciones de las empresas que
participan de la “nueva economia”.

Caracteristicas
e ElI conocimiento es reconocido como el motor de la
productividad y el crecimiento econdmico.
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. Rige el principio de la abundancia ya que el conocimiento es
una fuente inagotable.

e FEl efecto de la distancia o ubicacidn es minimizado gracias al
uso de las redes de comunicacion.

« El conocimiento y la informacion fluyen a aquellos lugares de
mayor demanda y menos barreras.

e El precio y el valor de los productos dependen del contexto.

e El capital humano es un componente clave en la economia
del conocimiento.

e Sus economias se caracterizan por la demanda de
trabajadores con mayores habilidades y conocimiento en
tecnologias avanzadas que tiencn mayores salarios y
oportunidad de empieo.

e Se enfocan en la educacion y la calidad de educacién de sus
capital humano, utilizando el aprendizaje como una
herramienta para el crecimiento individual y organizacional.

Implicaciones para la empresa

Estas caracteristicas de la economia implican que tanto los
directivos como los trabajadores deben cambiar su forma de
pensar. Deben reconocer la importancia del conocimiento en los
resultados del negocio, desarrollar nuevos indicadores del
desempefio de la empresa basados en el conocimiento, impulisar el
crecimiento sistemdtico del conocimiento y el aprendizaje
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organizacional a través de la creacion de nuevos procesos Yy
estructuras organizacionales, deben promover la difusion del
conocimiento dentro de la organizacion y la infraestructura
tecnolégica para apoyar el crecimiento vy creacion del
conocimiento.

Esto implica un mayor acercamiento y atencién a sus
recursos humanos, al capital humano y a su administracion que
conlleva también al desarrollo de estos y por lo tanto del

conocimiento.

EL CAPITAL INTELECTUAL

En el periodo de 1959-1997 un diverso grupo de
investigadores académicos y economistas desarrollaron una nueva
vision en la estrategia de negocios que enfatiza la eficiencia de los
recursos en vez de las Fuentes tradicionales de ventajas
competitivas. Esta perspectiva basada en los recursos dice que las
empresas tienen recursos y capacidades (nicas o diferenciadas.
Estos recursos permanecen constantes en el corto plazo y enfoca
su estrategia en explotar precisamente los recursos existentes,
Como algunos de los activos de las empresas son intelectuales, se
sigue que temas como la adquisicion de habilidades, Ia
administracidon del conocimiento y know how vy el aprendizaje se
han convertido en temas estratégicos. En este contexto el trabajo
de Itarmi, quien estudio el efecto de los activos invisibles en la
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administracion de las empresas japonesas, y el trabajo del sueco,
Erick Syeiby que habla sobre la dimensidn del capital humano en el
capital intelectual como fuente de enorme potencial en la
estrategia de negocio de una empresa y provee una nueva forma
de evaluar a la empresa basada en la competencia y conocimiento
de sus empleados.
Una empresa se compone de activos tangibles e intangibles
y capital financiero. Los activos tangibles se requieren para la
operacion del negocio y quedan registrados en el balance. Los
activos intangibles proveeran de ventajas competitivas en la era
del conocimiento
Tabla 2 Activos tangibles e intangibles

B Actlvos tanglbles o L Actlvos intangibles
Visibles. " Invisibles
Rigurosamente cuantificables - Dificiles de cuantificar.
Pueden ser duplicados facilmente. - Se desarrollan a lo largo del tiempo y
Se deprecian con el uso. © no pueden obtenerse
: instantaneamente, comprarse o
. imitarse.

_Ganan valor con su uso.

-
)
i
i
i
f
l
i

Fuente autorla propia.

El capital intelectual es un activo intangible, es el “material

intelectual, conoc1m ento, informacién, propiedad intelectual,
experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Es fuerza
cerebral colecvtlya.},Eswdlf' icil de identificar y ain mas de distribuir

eficazmente.”®® El capital intelectual resulta de la acumulacién del
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embargo aunque son generadores de valor para la empresa no
tienen un valor contable.

Los activos mas valiosos de las empresas ya no son los
activos tangibles tales como la maquinaria, los edificios, las
instalaciones, los “stocks” y los depdsitos en los bancos, sino los
activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas que forman parte
del nicleo estable de la empresa. A estos activos intangibles se
les denomina Capital Intelectual y comprenden todos aquellos
conocimientos tacitos o explicitos que generan valor econémico
para la empresa. El capital intelectual es un sistema compuesto de
tres elementos el capital humano, el capital cliente o relacional y el
capital estructural. De la relacion de estos tres elementos se crea
el valor para la empresa.

Los activos centrados en el individuo se refieren a la
educacion, experiencia, conocimiento, habilidades, valores vy
actitudes de las personas que trabajan en la empresa. No son
propiedad de la empresa y se conocen como capital humano.

Los activos de infraestructura y propiedad intelectual se
refieren a la estructura organizativa formal e informal, a los
meétodos y procedimientos de trabajo, al software, a las bases de
datos, a la I+D (investigacion y desarrollo), a los sistemas de
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direccién y gestidn, y a la cultura de la empresa. Estos activos son
propiedad de la empresa y algunos de ellos pueden protegerse
legalmente

Ilustracién 11 El capital intelectual

Capital  cliente o Posicion de mercado
relacional (activos | =) Bechmarketing, etc., | ™\
de mercado)

Capital humano o - Capi
; Calificacién de la mano pital
activos centrados | —) de obra. >- Intelectual

en el individuo

Know-how, derechos,

Arcgvi':iiad de patentes, marcas de
i[:‘ltell)ectual e l:> fabrica, i copyright, ./
infraestructura Tecnologia,  procesos,
inraes sistemas

Fuente: Autoria propia.

Los activos de mercado se refieren a la cartera de clientes
que recibe el nombre de fondo de comercio, a las relaciones con
los proveedores, bancos y accionistas, a los acuerdos de
cooperacion y alianzas estratégicas, tecnoldgicas, de produccion y
comerciales, a las marcas comerciales y a la imagen de Ia
empresa. Estos activos son propiedad de la empresa y algunos de
ellos pueden protegerse legalmente.

Se han llevado a cabo esfuerzos para mejorar la capacidad

de gestion del Capital Intelectual en los Gltimos afios, aunque con
82
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éxito relativo, debido sin duda a la propia naturaleza intangible de
estos activos y, sobre todo a que cada negocio especifico tiene su
combinacidon particular de conocimientos clave que lievan al éxito
en funcién de los objetivos a conseguir y de la situacidon del
mercado. Uno de los esfuerzos por estudiar el capital intelectual de
caracter relevante es el realizado por SKANDIA (Grupo de
seguros), cuyo director de Capital Intelectual Leif Edvinson en
colaboracion con Michael Malone publicé el libro titulado
“Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by
Finding Its Hidden Brainpower” donde se describe la filosofia
fundamental de Leif Edvinson respecto al Capital Intelectual y se
explica el modelo utilizado por SKANDIA para destionar dicho
Capital Intelectual.

Este modelo es el unico que intenta vincular los indicadores
de Capital Intelectual con los resultados financieros mediante un
“balanced scorecard” que se entrega a los accionistas y al publico
en general como un complemento a dichos resultados financieros.

El Skandia Navigator no estd estructurado en tipos de
capital sino que se compone de cinco areas de enfoque. Es decir,
estas son las dreas en las cuales la organizacion debe centrar su
atenciodn, y de ese enfoque se deriva el valor de! Capital Intelectual
de la compaiiia dentro de su entorno competitivo.
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Nlustracion 12 Navegador Skandia

PERTTREIT YT TR T TSR > IRy FRENGLEEE A B4 N 132

NAVEGADOR SKANDIA
il )

T la o e

R iiess e

v TN PASADO
ENFOQUE FINANCIERO:

ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE PRESENTE
E DEL HUMANO DEL
E { CLIENTE PROCESO
[—]
g ENFOQUE DE INNOVACION Y DESARROLLO FUTURO

\

Fuente: José Ma. Viedma Marti, El capital intelectual, internet.

Se puede observar que el esquema del Navegador es
esencialmente una casa, una metafora visual de la organizacién.
El tridngulo superior, es el Enfoque Financiero, que incluye el
Balance de situacidon. El enfoque financiero es el pasado de la
empresa, una medicién precisa de donde estaba en un momento
especifico. Los indicadores de este enfoque estan en su mayoria
bien elaborados; sin embargo, la nocidn de “enfoque” permite
agregar nuevas mediciones, especialmente tasas que evallen el
rendimiento, fa rapidez y la calidad.
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Las paredes de la casa del Capital Intelectual son el
Enfoque del Cliente y el Enfoque de proceso, el primero mide
un distinto tipo de Capital intelectual, y el segundo, mide una parte
de las partes mas grandes del capital estructural.

Finalmente, la base de la casa, sefala hacia el futuro, el
Enfoque de Innovacion y Desarrollo, la otra parte del capital
estructural. Los indices en esta regidon miden no solo si la empresa
se esta preparando bien para el futuro, a través de la formacion y
capacitacion de sus empleados, el desarrollo de nuevos productos,
etc., sino también si dicha empresa estd abandonando con paso
firme el pasado obsoleto a través de la rotacién de los productos y
el abandono de los mercados decrecientes y de cotras acciones
estratégicas. También indica las probables caracteristicas del
entorno del negocio en el que empresa se vera forzada a operar
en el futuro.

En el centro de la casa, se encuentra la inteligencia y el
alma de la organizacion, Enfoque Humano, la primera mitad del
modelo de Capital Intelectual. Consiste en la competencia y
capacidades de los empleados, el compromiso de la compafiia para
ayudar a mantener esas habilidades permanentemente afinadas y
actualizadas, utilizando si para ello es necesaria la colaboracién de
expertos externos. Finalmente es la combinacion de experiencia e
innovacion de estos empleados y las estrategias de la empresa
para cambiar o mantener esta combinacién.
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Nuevamente los recursos humanos y su administracion
vienen a ser fuente de riqueza también desde el punto de vista del
capital intelectual. Su estudio no es solamente importante para el
presente de cualquier empresa sino para su futuro, sin importar si
se trata de una empresa de produccion industrial o es una de las
empresas que ya estan inmersas en la economia del

conocimiento.
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CAPITULO III

APLICACION DE UN SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Aunque hoy en dia la administracion de recursos humanos
puede llegar a ser un proceso imprescindible en las empresas, esto
no siempre ha sido asi. Histéricamente este proceso administrativo
se llevaba a cabo de manera intuitiva, simplemente reconociendo
las necesidades de las personas encargadas de hacer cada labor
productiva. Por ejemplo, los aztecas e incas tenian un sistema de
correo exprés conformado por rapidos mensajeros que recorrian
pequefias distancias en un sistema de relevos a quienes habia de
dotar con agua, alimentos, proteccion y calzado adecuado para
llevar a cabo su labor. Al imaginar la cantidad de gente que debid
participar en la construccidon de las piramides de Egipto resuita
admirable el enorme esfuerzo para coordinar la labor de miles de
personas en una obra, asi como mantener el nimero de obreros
requeridos para cada tipo de obra especifica.

El primer antecedente de Ila administracion de recursos
humanos son las relaciones laborales, es decir la relacion
establecida entre seres humanos para producir.
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Las relaciones laborales se han ido modificando a través del
tiempo, conforme a los cambios culturales, sociales y politicos, por
lo que podemos reconocer varias etapas evolutivas:

Epoca de /a Esclavitud

La esclavitud representa el sistema mas antiguo de
relaciones de trabajo entre seres humanos. Durante esta época las
relaciones laborales se caracterizaban por el dominio y el
sometimiento de los esclavos quienes carecian de derechos y
debian trabajar sin pago para su duefio.

El esclavo formaba parte de las propiedades del amo, tenia
enormes obligaciones y carecia de derechos (matrimonio, patria
potestad, propiedades, etc.). El trabajo se realizaba bajo estricta
vigilancia para lograr el méaximo rendimiento. Este sistema
desaparecio debido al rechazo de sectores pujantes de la sociedad.
Movimientos como el liberalismo y la liberacidon francesa en
Europa, con una filosofia de igualdad y libertad influyeron en su
derrocamiento. Sin embargo este régimen subsistié por mayor
tiempo en otros paises. En México, el sistema esclavista subsistio
hasta finales del siglo XIX, en Estados Unidos hasta la Guerra de
Sucesién de 1861 a 1865. Las rebeliones de los esclavos jugaron
un papel importante en la terminacién de esta etapa.
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Epoca Feudal (Edad Media)

Durante el feudalismo, las relaciones de trabajo tenian lugar
entre el siervo o vasallo y sefor feudal. Los siervos o vasallos
vivian fuera de los castillos del Sr. Feudal y trabajaban la tierra a
cambio de proteccién y una porcién de la cosecha. El sefior Feudal
administraba el feudo y controlaba la produccién del siervo.

A diferencia de los esclavos, los siervos si contaban con
derecho de matrimonio e incluso podian tener algunas posesiones
(propiedad servil), sin embargo carecian del derecho de libertad y
eran considerados propiedad de los Sefiores Feudales.

Final de la Edad Media, Renacimiento, Gremios y
Corporaciones.

Durante la Edad Media tiene lugar la transicion de Ia
economia familiar a la economia del estado, surgen las villas o
pueblos gque pretenden ser autosuficientes.

El Renacimiento es el paso de la Edad Media a |la Edad
Moderna, este se caracterizd por el oscurantismo de la iglesia, que
llevaba el control de la poblacion en todos los aspectos.

Al finalizar la Edad Media, un gran nimero de siervos se
convirtieron en trabajadores independientes, organizandose asi los
talleres artesanales y el sistema de oficios con nuevas estructuras
de autoridad en la administracion. Los artesanos-patrones
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trabajaban al lado de los oficiales y aprendices a quienes
delegaban su autoridad. :

El desarrollo del comercio en gran escala origind que la
economia familiar se convirtiera en economia de ciudad.
Aparecieron las corporaciones o gremios que regulaban horarios,
salarios y demds condiciones de trabajo; en dichos organismos se
encuentra el origen de los actuales sindicatos. Los gremios son
considerados también como las primeras escuelas pulblicas, en
ellas habia un maestro, varios oficiales y el aprendiz.

» Los gremios eran agrupaciones de personas con la misma
profesion que se unian para presentar un frente unido. Es
entonces que surgen los conceptos de patrén-trabajador.

Los gremios se caracterizaron por: Trabajo personal y en su
totalidad; separacién entre maestro, oficial y aprendiz; ascenso por
méritos (examenes), reglamentacién de la produccién (precio,
cantidad a producir, vender); producir - vender; salarios vy
predominancia de la "Ganancia Licita".

La Ley Chapelier (1791) Y El Movimiento Sindical

No todos estaban conformes con el establecimiento vy
duracién de los gremios y las corporaciones, por ejemplo ia Ley
Chapelier establecia la prohibicién de los gremios en Francia.
Entonces surge la necesidad de formar nuevas agrupaciones de
trabajadores, dando paso asi al movimiento sindical, el cual

90



también fue prohibido y sancionado en sus comienzos. El
sindicalismo fue prohibido también en Inglaterra en 1834 por
considerarse conspiracion ilegal.

Liberalismo

Como consecuencia de las ideas filosdficas del siglo XVII
aparece el Liberalismo que representa la exaltacion del individuo y
la glorificacion de la libertad humana, que encuentra su
culminacién con la Revolucion Francesa.

Esta ideologia de igualdad trasciende también al campo
econdmico debido al auge de la industrializacion, provocada por los
inventos que dieron origen a la revolucién industrial, apareciendo
el liberalismo industrial. En lo econémico promulgaba una libertad
absoluta en las relaciones de trabajo.

Durante esta €poca el concepto de laissez Faire o libre
competencia predomina en el ambito econdmico, y el trabajo se
convierte en mercancia y por tanto su precio se fija por las leyes
de la oferta y la demanda.

Previa a la revolucidén industrial tiene lugar la revolucidn
agricola que libera a cientos de trabajadores de las labores del
campo que migran a las ciudades en busca de empleo, dichas
condiciones llevan al establecimiento de relaciones laborales
injustas para el trabajador que cumplia con largas jornadas de
trabajo, en condiciones insalubres y con un salario devaluado.
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Revolucion Industrial

Esta época se caracterizd por la aparicion de diversos
inventos y descubrimientos, como la maquina de vapor, que
propiciaron el desarrolio industrial y consecuentemente, grandes
cambios en la organizacion social.

Desaparecieron los talleres artesanales y se centralizd la
produccion, lo que dio origen al sistema de fabricas en donde el
empresario era duefio de los medios de produccion y el trabajador
vendia su fuerza de trabajo.

Durante la revolucién Industrial y debido al aumento en la
utilizacidn de magquinaria, la complejidad de las labores realizadas
por los obreros se incrementd. Surgid la especializacién y la
produccién en serie. Las factorias reunieron bajo un mismo techo a
una multitud de trabajadores a los cuales se les asigné un trabajo
especifico dentro de la operacion conjunta, con lo que se aumentd
el rendimiento productivo personal. Surge la relacidon de trabajo
industria — obrero. '

Sin embargo fa administracion seguia careciendo de bases
cientificas; se caracterizaba por la explotacién inhumana del
trabajador (horarios excesivos, ambiente de trabajo insalubre,
labores peligrosas, etc.) y por ser una administracion de tipo
coercitivo, influida por el espiritu liberal de la época, que otorgaba
al empresario gran libertad de accién.
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Por otra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria la
aparicion de especialistas, incipientes administradores, que
manejaban directamente todos los problemas de la fabrica.

Todos estos factores provocaron la aparicion de diversas
corrientes del pensamiento social en defensa de los intereses de
los trabajadores y el inicio de investigaciones que posteriormente
originarian la administracion cientifica y la madurez de las

disciplinas administrativas.

Nacimiento del capitalismo (libre competencia)

El capitalismo es el régimen social y politico que sigue al
feudalismo.

Su fundamento es la propiedad privada capitalista, es decir,
es un modo de producciéon que se basa en que los duefios de las
industrias son aquellas personas que poseen un gran capital. El
trabajador es libre de elegir donde trabajar, como no posee los
medios de produccion, forzosamente debe vender su capacidad
laboral y esta conlleva relaciones de explotacion. Muchos
trabajadores, contratados en las grandes empresas, participan en
la produccidn; pero los beneficios del trabajo multitudinario sdlo
pertenecen al reducido grupo de propietarios de los medios de
produccién. La relacién de trabajo se establece entonces entre el
capitalista y el obrero.
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Con el capitalismo surge una nueva clase social llamada
burguesia, integrada principalmente por comerciantes y duefios de
factorias, quienes desplazan a la nobleza del poder econdmico y
social.

Cada capitalista fija las condiciones de trabajo para sus
obreros. No hay un salario estipulado ni control de precios para la
produccidn, es decir el capitalismo opera bajo los principios de
"Libre Competencia”, que indica que el precio de cualquier
mercancia se fijard en el mercado obedeciendo la ley de la oferta y
la demanda.

Socialismo

El modo socialista de produccién pugna por una sociedad
sin clases en donde ya no exista la explotacién del hombre por el
hombre y fundamente la produccion en el comunismo.

El socialismo siendo opuesto al modo de produccidon
capitalista, basa su economia en la propiedad social sobre los
medios de produccién. Su filosofia se basaba en que los bienes
fueran propiedad de quien los trabaja y fueran estos los que
fijaran sus propias reglas y condiciones de trabajo. Por lo tanto
existian dos formas de propiedad: la estatal (propiedad de todo el
pueblo) y la propiedad cooperativa (propiedad en forma aisiada).

Algunos pensadores del siglo pasado plantean soluciones en
cuanto al problema social de trabajo, por ejemplo:
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Etapa sentimental

Saint_Simon (1760 - 1825): Pensador socialista francés
precursor de la sociologia. Consideraba que la clase social
fundamental era la de los productores, que incluia segun él a
empresarios industriales, técnicos, cientificos y trabajadores
manuales.

Su filosofia se basd en que la direccion planificada de la
industria debe de estar de acuerdo con los intereses de la mayoria,
sobre todo de la parte mas necesitada de la sociedad, por lo tanto
esta debe de asegurar a todos el derecho al trabajo y realizarlo de
acuerdo a su capacidad individual.

Charles Fourier (1722 - 1837): El encausa su teoria y
esboza el cuadro de orden social Futura, cuya célula de
obedecimiento es la FALANGE compuesta de diferentes series de
trabajo degradado y obedeciendo en todo a sus pasiones se
enrolan en los diferentes grupos de produccién, el trabajo es
considerado, "La Falange como una necesidad, como una fuente
de goce".

Peter Proudhonn (1809 - 1865): Pensador francés tedrico
del socialismo libertario. Creyd que las revoluciones de 1848
supondrian el fin del capitalismo. Cred el Banco del pueblo. Definid
la sociedad como un "hecho plural" sefialando que la contradiccion
fundamental oponia la sociedad trabajadora con el aparato del
estado.



Implementa la teoria de que un banco popular dispensara el
crédito gratuito que permitiria a los obreros adquirir los medios de
produccién y convertirse en artesanos.

Etapa Utopica:

Robert Owen: Es sin duda el mas representativo de esta
corriente pues sus trabajos condujeron a la creacion de la filosofia
del "socialismo utdpico", llamado asi por sus caracteristicas, ya que
resulté ser una solucion social imposible de llevar a cabo.

Esta filosofia consistia en igualdad para todos, donde todos
tuvieran el mismo trabajo, responsabilidades, ganancias, etc.
proponia vivir en una sociedad en la que no existia el dinero. Su
ideal era el levantamiento contra la lucha revolucionaria del
proletariado. Propuso emplear una parte de los beneficios para el
aumento de los salarios, la disminucidn de la jornada de trabajo y
mejora de las viviendas obreras.

Etapa Cientifica:

Karl Marx (1818 - 1883): Fue uno de los principales
opositores y militantes de la lucha de la clase obrera en Europa.
Trazoé las bases de la doctrina social, a la que dieron el nombre de
Socialismo Cientifico, a través de sus trabajos en los cuales
propuso que los obreros tomaran el poder politico y de los medios
de produccion. Dichas propuestas se llevaron a la practica a
principios del siglo XIX después de !a Revolucién Rusa. La doctrina
de Karl Marx se encuentra plasmada en sus obras tales como:
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Manifiesto del Partido Comunista (1848), Apuntes para la critica de
la economia politica(1859), El capital (1867), El programa del
partido socialista (1889).

En sus obras Karl Marx convocd a los obreros a unirse para
lograr jornadas de trabajo de 8 horas, eliminar las jornadas
nocturnas, prohibir el trabajo de los menores de 14 afios, y exigir
el pago de sus salarios en dinero y no en especie.

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

El primer gran cambio que modificd sustancialmente la
forma de producir fue la Revolucion Industrial que cred
oportunidades sin precedentes para que los fabricantes
aumentaran su productividad y asi redujeran el costo de los
bienes. Durante la época de la Colonia, en las explotaciones
mineras, que con frecuencia se encontraban en regiones aridas y
donde escaseaban el agua pura y los alimentos, los
administradores debieron de cambiar sus métodos de explotacion
basados fundamentalmente en el uso de la fuerza para garantizar
la oferta de mano de obra, ofreciéndoles mejores servicios y
condiciones de trabajo.

Mientras que debido al auge comercial entre América y
Europa se requirid de cada vez mds barcos que llevaran las
mercancias de un continente a otro, los cddigos de disciplina y sus
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politicas de personal que estos aplicaban podrian parecer hoy en
dia muy injustos.

Durante la Revolucién Industrial el uso de maquinaria y la
creacion de las primeras fabricas de produccién en masa también
implicaron inseguridad, hacinamiento, insatisfaccién y condiciones
miserables de trabajo para miles de obreros. En Ameérica Latina
esta condicidon se repitid hasta finales del siglo XIX cuando
comenzaron a surgir los “departamentos de bienestar” que son el
antecedente de las actuales areas de personal. Estos
departamentos debian atender las necesidades de los
trabajadores, tales como vivienda, educacion y atencion médica.

La administracidn de recursos humanos ha evolucionado de
la mano o si se quiere impulsada, por la evolucién de la
administracion cientifica. Desde el surgimiento de esta a principios
del siglo XX, investigadores como Frederick Taylor sefialaron los
primeros principios de la administracidon cientifica del personal
basados en la seleccidn cientifica de los trabajadores, la educacion
y desarrollo del trabajador en forma cientifica y la cooperacién
entre obreros y patrones, dichas condiciones permitirian
incrementar la productividad y utilidades de la empresa. Estos
principios impulsaron la creacién de los departamentos de personal
aunque no cobraron mayor importancia hasta la década de los
20°'s cuando estudios llevados a cabo por la empresa General
Electric establecieron que los objetivos postulados por la
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administracién cientifica debian equilibrarse con base a las
necesidades humanas. Con '

Los resultados de dichos estudios dieron origen a la escuela
conductista de la administracion que centra la labor administrativa
en las personas, esta orientada a crear relaciones humanas
eficaces y se apoya en ciencias como la psicologia y filosofia.

Los estudios de GE llevados a cabo en la planta Hawthorne
entre 1924 y 1933 pretendian, en principio, establecer una relacién
entre la cantidad de iluminacién del edificio y la productividad de
los obreros, sin embargo los resultados arrojaron nuevas
interrogantes que se convirtieron en nuevos estudios relacionados
con el nivel de salarios, periodos de descansn, duracion de la
jornada laboral, etc. Los resuitados de estos estudios también
variaron en forma erratica por lo que se incorporaron a los
estudios conocidos expertos de la universidad de Harvard, y
nuevamente se llevaron a cabo los estudiocs con grupos piloto
resultando ya observaciones valiosas como que el orgullo de grupo
y la preocupacién de los directivos por el bienestar de los
trabajadores ayudan a mejorar los resultados laborales.

Sin embargo durante la depresidn los principios de
administracién cientifica perdieron credibilidad y ante el
fortalecimiento de los sindicatos, los departamentos de recursos
humanos pasaron a ser mediadores entre las empresas y sus
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sindicatos de empleados, acufidndose el término de relaciones
industriales. ’

La segunda Guerra Mundial puede considerarse una época
oscura para los trabajadores que, en algunos paises, llegaron a ser
tratados como esclavos en la produccién de armamento y enseres
para la guerra, sin embargo durante este periodo se descubrieron
los métodos de motivacion del personal y se desarrollaron técnicas
para el disefio y descripcidon de puestos, asi como los estudios de
tiempos y movimientos, debido a que en condiciones de guerra la
mano de obra disponible escasea y se requiere de un abasto
garantizado de bienes y servicios al mismo tiempo que eficiencia
en la produccién ya que el abastecimiento de materias primas
puede ser algo problematico en estas_,g;condiciones. Mejorar el
ambiente de trabajo y el uso de colores‘fbtfilliantes en la maquinaria
trajo consigo un incremento de la prod'Uc'ICién, a la vez que ayudo a
disminuir los accidentes de trabajo, su‘rgi'euhdo las primeras normas
de higiene y: segurldad en el trabajo, asi como el reconocimiento

de la |mportanC|a' del amblente,de traba]o para incrementar la
productividad : ¥ :

uno de . Ios rno,s‘ mas 'signiﬁcativos que ha provocado un
cambio de actitud en la administracién de recursos humanos.
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Otros factores que maodifican sus objetivos son la
tecnologia, por ejemplo a hasta la década de los 80 s un puesto
de secretaria requeria a una mujer capacitada para escribir a
maquina, tomar dictado vy algunos conocimientos de
administracion. Hoy en dia este mismo puesto requiere una
persona con conocimientos de computacion, capaz de manejar una
agenda electrénica, usar el Internet y correo electrénico, una hoja
de calculo, un procesador de textos y un manejador de
diapositivas ademas de estar familiarizado con el trabajo en red, lo
cual modifica completamente el perfil que'debe cubrir un aspirante
al puesto.

La administracion de recursos humanos cuenta hoy en dia
con elementos cientificos para llevar a cabo su labor y se
encuentra en estado-de cambio permanente ya que como hemos
podido reconocer se ve afectada por cambios en la tecnologia,
innovacioneskdéntro de la misma organizacidn, cambios en la
composicién demografica, en la disponibilidad y diversidad de la
fuerza de trabajo y la migracidn internacional, asi como aspectos
puramente econdmicos como la globalizacién de la economia, los
acuerdos comerciales, las condiciones econdmicas del pais y en
entorno gubernamental que fija las leyes bajo las cuales funcionan
las organizaciones.
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las empresas requieren funcionar de manera eficaz y
eficiente para obtener buenos resultados, esto significa que
produzcan bienes y servicios aceptables para la sociedad
empleando la cantidad minima de recursos para su produccién
ayudando a mejorar los niveles de productividad por una parte y
propiciando la maximizacidon de los beneficios. Es precisamente
aqui que surgen los recursos humanos ya que son los (nicos
capaces de reducir costos, ahorrar recursos escasos y mejorar las
utilidades. ‘ '

“En el competitivo mundo. empresariali de hoy en dia, el
éxito depende cada vez mas de una administracién eficaz de ios
recursos humanos. La estructura y tecnologia Vpuédén‘ copiarse
facilmente. Sin embargo, el factor que hacerqué una empresa sea
diferente son las personas”®’, e

“El propdsito de la administfaciéh,de los recursos humanos
es mejorar las contribuciones : productivas del personal a la
organizacién,'dé' maneraquesean responsables desde un punto
de vista estratégico, ético y social”®

67 | uis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert I, Caldy
8 william B. Werther, Keith Davis, Administracion de personal y recursos
humanos, Pag. 9
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La administracion de retukrsos humanos es una ... 'funcién
administrativa mediante la cual los gerentes, reclutan, selecciyo'nan,
capacitan y desarrollan a los miembros de la organizacién.”®®

El proceso de administracion de Recursos Humanos
comprende siete fases: -

1. Analisis y disefo de puestos.

2. Planificacién de Recursos humanos.

3. Reclutamiento y seleccion de los recursos humanos.
4. Proceso de Onentacnon o induccidn al trabaJo.‘ i
5. Proceso de Capacitacion, '

6. Evaluacion del desempefio, sistema de retnbucuones
7. Evaluacion de la funcion de recursos humanos

Es mediante la correcta aplicacion de estos pasos que la
empresa lograra incrementar la capacidad productiva de su

personal.

ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS

El objetivo de un Analisis y Descripcion de Puestos de
Trabajo (ADP) no es otro que el de definir de una manera clara y
sencilla las tareas que se van a realizar en un determinado puesto
y los factores qUefson necesarios para llevarlas a cabo con éxito.

Tal es su i r

'p'ortancia, que deberia considerarse como un

método fundamental:y basico para cualquier organizacién, sin

 Stoner, Freeman y Gilbert, Administracion 6@ Edicion, Pag. 412.
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embargo aun 'se 5|gue vuendo como un: procedlmlento ‘n_o tan..
necesario”, como otras herram entas ‘utlhzadas, ' e

“Las empresas se ‘preocupan por cuestiones tales como:
politicas de seleccién, promocidn, retribucién, etc. y, sin embargo
dejan en un segundo plano la base de todos estos procesos:

El Andlisis y Descripcion de Puestos de Trabajo
(ADP).

Los procesos de seleccion:

Cuando se selecciona una persona se establecen los
requisitos necesarios que ha de tener un candidato para
desemperfiar de manera eficaz un puesto de trabajo y, sobre la
base de esa informacion desarrollar todo el proces’ov;d selecc

v exngenaas

que un determmadopuesto va a.imponer a qunen lo desempene
En este sentido la’ utlllzacmn:d estekSIstema ‘es mdlspensable. De

aqui, podernos. deducu ‘mblen su importancia para el

reclutamiento, kpuesy en. él especificamos las caracteristicas o

exigencias que debe" teriéf un candidato para desempeiar ese
puesto de manera eF icaz. Y la pregunta que cabe plantearse es:
éComo reclutar aI personal cémo realizar un proceso de seleccién
sin conocer lo que el propio puesto impone a su ocupante?
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Planes de carrera y promocion.

A la hora de planificar la carrera de un profesional dentro
de una organizacion es necesario conocer las necésidades futuras
que tiene esta y qué requisitos son necesarios para satisfacer y
responder a tales necesidades. En este sentido es necesario
conocer los puestos existentes, los que se deben crear, por que
son necesarios y qué caracteristicas han de tener aquelias
personas que ocupen estos puestos.

Valoracion de puestos de trabajo. ,

La valoracion de puestos es un procedimiento que
proporciona informacién acerca del valor o el “peso” especifico que
un determinado puesto tiene, cuestién fundamental a la hora de
establecer retribuciones. Para hacer una valoracion de puestos es
necesaria la informacion aportadq por el ADP. Se debe tener claro
que tareas se deben desempefiar en cada puesto de trabajo para
determinar su valor.

Evaluacion del desempeiio.

Para evaluar o medir el desempefio de un trabajador es
necesario conocer con exactitud cudles son las tareas que realiza,
cudles son sus funciones y sus objetivos. Esta informacidn es
necesaria para determinar las variables que se utilizaran para
medir su eficiencia.
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Formacion. .

Para planificar la formacidn necesaria para un trabajador es
necesario saber lo que hace, cdmo lo hace y dénde lo. hace, para
asi determinar que capacidades, aptitudes y conoamnentos tlene -
en cudles muestra carencia y, en funcién de ello proporcnonal_fle I»a
formacién necesaria. ' e
Determinacion de /la responsabilidad. W

E! Analisis y Descripcion de puestos brinda ~‘i’nkforr’n'éxc::ikc'v>n .

acerca de las responsabilidades, competencias, etc"'
puesto reduciendo la incertidumbre al respecto y evntando el

desempefio de un ro! distinto al que se debe desempen r.-
Clasificacion y ordenacion de puestos. v

Como se menciond anteriormente, la mformacnon obtemda
en el ADP servira para clasificar y ordenar todos. Ios puestos de
nuestra organizacion y sobre la base de ello establecer la

estructura retributiva.

Analisis de Puestos

Para planear los recursos humanos de una empresa es
necesario conocer muy bien la operacién de la empresa, su vision,
misién y objetivos a nivel corporativo y por departamento. Si esta
informacién no esta disponible debe definirse para contar con una
base so¢lida de punto de partida.

Otro factor importante que se debe estudiar antes de iniciar

la planeacion es el organigrama actual de la empresa, esto es la
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estructura interna de la empresa por departamentos e incluyendo
todas las ramificaciones y niveles jerarquicos establecidos.

En la practica es posible encontrar que los organigramas de
la mayoria de las pequefas y medianas empresas fueron
establecidos hace ya varios afios y no han sido actualizados, asi
como ambigliedades sobre la funcidon, responsabilidad vy
requerimientos de cada puesto.

La informacion sobre cada uno de los puestos que existen
en la organizacion y los requisitos de cada uno de ellos se consigue
a través de un proceso llamado analisis de puestos. Esta
informacion debe ser obtenida de manera sistematica, ser
evaluada y organizada.

Los vr'g‘qqiysi‘tos de cada posicion de trabajo deberan ser
especs’ﬁcos‘ pé}a'que los especialistas puedan reclutar personas que
tengan Ioé conocimientos, habilidades y experiencia necesaria, de
la misma forma deberan incluirse aspectos como idiomas, nivel
cultural, etc.

Asi pues el primer proceso sera la obtencién de informacion
para el analisis de puestos.

Obtencion de Informacion para el Andlisis De Puestos

Antes de iniciar el proceso de recoleccion de informacién es
muy importante hacer conciente al personal de la importancia de
su cooperacidn en este proceso ya que redundard en un
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conocimiento mas claro de la funcuon que: desarrolla en la empresa
Yy su lmportanCIa A

El proceso inicia con la identificacion de puestos es decir,
identificar cada uno de los puestos que existe en la organizacion,
para lo cual se puede buscar apoyo en los registros de némina,
organigramas o datos obtenidos por los gerentes o supervisores de
cada departamento.

Una vez identificados los diferentes tipos de puestos, se
debe desarrollar un cuestionario que permita obtener \ 1a
informacién pertinente de cada puesto, esto es identificar los
deberes, responsabilidades, habilidades y niveles de desempefio
del puesto que se investiga. Este cuestionaric debera ser el mismo
para puestos similares.

El cuestionario debera contar con estas partes clave:

Nivel e identificacion: Una identificacién clara del puesto
y su lugar en el organigrama de la empresa.

Deberes y responsabilidades: Establecer el propdsito u
objetivo del puesto, una descripcidon adecuada de las acciones que
debe de llevar a cabo para cumplir con sus obligaciones, asi como
definir sus areas de responsabilidad.

Caracteristicas individuales y condiciones de trabajo:
Determinar que caracteristicas debe poseer una persona para
llevar a cabo dicha funcion, como por ejemplo: formacion
académica, experiencia, habilidades y aptitudes.
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Nivel de desempeiio: l0s parametros mas adecuados para
medir el rendimiento o productividad del empleado en el puesto.

Ejemplo No. 1 Cuestionario de Andlisis de Puestos.

OCEANOGRAFIA, S.A. DE C.V.
Cuestionario de Analisis de puestos

Identificaciéon del puesto
Nombre del puesto:
Otros atributos:
Division a la que pertenece:
Departamento al que pertenece:

MPpWN =

Supervisor o jefe directo i :_i- -_ -m.v.
1I. l'\ctualizacién del analisis
1 Ultima fecha de revision de este

analisis de puesto - e

2 Revisiones previas efectuadas en: - s
3 Analisis de puesto realizado por: . e
C. Descripcion resumida:
Descripcion sumaria del puesto: - U,

Actividades desempefiadas:

Caracteristicas mas relevantes:

Describa en detalle las caracteristicas académicas que es necesario poseer
para desempenar el puesto:

Primaria _ Secundaria_
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Preparatoria - Técnica

Licenciatura o Especnalidad

D. Deberes y obligaciones:

Las tareas de este puesto se clasifican pnmordlalmente como de caracter
Técnico Administrativo Gerencial - -

Operativo Otro :

Elabore una relacion de las principales tareas que se llevan ‘acabo - en este
puesto. Indique el porcentaje de tiempo que cada una requiere. .

Elabore una relacion de las tareas secundarias que se reallzan en este puesto
Indique el porcentaje de tiempo que cada una requiere. R

1. Especifique las responsabilidades adscritas a este puesto y su lmportancia
porcentual relativa.

F: Aptitudes intelectuales: EE
éQué caracteristicas mtelectuales debe poseer i
puesto? R

Y%:

%:

%:

%:

.persona que desempefie este

éCuales de las siguientes aptitudes intelectuales son indispensables (%)?
Iniciativa:
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Creatividad: o .

Capacidad de juicio: L . L
Atencion: )
Lectura prolongada:

Uso de técnicas matematicas:

G. Aptitudes fisicas:
éQué caracteristicas fisicas debe poseer la persona que desempeiie este puesto?

éCudles de las siguientes aptitudes fisicas son necesarias o esenciales?
Agudeza visual

Agudeza auditiva

Habilidad manuai

Capacidad tactil

Fuerza muscular

Destreza corporal

Capacidad para mover pesos
H. Experiencia:

Irrelevante:

Importante

Imprescindible

Debe poseer___ afios de experiencia en la funcion de
1. Ambito Laboral:

¢En qué condiciones fisicas trabaja la persona que desempefia este puesto?

¢Esta sometido a presiones psicoldgicas especiales?

éQué caracteristicas hacen que este puesto sea excepcional?
1. Condiciones sanitarias y de seguridad
¢Esta expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?

¢Esta expuesto al contagio de enfermedades potenciaimente mortales?

¢Requiere el uso de equipos especiales de seguridad? S T
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K. Parametros de desempeiio
¢Cémo se mide el desempeiio en este puesto?

L. Pardmetros de desempefio
¢Qué comentarios desea anadir al cuestionario?

Firma del analista de puestos: Fecha:
Revisado y autorizado por: Fecha:
Fuente: Oceanografia, S. A. de C. V., Departamento de RRHH

Una vez elaborado el cuestionario se deben obtener los
datos. Esto puede realizarse a través de una entrevista directa con
los trabajadores y el supervisor para definir las caracteristicas del
puesto, enviando los cuestionarios por correo a los empleados para
luego analizar la informacién obtenida, consultando a grupos de
expertos o personal en puestos similares en otras empresas que
cuentan con departamento de recursos humanos; empleando una
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bitdcora de empleados, en donde cada empleado debera anotar
cada una de las Iabdres‘ que realiza diartamente con una breve
descripcidn aunque este método puede resultar muy lento y
costoso; o bien a través de la observacién de la labor que se
desempefia en cada puesto, aunque este método podria dar lugar
a faltas de apreciacién para labores de caracter mas administrativo
es el mas indicado cuando se trata de labores manuales vy
repetitivas.

Informacion sobre e/ Anadlisis de Puestos

Una vez obtenida la informacién se debe analizar y clasificar
para obtener la descripcién final del puesto, sus especificaciones y
niveles de rendimiento al mismo tiempo que se sientan las bases
para el sistema de informacidn del departamento de personal.
Descripcion del puesto:

“La descripcidn del puesto es una explicacién escrita de las
responsabilidades, condiciones de trabajo y otros aspectos de un
puesto determinado.”’® Esta debe contener los siguientes
elementos:

e Cddigo: gue permita identificarla rdpidamente, sobretodo en
el casc de empresas de medianas a grandes.

e Fecha: para determinar las revisiones del puesto.

. Identiﬁca‘t':ivélh‘ de la persona que describié el puesto.

7® william B. Werther, Administracion de personal y recursos humanos, Edit Mc
Graw Hill, Pag. 96
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Una vez descrito el puesto se debe incluir un pequefio
resumen donde se especifiquen las labores y responsabilidades
que conlleva el puesto, como se llevan a cabo y para qué. Asi
mismo debe incluir las condiciones bajo las cuales se desempefia la
labor, por ejemplo, en el caso de estudio esta labor se lleva a cabo
a bordo de un barco y por tanto se esta expuesto a las condiciones
climaticas por lo que la labor se suspende cuando estas son
adversas. Este documento deberd ser revisado y aprobado por
quienes participaron en su elaboracion.

Ejemplo No. 2 Ejemplo de una descripcién de puesto

Oceanografia, S.A. de C.V.
Cd. del Carmen, Campeche
Formulario de descripcion de puesto
(Forma DP-14)

Nombre del puesto: I

Codigo: | Fecha: |

Funcionario responsable de esta descripcion:

Localizacion:

Supervisor:

REQUISITOS LABORALES

Grado de preparacién formal: |

Experiencia: |

Comunicacion: |

ASPECTOS DE DESEMPENO LABORAL

Esfuerzo fisico:
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Esfuerzo mental: |

| Condiciones de trabajo: I

Fuente: Oceanografia, S. A. de C.V. Departamento de RRHH

Especificaciones del puesto:

La especificacién del puesto incluye una lista de las
caracteristicas que debera tener la persona que desempefiara el
puesto; esto es su educacidn formal, experiencia, capacitacion y
habilidades para desempefiar actividades de caracter fisico y
mental.

Niveles de desempeino en el puesto

Medir el nivel de desempefio en el puesto de los empleados
permite constituir metas de desempefio para los trabajadores
brindadndoles una satisfaccion legitima al alcanzarlos, al tiempo que
permiten evaluar el cumplimiento de las metas tanto
departamentales como del conjunto de la organizacidn.

Los sistemas de control o medicion de! desempefio deberan
cumplir con 4 requisitos basicos: parametros, efectuar mediciones,
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realizar las correccliones pertinentes Y proporcionar
retroalimentacién. Esta condicién se refleja en el siguiente grafico:
Ilustracién No. 1 Sistema de niveles de desempeino

A

Nivel de
Desempeiio
Correccién de
— Desviaciones
Desempeno -
Real

Fuente: Autoria propia.

Sobre los sistemas de informacion

Una vez reunida toda esta informacion y en una primera
clasificacion se puede crear ya el sistema de informacion de
recursos humanos de la empresa. El manejo de la informacién es
muy delicado. Si bien hoy en dia la informacién puede ser
considerada como un activo importante de las empresas, en
Latinoamérica la legislacidon sobre el manejo de informacidon se
encuentra rezagada.

Hoy en dia existen muchas empresas con oficinas en
diferentes paises que deben adecuar los sistemas de informacion a
la legislacidon pertinente para cada pais y tratar de homologar la
informacion contenida en !as bases de datos. Sin embargo se
puede una simplificacion al determinar el respeto a la privacidad e
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intimidad de cada individuo y limitarse a informacion relativa a su
desemperio laboral.
Organizacion de /a base de datos

La informacién obtenida acerca de los puestos sera
fundamental para determinar la existencia de familias de puestos,
esto es “un grupo de empleos intimamente relacionados en
términos de deberes y responsabilidades, actividades y elementos

de la fabor.””}

DISENO DE PUESTOS

El disefio de los puestos debe reflejar las expéctativas
organizativas de la empresa, asi como aspectos ambientales y
conductuales de las personas que desempefaran el puesto para
que el resultado final sea un incremento de la productividad de la
empresa y de la satisfaccion del trabajador. Existen diferentes

técnicas que se pueden agrupar en las siguientes categorias:

Elementos Organizativos

Se refieren a la eficiencia de un puesto. Estdn basados en
los estudios de tiempos y movimientos realizados por Frederick W.
Taylor a principios del siglo XX en los cuales apoyado en el uso de
cronémetros y peliculas para ilustrar los distintos movimientos de
determinadas labores llevaron a la conclusién que el rendimiento
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tiende a incrementarse cuando los trabajadores se especializan en
realizar cierto grupo de tareas repetitivas.
Disefio mecanicista del trabajo o elementos organizativos:

Requiere la identificacion de todos los movimientos y
labores de un puesto de trabajo para estructurarlos de tal forma
que se minimice el tiempo y esfuerzo requerido para realizar la
tarea. Este enfoque puede ser aplicado a procesos productivos que
conlleven la realizacién de actividades repetitivas o especializacion
logrando mayor eficiencia, reducir el tiempo, esfuerzo, capacitaciéon
y por tanto costo laboral por unidad.

Flujo de trabajo

Se refiere a la secuencia en que deben de llevarse a cabo
cada una de las tareas y el tiempo que requiere cada una de ellas
para lograr una perfecta coordinaciéon en la linea de montaje y
reducir asi los tiempos de espera.

Ergonomia.

Se refiere a la interaccion entre el trabajador y los equipos 0
herramientas que utiliza. La facilidad con la que el operario pueda
ocupar las herramientas o llevar a cabo las tareas asignadas
redundara en una mayor productividad diaria. Un ejemplo actual
es el sindrome de tunel carpiano o dolor de mufiecas que afecta a
las secretarias y personal que utiliza teclados para trabajar, este se
puede prevenir faciimente proporcionando a los empleados una

1 william B, Werther, Administracion de Personal y Recursos humanos, pp. 101.
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silla cémoda y ajustar los teclados a una altura donde no se fuerce
la posicién de las mufiecas.
Prdcticas laborales.

Estas incluyen métodos de trabajo y actividades derivadas
de practicas tradicionales y actividades derivadas de los deseos de
los trabajadores. Estas condiciones deben respetarse para
fomentar la creacion de un éptimo ambiente de trabajo.

Elementos conductuales.

Algunas tendencias modernas de la administracion de
recursos humanos consideran importante fomentar un ambiente
de trabajo que satisfaga las necesidades individuales de los
empleados.

Diserio motivacional de puestos.

Cuando las limitaciones del enfoque mecanicista resultaran
evidentes surgieron otras teorias como las de J. Richard Hackman,
quien afirma que “los empleados tienen trabajos con una
responsabilidad que ellos entienden tienen mas motivacién y estan
mas satisfechos con sus empleos"”? .

J. Hackman identificd cinco dimensiones esenciales del
trabajo:

La variedad de habilidades. Se refiere a las habilidades y
facultades que requiere para realizar las tareas asignadas.
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Hackman concluye en este sentido que “la ausencia de cambios
produce monotonia y aburrimiento. El aburrimiento conduce a la
fatiga y ésta a su vez provoca errores.””3

La identidad de la tarea. El trabajador debe conocer en
que medida la labor que desempefia permite que se termine una
unidad de producto o trabajo.

El significado de la tarea. La importancia de la tarea
tanto para la empresa como para el resto de la sociedad.

La autonomia. La libertad que tiene cada trabajador para
ejercer su trabajo, programar tareas y determinar el
procesamiento para realizarlas.

La retroalimentacion, Se refilere a proporcionar a los
trabajadores la informacion sobre el desempefio general de la
empresa y de cada area en especifico con la finalidad de hacerlos
participar tanto de los logros como de los nuevos retos que debera
enfrentar la empresa.

Elementos del entorno.

Estd relacionado con el grado de preparacién de los
trabajadores disponibles, la oferta de empleados y sus
expectativas sociales.

72 3. Richard Hackman, “Work Desing” en Kackman y suttle, eds., Zmproving Life
at Work, pp 128-130
3 william B. Werther, Administracion de Personal y Recursos humarnos, pp. 108.
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Habilidades y disponibilidad del empleado.

El puesto se disefia en funcién de la preparacion especifica
que requiere el puesto, la oferta de trabajo en la regidn, las
remuneraciones y prestaciones que esta persona probablemente
espera.

Expectativas sociales y culturales.

Las condiciones del mercado de trabajo y el nivel de
educacion en cierto mercado o sociedad delimitan el nivel de
expectativas de los trabajadores, asi como los predispone a tomar
su trabajo como algo positivo o negativo afectados también por los
usos y costumbres de la regidn.

Redisefio de puestos:

En un esfuerzo por redisefar los puestos de trabajo han
surgido varios meétodos aplicables bajo condiciones diferentes
como:

Baja especializacion:

Cuando el puesto de trabajo no es altamente especializado
se puede optar por simplificar la labor del puesto repartiendo las
labores que antes se incluian en un solo puesto entre dos o mas
nuevos puestos y eliminando aquéllas que no sean necesarias, sin
embargo se corre el riesgo de subestimar la monotonia del puesto.
Alto nivel de especializacion:
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Extensién del trabajo que consiste en combinar diversas
operaciones de un nivel similar en un puesto para ofrecer mas
variedad a los trabajadores e incrementar su motivacion y
satisfaccion.

Enriquecimiento del trabajo que trata de incrementar la
profundidad del trabajo combinando diversas actividades de una
interseccion vertical en un solo puesto para brindarle al trabajador
mas autonomia y responsabilidad.

Otra técnica muy recurrida en las organizaciones japonesas
es la rotacion de puestos que permite al empleado moverse de un
puesto a otro lo cual permite que los empleados se hagan
competentes en varios puestos, sin embarge no es en si misma
una técnica de redisefio de puestos ya que la especificacion de los
puestos no varia.

Una practica emanada también de los sistemas japoneses
de administracion es la formacion de Grupos auténomos de
trabajo, conformados por grupos de 3 a 15 trabajadores que se
preparan especialmente para realizar las labores de las cuales son
responsables, y se apoyan para lograr una alta productividad y
calidad al tiempo que se mejora la calidad de la vida laboral.

La decisidn acerca del redisefio de los puestos tiene que
llevarse a cabo tomando en cuenta factores como el incremento de
la productividad, la viabilidad financiera, y la satisfaccion de los
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empleados, es decir se debe encontrar el punto de equilibrio donde
se maximicen estos factores.

Una vez que se han disefiado y establecido los puestos
dentro de la organizacion se tiene la informacidon necesaria para

iniciar la planeacion de los recursos humanos.

PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La planeacion de recursos humanos se “encarga de realizar
el pronodstico de requerimientos de personal para que ocupe las
vacantes que generen, asi como de emprender acciones
encaminadas a facilitar el movimiento de los empleados al interior

"74. La planeacién resulta muy

o exterior de la organizacion
importante sobre todo cuando se tienen planes o se prevée, dadas
las condiciones del mercado, un crecimiento eminente de la
empresa.

La planeacion de los recursos humanos permite hacer
planes para las necesidades a futuro, para el reclutamiento o
separacion de empleados y para formar los empleados que
requerira la empresa, ademds de mejorar la utilizacién del
personal, lograr grandes ahorros en la contratacion de personal,
enriquecer y mejorar la base de datos de informacion del personal,
obtener mayor productividad con el personal actual y coordinar los

objetivos de la empresa y los del departamento.
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Ilustracidn No. 2 Funciones de la planeacidén de recursos
humanaos.

Cambios.en el
Ingresos interior. Egresos

Ascensos <"'1—;‘J> Transferencia

Descensos

Fuente: Autoria propia.

Demanda de Recursos Humanos
La demanda de recursos humanos se componev‘ por la
necesidad de personal que tiene la empresa ya sea presénte o
futura. Esta necesidad se encuentra determinada tanto por las
condiciones externas a la empresa como factores econdmicos,
sociales y tecnoléglcos, decns;ones que toma la empresa con base
a la penetracién de mercado, el lanzamiento de nuevos productos
y objetivos de crecimiento; y situaciones propias de los empleados
como jubilaciones, renuncias, embarazos, muertes, licencias, etc.
Para determinar la demanda futura de recursos humanos
frecuentemente se recurre a técnicas como:
o El empleo de expertos: la opinidn de expertos, como los
gerentes o directores de la empresa, asi como de los supervisores

" IDEA, EBC, Planeacidn de recursos humanos, Pag. 1 124
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de departamento es muy |mportante para determlnar eI personal

que serd necesario contratar el siguiente afio. ,

o La proyeccién de tendencias: La proyeccion de tendencias
puede hacerse ya sea por extrapolacion, es decir prolongar las
tendencias del pasado; o por indexacién, es decir estableciendo
una comparacion entre el nivel de empleo de la empresa con algin
indice determinado como el volumen de ventas por ejemplo.

o Andlisis de presupuestos o modelos mateméaticos o por
computadora: Consiste en emplear modelos matematicos o por
computadora que vinculan los resultados de los métodos
anteriores e incorporan nuevas variables para determinar las
necesidades de personal es un método al que recurren empresas
grandes con la posibilidad econdmica y datos histdricos que
permitan llevarlos a cabo.

Para las pequefias empresas el empleo de presupuestos
generales y por departamento puede ser una buena opcién para
determinar sus necesidades de personal a futuro. Algunas
empresas que venden sus servicios por obra o proyecto pueden
determinar sus requerimientos de personal conforme a la
estimacion de costos unitarios de cada una de ellas.

La demanda de recursos humanos debe ser determinada
considerando las variables que determinan la calidad y cualidad de
los recursos humanos que se va a requerir, asi como la fecha o
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periodo aproximado en que se requerira el personal para actuar de

manera proactiva y obtener un maximo rendimiento del proceso.

Oferta de Recursos Humanos

La oferta de recursos humanos de una empresa se compone
de la oferta interna, es decir de su personal actual, y de la oferta
externa, es decir personas que no forman parte de la organizacion.
Oferta interna:

Evaluar la oferta interna de recursos humanos requiere
conocer v listar la capacidad, habilidades y potencial del personal
actual. Considerar a los empleados existentes para cubrir las
vacantes permite que los empleados planeen su carrera en la
empresa y por tanto estos se esforzaran para obtener promociones
y aumentara el grado de satisfaccion, motivacién y lealtad,
provocando un incremento de la productividad ademas de reducir
los costos de contratacion.

Un método efectivo para conocer la oferta interna de la
organizacién es la utilizacion de Auditorias Internas que
proporcionan un resumen de las habilidades y conocimientos de
cada empleado. El inventario de recursos humanos debe contener
el nombre del empleado, su puesto, experiencia, edad vy
ocupaciones anteriores, debe describir los conocimientos,
desempefio y responsabilidades del empleado, asi como un
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resumen del potencial del empleado hecho por su supervisor y una
anotacion de las auditorias realizadas anteriormente.

Para los niveles mas altos es importante incluir la
responsabilidad especifica del puesto, el nimero de empleados a
cargo, el presupuesto que maneja el empleado, los deberes de los
subordinados, la capacitacion que ha recibido y que trabajos a
nivel directivo a desarrollado.

Con esta informacién es posible planear las promociones
internas, es decir llevar a cabo una planeacién de la sucesion que
permita crear una dinamica positiva en la que el personal con
potencial se incorpora a un proceso de crecimiento y planeacion de
su carrera profesional. E!l hecho de que lus gerentes. o directores
de la empresa se hayan formado dentro de esta les brinda un
conocimiento mas profundo de la operacion de la empresa y
resulta motivante para el resto de los empleados.

Dentro de esta planeacidon se pueden crear organigramas
gue muestren gque personas podrian ocupar cada puesto, o bien
crear sumarios de reemplazo en los que se indica que personas
podrian “...desempefiar determinado puesto y se indican sus punto
de relativa fuerza o debilidad.””®

5 William B. Werther, Administracion de Personal y Recursos humanos, Pag.
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Ejempio No. 3 Inventario de recursos humanos

OCEANOGRAFIA, S.A.DE C.V.
INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS
FORMATO DE PROMOCION POTENCIAL
Parte I.

Nombre: No, De empleado: T

Puesto: Edad:

Experiencia; | Puestos Anteriores T

Fecha de contratacién: ]

Parte II.

Conocimientos T
especiales: |

Herramientas y aparatos que puede operar:

Areas de responsabilidad:

A) Es responsable del cuidado y operacion de los siguientes equipos:

———

B) Es responsable de los siguientes aspectos de seguridad:

C) Es responsable de la supervision de:

Educacion formal

Primaria Secundaria
Preparatoria Escuela comercial
Escuela técnica Universidad

Cursos de postgrado:

Capacitacion (anote el curso, su duracion y en que afio tomod el curso):

Curso:

Curso:

Curso:

Parte II1. Para ser llenada por el supervisor y el departamento de personal.
Evaluacion de desempefio:
Potencial para promocion:
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éQué puestos’ especificos puede desempefiar este empleado en el futuro?

[

Aspectos de su desempefio que se debe m'ejy”rar‘: ,' ,_j; o L o

Firma del supervisor. Fecha:
Parte IV. ‘ ‘
Ultimas evaluaciones del empleado:

Preparado por: Firma:

Fuente: Oceanografia, S.A. de C.V., Departamento de RRHH

Oferta externa de recursos humanos:

El crecimiento de la organizacion y la eficiencia de su
departamento de personal determinan la necesidad de recurrir a
fuentes externas. La oferta externa de recursos humanos esta
determinada por factores econémicos como la tasa de desempleo
nacional y regional, aspectos demograficos como composicién por
grupos de edades de la poblacidon y la aceptacion que tenga la
empresa en la comunidad.

RECLUTAMIENTO

Se denomina reclutamiento al proceso de ... atraer
individuos necesarios de manera oportuna, en nimero suficiente y
con los atributos necesarios y alentarlos para que soliciten los
puestos vacantes de una organizacién”’®. Este procedimiento suele
estar a cargo del departamento de personal en las empresas que
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cuentan_.con uno, sin embargo en las en'ipresas pequefias la
funcion dé redUtédbr la lleva a cabo el gerente de departamento o
supery’iédr. :

-'VEvl‘recIutamiento puede llevarse a cabo en la misma ciudad
donde_k_r\adica la empresa, o bien puede ser de caracter nacional o
internacional si la empresa opera en dos o mas paises o tiene
requerimientos especializados.

El proceso de reclutamiento se inicia una vez que se han
identificado las vacantes, una vez concluido el proceso de
planeacion de recursos humanos que indicard cuales seran
cubiertas con reclutamiento interno y cuales mediante
reclutamiento externo. El reclutamiento interno es mas econdmico
y rapido, sin embargo presenta la desventaja de reducir el
universo para elegir.

Una vez que se tienen identificadas las vacantes se debe
determinar que caracteristicas requiere la persona que aspire al
puesto y definir las responsabilidades del mismo puede ayudar a
realizar una mejor seleccion. Esto es, definir que labores se
desempefian en el puesto, que conocimientos requiere tener o
debe aprender y determinar la importancia de la experiencia en
dicho puesto.

Otro fan; que se debe considerar es el costo del proceso
de seleccic’m_iédt’i‘é‘_l"irhckl}qye la publicacién de anuncio, los costos del

8 IDEA, EBC, Reclutamiento de personal, Pag. 2
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departamento de recursos humanos o del tiempo que requiere el
reclutador para seleccionar el personal.

E! reclutador debera conocer y exponer a los interesados la
compensacion asociada al puesto y los incentivos tales como
seguro meédico, primas de productividad, etc. En cuanto a la
compensacion muchas empresas emplean el principio de equidad
que Iimplica que a niveles similares de responsabilidad
correspondera el mismo salario. De forma similar las empresas
regularmente fijan sus politicas en cuanto a promocion interna,
contratacion internacional y contratacién, las cuales debera
conocer el reclutador para realizar su labor conforme a los
objetivos de la empresa.

Reclutamiento Interno

El proceso de reclutamiento dentro del personal de la
empresa se denomina reclutamiento interno. Este suele ser mas
econdmico y rapido que el reclutamiento externo y brinda la
ventaja de que estos ya conocen la organizacién, sus politicas y
procedimientos.

El reclutamiento interno se basa en un programa de
promocion de informacidon sobre las vacantes, por medio del cual
se comunica a los empleados las vacantes existentes, los requisitos
para llenarlas y se les invita a solicitar el puesto. Esta informacién
se publica en los boletines informativos de la empresa o se expone

131



en lugares donde puedan ser vistos por los empleados. Sin
embargo no todas las vacantes se ofrecen a todo el personal,
algunas de ellos como puestos gerenciales se pueden llenar por
meérito individual o bien recurrir al mercado externo.

Algunos empleados valiosos para la empresa que han
planteado separarse de la empresa pueden acceder a permanecer
en ella si se les ofrecen las condiciones que requieren como
jornadas mas reducidas, horarios especiales o bien una opcidn que
ha surgido con la proliferacion del Internet, el trabajo en casa.
Este tipo de prestacidon se emplea con frecuencia en las empresas
de disefio, investigacion, editoriales, periddicos y revistas, esto le
permite al empleado quedarse en casa para cuidar de sus
obligaciones personales y mantener su empleo y resulta benéfico
para la empresa ya que ahorra el espacio de oficina de dicho
empleado y gastos adicionales como Iuz, agua y otros
correspondientes al uso que este empleado haria de ellos si
estuviera en la oficina durante el turno completo.

Reclutamiento Externo

Las empresas recurren al reclutamiento externo cuando no
pueden cubrir las vacantes con el personal que ya tienen
contratado. El reclutamiento externo tiene varias formas de
llevarse a cabo:
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Espontaneo: se refiere a que las personas se presenten en
la empresa a solicitar empleo por si mismos.

Referencias de otros empleados: puede darse el caso de
que algin empleado conozca una persona que podria cubrir los
requerimientos del puesto vacante y lo refiera a la empresa.

Publicidad: El reclutador puede publicar un anuncio en el
diario solicitando personal para cubrir una vacante. El anuncio
debera cumplir con los siguientes requisitos: especificar el puesto,
las prestaciones, la empresa que lo solicita y como solicitar el
puesto, asi mismo deberd incluir los requisitos laborales vy
académicos necesarios para cumplir la funcion. Cuando se trata de
encontrar personal para un puesto de mayor jerarquia en e!
organigrama debera incluir también si la empresa se encuentra en
expansion o estabilizacion, si se trata de una empresa pequefia o
mediana y la filosofia de la empresa. En el caso de que se trate de
un puesto que requiere desplazarse fuera o dentro de! pais por
tiempo determinado se debera de especificar.

Asociaciones profesionales y organizaciones gremiales:
Sirven como una fuente de informacidn cuando se busca
candidatos con cierto nivel académico o especializacion. Este tipo
de organizacién regularmente cuenta con bolsa de trabajo que
puede proporcionar a la empresa informacién sobre personas
disponibles para el empleo.
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Programas gubernamentales: sirven de nexo. entre el
contratante y aquellas personas que estan sohcutando empleo,
funcionan como una bolsa de trabajo a nivel naC|onaI '

Agencias de empleo temporal: proporcionan : o' pfeStan
trabajadores temporales a la organizacion, como en el caso de
etapas de vacaciones, o temporadas altas de ventas que requieran
de mayor personal.

Alternativas de reclutamiento

Algunas actividades econdmicas presentan temporalidad,
esto es periodos en los cuales la produccidn o ventas son mas
altos, paro los cuales necesitan persona! adicional pero solamente
durante ese periodo. Algunas otras organizaciones han incorporado
la reingenieria de procesos y optan por subcontratar otra empresa
para realizar ciertas tareas durante un tiempo definido. Para estos
casos se aplican:

Tiempo Extra:

Consiste en que los empleados trabajen horas adicionales a
las establecidas en su contrato con fa finalidad de hacer frente a
las mayores necesidades de trabajo. Los trabajadores reciben un
ingreso adicional por las horas extra trabajadas.

Trabajadores eventuales:

Una empresa puede contratar los servicios de personal
calificado o no, sin que tenga que formar parte de su personal de
planta, empleandolos bajo el régimen de honorarios. Lo cual
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umpllca para Ia organlzacnon que no debera pagaries prestaciones y

puede prescmdlr d sus serv:c:os en cualquner momento sin

necesidad de- Iaqund_ ra modalldad son los contratos por
tiempo y/o obra détermu dos que otorgan derechos al trabajador

solo por el tiempo que estlpula el contrato, sin necesidad de pagar

liquidacion al término. de este.
Outsourcing: :

La palabra outsourcnng significa de origen externo. Son los
“servicios externos éae una empresa requiere, para completar las
funciones que esta ya no puede realizar de manera interna por
cualquier motlvo. EI outsourcing “implica la contratacién con
vendedores o proveedores externos, de un producto o servicic
para la firma, o blen producnendo o utilizando un producto para los
empleados de la firma.”””

La ventaja:de contratar a otra empresa para proveer de
servicios a.. 'Una oFQanizacién es que esta empresa estd
especializada y"tlene mayor experiencia en la actividad. En la era

de la renngenlerta:‘ redlseno, etc., la mayoria de las empresas han
|mplementado medldas para aumentar su competitividad vy

disminuir sus costos como: achatar los organigramas, automatizar
procesos, eli rjar, ‘puestos de staff y simplificar procesos, que
finalmente llevan. a disminuir el tamafio de la organizacién y a

contratar a?‘;unai,empresa especializada para que realice las tareas

”? Noe, Hurnan Resourcing management, Mc Graw Hill, 2000, Pag. 576.



que fueron eliminadas por un tiempo ‘def‘nido, -evitando asf los

altos’ costos internos que implicah Ios empleadOS' salarios,
prestacuones, jubilaciones, Ilqu1daCIones, etc.

L En el campo de los recursos humanos el outsourcung es una

: sblUcnon muy recurrida, que provee servicios de reclutamlento Y%

seleccuon de personal, estudios de analisis y evaluacién de puestos,

asesoria en sueldos y salarios, estudios de clima laboral, etc.

El reclutamiento externo puede ser una solucién para
responder a la oferta de empleo de la empresa, siempre y cuando
este se empleado para actividades no esenciales ya que estos
trabajadores no demostraran lealtad, dedicacion o disponibilidad a
realizar esfuerzos adicionales en beneficio de la organizacion
trayendo como consecuencia menor productividad, motivacién y
compromiso con la empresa.’”® La contratacién de trabajadores
eventuales afecta la posibilidad de que la organizacion obtenga
una ventaja estratégica mediante el entrenamiento y el desarrollo
de una fuerza laboral capacitada, ademas de resultar peligrosa en
el caso de puestos de trabajo que requieran conocimientos o
habilidades especificas.

Solicitud de empleo:
El proceso de reclutamiento se completa cuando la empresa
recibe el formato de solicitud de empleq por:parte de la persona

78 Jeffrey Pfeffer, “Ventaja Competitiva a través de la gente”, Pag. 30-35
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interesada en ocupar el puesto. El formato de solicitud de empleo
proporciona a la empresa informacién acerca de los candidatos
interesados en ocupar una vacante. Si bien el solicitante puede
presentarse con su solicitud elaborada o Curriculum Vitae es
importante que liene el elaborado por la empresa para contar con
informacién comparable con la de los otros candidatos.

La solicitud de empleo debera contar con los datos
personales del solicitante, determinar su situacion laboral (si esta
empleado actualmente y cuando estara disponible)l, indicar su
educacién y preparacion académica asi como experiencia de
trabajo (empresas y puestos que ha desempefiado describiendo las
funciones especificas que realizaba en cada unc de ellcs). Debera
mencionar si el solicitante forma parte de alguna asociacion o tiene
algin pasatiempo e incluir sus referencias laborales. Las
referencias personales no son tan confiables debido a su
subjetividad, es decir es obvio que el solicitante incluye a su padre
como referencia este nos dira cuan bueno este es aunque en
verdad no lo sea. Por ultimo se pide al solicitante que firme la
solicitud asegurando que los datos proporcionados son verdaderos
y que cualquier ocuitacién o inexactitud de estos cancelara su
contrato de trabajo. Las empresas no quieren contar entre sus
empleados con personas que mienten sobre su experiencia o
conocimiento ya que pueden provocar pérdidas o problemas
importantes a la organizacion.
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SELECCION

La seleccidn es el proceso mediante el cual la organizacion
decide que solicitantes deberan ser contratados. Este proceso tiene
como base la informacion obtenida del andlisis y disefio de
puestos, de la planeacién de recursos humanos y de la informacidn
de los candidatos que aplican para el puesto. De la calidad de esta
informacién dependera el éxito del proceso de seleccidn.

La persona encargada del proceso de seleccion no deberd
favorecer a personas recomendadas o quienes les deba algin
favor ya que si la seleccion no es idénea estamos permitiendo la
entrada a la organizacion a una persona que podria ser renuente a
acatar las politicas de la empresa o incapaz de desempefar su
labor lo que costara a la empresa no solo el costo de su
contratacion, sino también de su separacién y la contratacién de
su reemplazo.

Ejemplo No. 4 Ejemplo de formato de solicitud de empleo.

OCEANOGRAFIA, S.A. DEC.V.
Solicitud de empleo
Por favor proporcione los datos que se solicitan a continuaciéon de la manera
mas cuidadosa y exacta posible. No dude en afadir hojas adicionales en caso de
ser necesario.
Datos Personales:

Nombre:

Direccion:

Teléfono: Fax: |
Lugar y fecha de nacimiento:

Nacionalidad: | Email: |

Empleo solicitado:

Tipo de empleo solicitado:

Puesto especifico que solicita:
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Usted desearia trabajar:

Tiempo Tiempo
completo parcial

Empleado
temporal

Otro:

trabajar:

Cuando estara disponible para empezar a

Estaria dispuesto a aceptar otra posicion si la que solicita no esta disponible:

¢Qué nivel de compensacion mensual considera apropiado?

]

Formacion Académica y preparacion laboral:
Sefiale el grado que usted ha obtenido en el curso de su formacién académica

Primaria

Secundaria

Preparatoria

Universidad

Postgrado

Cursos:

Describa sus habilidades

relevante:

laborales.
herramientas que sabe operar y cualquier informacién adicional que considere

Incluya

los vehiculos,

aparatos y

Antecedentes laborales:

Empezando por el Gltimo empleo que usted tuvo, o su empleo actual, sirvase
proporcionar la informacién que se especifica a continuacidn acerca de las

empresas para las que ha traba

ado.

Compaiiia:

Fecha de inicio de labores:

Fecha de conclusién de labores:

Titulo de puesto

Funciones que desempeiio:

Nombre de su supervisor:

Salario inicial: }

Salario Final:

Compania:

| Fecha de inicio de labores:

Fecha de conclusidon de labores:

Titulo de puesto
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Funciones que desempefio: ]
Nombre de su supervisor:
Salario inicial: I Salario Final: ]
Afiliaciones, distinciones y pasatiempos:

| ¢Tiene usted algun pasatiempo?

’épenenece a alguna organizacion civica, profesional, etc.?

Referencias:
Sirvase dar a continuacion tres referencias. Evite incluir familiares inmediatos.

Nombre: |
Direccidn: |
| Teléfono: | ]

Nombre:
Direccion:
Teléfono:

l»Nombre:
Direccidn:
| Teléfono:

Por favor afiada cuaiquier dato o informacion que considere de importancia para
procesar su solicitud de empleo.

A
L
L
L

Autorizo a los funcionarios de Oceanografia, S.A. de C.V. para que verifiquen la
informacién que he proporcionado.

Garantizo que la informacion incluida aqui es veridica y comprendo que toda
inexactitud puede conducir a la anulacién de mi solicitud de empleo y en caso
de celebrarse a la rescision automatica de mi contrato de trabajo.

Nombre y firma del solicitante
de de 2 .

Fuente: Oceanografia, S.A. de C. V. Departamento de RRHH.
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Proceso de Seleccion Interna

De acuerdo a lo revisado anteriormente, una vacante se
puede llenar con personal nuevo, o bien personal que ya se
encuentre laborando en la organizacion. En este UGltimo caso la
labor de evaluacidn de candidatos puede demandar dias o
semanas de trabajo, sin embargo si se planearon adecuadamente
los recursos humanos se tiene o se puede obtener una grafica de
reemplazo potencial basada en la evaluacion del desempeiio de los
empleados que facilitara esta labor.

La seleccidon interna de personal para cubrir vacantes da
lugar a un sistema de promociones internas que permite la
proyeccién de una carrera profesional en la empresa para los
empleados y resulta mas econdmica para la empresa ya que no
deben realizarse nuevamente los examenes médicos, verificar las
referencias o la introduccién a las politicas de la empresa.

Proceso de Seleccion.

El proceso de seleccion se compone de varios pasos o
etapas que deben cubrir todos los aspirantes al puesto, ya sean
internos o externos.

Recepcion de solicitudes:

En esta etapa las personas interesadas en cubrir la vacante
se presentan para solicitar el empleo. Estos deberan ser recibidos
cortésmente por la persona encargada del departamento de
personal y deberan llenar la solicitud de empleo.
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Administracion de examenes:

Las pruebas de idoneidad como examenes psicoldgicos, de
conocimientos o ejercicios que simulan las condiciones de trabajo
ayudan a determinar la compatibilidad del empleado con la
empresa y con los requerimientos del puesto.

En la siguiente tabla se resumen los tipos de examenes que
pueden administrarse a los solicitantes para evaluar su idoneidad,
algunas de ellas requieren ser aplicadas por personas
especializadas como psicélogos o especialistas en el drea de
desempefo.

Tabla No. 1 Pruebas de uso frecuente en la seleccion de personal.

C PRUEBAS PSICOLOGICAS |

Inventario multifasico de la[|Mide la personalidad y el temperamento
personalidad (ejecutivos, personal con acceso a
informacion confidencial).

Inventario psicologico [| Mide la personalidad y el temperamento
California) (ejecutivos, gerentes, supervisores).

Guia Guilford-Zimmerman del || Mide la personalidad y el temperamento
temperamento. rsonal de ventas).

Evaluacién critica del |l Mide la habilidad légica y de raciocinio
raciocinio Watson-Glaser ejecutivos, gerentes, supervisores).

Prueba Owens de Creatividad Mide la creatividad y la habilidad de juicio
(ingenieros).

| Indicador Myers-Brigas | Mide los componentes de la personalidad. |
L PRUEBAS DE CONOCIMIENTO ]
Cuestionario de estilo de|]lMide el conocimiento de las practicas de
supervision supervision (gerentes, supervisores).
Cuestionario de opiniones |} Mide el conocimiento de técnicas de liderazgo
acerca del liderazgo. erentes y supervisores).
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Prueba general de aptitud

Mide la habilidad verbal, espacial y numérica

[ PRUE

BAS DE DESEMPENO

(solicitantes no calificados).
]

Prueba Stromberg de destreza

Mide la coordinacion fisica (dependientes de
almacenes).

Prueba revisada de expresion
documental (Minnesota)

Mide la visualizacion espacial (disefiadores).

laborales

Prueba para oficinistas || Mide la habilidad para trabajar con nombres y
(Minnesota) numeros (oficinistas).
Prueba de simulacion del||Mide la respuesta a demandas que simulan el
trabajo ambiente de trabajo (gerentes,
profesionales).
| EXAMENES DE RESPUESTA RAPIDA I
Poligrafos Mide las respuestas fisiologicas a las preguntas
(policia, vendedores a detalle).
{ EXAMENES DE APTITUD
Examen de honestidad [ Mide !as actitudes individualos respecto 2 la
individual conducta deshonesta, el hurto y temas
relacionados (vendedores a detalle, cajeros)
Cuestionario de opiniones|}Mide las actitudes respecto al trabajo y los

calores personales (puestos de nivel inicial,

L

EXAMENES MEDICOS

trabajadores de bajos ingresos).
il

Consumo de drogas

Determina la presencia de sustancias ilegales
o que afectan la conducta (atletas, empleados
de confianza, operadores de equipos
delicados, etc.)

Determinacion de

antecedentes gendticos

Identifica la predisposicion genética a contraer
determinadas enfermedades

Examen médico de exposicion
a sustancias peligrosas

Analiza el nivel de exposicion del trabajador a
sustancias nocivas para la salud, como niveles
altos de humo, quimicos peligrosos. (mineros,

trabajadores de operaciones industriales)

Fuente: William B. Werther, Administracion de Personal y Recursos humanos
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Pruebas psicologicas: ‘ .

Las pruebas Psicolégicas se hicieron comunes ’después dela
Segunda Guerra Mundial ya que ayudan a determinar la capacidad
basica del individuo respecto a muchas actividades. La validez de
estas pruebas se establece estadisticamente, es decir que se
administran a un grupo de aspirantes y posteriormente se mide su
desempefio en el puesto relacionando asi los resultados de las
pruebas y con su resultado practico.

Los examenes psicolégicos deben ser aplicados por un
experto que pueda interpretar los resultados obtenidos por cada
uno de los aspirantes.

Pruebas de caracter médico;

Las pruebas de cardcter médico determinan el estado de
salud de un candidato y permiten identificar aquéllas
caracteristicas que pueden hacerlo recomendable para ciertos
puestos o que lo descalifiquen para otros.

Entrevista de seleccion:

La entrevista de seleccidon es una platica formal y profunda
con la intencidon de evaluar la idoneidad del solicitante para el
puesto. Es la técnica mas comunmente empleada debido a su
flexibilidad, ya que pueden ser empleadas para la seleccidn de
empleados no calificados, calificados, gerentes, directivos, etc.

Durante la entrevista los entrevistadores obtienen
informacién importante del entrevistado y lo retroalimentan con
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informacion de la organizacion. Sin embargo este método tiene ia

desventaja de basarse en la opinidn del administrador por lo que

es recomendable que en todas las entrevistas se realicen una serie

de preguntas

idénticas y se

registren

las respuestas

sistematicamente para incrementar su validez.

Tipos de entrevista:
Tabla No. 2. Diferentes formatos para entrevistas de seleccién de

personal.

ESTRUCTURA DE
LA ENTREVISTA

TIPO DE PREGUNTA

APLICACIONES

NO Nimero minimo de]Utiles cuando se trata de
ESTRUCTURADA |preguntas planeadas. Las]ayudar al entrevistado en
preguntas se elaboranjun problema personal o
durante la entrevista cuando se le explica
porque no se le contratara.
ESTRUCTURADA |Lista predeterminada dejUtil para obtener
preguntas que se formulan a | resultados con validez,
todos los solicitantes. especialmente en numeros
grandes de solicitantes.
MIXTA Combinacion de preguntas | Enfoque realista que
estructuradas Yy no | proporciona respuestas
estructuradas, comparables Yy datos
probablemente la técnica | adicionales.
mas empleada.
SOLUCION DE Las preguntas se limitan aj Util para evaluar la

PROBLEMAS

situaciones hipotéticas. La
evaluacién depende de la
solucion y el enfoque del
solicitante.

habilidad analitica y de
raciocinio en condiciones
de presion moderada.

PROVOCACION
DE TENSION

Serie de preguntas dificiles y
rapidas que pretenden
presionar al solicitante.

Util para candidatos a
puestos con alto nivel de
tension, como el de
recepcionista en una
seccién de urgencias de un
hospital.

Fuente: William B. Werther, Administracidon de Personal y Recursos humanos -
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Proceso de la entrevista:

Toda entrevista debe llevar un proceso que comienza con la
preparacién del entrevistador, esto es la preparacion de las
preguntas especificas que se haran al entrevistado, asi como la
informacidn de las caracteristicas y responsabilidades del puesto,
los niveles de desempeno, el salario, las prestaciones y otros
puntos que puedan resultar de interés para los candidatos. Se
deben evitar preguntas de tipo politico o religioso.

Ejemplo No. 5 Preguntas comunes en una entrevista de seleccion

Describa el trabajo ideal para usted.

£Qué lo hizo seleccionar nuestra compaiia?

Cuando era estudiante, écudles eran sus clases favoritas? éPor qué?

¢En qué tipo de ciudad prefiere vivir? ¢Estd dispuesto a viajar? ¢Cambiaria su
iugar de residencia?

¢Qué motivos lo llevaron a escoger su actividad o profesion actual?

éConore los productos y servicios de nuestra compafiia?

&¢Qué caracteristicas le gustaria encontrar en su jefe?

¢Con qué frecuencia considera que puede ser promovido?

éQué aspecto de su desempefio anterior considera que es el menos destacado’
éCual es el mejor? = -
éPlanea continuar con sus estudios?

¢Cudl ha sido su empleo favorito? éPor qué?

¢Como describiria sus objetivos profesionales?

¢En qué consistia su empleo anterior?

¢Estima suficiente su experiencia laboral?

¢Cuando puede empezar a trabajar?

¢Qué otras actividades remuneradas desempefia actualmente”

El entrevistador debe procurar crear un ambiente de
confianza durante la entrevista que permita un intercambio de
informacion entre los dos interlocutores: el entrevistador obtendra
informacidon sobre el solicitante y este obtendrd informacion
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relacionada a!l puesto. Para finalizar la entrevista debera preguntar
al solicitante si tiene alguna duda e informarle que debera esperar

que la empresa se comunique con él nuevamente. Una vez

terminada la entrevista el entrevistador deberd llenar una

evaluacion donde registre las repuestas especificas y su opinion
acerca del candidato. La lista de verificacion de entrevista puede

parecerse a la siguiente:
Ejemplo No. 6 Lista De Verificacion De Entrevista.

Lista de verificacion de entrevista de seleccion de personal
Forma OSA-116

Nombre del solicitante: Fecha:

Solicita el puesto de: Codigo:
Entrevistador:

Comentarios del entrevistador:
Evaluacién de varios aspectos (1= minimo, 10 = maximo):

Aspecto: Habilidad de! puesto:
Interés: Educacion y capacitacion:
Experiencia y antecedentes: Disponibilidad:

Estabilidad (empleo anterior):

Expectativas salariales compatibles con lo presupuestado:

Comentarios especificos sobre el puesto que solicita:
Actitud respecto al empleo anterior:

Actitud respecto al jefe inmediato anterior:

Expectativas de responsabilidad en el puesto:

Expectativas profesionales:

Comentarios adicionales:

Seguimiento sugerido:

Ninguno

Solicitante no aceptable (notificar)

Someter a pruebas

Concertar entrevista con supervisor

No aceptable para puesto solicitado

Entrevista adicional con personal

Considérese para el puesto

Fuente: Oceanografia, S. A. de C.V., Departamento de RRHH
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Verificacion de antecedentes:

Una vez obtenida la informacién, el siguiente paso es la
verificacion de datos y referencias personales y laborales. Las
referencias laborales describen la trayectoria el solicitante en el
campo de trabajo. En el caso de que el solicitante sea extranjero
deberan verificarse cuidadosamente los documentos migratorios,
visas 0 permisos legales que le permitan laborar en el pais.
Evaluacion médica:

Los procesos de seleccion deben acompanarse de una
evaluacion médica que permita evitar el ingreso de un individuo
que padezca una enfermedad contagiosa, prevenir accidentes o de
aquellos que se ausentaran frecuentemente por problemas de
salud. Los examenes médicos deberan corresponder al puesto para
el que aplica el solicitante.

Entrevista con el supervisor:

El futuro supervisor es la persona mas idénea para evaluar
las habilidades y conocimientos técnicos del solicitante. El
departamento de recursos humanos debera enviar a la entrevista
con el supervisor a los dos o tres candidatos con el mas alto
puntaje en las evaluaciones anteriores., De esta forma se involucra
al supervisor en el proceso de seleccién de personal adquiriendo
responsabilidad psicolégica por los resultados obtenidos por el

candidato seleccionado.
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Decision de contratar:

La decisidon de contratar a un solicitante determina el final
del proceso de seleccién. La responsabilidad de la contratacién
puede corresponder al futuro supervisor o bien al departamento de
personal.

El departamento de personal deberd comunicarse con los
solicitantes que no fueron seleccionados y agradecerles su
preferencia. Igualmente debera conservar los expedientes de los
solicitantes para constituir un banco de recursos humanos
potenciales.

El contrato de trabajo debe especificar cada una de las
condiciones que lo rigen, el paquete de prestaciones y retenciones
por conceptos de impuestos y cuotas, los derechos y obligaciones
que acepta la persona al tomar el puesto.

PROCESO DE INDUCCION
La induccidon o socializacion ofrece a los empleados nuevos
la informacidn general sobre la rutina laboral diaria, un resumen de
la historia, el proposito, las operaciones y los productos o servicios
de la organizacién y una presentacion detallada de las politicas,
reglas laborales y prestaciones para empleados de la organizacion,
es decir los. procesos de orientacion fomentan la cultura
corporativa que la direccion de la empresa considera idonea para
alcanzar sus objetivos de largo plazo.
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Algunos puntos importanﬂtés" dela frbr‘macidn_dev una-cultura

corporativa son:

« Alentar el sentimiento “de orgullo.. po rtenecer .a  la
corporacién. IR (e
« Crear conciencia respecto a la magnitud de-la operaciones’

corporativas. ;
« Destacar la filosofia del servicio al cliente como manera de
obtener una ventaja competitiva decisiva. B ’

« Disminuir la ansiedad que generalmente se relacnona con un,
nuevo puesto o cambio a nivel de toda la organlzacion- '

e Aclarar los parametros que se emplean en la empresa para
medir el desempefio. -
e Establecer que la responsabilidad de

personal y profesional corresponde tanto a la corporaCIonA
como a cada uno de sus integrantes.”® ,

La induccion es un “programa disefiado para ayudéf alos
empleados a adaptarse tranquilamente a la organizacién...”. Los
programas de socializacién estdn encaminados a disminuir el
nerviosismo de los nuevos empleados. La socializacion es un
proceso . mediarite el cual un empleado empieza a comprender y
aceptar ios valores normas y convicciones de una organizacién.”

Los programas de induccion son responsabilidad del
departamento de persbnal y del supervisor dandoles un enfoque
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1.

dual que permite cubrir temas de ambos ambitos. El supervisor
debe continuar con el proceso de orientacion y efectuar las
presentaciones de las personas directamente relacionadas con el
puesto y con sus compafieros de trabajo y puede aprovechar la
oportunidad para reforzar la descripcion del puesto y los objetivos
que se propone alcanzar.
Tabla No. 2 Temas cominmente cubiertos en los programas de
orientacién de nuevos empleados.

_TEMAS DE LA ORGANIZACION GLOBAL

. principales. | Politicas y Normas ‘
! Estructura de edificios ¢ instalaciones

Historia de Ia compama ) ! Normas de segurldad
* Estructura de la compaiiia I Linea de productos o servicios
Nombre y funciones de los ejecutivos | Descripcion del proceso de produccion

Periodo de prueba L

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL

P0|ltha salarial y de compensacién ’ Seguros individuales y de grupo
Vacaciones y dias feriados Programas de jubilacion
Capacitacion y desarrollo especiales Servicios médicos especiales
Asesoria profesional Servicios de cafeteria y restaurante

i Al supervisor A los compaiieros de trabajo
"' (A los capacitadores A los subordinados
) PRESENTACIONES
Ublcaaon del puesto de trabajo Descnpcton del puesto
Labores a cargo del empleado Objetivo del puesto
| Normas especxf‘ cas de segundad Relacnon con otros puestos

PRESTACIONES

Fuente: William B. We}ther, Keith Davis, Administracion de Personal ¥ Recursos
Humanos, Pag. 243

?° Administracién de personal y Recursos humanos, William B. Werther, Keith
Davis, Pag. 216
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Induccion formal

“La induccién formal es la que las autoridades
correspondientes de la organizacion llevan a cabo con la finalidad
de que el nuevo empleado se integre y familiarice con su nuevo
ambiente de trabajo.”8°

Consiste en dar a conocer al nuevo empleado todas las
condiciones legales bajo las cuales se efectia el trabajo, la vision,
misidn, valores, politicas y metas generales de la organizacion; las
normas laborales internas especificas para su puesto; conocer a las
personas que trabajaran en el mismo espacio e integrario al grupo

de trabajo en el cual se va a desarrollar.

Induccion informal

Es la via mediante la cual el empleado se familiariza con los
aspectos que conforman su ambiente de trabajo, como Ila
familiaridad del trato, la forma de realizar ciertos festejos, la
realizacion de actividades fuera del trabajo, etc.

CAPACITACION Y DESARROLLO

Programas de capacitacion

Los programas de capacitacién tienen el propdsito de
mantener o mejorar el desempefio en el trabajo presente, mientras
que los programas de desarrollo pretenden desarrollar capacidades

8 IDEA, EBC, Seleccion, Contratacion e Induccion de personal, Pag. 18.
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para empleos futuros. La capacitacidn constituye una de las
mejores inversiones en recursos humanos y una fuente de
bienestar para el personal de la organizacidn.

De acuerdo con la Secretaria de Trabajo y previsidon Social,
la capacitacion es ‘el proceso mediante el cual el hombre
desarrolla y perfecciona sus habilidades, destrezas, aptitudes y
actitudes, a través de un conjunto de contenidos y procedimientos
tedrico-practicos, relativos al conocimiento de un determinado
campo tecnolégico, para lograr una formacion integral que
responda a las exigencias de un determinado puesto de trabajo”®.

La capacitacidn en el trabajo esta dedicada a la “habilitacién
o mejoramiento de un trabajador sujeto a una relacién formal de
trabajo y hace referencia a la obligacion patronal de otorgarla y al
derecho de los trabajadores a recibirla para incrementar la
productividad y bienestar de los mismos” &2

Tabla No. 3 Beneficios de la capacitacion de los empleados.

Cémo benef‘cua la capacutaclon a las orgamzaclon pS. :

-Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas posttlvas :
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de {a fuerza de trabajo.

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Crea una mejor imagen.

Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo. i

8! Jorge Murguia Espitia, “Formacién profesional y calificacién laboral en México,
Balance y alternativas”, en Formacion de Recursos Humanos, Desarrollo
Tecnologico y Productiidad, Coord. Jose Luis Calva, Pag. 261

82 STyPS, 1984, 27
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Es un poderoso auxiliar para la comprension y adopcién de nuevas politicas.
‘Proporciona informacion respecto a necesidades futuras a todo nivel.
'Agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.

Promueve el desarrollo con vistas a la promocidn.

"Contribuye a la formacidn de lideres y dirigentes.

Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajos [os costos en muchas areas.

.Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

' Promueve la comunicacion en toda la organizacion.

:Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto.

Beneficios para e! individuo que repercuten favorablemente en la
organizacién

' Ayuda al individuo en la toma de decisiones y la solucién de problemas. '
:Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.
‘Contribuye positivamente al manejo de conflictos y tensiones.
Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.
i Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto.
. Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.
Ellmma los temores a ) mrnmporpnnn o la ignorancia mdxvxdual

Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas ! y ‘externas y
! adopcion de politicas 1

i Mejora la comunlcaaon entre grupos e individuos. ;
-Ayuda en la orientacion de nuevos empleados. |
i Proporciona informacion de las disposiciones oficiales en muchos campos. i
| Hace viables las politicas de la organizacidn.
: Alienta la cohesion de los grupos.
[ Proporciona una buena atmosfera para el aprendizaje.
“Convierte la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar 'y vivir en
-ella.
Fuente: Administracion de personal y recursos humanos, Willlam B. Wether,
Keith Davis, Pag. 243

Para establecer un programa de capacitacién y desarrollo se
deben seguir los siguientes pasos:
Evaluacion de /as necesidades:

El capacitador debe detectar los problemas actuales de la
organizacidén y los desafios ambientales que deberd enfrentar a
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largo plazo, es decir sus necesidades. Debido al alto costo de estos
prograrhas se deben concentrar los esfuerzos en el personal y
aquéllos campos de maximo atractivo y rendimiento potencial. Los
cambios tecnolégicos o de estrategia pueden crear la necesidad de
capacitar al personal, de la misma forma, la presencia de
indicadores negativos como altos niveles de accidentes Iaborales,
baja motivacion, o altos niveles de desperdicio pueden indicar la
necesidad de capacitacion del personal.

Existen diferentes enfoques para determinar las necesidades
de capacitacion como: la identificacion de tareas, donde los
capacitadores determinan Ila capacitacion necesaria para
desempefiar las tareas del puesto; Encucstas directas para
determinar el drea de interés de especializacion; los resultados de
evaluacién del desempefio; las cifras de produccion, el control de
calidad, las quejas y la rotacidn del personal pueden ayudar a
determinar las necesidades de capacitacion.

Objetivos de la capacitacion y desarrollo

Los objetivos deben estipular los logros que se desean
lograr y los medios que se utilizaran para conseguirlos.
Contenido del programa

Se determina de acuerdo a la evaluacion de necesidades y
los objetivos de aprendizaje y debe llenar las necesidades de la
organizacion y de los participantes.
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Principios de aprendizaje

Los principios de aprendizaje humano o principios
pedagdgicos constituyen la guia de los procesos por los que las
personas aprenden de manera mas efectiva, estos son:
participacion, repeticion, relevancia, transferencia y
retroalimentacidn.
Tabla No. 4 Principios de aprendizaje

‘importancia para la persona que va a recibir laj

e _j capacitacion.
j Transferencia I A mayor concordanc:a con el programa de capacntacmn con
i ' las demandas del puesto corresponde mayor velocidad en}

el proceso de dominar el puesto y las tareas que conlleva.

. PRINCIPIO | ~ CARACTERISTICAS :

i Participacion i La persona participa de forma activa, lo que refuerza el

! __ j.proceso. Eil aprendizaje es rapido y duradero IS |
Repeticion ) ! Aprendizaje mas o meanermanente

IReIevancua 'Consnste en estudiar un material que ‘tiene sentido e}

i

: Retroahmentacuon ‘ Proporcnona alas personas que aprenden informacién sobre |
i su progreso, lo que les permite aJustar su conducta para

K alcanzar una curva de aprenduzaje mas alta.

Fuente: Administracion de personal y Recursos humanos, ‘William B. \ Werther, Jr,
Keith Davis, pp 248-250.

Enfoques de capacitacion y desarrollo

Al seleccionar una técnica especifica debe considerarse: la
efectividad respecto al costo, el contenido del programa, la
idoneidad de las instalaciones con que se cuenta, las preferencias
y capacidad de las personas que recibiran el curso, las preferencias
y capacidad del capacitador y los principios de aprendizaje que se
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van a emplear. Asi existen diferentes métodos de capacitacion
como:

Instruccion directa sobre el puesto

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea para
ensefiar a los empleados a desarrollar su puesto actual y es
impartida por un capacitador, supervisor o compafero de trabajo.
La instruccién directa tiene varias etapas: la descripcion general
del puesto, su objetivo y los resultados esperados, posteriormente
el capacitador efectia el trabajo a fin de proporcionar el modelo a
copiar y le pide al empleado que lo imite. Este método se basa en
las técnicas de repeticién y retroalimentacion.

Rotacion de puestos

Se utiliza para que los empleados adquieran experiencia en
varios puestos. Cada movimiento es precedido por una sesién de
instruccién directa. Es muy util para cubrir ausencias temporales o
renuncias.

Relacion experto aprendizaje

Las técnicas de capacitacion que emplean la relacion
maestro — aprendiz permiten niveles altos de participacion y
transferencia del trabajo ya que presenta claras ventajas debidas a
la retroalimentacién inmediata.

Conferencias y presentacion de videos

Este tipo de capacitacién depende mas de la comunicacion y
menos de la comunicacidn y la participacion activa, pero se puede
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mejorar con la organizacion de mesas redondas y sesiones de
discusion al término de la exposicion.

Estudio de caso

Mediante el estudio de una situacién especifica real o
simulada se aprende acerca de las acciones que es deseable
emprender en circunstancias analogas a las presentadas.

Capacitacion en laboratorios

Es una modalidad de capacitaciéon en grupo empleada para
desarroliar las habilidades interpersonales, conocimientos,
habilidades y conductas adecuadas en futuras habilidades
laborales. El proceso se basa en la participacion, retroalimentacion
y repeticidn.

Evaluacion de la capacitacion

Para evaluar el éxito de la capacitacién primero es necesario
fijar las normas de evaluacion que pueden fijarse de acuerdo a los
pardmetros presentados a continuacion.

Una vez establecidos los parametros es necesario aplicar a
los participantes un examen anterior y posterior a la capacitacion
para comparar los avances del programa, también se deben
evaluar: 1) las reacciones de los capacitados a los contenidos del
programa, 2) los conocimientos adquiridos en el proceso, 3) Los
cambios de comportamiento derivados del mismo, 4) La incidencia
en la tasa de rotacién, accidentes o ausentismo.
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El desarrollo a largo plazo de los recursos humanos reduce
la dependencia respecto al mercado externo de trabaJo y permite a
los empleados el desarrollo de una carrera profesional
satisfactoria. La capacitacion continua del pejrSonal permite el
desarrollo, evita la obsolescencia y reduce la tasa de rotacidén de
personal, es decir, el grado de predisposicidén que tiene el personal
de una empresa para abandonarla.

Algunas de las razones por las que las empresas no
capacitan a su personal son: 1) la falta de politicas publicas
orientadas a estimular la capacitacién, ya sea por medio de
estimulos fiscales, y coordinacion entre el gobierno y las
asociaciones industriales y comerciales para formular politicas vy
estédndares de capacitacion asi como el estimulo a las empresas de
capacitacion; 2) Los costos de capacitacion pagados por la
compafiia son claros e inmediatos, sin embargo los beneficios se
obtienen a largo plazo y a menudo suelen ser obtenidos por otra
empresa en el caso que el empleado deje su trabajo, sin embargo
la falta de inversidn en capacitacion se refleja de manera mediata
en la perdida de competitividad de la empresa.®?

83 Jeffrey Pfeffer, “Ventaja competitiva a través de la gente. Como desencadenar
el pader de la fuerza de trabajo” Pag. 28
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Ilustracién No. 3 PROGRAMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO.

Contenido del

Program,
Objetivos de l programa. oRgeal a
capacitacion y
desarrollo. )
, Principios
: pedagodgicos l
Evaluacion de : de aprendizaje
necesidades i
(diagndstico) Criterios de Aptitudes
Evaluacién B
| I
A 4

Evaluacién * Habilidades ™ Conacimiento

Jit

Fuente: William B. Werther, Keith Davis, Administracion de personal y recursos
humanos,

Desarrollo profesional
“El desarrollo o carrera profesional esta compuesta por
todas las tareas y puestos que desempeiia un individuo durante su
vida laboral.”® Una empresa que fomenta la planeaciéon de la
carrera profesional, motiva a sus empleados a capacitarse,
formarse académicamente y en otras actividades y obtiene a
cambio los siguientes beneficios:
« Coordinar las estrategias generales de la compafia con las
necesidades de personal.
« Desarrolio de empleados con potencial de promocion.

& william B. Werther, Keith Davis, Administracion de personal y recursos
humanos, Pag. 269
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) D|sm|nuye la tasa de rotacion.
» Satisface las necesidades p5|colog|cas del empleado.
Estos beneficios se traducen en disminucion de costos de
contratacion de personal y elevan la productividad global de la
empresa al tener empleados motivados a producir para progresar,

al tiempo que evita las fugas de personal.

EVALUACION DEL DESEMPENO

“Es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento
global del empleado.”®, o bien es “... el proceso mediante el cual
en una organizacion se llevan a cabo una serie de mediciones y
evaluaciones encaminadas a poder conocer el ni\}él'de rendimiento
laboral de cada uno de los empleados.”86 Su objetivo es
‘conﬂable de la manera en

propormonar una descrlpcuon exacta
£ 0 es' .y cumple con sus

'desempeﬁoﬂ dél personal representa

1) Mejorar en desempefio

gracias ala- retroalimentacion,. ‘2) -Permite elaborar politicas de

compensacion .y - promocion, asn como determinar que elementos

deben ser- separad S de Ia empresa, 3) Ayuda a determinar las

neceS|dades de. capacutac:on y desarrollo, 4) Permite determinar

85 william : B. Werther,\,Kelth Davis, Administracion de personal y recursos

humanos, Pag. 295 e

8 IDEA, EBC Eva/uaaon del desemperio, Pag. 1
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errores en la descripcién del puesto, en los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacién del

departamento de personal.

Sistemas de evaluacion del desempeifio

Los sistemas de evaluacion del desempefio son elaborados
por el departamento de Recursos Humanos y constan de
evaluaciones enfocadas a cada nivel de la organizacion
relacionados con el puesto, y deben tener niveles de medicion
estandares y verificables. Para evaluar el desempefio es necesario
contar con parametros de desempefio, que son mediciones que
permiten tomar decisiones mas cbjetivas, por lo que deben estar
estrechamente relacionados con los resultados que se desean para
cada puesto, definidos en el andlisis de puestos.

Las mediciones objetivas del desempefio son aquéllas que
pueden ser corroboradas por otra persona y suelen ser de indole
cuantitativa, como el nimero de unidades producidas, la tasa de
ahorro de materiales, las ventas realizadas, etc. Las mediciones
subjetivas del desempeiio por el contrario no son verificables ya
que se basan en las opiniones del evaluador. Estas mediciones
subjetivas estan sujetas a distorsiones que se deben evitar, tales
como: 1) Elementos subjetivos, cuando el evaluador permite que
sus opiniones personales sobre el evaluado interfieran en su juicio;
2) Error por tendencia al promedio, cuando el evaluador evita las
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calificaciones muy altas o bajas para que sus mediciones se
acerquen al promedio; 3) Permisividad e inflexibilidad; 4)
Elementos culturales o prejuicios personales.

Ilustracion No. 4 Sistemas de evaluacion del desempefio.

Desempeiio | » | Evaluacién del Retroalimentacion
Individual desempeiio del empleado

_Nérmas estandares
“ " de desempefio
individual o grupal

4

A

__»
i23:4:. Normas
-relacionadas con el
desempefio.

A
egistros del
empleado

“‘Décisiones en el
departamento
de personal

[ Y

Fuente: William B. Werther, Kelth Davis, Administracidn de personal y recursos
humanos, Pag. 297

Métodos de evaluacion de desempeiio con base en e/
pasado

Se basan en evaluar la manera en que el empleado lleva a
cabo sus labores a partir de los resultados logrados antes de la
evaluacién. Estos métodos tienen la ventaja de basarse en hechos
pasados y son hasta cierto puntc mesurables, sin embargo no
pueden camblar lo que vya ocurrid. En la siguiente tabla

mostraremos algunos de los mas comunes:
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TablaNo. 5 Métodos de evaluacion con base en el pasado

[ Método

Caracterlstlcas

‘Escalas de puntuacién

e

evaluador debe conceder una evaluacién
-subjetiva del desenvolvimiento del empleado en|
una escala que va de bajo a alto.

Listas de verificacion

o

.describan el desempefio del empleado y sus
- caracteristicas.

El evaluador debe seleccionar oraciones que

El departamento de personal
asigna calificaciones a los diferentes puntos de la}
lista de verificacion de acuerdo con la importancia
de cada uno.

' Seleccion forzada

‘descriptiva del desempefio del empleado en cada}
‘par de afirmaciones que encuentra. Los puntos

'desempeno, etc.

Obliga al evaluador a seleccionar la frase mas

estan agrupados en categorias determinadas de
antemano, como la habilidad de aprendizaje,|

Registro de acontecimientos, |
notables

donde debe anolai las acdiviies mas dcbtdcadas'
que lleva a cabo el evaluado. Estas se refieren
exclusivamente al periodo considerado y solo se

‘registran  las  imputables directamente al

empleado. A
'Escalas de calificacion Comparan el desempefio del empleado con}
conductual determinados parametros conductuales |

especificos que se describen de acuerdo a lal
aceptabilidad de su desempeiio. '

Verificacion de campo

i
|
|
f
i
|
|
|

LE

'y prepara

. Otra variante es la aplicacion de examenes de
-conocimiento y habilidades.

‘evaluador solicita informacion acerca del
desempeiio del empleado al supervisor inmediato
una evaluacion basada en esa
informacion. Esta debe ser discutida primero con
el dpto. de personal y después con el empleado. }

Enfoques de evaluacién

'

Se basa en la comparacién del desempefio de!

promaciones o incrementos de pago.

empleado con el de sus compaferos de trabajo.
Generalmente son conducidas por el supervisor y
son muy utiles para tomar decisiones sobre

|
‘ comparativa
l
!

Establecimiento

5

El evaluador clasifica a los empleados en una]
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‘categorias . ' l'escala de mejor a peor. Es un método pocol
_; confiable. |

Distribucion obligatoria Se pide al evaluador que situé a los empleados en

: _ diferentes clasificaciones de desempefio: 10%|

! superior al global, 20%, 40% intermedio, 20%, |

___110% inferior

Fuente: William B. Werther Keith Davis, Administracion de pe/sona/ y ‘recursos
humanos, Pags. 306-314

Metodos de evaluacion con base en el desempeno futuro
Se centran en el desempefio venidero mediante Ila

evaluacién del potencial del empleado o el establecimiento de

objetivos de desempefio. Consta de cuatro técnicas basicas:

Tabla No. 6 Métodos de evaluacion con base en el desempefio

futuro.

Método _Descripcion

Autoevaluacion 'El empleado debe describir el puesto quef
desempeina, enumerar sus logros personales ej,
'|dent|rcar las areas en las que ha tenido
. dificultades o podna mejorar.

_Administracion por objetivos | El supervisor y el empleado establecen juntos los|
: .objetivos de desempefio deseables, que deben
‘ser mesurables objetivamente.

‘Evaluaciones psicologicas “Evaldan el potencial del empleado, constan del
entrevistas en profundidad, examenes
‘psicolégicos, platicas con los supervisores vy
verificacion de otras evaluaciones. :

{ Centros de Evaluacion :Es una forma estandarizada para la evaluacion def,
los empleados que se basa en multiples tipos de
evaluacion y evaluadores. Comunmente
empleada para grupos gerenciales de nivel|
_intermedio. i

Fuente: Willlam B. Werther, Keith Davis, Administracion de personal y recursos
humanos Pags. 314-319

TESIS CON 165
FALLA DF ORIGEN




Evaluacion informal:

La evaluacién informal del desempefio es “...el proceso
permanente que ofrece informacion a los empleados sobre lo bien
que estan desempefiando su trabajo en la organizacién.”®” Se basa
en los comentarios del jefe inmediato o gerente sobre el trabajo
particular del empleado. Es precisamente la retroalimentacidon lo
que la hace un valioso método para alentar conductas positivas o
desalentar conductas negativas antes que estas se conviertan en
cotidianas.

Evaluacion formal sistematica:

La evaluacion formal sistemadtica es el “proceso de
evaluacion formal para calificar el desempefio laboral, en que se
identifica a quienes merecen aumentos 0 ascensos y se detecta los
que requieren mayor capacitacion.”®® Tiene cuatro objetivos
basicos: 1) permitir que los empleados conozcan su desempeiio
presente, 2) identificar a los empleados que merecen aumentos
por méritos, 3) localizar a los empleados que requieren
capacitacion, 4)identificar a los candidatos a ascensos.

Estas evaluaciones pueden tener diferentes enfoques:

e El gerente califica el desempefio del empleado.
e Varios gerentes califican el desempefo del empleado.

57 stoner, Freeman, and Gilbert, Administracién, Pag. 433
88 Stoner, Freeman, and Gilbert, Administracion, Pag. 434
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« El empleado es calificado por un grupo de colegas de su
mismo nivel.
e Los empleados califican a sus jefes.

SUELDOS Y SALARIOS

La compensacion o remuneracién es la gratificacion que los
empleados reciben a cambio de su labor, se compone de sueldos,
salarios, gratificaciones, bonos, etc. Un nivel adecuado de
compensacién asegura la satisfaccion de los empleados y le
permite a la empresa obtener, mantener y retener su fuerza de
trabajo productiva. Si la compensacion no es suficiente puede
llevar al ausentismo, altas tasas de rotacion o pérdidas de personal
llevando a la pérdida de rentabilidad y competitividad de la
empresa.

Es primordial encontrar el punto de equilibrio entre la
satisfaccién con la compensacion y la capacidad competitiva de la
empresa, cumpliendo con parametros como retribucién similar por
labores similares. Las compensaciones deber ser suficientemente
altas para atraer solicitantes calificados a la empresa, retener a los
empleados actuales y de esta forma reducir la tasa de rotacion de
personal, alentar el desempefio adecuado de los empleados,
racionalizar los costos, es decir adquirir y mantener el personal a
costos adecuados para la empresa, cumplir con las disposiciones
legales y mejorar la eficiencia administrativa de la misma.
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Ilustracion 13 Falta de satisfaccion por la compensacion.

‘Desempefio

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

x:‘;--r (:

&0 de
3 mejor
¥ ‘compensacion

T psicolégico

KBSEida de

Wt ‘con la —
compensacion puesto

¢ Ausentismo

deterioro

Fuente: Edward E. Lawlwer III, Pay and Organizational Effectiveness: A
psychological view, Nueva York, Mc Graw Hill, 1971, p. 233.

Administracion de compensaciones

La determinacion de los niveles de compensacién para cada
nivel o trabajador de una organizacion se lleva a cabo empleando
el proceso llamado: administracion de compensaciones, Este

proceso se compone de cuatro fases: la identificacion y estudio de
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puestos, Igualdad interna, Igualdad externa, Equilibrio de valor
interno y externo. AR T T
La primera fase, el anlisis de puestos, queda definida en

un principio.

Evaluacion de puestos:

La evaluacion de puestos es un procedimiento sistematico
para determinar el valor relativo de cada puesto, tomando en
cuenta las responsabilidades, habilidades, esfuerzos vy Ilas
condiciones de trabajo para decidir el nivel de sueldos y salarios
que corresponde a cada uno. Los sistemas mas comunes para
evaluar puestos son:

Jerarquizacion de puestos:

Es el meétodo mas sencillo aunque menos preciso para
evaluar puestos. En este método cada puesto se integra en una
escala subjetiva de acuerdo con su importancia relativa en
comparacion con los otros tomando en cuanta factores como el
grado de responsabilidad, capacitacién, esfuerzo y condiciones de
trabajo de cada funcion.
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Ilustracion 14 Proceso de administracién de compensaciones.

Fase | Anadlisis de puestos
Identificacion y - L
estudio de Descripcion de  Descripcion  Estandares
puestos funciones y del puesto del puesto

caracteristicas

Evaluacion del Puesto
Fase |l

lgualdad  jearquizacien  Graduacien Comparacion  Sistema
interna a ) por factores  de puntos
Evaluacion del Puesto
Fase ll A . N
igualdad Entidades ~ SOCI@CIONES  agqciaciones Estudios
Externa oficiales e profesionales  comparativos
empresarios propios
Fase IV Evaluacion del Puesto
Equilibrio Valor Valor determinado
de valor determinado por Equilibrio por el mercado de
interno y la evaluacion trabajo
externo del puesto

Tasa concedida a cada puesto

Fuente: William B. Werther, Keith Davis, Administracion de personal y recursos
humanos Pag, 335.
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Graduacion de puestos:

La graduacion de puestos es mas precisa que la
jerarquizacion. Consiste en asignar a cada puesto un grado. La
descripcion que mas se acerque a la descripcidn del puesto
determina la clasificacion de este. Las descripciones van desde un
trabajo sencillo y repetitivo bajo supervisidon cercana, con minima
capacitacién, hasta un trabajo complejo y variado, con supervision
general y con capacitacion especializada.

Comparacion de factores:

Un comité evaluador evalla y compara los factores
comunes a cada puesto como el grado de responsabilidad,
capacitacién, esfuerzo mental, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y
condiciones laborales, para determinar la importancia relativa de
cada puesto. Primero se determinan los factores esenciales,
después los puestos esenciales, se asignan los salarios a los
puestos esenciales, se ubican los puestos esenciales en una grafica
de comparacion de factores y se evallan otros puestos empleando
los puestos tipicos como indicadores. Ejemplo:

Tabla 3 Comparacion de factores

U Factores esenciales! Empleado de | Secretaria | Administrador | Gerente |
‘ | limpieza J
Responsabilidad _ j200 700 _ }1500 J3000
Habilidad ' 350 600 1200 12400 ;
{Esfuerzomental 200  ¥soo T} 1ic00 2000 i
I_E_sf_ugi—zo fisico ]300  j200  Jz200 100 ,
\Total __1$1,050.00 _ 1$2,000.00 |$3,900.00 _ {$7,600.00 _j

Fuente: Autoria propia.
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Sistema de puntuacion:

Es un sistema dificil de disefiar pero arroja resuitados mas
precisos. Primero se determinan los factores esenciales, después el
nivel de los factores, se adjudican puntos a los subfactores, se
confiere puntos a cada nivel para resaltar la importancia de cada
uno, se formula un manual de evaluacion que incluye una
explicacion de cada elemento del puesto y el desempefio esperado
en los cuatro niveles del subfactor. Finalmente el punto de
coincidencia entre la descripcidon de puestos y la descripcion del
manual permiten fijar el nivel y los puntos de los subfactores de
cada puesto que se suman para integrar el total de puntos para
cada puesto.

Estudios comparativos de sueldos y salarios

Tienen la finalidad de conocer las condiciones del mercado,
nacional e internacional, para evitar grandes disparidades en los
niveles de compensacion y asegura la estabilidad del personal. Los
datos obtenidos de instituciones publicas y privadas o asociaciones
como las camaras de comercio o industriales permiten determinar
si los niveles de compensacion de la empresa se ajustan al
mercado. Otra forma de obtener informacidon es a través de
encuestas financiadas por la misma empresa, pero resultan
demasiado costosas.
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Determinacion de los niveles de compensacion.

Incluye el establecimiento del nivel apropiado de pago para
cada puesto y el agrupamiento de los diferentes niveles de pago
en una estructura administrable eficazmente.

El nivel de pago adecuado refieja el valor reiativo y absoluto
de cualquier puesto. El valor relativo se determina por el nivel
Jerarqwco que ocupa un puesto, mientras que el valor absoluto se
‘regula por el valor que el mercado de trabajo concede a puestos
snmnlares.

La creacuon de una estructura de compensacion facilita el
trabaJo de admm:stracuon de compensaciones. Su finalidad es crear
categorlas de puestos y asignarles un nivel de pago, sin embargo,
se debe cuidar que no sean tantas categorias como puestos hay en
la empresa y tampoco encasillar un gran nimero de puestos
diferentes en una misma categoria. Para solucionar este dilema se
emplea una tasa para cada categoria y se aplican margenes de
pagos que compensen la descripcion del puesto.

Enfoque de la nueva retribucion:

El enfoque de la nueva retribucién, bautizado asi por
Edward Lawler, “se basa en las respuestas ante e! mundo del
compromiso dindmico que enfrentan las organizaciones”®® Consiste
en la integracién de una remuneracién total conformada por un
salario base, un salario variable (pago de incentivos) y una

% Stoner, Freeman and Gilberth, Administracion, Pag. 436
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remuneracion mdurecta (prestaaones), donde el salar' varlable se

usa para recompensar las meJoras ‘en “los resultados y las
prestaciones son un conjunto de servicios ofreados por la empresa
para uso de los empleados como guarderia infantil, seguro médico,

etc.

SISTEMAS DE INCENTIVOS

Los incentivos y participacién de utilidades se utilizan para
impulsar logros especificos, estableciendo estimulos con base en el
desempeiio y no en la antigliedad o las horas de trabajo. Los
incentivos se establecen en relacidn directa con los costos de la
compensacion y el desempefio de la organizacién. Los empleados
entonces advierten que su ingreso depende en gran medida de su
desempefio y por tanto estdn mas motivados a trabajar y producir

para la empresa.

Incentivos

Dependiendo del tipo de empresa y de sus actividades se
pueden determinar incentivos de produccién grupal o individual.
Por ejemplo si se trata de una efnbresa empacadora de alimentos,
el incremento de produccién puede atribuirse a todos los
empleados de la linea, por lo tanto el incentivo debera aplicarse a
estos. En el caso de una empresa proveedora de servicios donde
un agente genera ventas superiores a su récord este debera ser
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T
I -
 No. De unidades

compensado individualmente, etc. “Los presidentes de empresas

hoy estan recibiendo la mitad de su pago a largo plazo, segin las

mejoras que va teniendo la compaiiia. Esto se puede hacer

mediante acciones (cuya compra, pago o utilidad solo puede

hacerse al cabo de unos afios) o participacion en utilidades. La

bonificacién anual

en efectivo segln los resultados del afio

representan un 20% de su salario y apenas el 30% restante

representa el pago basico mensual.”?°

Existen diferentes sistemas de incentivos entre los que

destacan:

Tabla No. 7 Sistemas de incentivos

Sistema

Descnpf:xén

‘Los incentivos se conceden en base al nimero de
‘unidades producidas. Este sistema suele perder
refectividad debido a la presidon del grupo sobre las

personas que exceden los niveles de desempeno

.Bonos de produccién

:Son incentivos que se pagan a los empleados porf

exceder un nivel determinado de produccion o bien
por el ahorro de tiempo.

Comisiones

Se aplnca a los puestos enfocados a las ventas donde |
el vendedor recibe un porcentaje del precio de la}

venta de los artlculos que logre colocar.

'Curvas de madurez
;

Se apllca ' para los empleados profesﬂlonlstas ol.

cientificos. Una vez que alcanzan su nivel mas alto de

productividad sélo un ascenso a una posicion directiva |

le permite mejorar sus ingresos con el riesgo de

alcanzar su nivel de incompetencia. Este sistema}
clasifica a los empleados de acuerdo a su nivel de

productividad y experiencia y conforme a estos
reciben incentivos para compensar su esfuerzo.

{

Incrementos por méritos | Son _aumentos _en el nivel _de _compensacién

% http://www.dinero.com/larevista/108/COLUMN_OGLIASTRI.asp
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'concedldos a cada persona de acuerdo con una
ievaluacion de se desempefio. Cominmente son]|
-otorgados por el supervisor por lo que estan sujetos a
faita de objetividad.

:Compensacion bof Los sistemas de compensacidn por conocnmlentos
experiencia
conocimientos ‘en adquirir destrezas o conocimientos relacionados

'<

especializados estimulan al empleado que se esfuerza}

con el puesto que desempefia en la empresa.

‘Inéénf:ivos: no monetarios | Los empleados reciben placas conmemorativas,

o productividad. L D
Incentlvos a ejecutivos . Estos incentivos pueden ser aumentos por meéritos,
bomf‘ icaciones, participacion en utilidades,

-~

certificados o dias de vacaciones como premio por su

participacion en aumentos de productividad,
‘ascensos, reconocimiento publico, remuneracion
I diferida al futuro, acciones de la compaiiia, acciones
sm derecho a voto, sabaticos remunerados, pago de
cursos y capacitacion especial, y planes de pagos a
_' largo plazo.

Fuente William B. Werther, Keith Davis, Adm/n_s'/trat:/on de Recursos Humanas,
Pags. 359-371

Participacion de utilidades

La participacion de utilidades establece una relacidn entre el
desemperio de la empresa vy la distribucion de ganancias entre los
empleados, que ayuda a crear una mistica de equipo. Esta
participacién de utilidades puede hacerse de diversas formas:
Propiedad de los empleados

Consiste en que los empleados compren acciones de la
empresa, de tal forma que estos posean de hecho una fraccién de
la empresa y compartan las ventajas financieras de su crecimiento.
Los empleados pueden adquirir acciones por varios medios:
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descuentos directos a ndmina, recibirlas en vez de incrementos
salariales o como premio de productividad.
Plares de participacion en la produccion

Permiten a los empleados recibir bonos cuando exceden
determinado nivel de produccidon relacionado con metas de
produccion especificas.
Planes de participacion en las utilidades

Consisten en que la empresa comparta sus ganancias con
los trabajadores, de manera periddica, sin tomar en cuenta el
desempeiio de cada empleado. Este es precisamente el caso
obligado por la ley en México.

El reparto de utilidades en México

En nuestro pais, la participacién de utilidades es un derecho
conferido a los trabajadores por La ley Federal del Trabajo.
Conforme al Articulo 1°. de la Cuarta Resolucion de la Comision
Nacional para la Participacion de los Trabajadores en las Utilidades
de las Empresas, corresponde a éstos participar del 10% de la
Renta gravable a sus empleados.

“ta Participacidon de Utilidades es la parte de los
rendimientos obtenidos por la empresa en cada ejercicio de
operacion, que corresponde a los trabajadores por su intervencion
en el proceso productivo.”! Los objetivos del reparto de utilidades

! http://www.sat.gob.mx/AGII/ACACO7/reparuti.html
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es fomentar el equilibrio entre el trébajo y el capital, reconociendo
la aportacion de la fuerza de trabajo, contribuir a mejorar el hivel
econdmico de los trabajadores y sus familias y a una mejor
distribucion de la riqueza y contribuir a la productividad y al
esfuerzo conjunto de los trabajadores y empresarios para alcanzar
una prosperidad comun.

La participacion de utilidades es una obligacion de las
empresas establecida por los siguientes ordenamientos:

a). Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
Apartado << A>>, Articulo 123, Fraccién IX, que se refiere a los
principios generales de esta prestacion;

b). Ley Federal del Trabajo, articulos del 117 ai 131, que
regulan los principios constitucionales;

¢). Reglamento de los articulos 121 y 122 de la Ley Federal
del Trabajo que establece el procedimiento para iniciar y resolver
el escrito de objeciones.

d). Resolucién de la Cuarta Comisién Nacional para la
Participacion de tos trabajadores en las Utilidades de las Empresas,
publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 26 de diciembre
de 1996, en ia que se fija el porcentaje que debera repartirse;

e). Resolucion de la Secretaria de! Trabajo y Prevision
Social, publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 19 de
diciembre de 1996, a través de la cual se da cumplimiento a la
Fraccién VI de! Articulo 126 de la Ley Federal del Trabajo; y
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f). Ley del Impuesto sobre la Renta, articulos 14, 15, dltimo
parrafo, 67-A, 109, 119-B y 119-N que establecen la forma de
determinar la Renta Gravable base del Reparto de Utilidades a los
Trabajadores, de los contribuyentes.%?

La ley obliga a todas las unidades econdmicas de
produccion o distribucidn de bienes o servicios y, en general, todos
los patrones, sean personas fisicas 0 morales que tengan a su
servicio trabajadores asalariados a pagar el reparto de utilidades.
De acuerdo con el Articulo 126 de la Ley Federal del Trabajo,
quedan exentas de esta obligacidon las empresas nuevas durante
su primer afio de funcionamiento, las empresas nuevas que
elaboran un producto nuevo por un periodo de dos afios, las
empresas de industria extractiva, de nueva creacion, durante el
periodo de exploracidén; las instituciones de asistencia privada,
reconocidas por las leyes, que con bienes de propiedad particular
ejecuten actos con fines humanitarios de asistencia, sin proposito
de lucro y sin designar individualmente a los beneficiarios; el
Instituto Mexicano del Seguro Social y las instituciones publicas
descentralizadas con fines culturales, asistenciales o de
beneficencia; y las empresas que tengan un capital menor del que
fije la Secretaria del Trabajo y Prevision Social por ramas de la
industria, previa consulta con la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial. La Resolucidn podra revisarse total o parcialmente,

92 hitp://www.sat.gob.mx/AGII/ACACS7/reparuti.html
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cuando existan circunstancias econdmicas importantes que lo
justifiquen. A partir de diciembre de 1996, quedan exceptuadas
de repartir utilidades las empresas cuyo capital y trabajo generen
un ingreso anual declarado al impuesto sobre la renta no superior
a trescientos mil pesos.

La ley también establece quienes tienen derecho a
participar en las utilidades:

“Todos los trabajadores que presten a una persona fisica o
moral un trabajo personal subordinado, cualquiera que sea el acto
que le dé origen mediante el pago de un salario, tienen derecho a
participar en las utilidades de las empresas donde laboran, de
conformidad con lo siguiente:

a). Trabajadores de planta. Independientemente del
nimero de dias laborados durante el ejercicio fiscal de la empresa.

b). Trabajadores eventuales. Cuando hayan laborado
por lo menos 60 dias en forma continua o discontinua durante le
ejercicio fiscal; cuando pasen a ser de planta se sumara el tiempo
laborado en ambas relaciones de trabajo.

c). Ex trabajadores. Participaran, en tanto no haya
prescrito su derecho.

d). Trabajadores de confianza. Participaran en las
utilidades de la empresa, con la limitante de que si el salario que
perciben es mayor al que corresponda al trabajador sindicalizado o

180



de base de mas alto salario dentro de la empresa o
establecimiento, se considerard este Gltimo salario aumentado en
un veinte por ciento, como salario base maximo con el cual
participaran en las utilidades.”?

Conforme a la ley quedan excluidas del reparto de
utilidades:

a). Los directores, administradores y gerentes generales de
las empresas.

b). Los trabajadores domésticos. Estos trabajadores son los
que prestan sus servicios en las casas habitacion de los
particulares.

c). Personas fisicas que sean propietarias o copropietarias
una negociacion, por ser patrones.

d). Profesionales, técnicos, artesanos y otros que en forma
independiente presten servicios a una empresa, siempre y cuando
no exista una relacién de trabajo subordinada con el patrén.

e). Trabajadores eventuales cuando hayan laborado menos
de 60 dias durante el ejercicio fiscal.®*

Los patrones deben pagar el reparto de utilidades dentro de
los 60 dias siguientes a la fecha en que presentaron su declaracidn
del ejercicio. El pago que reciben los trabajadores por concepto de
utilidades esta protegido por las mimas normas del salario.

93 http://www.sat.gob.mx/AGII/ACACS7/reparuti.htmi
94 http://www.sat.gob.mx/AGII/ACAC97/reparuti.htmi
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. Los trabajadores dispondran tibremente de las cantidades que
perciban.

. Cualquier disposicion o medida que desvirtie este derecho
sera nula.

. Las utilidades se pagaran directamente al trabajador. Sélo en
los casos en que esté imposibilitado para efectuar
personalmente el cobro, el pago se hara a la persona que
designe como apoderado mediante carta poder suscrita por
dos testigos.

. Las utilidades deberan pagarse precisamente en moneda de
curso legal, no siendo permitido hacerlo en mercancias, vales,
fichas o cualquier otro signo representativo con gue se
pretenda sustituir la moneda.

. Las utilidades de los trabajadores no seran objeto de
compensacion alguna;

. La obligacién del patron de pagar las utilidades no se
suspende, salvo en los casos y conforme a los requisitos
establecidos en la Ley.

. Los descuentos a las utilidades estan prohibidos, salvo que se
trate de deudas contraidas con el patrén a cuenta de
anticipos de esta prestacién; el descuento serd el que
previamente cohvengan el trabajador y el patrén, sin que
pueda exceder del 30% de la cantidad recibida.
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8. Pago de pens‘ior'les alimenticias en favor de la esposa, hijos y
ascehdientes decretados por la autoridad competente.

9. El reparto de utilidades declaradas por la empresa no se
podrd suspender, aun cuando los representantes de los
trabajadores objeten o pretendan objetar ante las
autoridades fiscales la Declaracidén de! ejercicio presentada
por la empresa.®®

La participacion obligatoria de utilidades puede ser
considerada como una desventaja en términos de competencia
internacional debido a que la reparticion de utilidades a los
empleados merma las posibilidades de inversién de la empresa,
sobre todo porque implica una disminucién en la liquidez de la
empresa para pagar en efectivo estas utilidades. Para la mayoria
de la poblacibn econdmicamente activa funciona como
compensacién al salario debido a los bajos niveles de ingreso que
imperan en la mayoria de las actividades productivas.

EVALUACION DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Una vez establecido e implementado el sistema de
administracion de recursos humanos es necesario obtener
retroalimentacién de todos sus componentes y evaluar el éxito o
fracaso de las politicas o métodos adoptados para perfeccionar el

9 http://www.sat.gob.mx/AGII/ACAC97/reparuti.htm|
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sistema y adaptario a las condiciones econdmicas a las que se
enfrenta la empresa.

“La auditoria de recursos humanos evalla las actividades de
administracion de personal en la organizacién con el objetivo de
mejorarlas”. % Las auditorias pueden llevarse a cabo por niveles,
divisiones o bien para toda la empresa. Las auditorias permiten la
retroalimentacion entre el departamento de personal y los niveles
directivos o gerenciales de la organizacion, identificar los
problemas que puedan existir y garantiza que se cumplan las leyes
vigentes y los planes estratégicos de la organizacion.

Las auditorias de recursos humanos evalian el trabajo del
departamento de personal v deben analizarse todos los puntos del
sistema de recursos humanos aplicado en la organizacion. Durante
la auditoria se debe identificar al responsable de cada actividad,
determinar los objetivos de cada una de las actividades, revisar las
politicas y procedimientos que se emplean para alcanzar los
objetivos, verificar los registros del sistema de informacidon para
determinar si las politicas y procedimientos se siguen
adecuadamente, preparar un informe que refleje los obijetivos,
politicas y procedimientos, desarrollar un plan de accién para

% william B. Werther, Keith Davis, Administracion de recursos humanos, Pag.
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corregir los errores en los objetivos, politicas y procedimientos,
formular el seguimiento para el plan de accién.®”’

Las auditorias de la funcion de recursos humanos deben
determinar si los gerentes estdn cumpliendo en forma adecuada
las politicas de las empresa y los lineamientos legales, asi como
mejorar la imagen de la departamento y revelar las contribuciones
que efectla este a la organizacién. Una parte fundamenta! de
estas auditorias es el nivel de satisfaccion de los empleados que se
puede observar obteniendo informacion de los niveles salariales,
prestaciones, planeacion de carrera profesional y retroalimentacion
que reciben los empleados sobre su desempefo.

Para obtener toda esta informacidn necesaria para evaluar
al departamento de recursos humanos se emplean entrevistas,
sondeos de opinidn, analisis histéricos, informacion externa, o
auditorias internacionales. La informacién obtenida de estas
fuentes es empleada utilizando diferentes técnicas como: el
enfoque comparativo, que nos permite comparar las cifras de un
departamento determinado con otro de la misma empresa o, si
existe informacidn, con el de otra empresa. Otra técnica
comunmente empleada es contratar a un auditor externo que
evalla los resultados de la empresa en relacion con los parametros
de la industria a los que es mas probable que tenga acceso que la
empresa. El enfoque estadistico se basa en crear estandares de

%7 william B. Werther, Keith Davis, Administracion de recursos humanos, Pag.
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acuerdo a las estadisticas obtenidas y detectar las variaciones
respecto a estos. El en enfoque por objetivos se comparan los
resultados reales con los resultados a los que se aspiraba, lo que
permite detectar las dreas de desempefio insuficiente para
concentrar esfuerzos.

En concreto la funciéon de evaluacién del departamento de
recursos humanos permite cambiar las politicas que no han
demostrado resultados positivos, impulsar aquéllas que han sido
exitosas y replantear los objetivos del sistema de administracion
para que se adapten a los objetivos de la empresa.
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CONCLUSIONES

“LOS BENEFICIOS DE APLICAR UN SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.”

La aplicacidon de un sistema de administracién de recursos
humanos en las empresas, cualquiera que sea su naturaleza
permite a los empresarios ganar valor en cada uno de los puestos
de trabajo, gracias al incremento de la productividad del trabajo de
cada uno de sus miembros, ademads como esta productividad es
alentada con el pago de incentivos y se consolida con las
aportaciones que hacen las personas en la organizacién de la
empresa se obtienen mejoras en competitividad provenientes tanto
de la mejora de los procesos como de la productividad y calidad
del trabajo asi como de la innovacion y generacion de know-how
exclusivo de la empresa.

A través de las distintas fases del proceso y empleando
diversas herramientas para reorganizar, administrar y mejorar los
recursos humanos de la empresa esta asegura para si misma un
crecimiento econdmico basado en ventajas competitivas propias de
la empresa, que le permitiran competir no solo en el mercado local
sino incorporarse al mundo globalizado con sus productos. Estas
ventajas son perdurables a comparacion de otras ventajas
temporales que puede encontrar en el mercado como -las
diferencias salariales, de tipo de cambio, los aranceles o
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restricciones a la importacion que tienden a desaparecer con el
proceso de globalizacidon econdmica y la apertura comercial.

En México, como en el resto de los paises miembros de la
OCDE, el 95% de las empresas son micro, pequefas y medianas y
representan aproximadamente el 70% de los empleos del pais,
ademas de ser las principales generadoras de nuevos empleos muy
por encima de las grandes empresas consolidadas. Estas empresas
son el corazén de la produccion y del futuro crecimiento del pais y
sin embargo, menos de la mitad de las empresas nuevas
sobreviven mas de 5 afios y solo una pequefia fraccién de estas se
convierte en empresas de alto rendimiento. Los factores pueden
ser varios pero como se mencioné en esta tesis el problema
principal es la eficiencia en la asignacion de recursos y sobre todo
de los recursos humanos.

Como lo muestran las siguientes graficas la aplicacion de
medidas e instrumentos de la administracion de los recursos
humanos permiten a las empresas obtener beneficios como: mejor
ajuste a las especificaciones del cliente, mejoramiento de la
calidad, incremento de la productividad, mejoramiento en las
relaciones laborales, delegacion a los trabajadores de mas
responsabilidad, reduccion de costos, etc. entre otros que
mencionamos anteriormente.

La deficiencia del sistema estadistico mexicano nos impide
hacer un estudio efectivo sobre las ventajas de su aplicacién sin
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embargo estos indicadores nos demuestran resultados en
empresas que aplicaron cambio en la organizacidn de su
produccion.

Ilustracién 15 Numero de establecimientos manufactureros que a
partir de 1994 hicieron cambios en la organizacién del trabajo de
produccién por taméﬁo. Segun el principal cambio realizado.
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tamaino total grande | mediano pequeiic [ micro
aplicacion de la rotacién de ’
puestos de trabajo 2,85 5,85 6,92 9,10 1,20
aumento o reasignacion de
las tareas empleadas por el
trabajador 18,29 12.08 16,12 16,19 18,69
introduccién de equipos de
trabajo 14,88 14,38 12,39 13.64 15.28
introduccién de circuitos de
control total de calidad 6,41 16,01 14,48 10,01 4,88
introduccion de
organizaciéon a través de
unidades de negocios 1,26 3.36 1,28 0.70 1,29
aumento en la supervision '
de los trabajadores 19,61 5,37 9,566 14,55 21,74
disminucion en ta
supervision de los
trabajadores 2,22 1,34 1,85 " 1,24 2,49

Resultado de la aplicacién de los cambios

total

- me];)r ;jhéte.a &sbéciﬁé;cion;s de i
clientes, calidad, cantidad y tempo

[ mejoramiento en las relaciones
laborales

W delegacion a los trabajadores de
mas responsabilidad

[ reduccion de costos laborales

reduccion de otros costos

aumento de la productividad

£ mejoramiento de la calidad

23 no sabe

otos

FALLA DE ORIGEN

TESIS CON 190




pequefio

total grande | mediano | pequefio micro
mejor ajuste a
especificaciones
de clientes,
calidad, cantidad
y tiempo 21,82 22,72 21,49 21,23 21,92
mejoramiento en
las relaciones
laborales 1,11 2,49 3,01 3.02 0,55
delegacion a los :
trabajadores de
mas .
responsabilidad 5,51 5,85 5,74 5,87 541
reduccion de
costos laborales 16,12 0,68 13,66 12,19 17,33
reduccion de
otros costos 7.43 4,70 5,65 4,21 0,83
aumento de la
productividad 2383 36,24 32,24 32,02 21,18
mejoramiento de
la calidad 18,79 15,72 16,48 18,49 19,08
no sabe 2,35 0.38 0,27 0,00 3,02
otros 3,03 1,82 1,18 2,91 3,18
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Si bien estos resultados reflejan algunas ventajas no
permiten determinar exactamente la fuente del cambio. Cabe
sefialar que estos resultados también reflejan otros postulados de
esta tesis, donde sefialamos que las empresas grandes tienen
ventajas para aprovechar las ventajas que brinda la aplicacidn del
SARH debido a su tamafio, organizacion y capacidad de invertir en
este rubro. Sin embargo las empresas de menor tamafio también
reflejan resultados positivos de la aplicacion de dicho sistema o
herramientas del mismo ya que claramente podemos identificar
que estas le permiten mejorar ampliamente su calidad, proximidad
al cliente e incremento de productividad, brindandole por lo tanto
una mejor oportunidad de competir en el mercado mejorando su
eficiencia econdmica por medio de la aplicacion de las
herramientas de la administracion de recursos humanos.

La aplicacion de un sistema de recursos humanos implica un
compromiso del empresario, y de las personas que forman parte de
la empresa para lograr los objetivos fijados por el mismo. Implica
el compromiso por incrementar la generacion de valor en cada uno
de los puestos y asi incrementar la productividad, calidad y
competitividad de los productos y de la empresa.

El Sistema de Administracién de Recursos humanos es una
herramienta capaz de incrementar la generacion de valor en la
empresa con el compromiso de todas las partes. La planeaciéon de
los recursos humanos y el analisis de puestos implican un
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conocimiento a fondo de la empresa y como funciona, de
identificar los puntos generadores de valor y productividad y
aquellos que se encuentran rezagados. Permite reorganizar la
empresa y modificar los objetivos de la misma incorporando la
innovacion en el proceso, la calidad y la mejora de la relacién con
el cliente, ganando con ello competitividad.

Al aplicar el procesc de seleccidn interna y externa
correctamente la empresa puede hacerse de los recursos humanos
mas capaces y productivos que le permitan incrementar la
productividad no solo en el puesto de referencia sino en todos los
otros puestos relacionados a este, al mismo tiempo que sirve de
motivacidn para los demas empleados al observar posibilidades de
crecimiento dentro de la empresa. Es decir la seleccidon de los
recursos humanos es una de las partes mas delicadas del proceso
que puede generar por si misma incrementos de productividad, no
solo por e! incremento del producto sino en la agregacion de valor
al mismo.

El proceso de seleccion debe seguirse de la induccién al
trabajo para garantizar que todos los elementos de la empresa
compartan con esta su mision, visibn y objetivos y se
comprometan con ella para crecer juntos. En la medida que la
induccién al trabajo le permita conocer el funcionamiento de la
empresa este tendrd mayores conocimientos e informacion para
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tomar decisiones y realizar su trabajo mas eficientemente, aportar
nuevas ideas y comprometerse con el crecimiento de la empresa.

La capacitacion es la forma en que la empresa se mantiene
vigente. En una economia caracterizada por el rapido cambio, la
capacitacion permanente de los empleados es un requisito
indispensable. En la medida que adquieran nuevos conocimientos y
habilidades y los puedan aplicar en sus funciones respectivas los
incrementos de productividad seran constantes y daran pie a la
innovacion y mejora en la calidad de la produccion. La capacitacion
es una fuente de generacion de valor, crecimiento continuo e
innovacién para la empresa.

La inversion en capacitacién implica también riesqos v por
tanto debe ser cuidadosamente estudiada. Se debe medir el
desempeiio de los empleados antes y después de recibir la
capacitacion para verificar si se esta realizando eficientemente. Es
una inversion en capital, capital humano y como toda inversion se
debe ponderar la tasa de retorno.

Como lo muestran las siguientes graficas la inversion en
capacitaciéon, o formacion de capital humano trae consigo
beneficios a la empresa como: el incremento de la produccion, la
productividad y el desarrollo de nuevas habilidades que le brindan
a la empresa ventajas competitivas claras y generadas dentro de la
misma y que por tanto son dificiles de reproducir.
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Ilustraciéon 16 Numero de establecimientos
manufactureros que proporcionan capacitacién a
sus trabajadores por tamaiio, segin efecto en la
producciéon 1991.

il TR

D aumento de produccion

m aumento de la calidad del

trabajo .
£ mejora de las relaciones entre el

personal =
@ desarrollo nuevas habilidades

m mejor involucramento con el

establecimiento .
B exigencias de promocion

@ renuncias por mejor oferta de

empleo
@ ninguna

0 no sabe

TESIS CON 195
FALLA DE ORIGEN




I tamaiio totat mediano pequeno micro
aumento de b

produccion 26,71 - 27,65 27,73 24,17
aumento de la S

calidad del

trabajo 41.29

mejora de las
refaciones entre
el personal 5,65

desarrollo
nuevas
habilidades 14,24

mejor

involucramiento
con el
establecimiento 4,29

oxigencias de

romocién 1.10 0.70

renuncias por
mejor oferta de ’
empleo 1,92 0.70 0.67 0,92 1.47

ninguna 2,04 1,18 1.78 3.20 1.32
no sabe 1,95 1.23 0.48 1,64 2,78
otro 0,81 0.48 1.35 1.07 0.63

Para garantizar la productividad de la empresa esta debe
medir el desempefio de sus empleados. No basta con contratar a
una persona que llene el perfil del puesto y capacitarla, hay que
medir su desempeiio, su aportacion a la empresa tanto asegurar la
productividad de la empresa en su conjunto como para proveer al
empleado el estimulo y motivacién que necesita, como ser social,
para desarrollarse, mejorar y crecer dentro de esta.
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Mantener a un empleado dentro de la empresa implica
proveerlo de estimulos como emocionales como la capacitacion, el
reconocimiento a su trabajo, promociones, etc., y estimulos
econdmicos. Como lo mencionamos en la tesis, los recursos
humanos no son propiedad de la empresa y estos prestan sus
conocimientos y habilidades a la empresa a cambio de un pago o
salario. Cuando este salario no llena sus expectativas, los
empleados pueden dejar perder interés en su trabajo o dejarlo. No
importa que la empresa haya invertido en ellos gran cantidad de
tiempo y recursos en entrenamiento y capacitacion si no se les
retribuye econdmica y afectivamente estos dejaran la organizacion.

Resuita logico pensar que a mayor cantidad de
conocimientos o habilidades que posea una persona, mayor sera
su expectativa salarial como lo mencionan las teorias del capital
humano: los agentes invierten en si mismos para conseguir
incrementar sus habilidades y capacidades personales para
transformarlas en salarios mas elevados.

Por lo tanto la fijacion de los sueldos y salarios es un punto
muy importante del SARH ya que le permite a la empresa hacerse
y mantener el personal que necesita para llevar a cabo sus
funciones.

Todas las mejoras a la calidad del capital humano de una
empresa se convierten para esta en incrementos de la
productividad, a través no solo del incremento del producto, sino
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de la mejora de los procesos, de la innovacién en procesos y
productos y la calidad de estos, llevando asi al incremento en la
competitividad de la empresa y por tanto implicando crecimiento
econdmico sostenible,

Finalmente la evaluacion se SARH es tan importante como
la evaluaciéon de cualquier programa o funciéon de la empresa, es
importante saber si el sistema adoptado se adecua a las
necesidades de la empresa, si esta funcionando bien y rindiendo
los resultados esperados y sobre todo, es un proceso flexible que
se puede mejorar y corregir a través de la retroalimentacién.

El programa o sistema de recursos humanos es un sistema
complementario de todos los planes o funciones de la empresa,
que tiene la finalidad de apoyar a todos los departamentos y
programas para lograr los objetivos propuestos por medio de la
eficiente asignacion de! capital o recursos humanos que permita
obtener los resultados esperados.

En sintesis el SARH es una fuente de generacién de vaior,
productividad, calidad, innovacion, eficiencia econdémica Yy
crecimiento para la empresa, que le permite convertirse en una
organizacién mas dindmica, flexible e innovadora ganando con ello
ventajas competitivas permanentes originadas por la combinacion
de recursos humanos y la organizacién y direccidn de la empresa
que resultan imposibles de copiar o igualar.
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La competitividad de las empresas de un pais determina la
capacidad de crecimiento econdmico, ya que todos los grandes
agregados econdmicos son generados por la sumatoria de los
resultados obtenidos por cada una de las empresas. El producto
interno, las exportaciones de bienes y servicios, la generacion de
divisas son producto de la actividad empresarial y por tanto, en un
mundo globalizado, dependen de Ila competitividad de Ilas
empresas nacionales.

La aplicacién del SARH permite no solo incrementar el nivel
del producto, sino que al ganar competitividad las empresas son
capaces de ampliar sus mercados de comercializacion y no solo
exportar sus productos y servicios generando entrada de divisas
sino también crecimiento econdmico y de los niveles de empleo y
salariales.

La aplicacion del SARH implica la capacitacién continua de
los recursos humanos de la empresa que finalmente son los
recursos humanos del pais, lo que hace que el crecimiento
econdmico sea sostenible ya que esta basado en la educacion y
capacitacion del capital humano, generando ciclos de innovacion
en procesos y tecnologias que conducen al pais a mejores
posiciones competitivas y lo acercan a la economia del
conocimiento.

Las mejoras salariales, en educacidn y capacitacidn, las

mejores condiciones de trabajo implican un mejoramiento del nivel

199



de ingresos y de vida de la poblacién, es decir desarrollo social
sostenido, al tratarse de un proceso continuo impulsado por la
necesidad de innovar procesos y productos capaces de competir a
nivel mundial.

La atencién a los recursos humanos o al capital humano
como herramienta para obtener ventajas competitivas en los
mercados mundiales es un punto de partida para incorporarse de
lleno a las nuevas tendencias de la economia, a la economia del
conocimiento. Es una medio capaz de generar por si mismo el
empuje para completar los procesos de industrializacion iniciados y
el salto a la nueva economia del conocimiento a través de la
competitividad empresarial.

El capital humano es la base del capital intelectual
considerado la fuente de riqueza de la economia del conocimiento.
El Grupo de seguros Skandia, uno de los mas reconocidos a nivel
mundial por su investigacion en capital intelectual, publicd un
indice de capital intelectual y humano que pondera los resultados
de los estudios realizados en varios paises. Estados Unidos aparece
como el pais con mayor capital intelectual y México aparece en el
lugar 51 con una puntuacidn de 3.65, por debajo incluso de otros
paises con un nivel de desarrollo similar como se puede observar
en la siguiente tabla y grafico.
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Tabla 4 INDICE DE CAPITAL HUMANO E INTELECTUAL POR

PAISES
1. Estados Unidos 100.00 | 30. Espana 28.72
2. Suecia 80.06 31. Republica Checa 28.13
3. Suiza 69.77 32. Italia 27.07
4. Japén 69.43 33. Rep de Corea 27.05
5. Dinamarca 62.65 34. Polonia 26.76
6. Federacion Rusa 62.01 35. Cuba 23.82
7. Finlandia 59.95 36. Latvia 23.52
8. Australia 58.95 37. Grecia 20.40
9. Reino Unido 58.86 38. Uzbekistan 19.68
10. Canada 56.39 39. Rumania 19.16
11. Noruega 54.57 40. Portugal 17.58
12. Alemania 53.91 41. Sudafrica 15.39
13. Netherlands 51.09 42. Argentina 10.78
14. Francia 49,24 43. Chile 7.99
15. Nueva Zelandia 45.56 44. Egipto 7.02
16. Slovenia 45.03 | 45. India 6.80
17. Estonia 43.97 36. China 6.62
18. Belgica 41.45 | 47. Turquia 6.11
19. Bulgaria 39.34 ) 48.Irdn 5.04
20. Croacia 38.96 49. Brasil 4.45
21. Irlanda 38.86 50. Kuwait 4.17
22. Slovaquia 37.19 51, México 3.65
23. Ucrania 35.89 52. Tunez 3.18
24. Austria 33.84 53. Venezuela 2.98
25. Hungria_ 33.00 54. filipinas .96
26. Singapur 32.96 55. Malasia .91
27. Lithuania 31.95 | 56. Tailandia .46
28. Armenia 31.10 [ 57. Pakistan .00
29. Bielorrusia 30.84
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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TESIS CON

TNustracién 17 indice de capital intelectual FALLA DE ORIGEN
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Este es un claro indicador del desarrollo del capital humano
en México, que es la base del crecimiento econdmico al ser la
principal fuente de competitividad. Esto implica que se necesitan
grandes esfuerzos por parte del gobierno las empresas y los
individuos para mejorar la formacién y la calidad del capital
humano en el pais.

El gobierno debe invertir en mejorar el acceso y la calidad

de la educacién en todos los niveles, el acceso a la salud, la
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transferencia de tecnologia y la innovacion, asi como mejorar las
condiciones bajo las cuales se desarrollan las empresas, como una
reforma laboral que facilite a las empresas manejar mads
eficientemente los recursos humanos, apoyos a la investigacion y
desarrollo de las empresas, etc.

Por su parte las empresas deben reorganizarse, valorar sus
recursos humanos, asignarios eficientemente, invertir en su
capacitacion y retenerlos mejorando su nivel salarial, las
condiciones de trabajo y motivandolos para asegurar el
crecimiento de la empresa a través de las mejoras en
productividad, calidad y competitividad.

La competitividad ahora depende de la fuerza de trabajo, de
las personas; de sus actitudes ante los retos, de sus habilidades,
de sus capacidades de innovar, de su intuicidon y creatividad, de
saber escuchar y comunicase con otros, de hallar y usar
informacion, de plantear y resolver problemas, de trabajar
individualmente y en equipo, de aprender a aprender,
responsabilidad y tenacidad, valores y sensibilidad social.

Una empresa competitiva debe poseer -caracteristicas
especiales que la diferencien del resto de las empresas que
conforman el mercado. Debe diferenciarse por su calidad,
habilidad, cualidades, y la capacidad de cautivar, atender y
asombrar a sus clientes, internos o externos, con los bienes y

servicios que produce.
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Los patrones de competitividad o cambios en la
organizacién no podran implantarse a menos que el componente
humano de las empresas, programe sus creencias hacia la visidn,
mision, valores y objetivos estratégicos de la organizacion.

El reto de fin de siglo de las organizaciones esta dado por
un cambio de actitud de las personas involucradas en los procesos
productivos, administrativos, de gestién estratégica, a fin de
enfrentar los continuos cambios imperantes en el ambiente y en
las condiciones del mercado, lo cual conllevaria a la busqueda de
una calidad total en toda su gestién, ya que las dos vias principales
para llegar con éxito a las puertas del III milenioc y entrar en él,
son la actitud abierta decidida y congruente con el Aprendizaje y la

Innovacion, cualidades que le brindan los recursos humanos.
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