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INTRODUCCION

Tanto en México como en el Estado de California en Estados Unidos de
Norteamérica, la industria de la construccién arrastra a casi 40 ramas de

actividad, ya que es una gran demandante de insumos y generadora de
diferentes empleos.

Es importante lograr una aita calidad de vida laboral en ias empresas, siendo el
Departamento de Recursos Humanos el responsable de prever, planear,
organizar, dirigir y controlar el capital humano. Cuando los integrantes de una
empresa desean contribuir al éxito comun y se empefan en buscar y utilizar
métodos que permitan lograrlo, lo mas probable es que se obtengan mejores
decisiones, mayor productividad, una mejor calidad de trabajo y por consiguiente

el nivel de satisfaccion ante el logro de los objetivos subira considerablemente.

En el pnmer capitulo se enuncian los antecedentes del nacimiento de la
administracién cientifica asi como algunas de las definiciones del concepto de
Administracién, su objetivo y sus diferentes funciones.

El segundo capltulo contiene una explicacion del experimento Hawthorne; se
menciona la relacién de la administracion con los recursos humanos y los
objetivos del Departamento de Recursos Humanos dentro de una empresa. Asi

mismo se mencionan y se definen algunas de las funciones de dicho
departamento.

En el capitulo tercero se explican los requisitos de la contratacién en el Estado
de California en Estados Unidos y se sefalan varios de los puntos importantes
de el Cédigo Laboral tales como lo que se debe preguntar en una entrevista de
seleccion de personal, las bases que se toman en la elaboracién de los sueldos

y salarios y se describe la compensacion por desempleo.



El cuarto capltulo describe al sector de la industria de la construccién en el
Estado de California en Estados Unidos de Norteamérica, la clasificacion y
proceso para obtener una Licencia de Contratista y las razones por las que dicha
Licencia pudiera ser cancelada o llevada a una accién disciplinaria (castigo).

El quinto capitulo es el caso practico. Se hace el planteamiento del problema y
su hipotesis. Se narran los antecedentes de la empresa en estudio, su
diagnéstico y después de terminadas las investigaciones necesarias se crea una
propuesta para la solucién del problema con el que cuenta la empresa en
estudio y se presentan las conclusiones del trabajo realizado.
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CAPITULO |

ADMINISTRACION

1.1 ANTECEDENTES.

El disefio de procesos y el estudio cientifico del trabajo puede ser ubicado a
partir de la época de Frederick Winslow Taylor, ingeniero norteamericano,
nacido en la ciudad de Gemmantown (Pennsylvania) en 1856 y muerto en
Filadelfia en 1915. Frederick W. Taylor extrajo la idea de analizar el trabajo,
descomponiéndolo en tareas simples, cronometrarlas estrictamente y exigir a los
trabajadores la realizacién de las tareas necesarias en el tiempo justo.

Este analisis del trabajo pemitia, ademas, organizar las tareas de tal manera
que se redujeran al minimo los tiempos muertos por desplazamientos del
trabajador o por cambios de actividad o de herramientas; y establecer un salario
a destajo (por pieza producida) en funcién del tiempo de producciéon estimado,

salario que debia actuar como incentivo para la intensificacién del ritmo de
trabajo.

La organizacion cientifica del trabajo o taylorismo se expandié por los Estados
Unidos desde finales del siglo XIX, auspiciada por los empresarios industriales,
que veian en ella la posibilidad de acrecentar su control sobre el proceso de
trabajo, al tiempo que elevaban la productividad y podian emplear a trabajadores
no calificados, inmigrantes no sindicados, en tareas manuales cada vez mas
simplificadas, mecanicas y repetitivas.

Public6 varios libros defendiendo la “organizacién cientifica del trabajo” el
principal fue Principios y Métodos de Gestién Cientifica en 1911.



Tras las aportaciones realizadas por Taylor en el terreno de la organizacion
cientifica del trabajo, Henry o Henri Fayol (Estambul, 1841 — Parls, 1925),
ingeniero y teérico de la administracién de empresas, utilizando una metodologia
positivista, consistente en observar los hechos, realizar experiencias y extraer
reglas, desarroll6 todo un modelo administrativo de gran rigor para su época. El
modelo administrativo de Fayol se basa en tres aspectos fundamentales: la
division del trabajo, la aplicacion de un proceso administrativo y la formulacion
de los criterios técnicos que deben orientar la funci6én administrativa. Para
Fayol, la funcion administrativa tiene por objeto solamente al cuerpo social:
mientras que las otras funciones inciden sobre la materia prima y las maquinas,
la funcién administrativa solo obra sobre el personal de la empresa.

Fayol resumié el resultado de sus investigaciones en una serie de principios que
toda empresa debia aplicar: la division del trabajo, la disciplina, la autoridad,
la unidad vy jerarquia de mando, la centralizacién, la justa remuneracion, la
estabilidad del personal, el trabajo en equipo, la iniciativa, el interés general, etc.
De ésta manera es como Fayol pone cinco elementos en la administracion:
1)Prever, 2)Organizar, 3)Mandar, 4)Coordinar, y 5)Controlar.

1.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION.

Definicion etimolégica.

La palabra “Administracién”, se forma del piefijo “ad”, hacia, y de “ministration”.
Esta ultima viene a su vez de “minister’, vocablo compuesto de “minus”,
comparativo de inferioridad, y del sufijo “ter”, que sirve como témmino de
comparacion. “Minister” expresa subordinacion u obediencia; el que realiza una
funcién bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.



E. F. L. Brench:

“Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular

en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propésito
dado”.

J. D. Mooney:

“Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y
claro conocimiento de la naturaleza humana”.

Peterson and Plowman:

“Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los
propésitos y objetivos de un grupo humano particular”.

Koontz and O’'Donnell:

“La direccion de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos,
fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

G. P. Tenry:

“Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”

F. Tannenbaum:

“El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar a subordinados
responsables (y consiguientemente, a los grupos que elios comandan), con el fin

de que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados en el
logro del fin de la empresa”.

Henry Fayol:

“Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.



A.Reyes Ponce:

“La funci6n de lograr que las cosas se realicen por medio de otros”, u “obtener
resultados a través de otros”.

“Es el conjunto sisteméatico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las
formas de estructurar y manejar un organismo social”.!

“Administracion es la técnica de la coordinacion”.

“Es la técnica que busca lograr resultados de maxima eﬁéiencia en la

coordinacion de las cosas y personas que integran una empresa”

“La administracion se define como el proceso de crear, disefiar y mantener un

ambiente en el que las personas, laborando o trabajando en grupos, alcancen
con eficiencia metas seleccionadas”?

“La administracién es una actividad inherente a cualquier grupo social. A partir
de esto es posible conceptualizar la administracién, en una forma simple, como:
el esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la mayor
eficiencia y el menor esfuerzo posibles”.?

1.3 OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION.

Es el uso racional de los recursos que permite alcanzar el propdsito de la
empresa u organizacion.

Es lograr los fines de una empresa u organizacién mediante el uso racional de
los recursos con que ésta cuenta.

! Reyes Ponce Agustin; Administracién de Empresas, Teoria y Practica; Primera Parte; Editorial Limusa;
México; pp.26-27

2 http://www.deguate.comvinfocentros/gerencia/admon/02.htm

¥ http:/fusuarios.lycos.es/manuel/capituio_I1.htm



1.4 AREAS FUNCIONALES DE LA ADMINISTRACION.

La divisién del trabajo dio lugar a la especializacion y perfeccionamiento del
mismo, trayendo como consecuencia la necesidad de una jerarquizaciéon donde
la efectividad de los departamentos dependera de la coordinacién balanceada
entre las etapas del proceso administrativo y la adecuada realizacion de las
actividades de dichas funciones. Las funciones bdasicas son: Produccion,
Mercadotecnia, Finanzas y Recursos Humanos.

O Produccién:

Formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la elaboracion de
productos, al suministrar y coordinar: mano de obra, equipo, instalaciones,
materiales y herramientas requeridas. Sus funciones son:

¢ Ingenieria del producto.

¢ Ingenieria de la planta.

¢ Ingenieria industrial.

¢ Planeacién y control de la produccion.
¢ Abastecimientos.

o Fabricacion.

¢ Control de calidad.

O Mercadotecnia:

Su finalidad es la de reunir los factores y hechos que influyen en el mercado,
para crear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndoio en
forma tal, que esté a su disposicion en el momento oportuno, en el lugar preciso
y al precio mas adecuado. Tiene como funciones:

¢ Investigacion de mercados.

o Planeacion y desarrollo del producto.



¢ Distribucion.
s Ventas.
¢ Publicidad.

O Finanzas: _
Esta area se encarga de la obtencion de fondos y del suministro del capital,

procurando disponer de los medios econémicos necesarios para cada uno de los
departamentos. Sus funciones son:

« Planeacion financiera.
e Relaciones financieras.
o Tesoreria

e Obtencién de recursos.
¢ Inversiones.

« Contabilidad general.

o Contabilidad de costos.
e Presupuestos.

¢ Auditoria interna.

o Estadistica.

e Crédito y cobranzas.

e Impuestos.

O Recursos Humanos:
Su objeto es conservar un grupo humano de trabajo a través de programas

adecuados de reclutamiento, de seleccién, de capacitacion y desarrollo. Las -
funciones de éste departamento son:

- Contratacién y empleo:

¢ Planeacién de recursos humanos.



Reclutamiento.
Seleccion.
Contratacion.
Induccién.

- Capacitacién y desarrollo:

Entrenamiento.
Capacitacion.

Desarrollo.

- Sueldos y salarios:

Andlisis y valuacioén de puestos.
Calificacién de méritos.

Remuneracion y vacaciones.

Promocion, transferencias y ascensos.

- Relaciones laborales:

Comunicacion.

Contratos colectivos de trabajo.
Disciplina.

Investigacion de personal.

Relaciories de trabajo.

- Servicios y prestaciones:

Actividades recreativas.
Actividades culturales.

Prestaciones.

- Higiene y seguridad industrial:

Servicio médico.



° Cémpanas dé higiene y seguridad.
¢ Ausentismo y accidentes:

- Planeacién de recursos humanos.
¢ Inventario de recursos humanos.
¢ Rotaciétn.

e Auditoria de personal.*

4 Miinch Galindo, Lourdes y Garcla Martinez José II; Fundamentos de Administracién; Editorial Trillas;
México; Quinta Edici6n; pp.52-55.
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CAPiTULO I

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

2.1 ANTECEDENTES.

Genrge Elton Mayo (1880-1949). Psictlogo de profesién fue profesor de
filosofia, l6gica y ética en Australia. En 1922 emigr6 a los Estados Unidos de

Norteamérica, fue profesor y director del Centro de Investigaciones Sociales de
la Universidad de Harvard.

En 1927 el Consejo Nacional de Investigaciones inici6 un experimento
coordinado por ¢l profesor Mayo en una fabrica de la Western Electric Company,
situada en Chicago, en el barrio Hawthome, empresa que fabricaba material
eléctrico y que contaba con cerca de treinta mil trabajadores. Dicho experimento
se desarrollé de 1927 a 1932, con un costo muy elevado.

Burante la primera fase del experimento Hawthorne se traté de deteminar los
efectos que las variaciones en la iluminacién producia en ia productividad de los
obreros. Después de ensayar diversos medios y sistemas de iluminacién se dio
cuenta que en aquel taller que se escogla para experimentar, siempre se
producia un rendimiento superior al normal, independientemente de la intensidad
y de los sistemas de iluminacién ensayados. Se descubri6 que las obreras
reaccionaban al experimento de acuerdo a sus suposiciones personales, o sea,
se creifan en la obligacion de producir més cuando la intensidad de la iluminacién
aumentaba y producir menos cuando disminuia. Se comprobé la primacia del

factor psicolégico sobre el fisioldgico ya que a las obreras se les hizo creer que



la intensidad de la luz variaba pero en realidad las lamparas que se cambiaron
eran de la misma potencia.
Al reconocer que la existencia del factor psicolégico, tenia una influencia

negativa, los investigadores pretendieron aislario o eliminario del experimento.

En la segunda fase del experimento Hawthorne, el grupo expenmental se
someteria a la verificacion de la fatiga en el trabajo. A las j6venes convocadas a
participar en la investigacién se les aclararon completamente los objetivos de
ésta: determinar el efecto de ciertos' cambios en las condiciones de trabajo tales
como penodos de descanso, refrigerics, reduccién en el horario de trabajo, etc.
El grupo experimental tenia un supervisor comun, al igual que el grupo control,
pero ademas contaba con un observador que permanecia en la sala, ordenaba
el trabajo y se encargaba de mantener el espiritu de cooperacién de las jovenes.
La investigacidn se dividié en doce periodos. En todos ellos se combinaron el
horario de trabajo, periodos de descanso, refrigerios, sistema de pagos, efc.,
pero no hubo ninguna relacién entre la produccién y las condiciones fisicas, y las
variaciones efectuadas en la sala de pruebas no llegaron a afectar el ritmo de
trabajo de las jévenes.

Esta segunda fase dej6 algunas corclusiones:

+ las jovenes manifestaban que les gustaba trabajar en la sala de
pruebas porque era divertido, y la supervisiébn menos rigida, o que
les permitia trabajar cor mas libertad y menos ansiedad.

+ El ambiente amistoso y sin presiones permitia conversar, lo que
aumentaba la satisfaccién en el trabajo.

e No habla temor al supervisor.

» El grupo desarroll6 liderazgo y objetivos comunes.

Debido a estas conclusiones nace la tercera fase del experimento Hawthorne.
Los investigadores preccupados por la diferencia de actitudes entre las jévenes
del grupo experimental y ias del grupo control, fueron apartdndose del interés
inicial de buscar mejores condiciones fisicas de trabajo y se dedicaron



definiivamente a estudiar las relaciones humanas en el trabajo. Se inici6 el
programa de entrevistas con los empleados para conocer mejor sus actitudes y
sentimientos, escuchar sus opiniones en cuanto a su trabajo y al trato que
recibian, e igualmente tomar sugerencias que pudiesen ser aprovechadas en el
entrenamiento de los supervisores. Como el programa fue muy bien acogido
entre obreros y supervisores, y los resultados fueron muy alentadores, la
empresa cred la Division de Investigaciones Industriales en febrero de 1929 para
dirigir y ampliar el programa de entrevistas, con el fin de realizarlas a todos los
empleados anualmente.

El programa de entrevistas revel6 la existencia de una organizacion informal de
los obreros, conformada para protegerse de cualesquier amenaza de la
administracién contra su bienestar. Algunas manifestaciones de esa
organizacion informal son:

e Produccion controlada por estandares establecidos por los propios
obreros, y que no eran sobrepasados por ninguno de ellos.

e Practicas no formalizadas de penalizacion que el grupo aplicaba a los
obreros que excedian aquellos estandares, por considerarios
saboteadores.

» Expresiones que dejaban ver la insatisfaccion con respecto a los
resultados del sistema de pagos de incentivos por produccion.

# Liderazgo informal de ciertos obreros que mantenian unidos los grupos y
aseguraban el respeto a las reglas de conducta.

» Muestras de satisfaccion e insatisfaccion exagerada ante las actitudes de
los superiores inmediatos por el comportamiento de los obreros.

Los investigadores desarrollaron una cuarta fase del experimento que pretendia
analizar la organizacion informal de los obreros. El sistema de pagos se
fundaba en la produccion del grupo: existia un salario-hora, basado en diversos
factores y un salario ininimo para el caso de interrupciones en la produccion. Los
salarios solo podian ser elevados si aumentaba ia produccion total.



Cuando el grupo alcanzaba lo que elios consideraban su produccion normal,
reducian su ritmo de trabajo. Manipulaban el informe de produccion, de manera
gue el exceso de produccion de un dia podia acreditarse a otro en que hubiese
déficit; también solicitaban pago por exceso de produccion. Esta cuarta fase
permiti6 el estudio de las relaciones entre la organizacion informal de los
empleados y |la organizacion formal de la fabrica.

Conclusiones del experimento Hawthorne.

- El nivel de produccion depende de la integracion social.

Se constaté que el nivel de produccién no esta determinado por la capacidad
fisica o fisiologica del trabajador. Es su capacidad social la que establece su
nivel de competencia y eficiencia. .

- El comportamiento social de los trabajadores.
Los trabajadores no actlian como individuos aislados frente a la administracion,
a sus decisiones, normas, recompensas y castigos, sino como miembros de

grupos sociales cuyas actitudes se encuentran influenciadas por cédigos de
conducta grupal.

- Las recompensas y sanciones sociales.
Se comprobd que los obreros que prodiician muy por encima o muy por debajo

de la norma socialmente determinada, perdian el afecto y el respeto de los
compaiieros.

- Los grupos informales.
L.os grupos informales, definen sus reglas de comportamiento, sus formas de
recompensas o sanciones sociales, sus objetivos, su escala de valores sociales,

sus creencias y expectativas, y cada participante los asimila e integra en sus
actividades y su comportamiento.
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- Las relabiones humanas.

En la organizacion, los individuos participan en grupos sociales y se mantienen
en constante interaccién social. Se entiende por relaciones humanas las
acciones y actitudes resultantes de los contactos entre personas y grupos. En su

comportamiento influyen el ambiente y las diversas actitudes y normas
informales existentes en los distintos grupos.

- La importancia del contenido del cargo.

El contenido y la naturaleza del trabajo influyen grandemente en la moral del
trabajador. Los trabajos simples y repetitivos tienden a volverse monotonos
mortificantes, lo cual afecta de manera negativa las actitudes del trabajador y
reduce su eficiencia y satisfaccion.®

Estas investigaciones aunque obtuvieron un resultado de algo distinto a lo que

se investigaba son consideradas como el punto de partida de la importancia de
las Relaciones Humanas en la empresa.

2.2 RELACION DE LA ADMINISTRACION CON LOS RECURSOS
HUMANOS.

La relacién de la administracion con los recursos humanos es lograr el equilibrio

entre la satisfaccion y calidad de vida laboral de los empleados y los objetivos de
la empresa.

2.3 OBJETIVO DEL. DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

El objetivo del departamento de recursos humanos es ayudar a las personas
y alas organizaciones a lograr sus metas.

® Chiavenato Idalberto; Introduccién a Ia Teorla General de la Administracién; Editorial Mc Graw Hill;
Colombia; Septiembre 2004; pp. '125-129
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2.4 CONTRATACION Y EMPLEO.

2.4.1 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

La planeacion de recursos humanos es una actividad administrativa que tiene
como objetivo estimar la demanda futura de personal a corto, mediano y a largo
plazo dentro de una organizacién. Si la organizacion cuenta con el numero
adecuado de personas gue relinan las caracteristicas necesarias podra alcanzar
sus objetivos de carécter estratégico, operativo y funcional. No necesariamente
se debe planear una expansion ininterrumpida; por €l contraric, deben
considerar una reduccién en la escala de sus aclividades o incluso una
terminacion total.

Las ventajas de la planeacién de recursos humanos incluyen:

- Mejor utilizacion del personal de la empresa.

- Permitir que los esfuerzos del departamento de personal y los objetivos de la
empresa se establezcan sobre bases congruentes.

- Lograr una considerable economia en la contratacién de perseonal.

- Enriquecer y mejorar la actual base de datos de informacién del personal, lo
que permite apoyar a distintas areas de la empresa.

- Coadyuvar a la coordinacién de varios programas, como la obtencién de

mejores niveles de productividad gracias a 'as aportaciones de personal mejor
capacitado y motivado.

Las organizaciones de tamafo reducido pueden lograr muchas de estas
ventajas, pero su progreso en términos de efectividad puede resullar menor
debido a la pequena escala de sus operaciones. De hecho, en muchos casos
las ventajas de la planeacion de los recursos humanos no jusiifican sus costos.
Por el contrario, en las organizaciones de grandes dimensiones la planeacién de
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los recursos humanos puede coniribuir a lograr considerables ventajas
competitivas.®

24.2 RECLUTAMIENTO,

Reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados
para llenar las vacantes de |a organizacién. El proceso de reclutamiento se inicia
con la busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo. El reclutador debe tomar en cuenta tanto las necesidades del puesto
como las caracteristicas de la persona que lo va a desempefiar,

El plan general de recursos humanos proporciona un esquema de los puesios
que es necesario cubnr mediante reclutamienio externo y cuales se deben cubrir
de manera interna. Las promociones internas son menos costosas 'y mas
rapidas, pero el grupo de candidatos potenciales puede ser mas reducido.

Los empleados que laboran en la compafiia constituyen una fuente esencial de
posibles candidatos para un puesto. Los departamentos de Recursos Humanos
participan en el proceso de promover y transferir al personal de la compafla
mediante programas de promocion de informacién sobre vacantes, a través de
los cuales se informa a los empleados qué vacantes existen y cudles son los
requisitos para llenarlas, y se invita a los que los cubren para que soliciten el
pusesto. Esta informacion se puede colocar en boletines informatives en areas
de continua circulacidn, o en boletines electronicos, en los cascs de
organizaciones donde la mayor parte del personal o todos tienen accesc a
computadoras personales. El objetivo de promover el conocimiento de las
vacantes es alentar a los empleados a buscar promociones y transferencias que
ayuden al departamento de recursos humanos a llenar las vacantes mediante un

proceso interno y a que cada empleado logre sus objetivos personales. La

® Werther, Jr. William B.; Davis Keith; Administracién de Personal y Recursos Humanos; McGraw-Hill;
México; pp.123-124



promocioh interma de vacanies es mds comun para posiciones que van de nivel
bajo a intermedio. En algunos casos los empleados pueden sclicitar diversecs
cambios laterales con el fin de conocer mejor a la empresa y postularse para
puestos gerenciales. Ciertas posiciones gerenciales pueden llenarse por
métodos distintos, como el mérito individual segln lo determina la gerencia
general, o recurriendo al mercado externo de trabajo.

Cuando las vacantes no pueden llenarse internamente, el departamento de
recursos humanos debe identificar candidatos en el mercade externo de trabajo.
Todo departamento de recursos humanos recibira en el curso del tiempo los
denominados espontaneos que son personas que sencillamente se presentan
en las instalaciones con la finalidad de buscar emplec. La practica mas comdn
es la de pedir a la persona que llene un formulario de solicitud de empleo para
determinar sus intereses y habilidades.

Las solicitudes que se consideran interesantes se mantienen en un expediente
hasta que se presente una vacante o hasta que una solicitud es tan antigua que
pierde su validez. Por lo comudn el lapso que se suele conceder a este proceso
es de seis meses, después de lo cual se descartan las solicitudes.

Es posible que los actuales empleados de la organizacién refieran a ciertas
personas al departamento de recursos humanos. Estas referencias presenian
vanas ventajas. En primer lugar, los empleados especializados en distintas
areas en las que es dificil obtener solicitantes pueden conocer a ofras personas
con similares conocimientos. Ep segundo lugar, los candidatos tendraén a una
persona conocida en la empresa, por lo que es probable que se identifiquen
muchc mas con la organizacién que un espontaneo. En tercer lugar, las
personas a quienes se recomienda tienden a poseer similares habitos de trabajo
y actitudes e incluso suelen esforzarse para no dejar en mala posicién a la
persona que los recomendé.
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Diversos medios de comunicacién masiva permiten dar publicidad a la
necesidad de una empresa de llenar una vacante. Un aviso de empleo describe
el puesto y las prestaciones, identifica a la compafia y proporciona datos acerca
de como solicitar el trabajo. En el caso de personal altamente especializado, la

empresa puede colocar avisos en publicaciones profesionales.

Los avisos de empleo presentan varias desventajas. En el caso de un puesio
que se considera especialmente deseable puede atraer a miles de solicitantes.
En el de puestos que se consideran poco atractivos es posible que sdlo generen
un namero minimo de solicitantes. Otra desventaja consiste en que no &s
posible realizar un aviso “secreto”, para impedir que se difunda informacion
confidencial de las actividades y planes de la compafila. Esta desventaja se
supera mediante el uso de avisos no identificados, en los gue no se menciona el
nombre del empleador potencial y se instruye al solicitante para que envie su
solicitud y curricum vitae al periédico o publicacién, ¢ a un apartado postal.

Este tipo de avisos permite que la vacante siga siendo confidencial, evita un
elevado flujo de llamadas telefénicas y no se dafia la imagen de la empresa ante
los candidatos que no resultan aceptados.

Un aviso que se redacta de manera muy especializada puede tener el efecto de
limitar el nimero de solicitantes; uno que se redacta en forma muy general
puede generar tantos solicitantes que el proceso de evolucidn serd largo o
costoso. Como el costo de los avisos depende de su tamafio y ubicacion, ia
tendencia general es a preferir un estilo directo y conciso, transmitiendo al
mismo tiempo la imagen v las expectativas de la compania.

En el caso de avisos enfocados a la captacién de recursos humanos de nivel
profesional, el aviso va a llegar a manos de una persona que recibié un aito nivel
de educacion, por lo que el proceso de redactario requiere especial cuidado y
precision. Cuando se trata de empleos de nivel intermedio o bajo es poco
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comun emplear medios diferentes a la prensa y las revistas porque recurrir a
otros medios como la radio o |a televisidén podr(a tener el efecto de incrementar
considerablemente el costo del aviso.

Las agencias privadas de colocacion funcionan @ manera de puente entre las
empresas y los candidatos que obtienen por medio de publicidad. Algunas
seleccionan a sus candidatos con el mayor cuidado y sélo refieren a personas
gue consideran sumamente cercanas al candidato ideal, en tanto que ofras
optan por enviar un ndmero considerable de sclicitantes a las empresas
interesadas para que alla se realice el proceso de seleccion. El profesional de la
administracién de recursos humanos debe cerciorarse de las pollticas gque
practica la entidad si utiliza los servicios de una de estas agencias para auxiliarlo
en su labor de reclutamiento de personal.

Las compaiifas de ubicaciébn de profesionales operan a un nivel mas
especializado gue las agencias, estas compaiilas solo contratan a perscnas de
determinados campos espacificos a cambio de un pago cubierto por la
compafiia contratante. Algunas de estas companlas se especializan en la
hisqueda e identificacion de personal ejecutivo, en tanto que otras prefieren el
area de determinados técnicos, expertos y cientificos. Con frecuencia estas
compaiilas llevan a cabo Dblsguedas activas entre el personal de otras
organizaciones. Se les denominan “cazadores de cabezas” o “head-hunters”

siendo su préactica muy cuestionada a nivel ético por ser acusadas de “piraterfa
institucional®,

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas
constituyen una buena fuente de candidatos jovenes que con frecuencia tienen
expectativas moderadas en lo tocante a compensacion inicial. Muchos de los
reclutadores mantienen platicas directas con los catedraticos, los asesores
profesionales y los alumnos sin conformarse con tan solo colocar un simple

aviso en una cartelera de la universidad. A menudo las universidades
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consideran que este tipo de relacion abre las puertas a un significativo
porcentaje de los graduados de cada generacion.

Los sindicalos, organizaciones gremiales y otros organismos de solidaridad
obrera mantienen registros actualizados de sus afiliados y en algunos casos
especifican incluso si la persona esta disponible ¢ no. Cuando el reclutador esta
familiarizado con las normas y reglamentos sindicales, este canal puede resultar
muy util para la localizacién de técnicos, obreros especializados, carpinteros,
trabajadores de la construccion, etc. Er algunos casos, sobre todo cuando se
va a proceder a la contratacién de mas de una persona del gremio resulta
indispensabie contar con asesoria legal.

Las agencias de emplecs temporales proporcionan o “prestan” trabajadores
adicionales a la organizacion. En el caso de labores que sélo excepcionalmente
se van a llevar a cabo, este tipo de trabajador puede constituir una excelente
alternativa para la organizacién aln cuando éstos no fienen un conocimiento
adecuado de las politicas y procedimientos de la empresa. En ocasiones este

tipo de empleado sblo requiere un corto aviso y sus servicios pueden ser
asenciales.

En muchos paises latincamericanos hay comunidades con vinculos con las
instituciones militares, de las cuales suele separarse afio a afio un grupo
considerable de personas capacitadas en diversas areas especializadas como la
mecanica de automdviles, pilotos de aviones ligeros y expertos en soldadura.

En Estados Unidos de Norteamérica, ya existen kioscos computarizados en
vanos centros comerciales en los cuales las organizaciones con vacantes las
anuncian y las personas en busca de trabajo pueden responder a una serie de

preguntas para deteminar si cumplen el perfil deseado. (Newsweek, Diciembre
14, 1698).
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. En el proceso de reclutamiento los candidatos ofrecen informacién detallada en
su curriculumn vitae, sin embargo las empresas suelen exigir que se llene un
formato de solicitud de empleo para contar con informacion comparable a la que
se obtiene de ios ofros candidatos.

2.4.3 SELECCION.

El proceso de seleccién consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados. El proceso
comienza en el momento en que una persona solicita un empleo y termina
cuando se toma la decisién de contratar a alguno de los solicitantes. La

evaluacion de las habilidades y los atributos de las personas son fundamentales
para la seleccion del personal.

E! proceso de seleccion se basa en tres elementos esenciales: 1) la informacién
gque brinda el analisis del puesto proporciona la descripcién de las tareas, las
especificaciones humanas y los niveles de desempefio necesarios; 2) los planes
de recursos humanos a corto y largo plazos, que permiten conocer las vacanies
futuras con cierta precisién y 3) los candidatos que son esenciales para
conformar un grupo de personas entre las cuales se puede escoger. Hay olfros
elementos adicionales en el proceso de seleccidtn que también deben ser
considerados: la oferta limitada de empleo, los aspectos éticos, las politicas de

la organizacion y el marco legal en el que se inscribe toda la actividad de la
empresa.

En muchos departamentos de personal se integran las funciones de
reclutamiento y seleccibn en una sola funcidn, que en muchas compaflas
pueden recibir el nombre de contratacion. En los departamentos de personal de
grandes dimensiones se asigna la funcion de contratacion a un gerente
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especifico. En los mas pequefios, el gerente del departamento desempenia esta
labor.

Cuando la seleccion no se efectia de manera adecuada es de alto riesgo. Si se
le coloca en un puesto o trabajo para el cual no tiene habilidades o para el cual
tiene mas capacidad de la necesana, esta circunstancia puede convertirse en
fuente de frustraciones para el candidato y, por tanto, puede minarse su salud
mental asi como la de su familia, sus superiores, sus compaiieros de trabajo y
asl sucesivamente.

L.os favores especiales concedidos a los “recomendados” y toda otra practica no
ética de manera intencionada implica la seleccién de un candidato no idéneo
para el puesto e impide el éxito de la organizacién.

E! proceso de seleécién consta de pasos especificos que se siguen para decidir
cual solicitante cubnra el puesto vacante. La funcion del administrador de
recursos humanos consiste en ayudar a la organizacion a identificar al candidato
gue mejor se ajuste a las necesidades especificas del puesto y a las
necesidades generales de la organizacion.

Para cubrir algunas vacantes en ocasiones se procede a una seleccion interna.
Los gerentes de diversos departamentos casi siempre desean llenar la vacante
de manera rdpida con las personas mas calificadas para ejercer la funcion.
Tomar este tipo de decision implica una disminucion en el nimero de candidatos
idoneos.  Varias organizaciones han creado sistemas de seleccion interna
utilizando sistemas computarizados con un programa especial que determina por
puntaje cuéales empleados rednen las caracteristicas compatibles con el puesto.
Los que obtengan mas aita puntuacién se consideran los candidatos idoneos. Al
operar un sistema de promociones internas por o comun no es necesario
realizar nuevos examenes médicos o verificar las referencias.



Contar cbn un grupo grande y bien calificado de candidatos para llenar las
vacantes disponibles constituye la situacion ideal del proceso de seleccidn.
Cuando un puesto es dificil de ocupar se trata de un puesto de baja razén de
seleccion. Cuando resulta sencillo llenarlo se define como un puesto de alta
razén de seleccidn. Razdn de seleccion es la relacion que existe entre el
nimero de candidatos contratados y el nimero total de solicitantes. Se
determina mediante la formula:

Razén de seleccion = Namero de candidatos contratados

Numero total de solicitantes

Al no poder cubrirse la vacante de manera interna se recurre al mercado
externc. El concepto global de seleccién consta de una serie de pasos. Aunque
el ndmero de pasos que siguen diversas organizaciones varfa, practicamente
todas las compaiifas modernas efectian un proceso de seleccion. Los pasos
mas comunes a seguir son:

s Solicitud do empleo y curriculum vitae.
La solicitud de empleo consiste en un formato en el cual se piden diversos datos
demograficos: nombre, domicilio, teléfono, escolaridad, empleos anteriores, etc.
El currfeulum vitae es un documento en el cual, ademas de los datos de nigor en
una solicitud, comunmente se incluyen otros aspectos de trascendencia:
responsabilidades, experiencias, destrezas y logros principales en los puestos
ccupados, razones de cambio de trabajo, posicién en el organigrama del propio
puesto y del inmediato superior, etc. Por lo regular solo se pide la presentacién
del currlculum vitae cuando se trata de puestos para directivos o profesionales.

Los siguientes pasos ayudaran a la verificacion de los datos contenidos en estos
documentos.
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« Entrevista de seleccién
La entrevista de ssleccién consiste en una platica formal y profunda, conducida
para evaluar la idoneidad del solicitante para el puesto. El entrevistador se fija
como objetivo responder a dos preguntas generales: ¢Puede el candidato

desempefiar el puesto? ¢Cédmo se compara respecto a otras personas gue lo
han solicitado?

Las entrevistas pueden adaptarse a la seleccidn de empleados no calificados,
asl como a la de empleados calificades, profesionales gerenciales y directivos.
Permiten también la comunicacidén en dos sentidos: los entrevistadores obtienen
informacién acerca del solicitante y éste la obfiene de la organizacién. Para que
los resultados de la entrevista sean confiables es necesario que sus
conclusiones no varlen de entrevistador a entrevistador. La confiabilidad se
incrementa cuando se hacen preguntas idénticas en cada entrevista y se giran
instrucciones a los entrevistadores para registrar las respuestas de manera
sistematica. La validez es cuestionable porgue son pocos los departamentos
que llevan a cabo estudios de validacion de los resultados de sus entrevistas.
lL.as entrevistas suelen llevarse a cabo entre un solo representante de la
empresa —el entrevistador- y un solo solicitante. Es posible emplear la entrevista
de grupo gue consiste en reunir al solicitante con dos © mas entrevistadores, lo
que permite que los entrevistadores evallien a la persena con base en las
mismas preguntas y respuestas. Otra variante consiste en reunir a dos 0 mas
solicitantes con un solo entrevistador. Esta técnica permite ahorrar tiempo y que
se comparen inmediatamente las respuestas de los diferentes solicitantes.

Tipos de entrevista.

Entrevistas no estructuradas. Pemmite que el entrevistador formule preguntas
no previstas durante la conversacién. E| entrevistador inquiere sobre diferentes
temas conforme la entrevista progresa. Desafortunadamente este sistema
carece de la confiabilidad ya que cada solicitante debe responder a diferentes
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preguntas. Lo que es aln més grave: en este enfogue pueden pasarse por alto
determinadas 4reas de aptitud, conocimisnto o experiencia del solicitante.

Entrevistas estructuradas. Se basan en un marco de preguntas
predeterminadas. Las preguntas se elaboran antes de gue la entrevista se inicie
y todo solicitante debe responderias. Este enfoque mejora la confiabilidad de la
entrevista, pero no permite que el entrevistador explore las respuestas
interesantes o poco comunes. En este sistema la impresién tanto del
entrevistado como del entrevistador es la de estar sometidos a un proceso
sumamente mecénico. Es posible que muchos solicitantes se sientan
desalentados al pariicipar en este tipo de proceso.

Entrevistas mixtas. El entrevistador despliega con estrategia preguntas
estructuradas con preguntas no estructuradas. La parte estructurada
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre
candidatos. La no estructurada aflade interés al proceso y posibilita un
conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.

Entrevistas conductuales. También son llamadas de solucién de problemas,
se centran en un asunto o en una serie de ellos que se espera que el solicitante
resuelva. Por lo regular se trata de situaciones interpersonales hipotéticas que
se presentan al candidato para que explique cémo las enfrentaria. El grado de

validez se incrementa si las situaciones hipotéticas son similares a las que
incluye el puesto.

Entrevistas de tension. Consta de una serie de preguntas tajantes hechas en
répida sucesién y de manera poco amistosa. Cuando un puesto debs
desempefiarse en condiciones de gran presiébn puede desearse saber como

reacciona el solicitante a ese elemento. La confiabilidad y validez de esta
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téenica son dificiles de demostrar, porque la presién real que se experimentara
en el puesto puede ser muy diferente a la de la entrevista.”

¢ Administracién de exdmenes.
Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre
los aspirantes y los requerimientos del puesto. Las que son utilizadas con mayor
frecuencia en la seleccion de personal son:

Exémenes psicolbgicos:

Existe una amplia gama de examenes psicolégicos para apoyar el proceso de
seleccidn, pero es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad
limitada y no puede considerarse un instrumento universal. El propdsito
especifico de cada examen, su disefio, las instrucciones para administrarlo y sus
aplicaciones se registran en el manual que suele acompafiar a todo paquete de
examenes. También proporciona informacion respecto a la confiabilidad y los
resultados de los trabajos de validacién realizados por [a persona o el equipo
profesional que originaimente lo disefié.

Cada tipo de prueba postula un objetivo diferente. Diversas pruebas psicolégicas
se enfocan en la personalidad, en el temperamento, ofras miden la habilidad
logica y el raciocinio y algunas la creatividad, por o que se recomienda que
antes de administrar cualquier lipo de prueba es necesario consultar el
instructivo y comprenderio completamente.

Exémenes de conocimiento:
Las pruebas de conccimiento son mas confiables porque determinan
informacion o conocimientos que posee el examinado. Sin embargo, el
encargado de personal debe de cerciorarse de gque el conocimiento que se esta
midiendo sea reaimente relevante para la vacante que se pretende cubrir.

? Werther, Jr, William B.; Davis, Keith; Administraci¢n de Personal y Recursos Humanos; McGraw-Hill;
México; pp.192-193
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Exémenes de desempefio:
Las pruebas de desempefio miden lz habilidad de los candidatos para ejecutar

ciertas fur.ciones de su puesto. Con frecuencia la validez de la prueba depende
de que el puesto incluya la funcién desempeniada.

Exémenes médicos:

Determinan con razonable precision el estado de salud del candidato y permiten
identificar caracteristicas que pueden hacerlc recomendable para clertos
puestos o que lo descalifiquen para otros. Los exdmenes médicos pueden
deteminar el consumo de drogas, determinacién de antecedentes genéticos
para contraer determinadas enfermedades o puede analizar el nivel de
exposicion del trabajador a sustancias nocivas para la salud, como altos niveles
de huma, qulmicos peligrosos, etc.

El especialista en administracién de recursos humanos debe fener en cuenta
que no siempre puede aplicar todas las pruebas deseables. Incluso en los
casos en que tebricamente quepa la posibilidad de comprar una prueba

necesaria o desarrollarla en la organizacién, es posible que el costo no justifique
la inversién.

Verlficacidén de Referencias,

Las referencias personales por lo general son suminisiradas por amigos o
familiares dsl solicitante, por lo que la objetividad de estos informes resuita
discutible.

Las referencias laborales describen la trayectoria del sclicitante en el campo del
trabajo. Muchos especialistas ponen en {ela de juicio este recurso ya que los
antiguos superiores del candidato pueden no ser del todo objetivos.



Por otro lado, es frecuente encontrar cue si una persona resulta indeseable en
una empresa, en vez de despedira se le solicita su renuncia a cambio de una
carta de recomendacibn,

Entrevista con el Supervisor.

En casi todas las empresas modemas es el supervisor inmediato o el gerente
del departamento interesado quien en Gltimo término tiene |a responsabilidad de
decidir respecto a la contratacion de los nuevos empleados. Cuando este es el
céso, la funcién del departamento de personal consiste en proporcionar a la
perscna que debe tomar la decision final dos o tres candidatos que hayan
obtenido la mayor puntuacién. En algunas ocasiones la decisidn de contratar
commesponde al departamento de recursos humanos sobre todo cuando se

decide consequir empleados no calificados que tomardn un curso de
capacitacion dentro de la empresa.

Descripcion realista del puesto.

Cuando el sdlicitante tiene expectativas equivocadas respecio a su futura
posicién, el resultado es negative practicamente en todos los casos. Para
prevenir la reaccién de “ustedes nunca me lo advirtieron”, es de gran utilidad
llevar a cabo una sesibn de familianzacién con el equipo o 108 instrumentos gue
se utilizaran, de ser posible, en el lugar de trabajo. Los trabajos de varios
investigadores demuestran que la tasa de rotacién de personal disminuye
cuando se advierle a los futuros empleados sobre las realidades menos
atrayentes de su futura labor, sin destacar sélo los aspectos positivos.

Decisidén de contratar.

La decisibn de contratar al solicitante sefiala el final del proceso de seleccion.
Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacion, conviene
comunicarse con los solicitantes que no fueron aceptados. El  grupo de las
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personas rechazadas incluye ya una inversion en tiempo y evaluaciones, y de &l
puede surgir un candidato idénec para otro puesto. Es conveniente congervar

los expedientes de todos los solicitantes para construir un banco de recursos
humanos potenciales.

2.4.4 CONTRATACION.

La contrataci6n se inicia en cuanto un candidato es aceptado. Una vez aceptado
un candidato deben conservarse todos los documentos gue le conciernen. Su
solicitud, resultado de la entrevista, exAmenes, referencias, etc., pues son el
inicio de su expediente personal. Es recomendable que a fin de no olvidar
detalles de la contratacién se cuente con una lista de verificacién de todos ellos.
Por ética profesional y para evitar un uso inadecuado de la informacion, no es

recomendable que el examen psicolégico y el examen médico formen parte de
este expediente.

2.4.5 INDUCCION.

Uno de los aspectos mas delicados del proceso de induccion tiene lugar el
primer dia de labores, el cual por lo regular resulta inolvidable para cualguier
persona. Las primeras impresiones son muy fuertes y una mala induccién

reduce tanto el nivel de satisfaccién del empleado como su capacidad de
aprender.

Es importante gue cuando el recién llegado inicie por primera vez sus
actividades dentro de la organizacién sienta apoyo, seguridad y aceptacion del
grupo pues esto le ayudard a convertirse en un empleado productivo y
satisfecho. La socializacién es el proceso mediante el cual un empleado

empieza a comprender y aceptar los valores, normas y convicciones de una
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organizaéién. Pueden utilizarse métodos formales como los programas de
induccién ya establecidos los cuales cubren dos categorlas: los temas de interés
general, relevantes para todos o casi todos los empleados y los de interds

especifico, dirigidos en especial a los trabajadores de determinados puestos ©
departamentos.

La magnitud y formalidad del plan de induccién estarén determinadas por el tipo
de organizacion de que se trate y por las actividades que realice; sin embargo, la
mayorla de los planes 0 Manuales de Bienvenida contienen informacion scbre la
organizacidn, las politicas de personal, las condiciones de contratacidn, el plan
de beneficios para el empleado, los dlas de descanso que tiene la organizacion,
la forma de pago (cheque, depésito en banco, efectiva, etc.). Los programas de
induccidn mas complejos pueden incluir peliculas o audiovisuales de la historia
de la compafiia, asl como un mensaje grabado en video de los directores, que
pueden dar {a bienvenida a los recién llegados.

2.5 CAPACITACION Y DESARROLLO.

2.5.1 ENTRENAMIENTO.

Entrenamiento es todo procedimiento orientado a fomentar el aprendizaje entre
los miembros que conforman una organizacién. En pocas ocasiones los nuevos
empleados estdn en posicién de desempefiarse satisfactoriamente. Con mucha
frecuencia es necesario entrenarios en las labores para las que fueron
contratados. Incluso algunos empleados con experiencia que son ubicados en
nuevos puestos precisan de entrenamiento para desempefiar en forma
adecuada su trabajo. El entrenamiento puede ser efectuado en forma informal,
pero se alcanzan mejores resultados con un programa de entrenamiento bien
organizado y formal. El propésito principal de este entrenamiento es el de dar al

empleado el conocimiento y las habilidades necesarias para el logro de los
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objetivos generales de la organizacién, asi como contribuir a la satisfaccion de
sus metas personales.

2.5.2 CAPACITACION.

La capacitacion en la organizacion se define como el aprendizaje continuo. Por
lo regular la capacitacion es de caracter tedbrico, de amplitud mayor y para
trabajos calificados. La capacitacién atodos los niveles constituye una de las
mejores inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes de
bienestar para el personal de toda organizacion.

o Beneficios de la capacitaciéon de los empleados.

» A las organizaciones:

a) Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

b) Eleva la moral de {a fuerza de trabajo.

c) Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de ia organizacion.
d) Crea una mejor imagen.

&) Ayuda en la preparacién de guias para el trabajo.

f) Es un poderoso auxiliar para la comprensiébn y adopcién de nuevas

politicas.

g) Contribuye a la formacién de lideres y dirigentes.

h) Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

i) Promueve la comunicacion en toda la organizacion.

» Al individuo:
a) Ayuda al individuo en la toma de decisiones y la solucién de problemas.
b) Alimenta la confianza.
¢) Contribuye positivamente al manejo de conflictos y tensiones.
d) Incrementa el nivel de satisfaccion del puesto.
e) Permite el logro de metas individuales.

f) Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.
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g) Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.®

Con el fin de sacar provecho a los beneficios antes mencionados, tanto los
especialistas en personal como los diferentes gerentes deben evaluar

necesidades, objetivos, contenido y principios de aprendizaje que se relacionan
con la capacitacion.

Una vez determinados los objetivos, deben considerarse los contenidos
especificos y los principios de aprendizaje. Ya sea que el proceso de
aprendizaje sea conducido por un instructor de! departamento de personal, uno
proveniente de otro departamento o uno externo a la organizacion. Estos pasos
son necesarios para poder crear un programa efectivo.

El programa debe llenar las necesidades de la organizacion y de los
participantes. Cuando los objetivos de la organizacion no se contemplan o los
participantes no perciben dicho programa como una actividad de interés y
relevancia para ellos, no se podr4 lograr el fin esperado.

A los participantes se les aplica un examen anterior a la capacitacién para
determinar el nivel de sus conocimientos y un examen posterior a la
capacitacion. La comparacién entre ambos resuitados permite verificar los
alcances del programa. Si la mejora es significativa puede considerarse que el
programa logré sus objetivos, de no ser asi el departamento de personal
adquiere una valiosa retroalimentacién acerca del programa y los participantes
para obtener éxito en una préxima ocasion.

2.5.3 DESARROLLO.

El desarrolio de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar la

obsolescencia de los conocimientos del personal, los cambios sociales y

8 Werther, Jr. Wiltiam B. y Davis Keith; Administracion de Personal y Recursos Humanos; McGraw-Hill;
México; p. 243.
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técnicos y la tasa de rotacion de los empleados. Mediante el desarrollo de los
empleados actuales se reduce la dependencia respecto al mercado externo de
trabajo. El desarrollo de los recursos humanos prepara a los individuos para
desempefar nuevas funciones y cumplir responsabilidades mas complejas.

Algunas organizaciones destinan recursos para continuar fa tarea de la
formacion integral de la personalidad individual, la creatividad y otras facullades

humanas que se convierten en elementos clave para la competitividad de la
organizacion.

De manera intemna, la organizacién planifica una serie de eventos de desarrolio
tales como talleres o seminarios de; calidad, integracién de equipos, desarrollo
directivo, administracion del estrés, creatividad, etc. Utiliza también la
asignacion de proyectos que consiste en detectar una problemética y se
responsabiliza a una persona o a un equipo de la solucion de la misma, lo cual
puede contribuir enormemente al desarrollo del o de los involucrados.

La rotacién de asignaciones pretende proporcionar experiencias en diversos
trabajos dentro de la empresa, a fin de que las personas vayan enfrentandose a
diversas probleméticas y las vavan dominando. Pueden seguirse dos politicas:

1) Rotacion dentro de un drea. En este caso, las personas son colocadas dentro
de un mismo campo funcional.

2) Rotacion de diversas areas. La intencidn es proporcionar conocimientos y
experiencias mas amplias. Generalmente se utiliza con personas cuyo potencial
se considera elevado, como preparacién para trabajos directivos en donde se
requiere tener perspectivas extensas de la organizacion.



De manera externa la organizacién recurre a fuentes ajenas para el logro del
desarrolio del personal. Pueden mencionarse:

* Becas otorgadas al personal para diversos grados escolares.
* Asistencia a congresos o reuniones cientificas o técnicas.

* Visitas a otras empresas.

» Pertenencia a sociedades.

» Viajes de estudio.

» Suscripcion a revistas especializadas.

» Conferencias.

* Internet.-

En ocasiones algunas organizaciones tratan de proporcionar oportunidades de
ejercitacién de los talentos humanos, asi como de la adquisicion de
conocimientos y experiencias cuya utilidad no esta ligada de una manera directa
e inmediata con el trabajo ni que tengan el intento de invadir la vida personal del
individuo. Para tal fin pueden organizarse excursiones de tipo ecolégico,
arqueolégico o visitas a museos, o en su defecto pueden organizarse concursos
de fotografia, exposiciones de pintura, etc. Todo con el fin de llevar a la

organizacién aspectos relacionados con los valores culturales y poder propiciar
la formacion integral.

2.6 SUELDOS Y SALARIOS.

2.6.1 DEFINICION.

Su etimologia:

El término salario, deriva de “sal”, aludiendo al hecho histérico de que alguna
vez se pagb con ella.

Sueldo, proviene de “solidus™: moneda de oro de peso cabal.
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Su diferencia;

El salarlo se paga por hora o por dia, aunque se liquide semanamente. El
sueldo se paga por mes o quincena.

Pero la vardadera diferencia es de Indole sociogcondmica: el salario se aplica a
trabajos manuales o de taller. El sueldo, a trabajos intelectuales,
administrativos, de supervisién o de oficina.

Su definicién:

Aplicable tanto a sueldo como a salario, puede definirse; “toda retribucion que
percibe el hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su trabajo™.
Dicho de otro modo: “la remuneracién por una actividad productiva”.®

La Ley Federal del Trabajo define al Salaric en su Articulo 82 de la siguiente
manera:

Salario es la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo.’®

La administracién de esta vital drea a través del departamento de recursos
humanos garantiza la satisfaccidén de los empleados, lo que a su vez ayuda a la
organizacidn a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.
Sin compensacién adecuada es probable que los empleados abandonen la

organizacion y sera necesario reclutar personal de manera inmediata, con todas
las dificultades que esto representa.

Al existir falta de satisfaccion en la compensacidn gue reciben, puede afectar la
productividad de la organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno
laboral. El desec de obtener una mejor compensacion puede disminuir el
desempefio, aumentar el nivel de quejas o provocar ausentismo.

? Reyes Ponce Agustin; Administracién de Personal; Sueldos y Salarios; Segunda Parte; Editorial Limusa;
México; p. 15

"®I'rueba Urbina Alberto y Trueba Barrera Jorge; Ley Federal de! Trabajo; Editorial Pornia; México; p. 62
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Encontrar el punto de equilibrioc entre la satisfaccién con la compensacion
obtenida y la capacidad competitiva de |a empresa constituye en gran medida sl
objetivo del departamento de personal en cuanto a retribucién por su trabajo.

2.6.2 ANALISIS DE PUESTOS.

El andlisis de puesios es una técnica que pemmite recopilar la informacion o
disefiar las responsabilidades, las tareas y las condiciones necesarias para el
desempenfo de una funcion especifica dentro de una organizacion.

En una empresa pequefia se puede contar con la informacién precisa requerida
para un andlisis de puestos, lo cual se logra mediante un sistema manual,
mientras que en una organizacién mas compleja serd necesario acudir a un
analista de puestos, quien deberd familiarizarse con la organizacion en si y con
su entorno externo. Debe conocer a fondo el propdsito, la estrategia, la
estructura, los insumos (personal, materia prima y procedimientos) v los
productos o servicios de la organizacion.

Cuando el analista posee un grado adecuado de conocimiento de la
organizacion, el trabajo y los empleados, empieza su labor de obtener
informacion para el analisis de puestos. Antes de recopilar informacién sobre
puestos especificos, es necesario informar al personal las razones que llevaron
a la organizacibn a efectuar el andlisis de puestos. Esta explicacion y el
comentario de los resultados del trabajo se conoceran en todos los niveles
haciendo llegar a cada persona una descripcion especifica de su funcién, de
esta forma se evitaran desconciertos y rumores entre los empleados y se
garantizara su colaboracion.

Existen varias técnicas para obtener informacién de los distintos puestos

laborales como las encuestas, la observacion directa v las discusiones entre
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trabajadores y supervisores. Estas técnicas permiten realizar la descripcion de
los puestos.

2.6.3 EVALUACION DE PUESTOS.

Evaluacidn de puestos es la técnica para analizar el puesto con la finalidad de
determinar su importancia en relacion con los demas, considerando: el grado de
habilidad, esfuerzo y responsabilidad requeridos en el mismo asi como las
condicicnes de frabajo en las cuales se desempefia.

Propésitos de la valuacién de puastos.

» Proporcionar informacion sistematizada para determinar el valor relativo de los
puestos.

» Fijar las bases para la administracién de sueidos y salarios.

« Establecer una estructura de salarios comparables con las que existen en el
mercado de trabajo.

» Controlar adecuadamente los costos relativos al personal.

* Establacer bases para negociaciones con el sindicato.

» Realizar la revision peritdica de salarios.

* Establecer principios y politicas claras y precisas para otorgar una paga justa y
equitativa al personal.

Sistemas de evaluacién de puestos.

v Sistema de Jerarquia o Rango de puestos.

El sistema de jerarquia es el mas sencillo y méas antiguo de valuacion de puestos
pero el menos preciso. El sistema consiste en ordenar los puestos en base a un
valor o susldo relativo asignado a cada uno. La técnica del método consiste en
reunir a un grupe de evaluadores. A cada uno se le entrega un  juego de

descripciones de puestos de los que se desea evaluar, para que cada quien los



ordene por orden de importancia. Las diferencias en el orden hecho por cada
miembro se promedian para obtener un orden final.

Posteriomente los miembros del comité asignan un salario a cada puesto, o
bien corrigen la diferencia que pudiera haber entre el orden real o vigente y el
orden propuesto por el grupo.

La desventaja basica de este sistema es que no provee una evaluacion exacta y
detallada del valor de cada puesto. l.as comparaciones deben hacerse en base
al puesto en total, y es bastante facil que uno o méas de los factores del puesto
prejuicien al evaluador, en especial si dicho puesto es complejo. Ademés las
posiciones indican la importancia relativa de los puestos.

B Sistema de graduacién de puestos.

La graduacion o clasificacion de puestos es un método mas completo, aunque
tampoco muy preciso. Consiste en asignar a cada puesto un grado. La
descripcibn que més se acerque a la descripcion dei puesto determina la
graduaciéon o clasificacion. Si existe un comité, se promedian los 6rdenes
seftalados por cada miembro de éste. Este método garantiza que los empleados
mas importantes reciban una compensacién mas alta, pero la faita de precision

también puede conducir a distorsiones significativas en los niveles de
compensacion.

m Sistema de comparacién de factores.

El método de comparacién de factores requiere que el comité de evaluacién de
puestos compare y evalue los componentes esenciales de cada puesto. lLos
componentes esenciales son los factores comunes a todos los puestos en
evaluacion; tales como grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo mental,
esfuerzo fisico y condiciones laborales. Cada uno de estos factores se compara
uno a uno respecto al mismo factor en otros puestos. Esta evaluacion permite
que el comiteé determine la importancia relativa de cada puesto.
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u Sistema de puntuacién.

El sistema ds puntos fue desarrollado por la Western Electric de los Estados
Unidos y desde su origen ha sido usado con éxito por todo tipo de
organizaciones en diferentes partes del mundo, tanto grandes como pequefas.
La ventaja principal del sistema de puntos es que es relativamente sencillo de
antender y de usar. Ofrece una base mas objetiva para evaluar los puestos y
por consiguiente puede producir mejores resultados.

Este sistema permite que los trabajos sean valuados cuantitativamente en base
a factores o elementos del puesto. Los factores tipicos son la habilidad, los
esfuerzos, la responsabilidad y las condiciones de trabajo. Este método
descompone los factores en elementos de los factores y estos a su veZ en
subfactores y en grados de dificultad. E! sistema de puntos requiere &l uso de
un manual que contenga una descripcion de los factores, los subfactores y los
grados de dificuitad. E| manual también debe incluir la tabla de puntos
asignados a los subfactores y grados."!

Los sistemas de evaluacion de puestos no determinan los sueldos. Dan solo la
base para su determinacion. El valor dado a cada puesto a través de cualquier

sistema utilizado debe ser convertido al pago por hora, dia, semana, mes o afio.

2.6.4 CALIFICACION DE MERITOS.

La calificacidén de méritos se ayuda de todos aquelios medios que permitan
valorizar separadamente, para un pericdo precise, y con la mayor objetividad vy
facilidad posibles, el desarrollo de aquellas cualidades personales del trabajador
gue influyen en sus labores.

" Hernandez y Rodriguez Sergio Jorge, Sverdlik Mario y Bailey Alberto; Administracion de Personal-
Organizacién, Contratacidn y Remuneracitn del Trabajo; Grupo Editorial Tberoamérica; México; p.119-
126.
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La calificacibn de meéritos se refiere Unicamente a una persona concreta y
determinada. Solo se ocupa de aquellas cualidades que influyen directamente
en la ejecucién del trabajo. A pesar de todos los medios de que se vale la
calificacién técnica de méritos no pueden eliminarse totaimente los peligros
inherentes a toda apreciacién subjetiva, ya que &sta es dificil de suprimirse, pero
el conjunto sistematico de los medios en que se apoya reduce
considerablemente las deficiencias y fallas que puede tener el juicio humano al
calificar.

2.6.5 ROTACION DE PERSONAL.

CONCEPTO.

l.a rotacién de personal puede definirse como: “el niumero de trabajadores que
salen y vuelven a entrar en relacién con el total de una empresa, sector, nivel
jerarquico, departamento o puesto”.

No se debe considerar formando parte de la rotacién el nimero de trabajadores
que salen perc que no son sustituidos por otros, pues, en este caso, puede
tratarse de reajuste o contraccion de la empresa. Del mismo modo, si
determinado nimero de trabajadores entra a formar parte de la empresa, mas
no a sustituir a otros que existian antes, tampoco cuenta esto para la rotacion,
ya que lo mas seguro es que se trate de un crecimiento para la organizacion.
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DESVENTAJAS.

= El costo que representa. Por trdmites de reclutamiento, seleccion,
entrenamiento, y el costo de los errores cometidos durante su capacitacion.

= lLa falta de integracién y coordinacién. Cuando el personal estd
constantemente cambiando, evidentemente es imposible vinculade a la
organizacién en forma de que sienta formar parte de ella y tome interés en los
problemas de ésta. Por la misma razdn, ese personal dificiimente se coordinara
con el resto de los trabajadores y empleados.

* La imagen de la empresa. Cuando una organizacion constantemente esta
viéndose en la necesidad de cambiar su personal, con frecuencia se juzga que

esto se debe a que el personal que sale no encuentra en ella condiciones y trato
satisfactorios.

* Posibilidad de divulgacién de sistemas, férmulas, etc. Existe la posibilidad que
cuando un empleado salga de la organizacién, divulgue algdn o alguncs de los

métodos ¢ sistemas utilizados en su empresa anterior, ya porque le ayuden en

su nuevo trabajo o se gane con ello la aceptacién de sus nuevos jefes.

VENTAJAS.

* La empresa cuenta siempre con personal mas joven, o cual puede ser una
razon importante para aceptar {a rotacion de personal.

= El personal nuevo devengara salarios menores que el personal que tiene gran
antigledad.
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* Se tendra personal cuyos derechos de antigledad seran menores para los
casos de retiro.

PRINCIPALES CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL.

Entre las causas de rotacion forzosa podemos mencionar:

* Por muerte. Es obvio que al morir un trabajader por lo regular deba ser
sustituido por oftro.

* Por jubilacidén. Las empresas frecuentemente tienen ciertos planes que
permiten u obligan a los trabajadores a salir de la empresa cuando se ha
cumplide ciertc nimerc de afios de trabajo, combinados con cierta edad.

» Por incapacidad permanente. El trabajador gue se incapacite para poder
seguir trabajando, debe ser sustituido por otro.

« Por enfermedad. Existen ciertas enfermedades crénicas que obligan al
trabajador a dejar su puesto.

Entre las causas de rotacién que de algin modo dependen del trabajador
podemos sefalar:
* Por renuncia del trabajador. Esta es quizd la causa que mejor pueda
controlarse y , por ello, deben investigarse, las verdaderas causas de la
renuncia. Entre las més comunes podemos citar:

- Busqueda de mejores salarios.

- Trato inadecuado por parte de algin jefe.

- Ausencia de tode progreso o ascenso en un tiempo considerable.

- Tipo de trabajo no satisfactorio para el obrerc o empleado.

- Condiciones de trabajo inadecuadas. Que pueden ser desde la falta de

seguridad e higiene en el lugar de trabajo o la lejania de su hogar.
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* Por deépido. Cuando exista una razén que justifique la rescision del contrato
de un trabajador, o que la empresa considere indispensable prescindir de él,
aunque tenga que sustituirio.

* Por mala seleccion y acomodacion. Cuando la seleccion deil personal se ha
hecho inadecuadamente, se daran en su trabajo razones de descontento para él
y parala empresa.

= Por razones personales o familiares. Muchas veces no puede sefialarse una
causa propiamente de descontento del trabajador con su puesto, sino que su
salida se debe a problemas tales como cambio de domicilio.

» Por inestabilidad natural. Existen trabajadores, que, por razones sociolégicas,
psicologicas o de educacion, en muchas ocasiones no adquieren estabilidad en
una empresa, sino que constantemente estan necesitando cambiar de una a
otra. Es importante vigilar este aspecto en la seleccién de personal, pues
causaran gastos innecesarios a la empresa.

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL.

Llevar Iindices de rotacién para toda la organizacién y por cada uno de sus
sectores, categorias de personal y quiz4 aan para cada uno de los puestos que
tienen un nimero mayor de empleados es importante a fin de conocer cuales
son las razones a las que obedece la rotacion, y fijar cuél es la deseable en cada
grupo o tipo de trabajo.

Férmulas para llevar indices de rotacion:

Rotacién = % del Nimero de entradas mas salidas

NUm. Total de trabajadores en la unidad
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Rotacién = Numero de baias en el afio x 100

Promedio de personas que traba-
jan durante el afio en la empresa.

Cuando el nivel de rotacion es muy aifo puede traducirse en problemas de
caracter administrativo y financiero. Probablemente, nunca podré evitarse, y tal
vez tampoco fuese deseable suprimirla totalmente, pues nuevas personas
pueden aportar ideas novedosas, sin embargo resulta conveniente reducirla al
minimo, pues se dice que una organizacién sana tiene siempre bajo Indice de

rotacién de personal y le permite una mejor integracidn y coordinacién de ia
misma.
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CAPITULO Il
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UNIDOS DE NORTEAMERICA
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CAPITULO 1lI

REQUISITOS DE LA CONTRATACION EN EL ESTADO DE
CALIFORNIA - ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA

3.1 ANTECEDENTES.

Hace tiempo, los trabajadores no recibian buen trato por parte de sus patrones.
Algunos adultos y menores de edad trabajaban muchas horas en condiciones
peligrosas, contaban con salarios bajos y el riesgo de muerte o lesion era aito.

Si un empleado se lesionaba, simplemente era reemplazado y olvidado.

Al principio del siglo XX, trabajadores en muchas ramas empezaron a
organizarse. Formaron sindicatos y los patrones empezaron a cambiar al paso
del tiempo hasta llegar a ser responsables por la salud y el bienestar de sus
trabajadores. Nuevas leyes fueron aprobadas y se crearon diversas agencias
que se encargarifan de vigilar el cumplimiento de dichas leyes. Hoy en dia, tanto
empleados como patrones gozan de alguna forma de proteccion bajo la Ley.

3.2 CODIGO LABORAL.

Dichas leyes se encuentran en el llamado Labor Code of California (Cédigo

Laboral de California) y se encuentra formado por cinco Divisiones, cada una
con funciones especfficas.

DIVISION 1 - DEPARTAMENTO DE RELACIONES INDUSTRIALES.
El Departamento de Relaciones Industriales tiene como funciones clave,

fomentar, promover y desarrollar el bienestar de los trabajadores en el Estado de
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California, sus condiciones laborales y crear oportunidades para lograr un
empleo lucrativo.

DIVISION 2 - REGULACION DE EMPLEO Y SUPERVISION.

La Division de Regulacién de Empleo y Supervisién esta encargada de los
asuntos relacionados a salarios, jornadas laborales, trato de los patrones hacia
los trabajadores y resuelve disputas entre trabajadores y patrones, asi mismo se
encuentran los asuntos relacionados al desempleo. El Comisionado Estatal de
Trabajo encabeza esta division, pero también existen Comisionados Locales. El
Comisionado Estatal o sus representantes tienen libre acceso a cualquier lugar

de trabajo. El no permitirles el ingreso al lugar de trabajo es considerado un
delito.

DIVISION 3 - RELACIONES DE EMPLEO.

La Division de Relacibn de Empleo se encarga de todos los asuntos
relacionados a contratos de trabajo, a las obligaciones de patrones y
empleados, despido a trabajadores. Investigacion a empleados y los pasos a

seguir en caso que algin de los empleados logre algin invento en horas de
trabajo.

DIVISION 4 - COMPENSACION AL TRABAJADOR Y SEGURO.

La Division de Compensacién al Trabajador y Seguro inspecciona los resultados
de las demandas de seguro de compensacién al trabajador, beneficios
otorgados y rehabilitacién de lesiones en el trabajo sufrida por los trabajadores.

La Junta de Apelaciones de Compensacién al Trabajador es parte de esta
division.
DIVISION 5 - SEGURIDAD Y SALUBRIDAD LABORAL.

La Division de Seguridad y Salubridad Laboral es responsable de la

administracion de leyes de seguridad y normas de salud. Esto incluye las



condiciones de trabajo tanto en un taller pequefio como en grandes
organizaciones. Estas normas de seguridad son publicadas en el Tltulo 8 del
Cédigo de Regulaciones de California y deben ser obedecidas por todos los
contratistas del estado, es conocido con el nombre de CAL/OSHA
(California/Occupational Safety and Heaith in California).'

3.3 CONTRATACION DE EMPLEADOS.

Las estipulaciones para la contratacion de empleados se encuentran en el
Cdédigo Laboral y algunas de ellas se enuncian de la siguiente manera:

- Cuando un enpleador anuncia la vacante de un puesto, tiene que ser preciso
en la descripcion del tipo de trabajo que requerird que el empleado desemperie.
También debe indicar el salario y los beneficios. Si una huelga se esta llevando
a cabo en ese momento y el empleador necesita contratar trabajadores de
reemplazo, tiene que indicar en el anuncio que una huelga esta en vigor.

También debe indicar el tiempo que va a durar el trabajo y el nombre del
empleador.

- Todos los solicitantes tienen derecho a quedarse con copias de cualquier
solicitud de empleo que lienen o cualquier contrato que firmen.

- 8i un empleador utiliza una solicitud que requiera la firma del solicitante, una

copia de la solicitud debe ser registrada con la division encargada de ejercer
normas laborales.

- Un empleador puede requerir que los empleados sean fotografiados y/u
obtengan bonos. En caso de que esto ocurra, el empleador tiene que pagar por

12 0"Neill, Margaret, J.D.; California Labor Code; Parker’s & Son Publications, Inc.; Carlsbad, California;
Afio 1991; p. 1.
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los costos de estos. Las fotografias son utilizadas para identificacion. Los
bonos son comprados para proporcionar proteccion de una pérdida financiera
causada por las acciones de un empleado.

- Un empleador no puede requerir a sus solicitantes o trabajadores que tomen
una prueba usando un detector de mentiras como condicion de empleo, sin

embargo, sl pueden ser usados por agencias federales, estatales, del condado y
de la ciudad.

- Un empleador no puede preguntar |la edad a un solicitante. Tampoco puede
hacer preguntas que le pemitan calcular la edad del solicitante, sin embargo, el
empleador si puede preguntar al solicitante si es mayor de 18 afios y si puede

mostrar algun comprobante en caso de ser contratado.

- Un empleador no puede preguntar al solicitante si es ciudadano de los Estados
Unidos de Norteamérica. Tampoco puede preguntar dénde nacié el solicitante ni
ninguna otra pregunta con respecto a su nacionalidad, raza o descendencia.
Aunque una vez contratado, el empleador tiene 3 dias habiles para pedir al
nuevo empleado que llene la forma I-9. La forma I-9 requiere que todos los
empleados presenten evidencia de su pemiso para poder trabajar en Estados
Unidos de Norteamérica. Los Gnicus documentos aceptables son:

* Pasaporte emitido por los Estados Unidos de Norteamérica.
¢ Acta de nacimiento americana.

¢ Certificado de naturalizacion.

o Tarjeta de residencia legal con fotografia.

¢ Pasaporte extranjero sellado con autorizacién para laborar en Estados
Unidos de Norteamérica.

- El empleador no puede preguntar al solicitante su historial de arrestos, pero si
puede preguntarle si ha sido declarado culpable de algun delito.
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- Un empleador no puede hacer preguntas al solicitante referentes a su historial
médico, pero si puede requerir que el solicitante se someta a un examen fisico
por el cual el empleador tiene que pagar. Después de un examen fisico, un
empleador se puede rehusar a contratar a alguien cuya condicién fisica pueda
crear algun dafio tanto a si mismo como a otros si fuese contratado.

3.4 HORARIO DE TRABAJO.

La jornada normal de trabajo es de 8 horas. Un empleado y su patron pueden
extender este periodo si ambos llegan a un acuerdo; sin. embargo, no se le
puede requerir a un empleado que trabaje mas de seis dias consecutivos. Un
empleado debe tener un dia de descanso por cada seis que trabaje. De acuerdo
con la Seccién 1391 del Cédigo Laboral, ningin menor de edad puede ser

empleado por mas de 8 horas en un dia de 24 horas, ni tampoco mas de 48
horas en una semana.

3.6 SALARIOS.

Algunas leyes relacionadas a los salarios son:
Los trabajadores generalmente deben ser pagados dos veces al mes y tienen

que ser informados de cuando son los dias de pago en el momento de ser
contratados.

Trabajadores asalariados que trabajan entre el dia 1° y 15° del mes tienen que
recibir pago entre el 16° y el 26° del mismo mes. Los que trabajen entre el 16° y

el ultimo dia del mes tienen que recibir pago entre el dia 1° y 10° del siguiente
mes.
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Los trabajadores asalariados pueden ser pagados dos veces por mes. La ley,

sin embargo no prohibe a un empleador a que pague a sus trabajadores una vez
por semana. '

El patrén debera pagar tiempo y medio (1 ¥ ) por las horas extras trabajadas.
Se considera hora extra el tiempo trabajado después de las ocho horas

reglamentarias. Esto significa el valor de la hora mas la mitad de la misma.

Si un patrén decide despedir a un trabajador, debe liquidarlo inmediatamente. Si
el trabajador renuncia sin aviso alguno, e! patron tiene 72 horas para liquidarlo.
Si el trabajador da aviso que va a renunciar entonces el patrén debe pagarle el
dia que el trabajador indique como Uultimo dia de labor.

Es una violacion al Codigo Laboral si el salario no es pagado a tiempo. Si un
trabajador no recibe su pago a tiempo, este pago puede ser continuado hasta

por 30 dias. Esta regla aplica también cuando el patrén paga con un cheque sin
fondos.

Un patrén tiene permiso de deducir del salario del trabajador si este llega tarde
al trabajo. El patrén puede deducir hasta una media hora de trabajo por

cualquier tiempo perdido durante los primeros treinta minutos que el empleado
llegue tarde.

El Codigo Laboral requiere que un patron al hacer su pago a los trabajadores
especifique la retribucion antes de impuestos. La declaracion de deducciones
debe incluir el nombre y direccion del trabajador, el nimero de horas trabajadas,
el tipo de deducciones que hizo para llegar al pago neto, y el nimero de su
Tarjeta de Seguro Social del trabajador. No es permitido aceptar un nimero de
Tarjeta de Seguro Social memorizado.
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Los patrones solo pueden pagarie a sus empleados con instrumentos
negociables como dinero en efectivo o cheque.

Los menores de edad tienen que recibir por lo menos el salario minimo.

Cuando un contratista trabaja en un proyecto publico, debe pagarle a sus
empleados el llamado “salario predominante” (previallge wages). Estas tarifas
son establecidas por el Director de Relaciones Industriales y deben ser
colocadas en el lugar de trabajo. '

3.6 COMPENSACION POR DESEMPLEO.

La compensacién por desempleo es una indemnizacién o pago temporal que
recibe un trabajador que ha perdido su trabajo por despido debido a la carencia
de empleo y no porque el trabajador haya cometido algin incumplimiento en el
trabajo. Si el trabajador renuncia no tiene derecho a esta compensacién. Esta
compensacion es un porcentaje del salario o sueldo que haya percibido en su
Ultimo empleo y solo le sera entregada mientras consiga un nuevo empleo o

durante un tiempo definido, lo que sea en un momento dado el periodo mas
corto.

El empleador es el tnico responsable de este pago que hace tanto al Gobierno
Federal bajo el impuesto conocido como FUTA (Federal Unemployment Tax Act)
y al Gobierno Estatal quienes se comparten la administracion de este impuesto.

El pago es un porcentaje basado en la cantidad de sueldos pagados por el
empleador.
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CAPITULO IV

LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION EN EL ESTADO DE
CALIFORNIA - ESTADOS UNIDOS

4.1 ANTECEDENTES.

La industria de la construccion en este Estado es una de las mayores
contribuidoras a la economia nacional. The Contractors State License Board

(CSLB) fue establecido en 1929 y forma parte del Departamento de Ayuda al
Consumidor (Department of Consumer Affairs).

El CSLB se encuentra integrado por quince miembros: cinco de ellos son
contratistas activos, uno de los miembros debe ser trabajador de la construccion,
ocho son personas fisicas y un oficial debe estar especializado en la
construccion. Este comité se reline periddicamente a través de todo el estado
para dar oportunidad a todo el ptblico a opinar sobre los asuntos de la agenda
asl como contestar todas las preguntas que pudieran nacer con respecto al
ejercicio en cualquier area de la construccion.

La oficina principal se encuentra en Sacramento y cuenta con alrededor de 450
empleados distribuidos en diferentes oficinas por todo el estado. La oficina de
Sacramento recibe y procesa todas las solicitudes de los nuevos contratistas,
mantiene el historial de las ya existentes, procesa la renovacion de las que

expiran y controla el registro de las clasificaciones adicionales que se le hagan a
una licencia existente.

61



4.2 CLASIFICACION DE LAS LICENCIAS DE CONTRATISTA.

Las licencias de contratistas se dividen en tres oficios o campos:
1) El contratista de Ingenieria General, denominada Clasificacion “A”.
2) El contratista de Construccion General, denominada Clasificacion “B”.
3) El contratista de Especialidad, denominada Clasificacion “C”.

Contratista de Ingenieria General:

La clasificacion “A” seccién 7057. “Un contratista de ingenieria general es un
contratista cuyo contrato principal de negocio esta en conexidn con trabajos fijos
que requieren habilidad y conocimiento especializado de ingenieria, incluyendo
las divisiones y asignaturas siguientes: riego, drenaje, energia de agua,
abastecimiento de agua, control de inundacién, corrientes de agua interiores,
albergues, muelles y embarcaderos, astilleros y puertos, presas, proyectos
hidroeléctricos, malecones, control de rios, carreteras, calles y caminos, tineles,
aeropuertos y aerovias, alcantarillados y plantas y sistemas de eliminacién de
aguas de albaial, plantas de reduccién de desechos, puentes, viaducto,
pasadizos bajos y otros trabajos similares...” Incluye también proyectos donde
se requiere conocimiento especializado en excavar, nivelar, concreto y

movimiento de tierra en conexion con los trabajos fijos antes mencionados.

Contratista de Construccién General:

La clasificacién “B” Seccién 7057. “Un contratista de Construcciéon General es
un contratista cuyo contrato principal de negocio estd en conexién con
cualquiera estructura ya construida, en construccién o por construir, para el
soporte, refugio y cercado de personas, animales, muebles o propiedad movible
de cualquiera clase, requiriendo en su construccién el uso de mas de dos oficios

o habilidades de construccién no relacionadas o el hacer o dirigir toda o parte de
ella”
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Contratista de Especialidad:

La clasificacion “C™ Seccién 7058. “Un contratista de Especialidad, es un
contratista cuyas operaciones como tal son la ejecucion del trabajo de
construccién las cuales requieren una habilidad especial y cuyo contrato

principal de negocio involucra el uso especializado de oficios o habilidades de
construccion.

La clasificacion C-61 es para un contratista de especialidad cuyo trabajo no
concuerda con ninguna de las clasificaciones ya establecidas; por ejemplo,
cerrajero, puertas, servicio de arboles, etc.

Ya que el CSLB no ofrece en este mornento una clasificacién especializada para
los carpinteros, las personas que desempefan solamente carpinteria (aspera y/o
terminada) califican para la clasificacion “B”.

Conforme al articulo 3 los contratistas de Especialidad se clasifican en 40

categorias diferentes de acuerdo al oficio que desemperian.

Clase C-2: Contratista en la colocacién de fibra de vidrio y acustico.

Clase C-4: Contratista para la instalacion de calentadores de agua y
artefactos de vapor.

Clase C-5: Contratista en la instalacién de gabinetes.

Clase C-7: Contratista para la instalacién de sistemas de bajo voltaje.

Clase C-8: Contratista para la colocacién de concreto.

Clase C-10: Contratista para la elaboracién de trabajos de electricidad.

Clase C-11: Contratista para la colocacién de elevadores.

Clase C-12: Contratista para trabajos de terraplén y pavimento.

Clase C-13: Contratista para la colocacién de cercos.

Clase C-15: Contratista para la instalacion de pisos.

Clase C-16: Contratista para instalacién o fabricacién de sistemas contra el
fuego.
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Clase C-17: Contratista para la instalacién de toda clase de vidrios y
espejos.

Clase C-20: Contratista para la instalaciéon de aire acondicionado y
calefaccion.

Clase C-21: Contratista en demolicion y recolocacion de estructuras.

Clase C-23: Contratista en trabajos de herrer(a.

Clase C-27: Contratista en trabajos de jardineria.

Clase C-28: Contratista en trabajos de cerrajerfa.

Clase C-29: Contratista en trabajos de albafiileria.

Clase C-31: Contratista en control de trafico y sefialamientos en las zonas
de Construccion.

Clase C-32: Contratista en el mejoramiento de estacionamientos y
carreteras.

Clase C-33: Contratista en pintura y decoracion.

Clase C-34: Contratista en la fabricacién o instalacion de tuberias.

Clase C-35; Contratista para la colocacién de yeso y estuco.

Clase C-36: Contratista para la instalacién de plomeria.

Clase C-38: Contratista en refrigeracion.

Clase C-39: Contratista para instalar o reparar techos.

Clase C-42: Contratista en sistemas de sanidad.

Clase C-43: Contratista en la fabricacién o instalacién de placas de metal.

Clase C-45: Contratista en anuncios lurninosos.

Clase C-46: Contratista en sistemas de energia solar.

Clase C-47:. Contratista en la instalaciéon o reparacion de casas
prefabricadas.

Clase C-50: Contratista en la instalacién de maila de metal o barilla.

Clase C-51: Contratista en estructuras de metal.

Clase C-53: Contratista en la construccion de albercas.

Clase C-54: Contratista en la colocacion de mamol o mosaico.

Clase C-55: Contratista en la instalacién de equipo de suavizador de agua.

Clase C-57: Contratista en la instalacién o reparacién de posos.



Clase C-60: Contratista en soldadura.
Clase C-61: Contratista en especialidad limitada.'®

4.3 PROCESO PARA OBTENER UNA LICENCIA DE CONTRATISTA EN EL
ESTADO DE CALIFONIA.

Para poder calificar como contratista la persona debe tener por lo menos 18
arios y demostrar que tiene la experiencia y la habilidad necesarias en el manejo
de las actividades diarias en el drea de la construccion.

Todo solicitante debe haber tenido dentro de los (ltimos 10 afios antes de
someter su aplicacién, 4 afios de experiencia como oficial, supervisor o
presidente de empleados en la clasificacién para la cual la solicitud es hecha.
Para poder demostrar dicha experiencia de 4 afios es necesario que el
solicitante pida a alguno de sus supervisores o patrones que firme la hoja 3 de la
solicitud en donde se hace constar tanto que conoce al solicitante como que

certifica que el solicitante tiene los conocimientos y habilidades en el area de la
construccion.

En lugar de una porcién de cuatro afios de experiencia manual, el CSLB
otorgara crédito de 2 a 3 affos segun el caso mediante la presentacion de un
certificado oficial de estudios universitarios y/o certificados de aprendizaje,
capacitacion técnica o educacion emitidos por algin Colegio. Dicho certificado
debe sustentar conocimientos en el las &areas de ccntabilidad, negocios,

tecnologia de construccién, dibujo, economia, ingenieria, matematicas o fisica.

B Davis, Gray; California Contractor’s License Law & Refcrence Book; California Contractor’s State
License Board; Sacramento, California; p. 3.
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Al llenar la solicitud para hacer el examen se debe elegir el tipo de empresa o
negocio bajo el cual se va a regir. Las formas mas comunes son:

a)

b)

c)

Individual: es la forma mas simple de empresa o negocio, ya que el
duefio y el negocio son uno mismo en términos de financiamiento,
responsabilidad legal, pago de impuestos o control.

Sociedad: es la unién contractual de dos o mas personas que se unen
en sociedad para iniciar un negocio o empresa, sin olvidar que uno de
ellos debe ser un contratista con licencia otorgada por el CSLB. Es
esencial que se haga un escrito donde se describan y especifiquen los
derechos y obligaciones de los socios, especialmente lo relacionado a la

administracion del negocio y al reparto de pérdidas y utilidades.

Corporacién: es una entidad legal que se forma bajo las leyes del
estado donde ésta se establece. Las corporaciones como entidades

legales hacen contratos, pagan impuestos, contratan personal,

Toda organizacién, empresa o individuo que deseé construir o alterar cualquier

edificio,

carretera, estacionamiento, via de tren, excavacién o cualquier otra

clase de estructura debera contar con una Licencia emitida por el CSLB.

El individuo y/o firma debe poseer una licencia valida expedida en California

antes de enviar una propuesta de trabajo en la que el costo total del proyecto

sea de $500.00 (quinientos délares) o mas. Esto se produce invariablemente

cuando dicho proyecto incluya mano de obra proveniente de un sindicato
regulado CSLB. La “regla de los $500.00 délares” es aplicable a toda clase de
formularios y contratos, incluyendo la mejora del hogar o los contratos
establecidos en funcién de su duracién o el material empleado.
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Para que un contratista ajeno al estado pueda trabajar en California, debera
obtener la licencia estatal correspondiente.

Una vez procesada y aprobada la solicitud, el solicitante debe pasar dos
examenes: el primer examen es sobre leyes y administracién de empresas vy el
segundo es sobre el oficio que el solicitante ha elegido.

Después que un solicitante pase ambos examenes, tiene que decidir si activa o
inactiva su licencia. En primer lugar para activar su licencia, un contratista tiene
que tener archivado con el CSLB un bono por la cantidad de $10,000.00 (diez
mil délares) para todas las clasificaciones a excepcién de los contratistas en
colocacion o reparacion de albercas, el cual debera ser de $12,500.00 (doce mil
quinientos délares). Un bono es un seguro. El bono es un beneficio del Estado
de California que utiliza para la proteccion de duefios de casa y/o personas
dafadas poi la violacién intencional y deliberada de cualquier porcién de la Ley
de Licencias de Contratistas. En segundo lugar deberd enviar el examen de
asbesto que contiene alrededor de 10 preguntas y cuyas respuestas se
encuentran en el mismo libro, por tratarse éste de un examen a libro abierto. Y
en tercer lugar se requiere que todos los contratistas presenten prueba de

seguro de compensacién al trabajador llamada “Workers' Compensation
Insurance”

Una Licencia Activa vence cada dos afios el Ultimo dia del mes en la cual fue
emitida, mientras una Licencia Inactiva vence cada cuatro afios.

4.4 RAZONES POR LAS QUE UNA LICENCIA PUEDE SER CANCELADA.
Una Licencia puede ser cancelada por cualquiera de las siguientes razones.
¢ Licencia Individual - fallecimiento del duefio.

e Licencia en Sociedad - por muerte o separacién de los socios.

e Corporaciéon - por fusidn, renuncia o disolucion de la corporacion.
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4.5 ACCION DISCIPLINARIA A UNA LICENCIA DE CONTRATISTA.

Una de las responsabilidades de! CSLB (California State License Board) es la de

“disciplinar o castigar” a los contratistas con licencias por cualquier violacién a la
Ley de los Contratistas.

Las quejas pueden ser presentadas por cualquier persona, incluyendo a los
miembros del publico y cualquier otro contratista. Las quejas son reportadas por
medio de un formulario de quejas. Todas las quejas en contra de un contratista
deben ser presentadas por escrito dentro de los tres afios siguientes de que el
acto u omision es alegada de haberse hecho.

Se pueden considerar causas de Accion Disciplinaria los siguientes hechos:

e Trabajar como Contratista sin haber obtenido una Licencia.
e Usar el numero de Licencia de un Contratista fraudulentamente.
o El incumplimiento del Contratista principal en pagar a los Subcontratistas

dentro de los 10 dias siguientes después de haber recibido un pago por el
progreso de un trabajo.

¢ Abandono de un trabajo o contrato sin excusa legal.

o Diversificacion de fondos, es decir, invertir el dinero de un proyecto en
otro.

* Intencionalmente o deliberadamente el fallar en pagar por materiales o
servicios, cuando el Contratista era el responsable de dicho pago.

* Violando el Cadigo Laboral con respecto a las condiciones de seguridad
que resuite en muerte o dafos serios a los trabajadores. (El alcance de

esta violacion se puede aplicar también a la muerte o dafios serios de una
persona no empleada.

¢ Incumpliendo en la terminacion de cualquier proyecto de construccion al
precio estipulado.
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CAPITULO V

CASO PRACTICO
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CAPITULO V

ENUNCIACION DEL CASO

HAMMER DOWN, INC.

5.1 INTRODUCCION.

En Estados Unidos de Norteamérica las diferentes empresas estiman sus
necesidades de personal a futuro ya sea a corto o a largo plazo a fin de
prepararse para llevar a cabo sus estrategias operativas. Este proceso puede
realizarse de manera formal o informal, en ocasiones considerarido las posibles
caracteristicas de la oferta de trabajo.

En la Industria de la Construccion por lo regular el nivel de rotacién es elevado
por la inestabilidad de la demanda de trabajo pero al mismo tiempo resulta dificil
encontrar el personal idoneo para desempefiar ciertas ocupaciones. Es de
importancia reconocer que en la Industria de la Construccién aunque en
apariencia sea poco productivo invertir en el equipo de seguridad y capacitacion
para los trabajadores a la larga esos mismos trabajadores regresan o trabajan
en las mismas empresas dependiendo de la demanda de fuerza de trabajo con
la que cada una de ellas cuenta durante todo el afio.

La disponibilidad de informacién adecuada y herramientas faciles de usar hacen
a los usuarios de un sistema empresarial mas productivos. Se deben
aprovechar las ventajas que ofrece la lecnologia y eliminar el procesamiento
manual de informacién con el fin de poder tener la capacidad de manejar un
mayor volumen de solicitudes de empleo pudiendo de este modo discernir con

mayor facilidad las habilidades que cada solicitante ofrece a la empresa.
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5.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Por mas de cinco afios Hammer Down, Inc. ha presentado el problema de una
demanda inesperada de trabajadores creandose un alto nivel de rotacion de
trabajadores calificados y no calificados para lograr terminar sus proyectos de
manera satisfactoria. Sin embargo se ha notado que dicha satisfaccion en el
cumplimiento del proyecto y la falla en la obtencioén oportuna de trabajadores
ha influido para cumplir debidamente con la calidad requerida.
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5.3 HIPOTESIS:

Si se conociera con anticipacion la demanda de trabajadores necesarios para
completar dichas obras de demolicion se podria establecer las contrataciones
necesarias requeridas con una mayor precision.



5.4 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

Hammer Down, Inc. fué constituida como corporacién en el afio de 1986, en la
ciudad de Yorbalinda, California en Estados Unidos. La escritura constitutiva de
esta sociedad indicaba que su objeto era la demolicién parcial o total y la de
cortar y quebrar cemento.

Su representante legal y duefio es el sefior Bret Ralston quien decidiera abrir
dicha empresa a raiz de un accidente de trabajo que le impidi6 regresar al

puesto de operador que ocupaba en su ultimo empleo.

Hammer Down, Inc. inici6 operaciones con dos personas y una camioneta pick
up. Pasados seis meses de inicio de operaciones ya contaba con dos
trabajadores mas. La contratacion se debi6 a que el trabajo empez6 a
incrementarse. Pidié a uno de sus trabajadores de confianza llamado Joel que
buscara tres personas mas para iniciar la remodelacion de una tienda
departamental que pertenecia a una cadena importante llamadas GEMCO
STORES. Siendo ahora 7 trabajadores se dieron a la tarea de empezar con la
demolicién de paredes y divisiones del interior de la tienda, lo unico que deberia
quedar en pie eran las cuatro paredes y el techo que formaban el edificio. La
calidad y el tiempo en que terminaron este trabajo determinaron la satisfaccion
del contratista general y de los duerios de dicha tienda y le preguntaron al Sr.
Ralston si podia hacer 4 tiendas mas pero en las ciudades de San Francisco,
Merced, Vaiselia y San José, todas ellas ubicadas en el Estado de California
pero a algunas horas de distancia de la ciudad de Los Angeles, donde se llevaba
a cabo la mayoria de las actividades. El sefior Ralston contaba con poco capital
¥ unas cuantas tarjetas de crédito y pensando que seria suficiente para iniciar la
préxima tienda decidi6 aceptar el trabajo. En ese momento decidi6 contratar a
cuatro trabajadores mas para llevarlos a todos juntos a iniciar el préximo
proyecto. Por lo regular la forma de pago a este tipo de contratos son a 30, 60 y
90 dias después de haber finalizado el proyecto por lo que cuando se dio

término a la segunda tienda, el capital del sefior Ralston casi se habia agotado y



ya no tenia dinero para hacer el pago a los trabajadores y habl6 con Joel su
trabajador de confianza y le explicod lo que pasaba, a sabiendas que quedaban
dos tiendas més por empezar y que el capital con el que contaba apenas y seria
suficiente para cubrir los gastos de Ins cuartos de hotel y las cajas donde se tira
la basura. Se hizo una junta general y se informé6 a los trabajadores sobre lo
que ocurria y todos estuvieron conformes en continuar trabajando y terminar las
otras dos tiendas y que sus salarios semanales se fueran acumulando hasta que
le pagaran al sefior Ralston. En cuanto el sefior Ralston recibid su primer pago,
llamoé a Joel para darle el dinero de los trabajadores y en agradecimiento por su
ayuda y su espera regalé dos semanas de salario adicional a todos ellos. En
cuanto el sefior Ralston cobrd el monto total de los cuatro proyectos se dio a la
tarea de comprar dos camionetas Ford F-350 de una tonelada nuevas vy
herramienta. Contraté una secretaria para que le ayudara en el manejo
administrativo y como se puede observar, en ese momento se contaba con una
mesa directiva de manera informal en la que no existian departamentos o areas
con una base de administracion formal. Trascurrido el primer aflo Hammer

Down, Inc., contaba con cuatro camionetas, once trabajadores, una secretaria y
dos supervisores.

Debido a que el niumero de contratos aumentaba, el sefior Ralston se vio en la
necesidad de contratar a un contador publico y a un licenciado en derecho para
empezar a darle a la corporacion una administracion formal. A medida que han
pasado los afios se han ido contratando nuevos trabajadores y supervisores y
vale la pena mencionar que debido al buen desarrollo que se ha logrado con los

trabajadores dentro de la organizacion varios de elios forman parte de los
supervisores.

Actuaimente cuenta con cerca de veinte afios de experiencia y sus proyectos se
han extendido tanto en el area comercial e industrial como en varios proyectos
de obras publicas. Se encuentra valorada en cerca de $2°000,000.00 millones de

délares. Asi mismo ahora el personal esta integrado de la siguiente manera:

74



PRESIDENTE:

Vigila dia a dia las operaciones de la corporacion.

Es el responsable en la toma de decisiones en cualquier asunto relacionado a la
corporacion.

CONTADOR GENERAL:

Vigila dia con dia la situacién financiera de la corporacion.

Es responsable de mantener al corriente todos los pagos relacionados a
cualquier tipo de seguro que se relacionen con la corporacion.

Reporta mensual y trimestralmente estados financieros.

Supervisa cuentas por cobrar y por pagar relacionadas con la corporacion.
Efectda la nbmina de la corporacion.
Reporta al Presidente.

ASISTENTE DE CONTADOR:
Apoya al Contador General.

ENCARGADO DE LICITACIONES:

Programa las fechas de los concursos.

Es el responsable de asistir a los concursos.
Mantiene control de los concursos de principio a fin.
Reporta al Presidente.

ASISTENTE DE LICITACIONES.

Apoya al Encargado de Licitaciones.

JEFE DE PERSONAL:

Se encarga del reclutamiento y seleccién del personal de la corporacion.

Reporta al Presidente cualquier asunto relacionado a los trabajadores.
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JEFE DE OPERACIONES:
Es el responsable de la planeacion y ejecucion de los proyectos.

Es responsable de prepararie al Presidente un reporte semanal sobre el avance
de los diferentes proyectos.

SUPERVISOR:

Es responsable de revisar la lista de herramientas que debe traer en su
camioneta.

Avisa al Jefe de Operaciones sobre cualquier faltante o sobre equipo
descompuesto.

Es responsable de vigilar que los trabajadores cumplan con el trabajo designado
a cada proyecto.

JEFE DE MANTENIMIENTO:
Repara o suple herramienta o equipo descompuesto.

Reporta al Jefe de Operaciones cualquier incidente relacionado con el equipo de
trabajo.

TRABAJADORES CALIFICADOS;

Ayudan al cumplimiento de los proyectos bajo las érdenes de un Supervisor.
Son responsables de preparar su reporte de horas trabajadas.

TRABAJADORES NO CALIFICADOS.

Ayudan al cumplimiento de los proyectos bajo las 6rdenes de un Supervisor.
Son responsables de preparar su reporte de horas trabajadas.
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Hammer Down, Inc. ahora también cuenta con ocho Bobcats, maquinaria
pesada y doce camiones totalmente equipados de herramientas necesarias para
poder completar todos los proyectos en manera profesional y a tiempo. El
sefior Ralston siempre se ha preocupado por obtener el mejor equipo y personal
altamente calificado para el logro de la satisfaccion de sus clientes y seguridad

de sus trabajadores.

Ha mantenido a través de estos aiios los mismos clientes altamente satisfechos
asi como nuevos clientes obtenidos por referencia de los mismos. Entre

algunos de los clientes podemos citar:

Vons Grocery Company
Albertsons/Sav-On

Ralphs/Food 4 Less
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Gelson’s Market
J. C. Penney
Thrifty/Rite-Aid
Mervyn's Department Stores
Target Stores
The Home Depot
Best Buy
Otario Mills Mall
The Plaza at West Covina
The Grove at Farmer's Market

Temecula Promenade Mall

5.5 POLITICAS GENERALES:

Algunas de las politicas generales de Hammer Down, Inc. son:

Seleccion de personal altamente calificado en todos los niveles para el
logro de un alto prestigio para la empresa.

Constante entrenamiento al personal para que puedan obtener un mejor
desarrollo e incrementen sus conocimientos y experiencia.

Estar en constante busqueda de mejores condiciones de trabajo para
incrementar las relaciones humanas dentro y fuera de la empresa para

poder contar con una alta reputacién y atraer el mayor nimero tanto de
trabajadores como de clientes satisfechos.
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o Los sueldos y salarios son revisados de manera periédica con el fin de
dar un aumento a los empleados o trabajadores como reconocimiento a
su eficiencia en el trabajo, asi mismo se considera su experiencia y
antigiedad adquiridas dentro de la empresa.

¢ Todos los trabajadores o empleados de nuevo ingreso estaran sujetos a
cuatro meses de prueba.

5.6 DIAGNOSTICO.

Debido a que los clientes de Hammer Down, Inc. en su mayoria son tiendas
departamentales y supermercados por comodidad se labora en horario nocturno
que por lo general es de 10:00 p.m. a 6:00 a.m. con el fin de aprovechar que
dichos comercios estdn cerrados y se logra una mayor productividad en el
trabajo. Aunque se ha ido incrementando en forma paulatina el nimero de
trabajadores en la ndémina por lo regular se necesita un mayor numero de
trabajadores al que se tiene contratado y esto trae un descontro! tanto para
supervisores como para los mismos trabajadores. Por lo regular se llevan a
cabo alrededor de seis proyectos por noche pero en ocasiones se deben realizar
hasta once proyectos diferentes en una misma noche y es cuando se debe
contratar personal de emergencia encontrandose la empresa con el problema
que puede ser facil reclutar y contratar trabajadores no calificados pero es dificil
encontrar trabajadores calificados de dltima hora.

Un trabajador calificado es aquel capaz de manejar Bobcat, scisor lift,
montacargas, saber utilizar el martillo eléctrico y sobre todo saber distinguir entre
tos diferentes tipos de tuberias de agua, gas, luz, teléfono, tuberia de agua
contra fuego, detectores de humo, etc., ya que se debe trabajar alrededor de

todo esto con la mayor precaucién posible para no dafar nada %} 0 antes
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mencionado pues solo se deben demoler las paredes, cielos, cocinas o lo que se
vaya a cambiar durante la remodelaciéon del establecimiento. En tanto que un
trabajador no calificado es facil de encontrar pues ellos solo van a ayudar a
sacar la basura o los escombros de lo demolido.

El alto nivel de rotaciébn ha creado descontentos tanto entre trabajadores y
supervisores como en los clientes pues el nivel de calidad ha disminuido en los

ultimos dias por ser ahora mas dificil encontrar trabajadores calificados.

Se ha tomado la decisién de hacer un estudio con el fin de encontrar la solucion
a este problema ya que de lo contrario si sigue disminuyendo la calidad e

incrementandose la rotacion de personal se pueden ir perdiendo los clientes al
mismo tiempo.

Cabe mencionar que el problema de la rotacién de personal es solamente en el
nivel de trabajadores calificados y no calificados. Ya que los supervisores se
han mantenido los mismos en su mayoria durante los Ultimos afios y los nuevos
supervisores son producto de la misma empresa esto es, han ascendido y solo
han cambiado su nivel jerdrquico de trabajadores calificados a supervisores.

Con el propésito de integrar una solucién a éste problema, se observd que era
necesario lo siguiente:

1) Investigar la demanda excesiva o sobre demanda que causaba el desfase
entre los requerimientos y el personal que se tenia, para lo cual se utiliz6 el
procedimiento de series de tiempo, en donde se considerara las épocas en las
que se tiene mayor exigencia en trabajadores.

2) Se investigaran las caracteristicas generales de los trabajadores mediante un
inventario de recursos humanos.
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5.7 PROCEDIMIENTO.

Con el objeto de poder dar solucién a! problema se recopil6 la informacion
necesaria que permitiera relacionar las variables demanda y tiempo. En primer
lugar se tomé como base el nimero de trabajadores que se necesitaron mes a
mes en un periodo que abarcaba del aiio 2000 al el afio 2005, al graficarlos se
pudo comprobar que no habfa ningin dato significativo por lo que se decidié
agrupar dicha informacién en bimestres, pero al graficar se noté que ninguno de
los comportamientos era significative por lo que se tomé la decision de agrupar
los datos en forma trimestral y esta vez al graficar se pudo comprobar que la
demanda se incrementa en el tercer trimestre de cada ario por lo que dichos
datos fueron tomados como base para saber que la demanda de trabajadores
aumenta afio con ano en el tercer trimestre de cada mes, (ver grafica No. 1). Lo
que significa que es el periodo de mayor demanda de trabajadores.

Los datos encontrados fueron los siguientes:

ARO TRABAJAD_ORES EN EL TERCER
TRIMESTRE

2000 925

2001 1,619

2002 1,446

2003 2,727

2004 1,962
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X y Xy Xt
-2 925 - 1,850 4
-1 1,619 -1,619 1
0 1,446 0 0
1 2,727 2,727 1
2 1,962 3,929 4
Y x=0 8,679 3,187 10
a=>y =_8679 =1,735.8 b= YXy = 3,187=318.7
" 5 yX2 10
Punto Pronéstico.
Para poder obtener el prondstico para el afio 2005:
yp = 1,735.8 + 318.7 (3)
VYo =1,735.8 + 956.1
Yo = 2,691.9
a+b
Voo 1,735.8+318.7 (-2) 1,098.40
Yo 1,735.8+318.7 (-1) 1,417.10
Y w0 1,735.8+318.7 (0) 1,735.80
Y o1 1,735.8+318.7 (1) 2,054.50
Vo 1,735.8+318.7 (2) 2,373.20




GRAFICA No. 1

COMPORTAMIENTO TRIMESTRAL

CONTRATOS

TRIMESTRE

Se habla de contratos porque un trabajador puede ser contratado varias veces.
Las cifras anteriores son la base para poder desarrollar nuestro pronéstico de
demanda de trabajadores mediante el uso de un modelo matematico de minimos
cuadrados. En donde para encontrar un punto futuro o pronéstico se utilizara la
siguiente formula.

Vo=a+bx

En donde: X = al nimero de periodo.

V = a la cantidad obtenida o presupuestada.



Calculando la desviacion para identificar un rango de probabilidad.

y-yp y-y,°
925-1,098.40 =-173.4 30,067.56
1,619-1,417.1=201.9 40,763.61
1,446 - 1,735.8 = -289.8 83,984.04
2,727 -2,0545=6725 452,256.25
1,962 -2,373.2=-411.2 169,085.44
=00 776,156.90

Entonces sustituyendo en la formula:

S=Vyy-vp*

n-1

776,156.90 = 194,039.225 = v194,039.225 = 441

4

Encontrando una desviacion de 441, se puede decir:

2,691.9+441=3,1329
2,601.9-441=2250.9

Por tanto el rango de variacion estara entre las cifras 3,133 y 2,251, con un
porcentaje de probabilidad de ocurrencia del 68.26%, valor resultante del area




NUMERO DE CONTRATOS
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bajo la curva o distribuciéon normal y que corresponde a mas o menos una vez la
desviacién estandar.

Mediante el uso del procedimiento matematico antes descrito se puede predecir
el numero de trabajadores necesario para cubrir el tercer trimestre del afio vy
podra ser utilizado como una herramienta para prever con anticipacion la
demanda vy lograr un reclutamiento adecuado. A continuacién se presenta una

grafica que muestra el tercer trimestre de cada ano. (Ver grafica No. 2)

PRONOSTICO 2005

2,721 2,692

1,962

1,619

1.446

925

2000 2001 2002 2003 2004 2005
TERCER TRIMESTRE ANUAL

85



Después de hacer las investigaciones pertinentes a la empresa Hammer Down,

Inc., y haberse llevado a cabo un inventario de recursos humanos encontramos
lo siguiente:

e El 100% de los trabajadores son de nacionalidad mexicana. El 30% de
los trabajadores cuenta con un nivel de escolaridad bajo, es decir, solo
terminaron la Escuela Primaria y algunos de ellos lograron llegar al
Segundo afio de Escuela Secundaria en México. Mientras que el otro
70% terminaron la Escuela Preparatoria en el mismo pais.

¢ Originarios en su mayoria de provincia pertenecientes al Estado de
Sinaloa, México y cuya ocupacién anterior ha sido las labores del campo.

e Su edad varia de los 18 a los 45 afios o mas.

e La mayor parte de su aprendizaje ha sido empirico y se basa en lo
adquirido a través de la familia o en las mismas obras por medio de sus
comparnieros de trabajo o por los cursos de capacitacién a los que han
asistido en forma voluntaria u obligatoria con el fin de cumplir las politicas
y reglamento de la empresa.

¢ EI 80% de las familias de los trabajadores no radican en Estados Unidos
por lo que ellos como jefes de familia trabajan durante temporadas y
visitan a sus familias alrededor de dos o tres veces al aito, predominando
dichos viajes en los meses de Mayo y Diciembre.

¢ Con ayuda del Jefe de Personal se pudo obtener la informacién necesaria
para conocer la demanda de trabajadores de los afios 2000 hasta el afio
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2004 encontrandose los siguientes datos representados en graficas con el

fin de una mejor apreciacioén, (ver grafica No. 3).

GRAFICA No. 3
COMPORTAMIENTO TRIMESTRAL
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TRIMESTRE

Con ayuda del Jefe de Personal se llevé a cabo una auditoria de recursos
humanos con la finalidad de precisar las habilidades de cada uno de los
trabajadores que laboran en la empresa y poder utilizarlo como el inventario
inicial de recursos humanos. Obteniéndose el siguiente resultado.



TRABAJADORES CALIFICADOS

INFORMACION DEL TRABAJADOR HABILII&ADES TECNICAS
w| E
gls § H E § S| x E
NOMBRE TELEFONO | Q1 B |z [ S9! |8 Q| %
@8s % @ E = o
<« Q -
S @ TOTAL
Acevedo Alfonso 4483807 |1 |1 1111111 ]1]1 9
Cortez Heriberto 3970626 | 1 | 1| 1 [ 1|1 |11 1]1 9
Cota Francisco 312 3638 | 1 101010 1]1]1 111 9
Cota Gonzalo. 3373187 | 1 1011101140111 9
Cota Manuel 6916074 |1 | 1| 1 [ 11| 1]1]1]1 9
Cota Rafael 3372641 |1 | 1|1 [ 1|1 [ 1111 9
Duran Guadalupe 3856784 |1 | 11| 1] 1|1 1 7
Galaviz Atasiano 438 0651 101 EEEEENENE 8
Galaviz Diego 3599588 |1 | 1 |1 e e O O O 8
Galaviz Radl 2618853 | 1 |1 |1 |1 1 1111]1]1 9
Garcla Carlos 3594407 |1 |1 |1 [1[1 1|1 7
Garcia Marcos 8420967 |1 |1 |1 [ 1 |1 |1 11111 9
Gonzalez Jorge 5692937 | 1 |1 |1 |1 [1 |11 ]1]A1 9
Quintero Claudio 4590013 |1 |1 |1 |1 |1 |11 ]1]1 9
Roméan Eduardo 2625695 | 1 |1 |1 |1 |1 |1]1]1 8
Santana Cirilo 5662132 | 1 |1 [t |1 [1 |1 [1]1]1 9
Soto Cruz 2580316 |1 |1 |1 [ 1 [1 (1|1 ]1]1 9
Turrubiartes Eusebio 865640741 |1 |1 |1 [t |1 [1 |1 ]1]1 9
Turrubiartes Rogelio 2218083 | 1 (1 |1 |1 |1 [1]1]1]|1 9
Urfas Fernando 2625695 |1 |1 |1 |1 (1|1 [1[1]1 9
Urias Inocente 3510478 | 1 |1 [ 1 |1 |1 111111 9
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TRABAJADORES NO CALIFICADOS

INFORMACION DEL TRABAJADOR HABILIDADES TECNICAS
[
G E| g £
Q 5 3 2l2lelz|«l 5
NOMBRE TELEFONO | 2 '@ 2z $£|0 Q| |9 x
o oz ¥ g 2 2% &
Qw0 5| F rd
= TOTAL
Albares Marcos 263 5707 111 1 1 101 6
Cota Feliciano 263 8971 111 1 1 1 6
Cota Matias 972 0639 111 1 111 11 6
Galaviz Luciano 526 0956 11111 1 5
| Lépez José 4380651 | 1 | 1 1 101 5
Meza Abelardo 268 1445 101 1 1 4
Orozco Rosario 755 6448 101111111 1 6
Ramos José 280 1794 11111 111 5
Valdovinos Maximo | 221 7268 1 101011 1 6
Vega Ramon 265 1754 101 111 4

Se consideraron trabajadores calificados aqueilos con puntuacibon de 7a 9. Y los
no calificados fueron considerados por puntuacién de 6 © menos.
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5.8 PROPUESTA.

En el capitulo Il se habla de la importancia que tiene el reclutamiento de
personal y la solicitud de empleo ya que por medio de ésta se pueden
determinar los intereses y habilidades de los candidatos, por lo que se propone
redisefiar la solicitud de empleo con el fin de enumerar una a una las habilidades
de cada uno de los solicitantes y poder tomar la decisién de contratar con mayor
precisién. (Ver anexo 1, pag. 96).

Se propone el uso de una técnica de mateméticas (Ver ejemplo pag. 81) que
ayude a pronosticar el nimero de trabajadores necesarios en los meses de
mayor demanda de frabajo y practicarla en forma rutinaria de afio con aflo para

que el ultimo dato y su tendencia sirva para pronosticar el préximo afio con
mayor precision.

En el capitulo Il se habla de la seleccién del personal y se mencionan sus tres
elementos esenciales, siendo uno de ellos los planes de recursos humanos a
corto y largo plazo, por lo que se le propone a la empresa el poder
comprometerse a contratar cierto nimero de trabajadores calificados de manera
anticipada dependiendo del pronéstico de demanda de trabajo obtenido.

Crear un banco o archivo de trabajadores potenciales con el fin de tener una
respuesta inmediata a la demanda de trabajadores que pudiera surgir. Para el
buen funcionamiento de dicho banco o archivo se recomienda crear un almacén

de solicitudes de empleo, el cual a su vez debe mantenerse actualizado.

Debe mantenerse por lo menos un minimo de 30 solicitudes de empleo para
poder cubrir los contratos inesperados que pudieran surgir.

Dado que las prestaciones que Hammer Down, Inc. ofrece para sus trabajadores
después de transcurridos cuatro meses de labores o de prueba y a sabiendas
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que el incremento o la demanda de trabajadores sera solo en ciertos meses del
afo se recomienda dar a estos trabajadores temporales un incentivo adicional a
su salario con el fin de hacer mas atractivas las vacantes. Un ejemplo pudiera
ser el dar vales de gasolina o vales de despensa..

Motivar a los trabajadores a lograr una promocion dentro de la empresa,

haciéndoles saber que dicha promocion se hara no solamente con base en la
antigliedad sino con base en el mérito obtenido.
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CONCLUSIONES

Frederick Winslow Taylor y Henry Fayol fueron los primeros en realizar estudios
cientificos del trabajo y los trabajadores dando nacimiento a la Administracion
Cientifica. Conforme aument6 la complejidad de las labores, se incremento la
necesidad de contar con especialistas y crear nuevas areas de responsabilidad

o departamentos, naciendo asi tiempo después el Departamento de Recursos
Humanos.

Las funciones basicas de una empresa son: Produccién, Mercadotecnia,
Finanzas y Recursos Humanos. Cada una de ellas utiliza diferentes técnicas que
permiten a la organizacién lograr sus objetivos.

La Administracion de Recursos Humanos mediante el uso balanceado de las
etapas del proceso administrativo y sus funciones puede lograr que la

organizacion alcance sus objetivos e incremente su productividad.

En este trabajo se han expuesto solo algunas de las actividades del
Departamento de Recursos Humanos como son: reclutamiento, seleccion,
contratacion, induccién, capacitacion, desarrollo, etc., con el fin de poder
entender y desarrollar mejor el trabajo de investigacion.

El reclutamiento adecuado pemmite identificar el numero de candidatos
interesados en obtener un trabajo. Si se utilizan las técnicas adecuadas para
hacer una buena seleccion e induccién se podra obtener el personal mas idéneo
para cubrir las vacantes de una organizacion. El desarrollo de los recursos
humanos prepara a las personas para desempefar nuevas funciones y cumplir
responsabilidades mas complejas, asi mismo se puede decir que una
compensacion adecuada puede ser una herramienta efectiva en la mejora del

desempefio, asl como en la motivacion y satisfaccion. Estd comprobado que
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proporcionar al solicitante una descripcion realista de su puesto incide de
manera positiva en la reduccién del Indice de rotacién de personal y del mismo
modo se dice que los programas de compensacion que no estan bien
conducidos pueden llevar a altas tasas de rotacién, ausentismo, quejas,
descontento, desempefio inadecuado y falta de satisfaccion con el puesto.

Con el propésito de investigar la aplicacion de los conocimientos obtenidos en el
estudio de esta Licenciatura, éste trabajo se enfoc6 a la prevision de la
contratacién del personal para la construccién en una empresa dedicada a la

remodelacion en la Ciudad de Los Angeles, California en los Estados Unidos de
Norteamérica.

Al revisar los requisitos de la contratacion en el Estado de California en Estados
Unidos se puede apreciar de gran similitud el Cédigo Laboral de éste pais y la
Ley Federal del Trabajo en México. En particular existe una diferencia notoria en
cuanto a la llamada Compensacién por Desempleo que es la indemnizacién o
pago temporal que recibe un trabajador por haber perdido su empleo ya que en
las empresas del Estado de California no existe la liquidacién o compensacion
que se da a un trabajador en México.

La Industria de la Construccién en el Estado de California en Estados Unidos
requiere de la obtencidn de una Licencia de Contratista otorgada por el Estado,

de acuerdo al oficio o campo en el que la persona fisica 0 empresa se quiera
desarrollar.

Finaimente al llegar al caso practico se tomé como modelo una empresa
pequeia dedicada a la construccién en el Estado de California en Estados
Unidos, la cual cuenta con el problema de un alto indice de rotacién y después
de hacer las investigaciones pertinentes se da una solucion a dicho problema al

lograr que la empresa llamada Hammer Down, Inc. sepa de manera anticipada

93



el nimero de trabajadores necesarios para poder cubrir la época del afio de
mayor demanda de proyectos.

En conclusion se puede precisar que las diferentes herramientas con las que
cuenta la Administracion son utilizadas en cualquier tipo de organizacion y si se
logra hacer un buen uso de los recursos con los que cuenta cada organizacion
aumentara no solo la ptoductividad y satisfaccion de los trabajadores sino que
ayudara a la organizacion a seguir creciendo.
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ANEXOS
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ANEXO No. 1

HAMMER DOWN INC.

SOLICITUD DE EMPLEO

INFORMACION PERSONAL

Nombre del Solicitante

Domicilio

No. De Seguro Social - - No. De Teléfono ()

PUESTO QUE SOLICITA

Nombre del Puesto Fecha en que puede iniciar
¢ Trabaja actualmente? Sl NO _
En caso afirmativo, podriamos contactarios para pedir referencias. Sl NO

¢Ha llenado con anterioridad una solicitud de empleo en esta empresa? SI____
NO

EMPLEOS ANTERIORES

Nombre de |2 Empresa Mes y Ailo Salario Puesto que Ocupaba Razén de Abandono

(De ser necesario puede agregar hojas adicionales que completen Ia
informacién).
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SENALE SUS HABILIDADES LABORALES

O Baco O Pick

O Bob cat 0 Saw Cut
4 Fork lift 0 Torch

0 Jack Hammer (1 Tractor
O Scissor Lift

REFERENCIAS PERSONALES

Sirvase dar a continuacion tres referencias. Evite incluir el nombre de familiares
inmediatos. 7~

AUTORIZACION

Garantizo que la informacion es veridica y que cualquier inexactitud conducira a
la anulacién de la solicitud.

Autorizo a los funcionarios de Hammer Down, Inc. para que verifiquen la
informacion que he proporcionado.

FECHA FIRMA
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ANEXO No. 2

CUESTIONARIO No. 1
PARA EL PRESIDENTE DE LA EMPRESA

. Razén principal por la que no se puedan planear las obras.

. ¢Con que frecuencia se reciben llamadas telefénicas solicitando personal
de emergencia?

. ¢Porqué existe un numero desproporcionado de trabajadores dia con
dia?

. ¢Puede posponer los proyectos o decirle al cliente que espere?
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ANEXO No. 3

CUESTIONARIO No. 2
PARA SUPERVISORES DE LA EMPRESA

. ¢Le afecta o no le afecta que en ocasiones lo cambien de proyecto a
proyecto en la misma semana?

. ¢ Como cree usted que afecta el cambio repentino de trabajadores en un
proyecto?

. ¢Qué pasa o como se siente cuando no conoce a algunos o a varios de
los trabajadores que llegan a su proyecto?

. ¢Con que frecuencia nota usted estos cambios?
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