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INTRODUCCION 

Se dice, que hoy en día se considera al trabajador -

como el activo más valioso con que cuentan las organiz!!; 

ciones. 

Esta aseveraci6n desperto en nosotros una serie de -

inquietudes respecto de lo que las compañias hacen para 

salvaguardar ese activo tan importa.11te para ellas. De -

e~ta forma pens9Jl!os que sería interesante determinar 

hasta que grado, las organizaciones llevan a cabo la 

administración de sus rec·..<.rsos hu;r1ar1cs. 

Buscarc.do la. información necesaria para determinar qc.1e 

sector indi;.strial e.r·a el má.::: adecuado para el estudi6 -

que pretendíamos realizar, e.r1cor.:.tramo2 qu~ la i1'.dustria 

de la celulosa y del papel era, por sus c2racterísticas 

la que mejor se prestaba para el trace.jo, 

Las ce.racterístic2s principales que presentó la indus 

tria papelera y que nos orilló a ado!'tar el secto!' fue--

ron: 

l. La.preocupación del sector por la ts.ja prodi..;.cti­

vidad existente en los centros de trabajo. 

2. El importente volumen de recursos hume.nos que 

útiliza actualmente ésta industria. 

3, Por contar ésta rarea industrial, con los tres 

tipos de empresa; la pequeña, la mediana y la 

grande. 
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I N T R o D u e e I o N 

Se dice, que hoy en día se considera al trabajador -

como el activo más valioso con que cuentan las organiz..§1: 

cienes. 

Esta aseveración desperto en nosotros una serie de -

inquietudes respecto de lo que las compañias hacen para 

salvaguardar ese activo· tan impc·rta.YJ.te para ellas. De -

esta forma pensamos que sería interesante determinar 

hasta que grado, las organizacicnes lle1ran a cabo la 

administración de sus recursos humanes. 

Busca..r.:do la información necesaria para determinar q_ue 

sector indt,:strial era el má::: adecuado para el estudió -

que pretendíamos realizar, er"ccrctramo2 q_u~ la industria 

de la celulosa y del papel era, por sus ceracterísticas 

la que mejor se prestaba para el tra'cajo. 

Las característic2.s principales que presentó la indus 

tria papelera y que nos orilló a ador;tar el secto:::- fue-­

ron:. 

l. La.preocupación del sector por la t&ja prodtA.cti­

vidad existente en los centros de trabajo. 

2. El import2nte v-olumen de recursos hum:::.nos que 

útiliza actualmente ésta industria. 

3. Por contar ésta rama industrial, con los tres 

tipos de empresa; la pequeña, la medie.na y la 

grande. 
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4. Por ser un área virgen para realizar estudios de­

este tipo. 

Por otro lado, al considerar que la. importar.cía del 

recurso hu.mano radica en nivel de productividad que se -

obtenga de él. Determinamos que si la administración de~ 

personal no se encuentra debidamente estructurada, la -­

fuerza de trabajo se vería disminuida en su productivi-­

dad y por tanto, su cooperación para el logro de los ob­

jetivos fijados por las empresas, sería relativa. 

Sabemos que el desarrollo de la. administración en los 

últimos años ha. podido proveer une. fuerza de trabajo más 

satisfactoria que aumenta la productividad del trabaja-­

dar. Pero, esto trae consigo nuevas responsabilidades -­

para la err:presa. Es decir, si decea aumentar la coopera­

ción del trabajador y simultaneamente elevar su nivel de 

productividad, la organización necesita realizar una se­

rie de funciones tales como: reclutar, seleccionar, ca-­

pacitar, motivar, etc., de'la mejor manera posible a su­

personal y todo ésto er. función de sus necesidades cori-­

cretas. 

En otras palabras, se le presenta la necesidad de lle 

var a cabo la administración de· sus recursos humanos. -

Y es en esté punto donde nos avocamos a la tarea de deter 

minar, por medio del presente trabajo, las condiciones en 

que se encuentra la industria de la celulosa .y del pe.pel­

respecto de la administración de su personal. 
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Con el fin de lograr nuestros objetivos, utilizamos 

como herramienta de investigación, un cuestionario que 

comprende en su totalidad, las funciones básicas de per-­

sonal y que ju~to con algunas entrevistas realizadas en -

forma simultánea a la aplicación del cuestionario, nos -­

diera la información necesaria para el trabajo que prete~ 

díamos realizar. 

Posteriormente plasmamos la información en tablas de -

variables cruzadas, mismas que consideramos eran las más­

adecuadas, para que la información fuera analizada e in-­

terpretada de la mejor manera posible, y que por otro la­

do, nos diera la. oportunidad de llegar a conclusiones ob­

jetivas con el presente trabajo. 

Querew.os aclarar, que no pretendemos dar aqµí, la solu 

ci6n a. los problemas que puedan tener las industrias de -

la celulosa y del papel, en la administración ce sus re-­

cursos humanos. Sino simple y sencillamente, presentar la 

situación actual en la que se encuentran estas empresas -

en el área: de las relaciones industriales y tratar de con 

cien"c'izar un poco a las persone.s aquí afectadas de la im­

portancia qLte representa el elemento humano en sus organ}_ 

zaciones. Y que por tal motivo, necesita ser. administrado 

en ur,a forma más adecuada técnica y profesionalmente, para 

beneficio de ellas, del trabajador y del país mismo. 
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Hen existido diferentes formas de admin:i,strar al :ier­

.son:?.l, pues éste ha ido cembiando con el transcurso del -

tiempo. Si bien antes era necesario forzar a los trabaja­

dores a realizar sus labores por medio del temor físico -

.Y psi<:ológico, en la actualidad los empleados poseen tal­

ed1.tcaci6n y experiencia que reche.zan el tratamiento a la­

fuerzn y es ·necesa.rio persuadirlo utilizando otros medios. 

Rs nece:::ario que los dirigentes de hoy comprendan que­

na .se puede admin·~strar al person,:-.J. sobre una base arbi-­

trnria :r emociofüll, y que no pueden llenar los puestos -­

c0n cuelquier per::iona y es.perar competir de manera eficaz 

0rin lr.tz cornpafiias, que tengan programas progresistas de ,.. 

Para loernr los oqjetivos que se fijen las empresas es 

nr-•~enorio llevr::r a cabo la funci6n de personal, en forma­

eficiente y objetiva, ya. que éstas operan en base a per-­

:.rnnns. Por el contrario,, ¡;¡i no existen esfuerzos continuos 

pHra incrementar la eficiencü1 y productivide.d del emple!!;. 

tlo a trr.véz de program~s, métodos y técnicas, el éxito de­

l:1n operncionas d-0 las empresas se verá afectado poniendo­

'~n pel i1:r0 sn :::upervivencia. 

Lo necesidad de un desempeffo eficiente uc todos los -­

t;ipos do orr,e.r.izaciones es cada vez más importante, debi­

do ul nnm€\nto del costo de la mano de obra, de capital -­

i.:1vcrtido por trabajador y al ci;;tr.bio const8nte de los --­

P\ic:,ioD como resul todo de los avar:ces técnicos. 



5 

Es por esto q_ue la empresa debe estar en condiciones de 

controlar la efectividad del rendimiento de su personal, -­

para asegurar que ésta concuerde con las metas u objetivos 

que se proponga obtener. Por consiguiente, la empresa mo-­

dema debe utilizar los métodos científicos actuales, asi­

como las técnicas de administración de personal, que la -­

experiencia y la investigación en el área hen desarrollado. 

De lo anterior, se concluye que la función de persot1al­

y lo que ésta comprende en lo que se refiere a subf~úcio-­

nes y técnice.s, genera inquietudes que representan el pun­

to de partida para inYestigar la importancia y situaci6n -

que el área de personal tiene en realidad para cue,:!_t¿•)ier -

organización. Dic!!as inquietudes son las sig.;.ientes: 

- Conocer qué funciones de personal en la práctica. -­

son generalmente aceptadas, pues no hay que ol vide.r 

que la presencia de las mismas en cualquier organi­

zación, son necesarias para integrar y desarrollar­

al elemento humano. Con esta perspectiva podremos -

detectar en qué situación se encuentra el departa-­

mento de personal y qué deficiencias afronta. 

- Por otra parte, también consideramos inquietante -­

tratar de decifrar qué tan concientes estan er~ las­

empresas de que las actividades que le corresponden 

al área de personal, deben ser revisa.d::.s y aotua.li­

zadas de acuerdo a la dinámica de la organizaci6n. 
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Si esto no fuera así, el área de personal quedaría­

rezagada y en vez de contribuir a la consecución de 

los objetivos generales de la empresa, resultaría -

un impedimento que repercutiría en graves situacio­

nes tales como: personas no adecuadas a las exigen­

cias y necesidades del trabajo; programas de adies­

tramiento y capacitación no enfocado.s a disminuir -

deficiencias, ni a a.segurar un potencial humano con 

veniente; desconocimiento de las obligaciones y res 

ponsabilidades actuales que comprende cada puesto;­

evaluaci6n del personal inconveniente para la empr~ 

sa y otros aspectos de similar trascendencia para -

la organizaci6li. 

~ Determinar qué reconocimiento tiene el área de per­

son8l en el sector empresarial, desde el punto de -

vista formal, pues es en base a dicho reconocimien­

to que se tendrán mayores y mejores posibilide.des -

de qüe dicha área alcance sus objetivos partícula-~ 

res. Es importar.te .hacer énfasis en que si dicha 

área no tiene el respaldo adecuado, será foco de 

conflictos y problemas que, obviamente afectarán el 

logro de los objetivos organizacionales. l'or ejem-­

plo se podría afirmar que si se considera a este -­

departamento como de importancia secundaria, la ac­

titud que adopten los integrantes de personal para-
1 

cumplir su cometido sería vista como de intromisión 

con relaci6n a otras áreas. 
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Cualquier organización, que se ufane de serlo, de cual­

quier tipo y/o magnitud opera con seres humanos. Son estos 

los que modifican, aumentan y utilizan los recursos .mate-.:.. 

riales y técnicos, que juntos forman los.elementos de ope­

ración más importantes de una empresa. 

De estos tres recursos, el elemento humano .es el más -­

valioso y,a la vez, el más difícil de administrar. El ser­

humano es un ente complejo por naturaleza, partiendo de la 

base de que no existen en el mundo dos personas totalmente 

iguales. 

La experiencia que las empresas han obtenido a través -

del tiempo acerca de la complejidad que para ellas represe~ 

el ser humano; las presiones ejercidas por la competencia~ 

economica; por la fuerza sindical adquirida por los trabaj..§; 

dores organizados y por la legislación gubernamental, han -

hecho posible que los dirigentes empresa.ria.les den una ma-­

yor importancia a la administración de su personal. Para 

este efecto han recurrido a la investigación cor. base en 

algunas ciencias, en particular las sociales, para así po-­

der administrar eficientemente al recurso humano dentro de­

las organizaciones. 

De ésta manera, ·podemos· decir que tanto empresarios como 

trabajadores, persi,Q;Uen un objetivo particular con la ad.mi­

nistración de pe csoual. 



Por un lado, el en:preaario desea~· o~ espera que ia ad-· 

ministración J.e personal logre para· su emp.resa el e.i.e.ñ:.en­

to huma.no adecuado a sus necP,sidaciea· y q_ue · ad·e:nás, asegu­

re c0n esta ayuda la más amplia colabora~ión de lo~ traba 

jad1ores. Por otra parte, el trabajador persigue ~cmo ob­

jetivo, un[ adecuada remuneración por su trabajo; un ~n::­

to equitativo; oportunidac:?s de progreso; satisfacci6n ~ 

por el trabajo que realiza; buenas condícior.es er. el =is­

mo y una adecuada seguridad en todos les sentidos. 
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2.1.· Pt'A:~U'IC.kCION 
DB RECJRSOS HlTMAi.~OS 

Consid.:~rando lo co!Ilplcjo que resultan los i·ecursos hu-­

m:::ir~rs y l·os •cambios constantes en toda a. tividad a los que 

·se enfrenta ,;;.ia con d:l'.a, es necesario realizar estudios -­

t;~ndit>nt.:s a mej'orar la proyecci6n O.e 1fotos recursos. Es-­

tos dl:oerá.n ser congruentes con la proyecci6n de la estru2 

tu;re orga..'lizacionD.1 en el futuro, es decir,, mantener al - · 

día a la empresa, en lo que se refiere a los avances tec-­

nol6gi cos y situaci6n economica del país y de la misma --~ 

organizaci6n, con el objeto de planificar adecuadamente -

los rei;ursos hum":?nos. 

m~·ietivcs 

l •. Permanecer actualizados en cuanto a las técnicas -­

administrativas de personal. 

2. Af1·:mtar con eficiencia las necesidades fi1turas de -

personal, tanto calificado como no calificadu, así -

como a las contingencias de necesidades que surgan -

en el presente y futuro, ya sea por enfermedades, -­

retiros, despido o muertes. 

3. Conocer las condiciones presentes y futuras del mer­

cado de trabajo, y principalmente sus limitaciones -

de mano de obra calificada. 

4. Conocer las limitaciones economicas de la empr~sa,-­

para determinar las_ remuneraciones futuras de su _,;_ 

personal. 
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5. Lograr a través del inventario de personal, la iden­

tificación del elemento humano con base en sus cara~ 

terísticas y poder establecer programas de personal­

que sean acordes con los objetivos generales. 

- Fuentes Internas y Externas 

Para lograr una buene. planificaci6n de recursos 1 humanos 

es necesario tener presente una serie de datos que perrni-­

tan tener una proyección de las necesidades futuras de la­

empresE.. Para este fin se cuenta con dos grandes fuentes -

de datos, la interna y la externa. 

- Fuentes internas.- Estas fuentes se dan en la misma -

empresa. 

a) Objetivos de la empresa .• 

Ter,er presentes los objetivos que la organización­

se ha fija.do, en el plazo de la planificación. 

b) Pronósticos económicos de la empr~sa. 

Con base en los pronósticos nacionales y sus obje­

tivos, la organi~ación debe preparar los suyos, -­

pr:r8 deturminar el monto y calidad de los recursos 

r11.te v.ci. ;~. ne ce si tar, arü cor;10 las Ltt·.tras rem~1!1era-

Ci:Jrl•.:!S. 

e) .Pronósticos Gt;.:mológico.s de la empresa. 

Procur~r taner uni proyección de las necesidades -

tecnológicas en todas sus áreas de tr1::1.'o2.jo en el -

plazo de la planificación, de manera qcie se cuente 

con los conocLnientos ;¡ experiencias qne vayan a -
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necesitar et1 el fut1.i.ro, los miembros de la empr! 

sa. 

- Fuentes externas.- Es necesario considerar 1 os pro-­

n6sticos de lo que ocurrirá en el ~edio ambiente que 

rodea a la empresa. 

a) Pron6sticos de la econórnia nacional. 

Se deben tomar ~odos y cada ~no de los factorss 

de la econór.üa nacional, co;rro lo es el Prod;.1cto 

Nacional Br;.to de la población, de la L1dustria y­

del ramo donde se. encuen-~ra la empresa e:1 c·.1esti6n, 

-asi como la demanda de sus :;iro.iu.ctos o .:iervicios. -

También se debe incLür el porcentaje de ocx9aci611, 

la composición ocupacional de la población eco:ior:ii 

camente activa, la composición por edades, la de-­

manda de mano de obra y otros. 

b) Planes educativos a nivel nacional. 

Cori.ocer la forma eri que :Jl. Estado ::1.vertirá en­

la educ.aci6n- elemental, •r,e:lia y ·s1.tperiJr, planes -

de estudios qci.e se po:'l.d:-án en vigeücia, con el ob­

jeto de estimar las habilidades y conoci~~entos -­

que tendrán en el futuro los egresa:los de esos sec 

tores educativos. 

c) Planes educativos a nivel institucional. 

Así corno el Estado, las U!ÜVersidades y otros 

centros educativos dese1npeña.i1' una f.mci6n import::~ 

te en la formación de capital humano. Por tanto, -
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se debe recurrir a ellas con la finalidad de reali-­

zar la esti:naci6n mencionada en el inciso anterior. 

Con ':Jase en las fuentes de datos la empresa puede ela-­

bors.r dos grandes elementos que le sirvan de herramienta-­

en 18. plruüfieación de sus recursos hu:nanos, estas· dos ---

herr~nientas son: 

1. Pronósticos de recursos humanos. - Los que comprenden 

a su véz: 

a) Pronósticos de los requerimientos de conocimien-­

tos, habilidades, experiencias, actitudes y otros 

aspectos, con los que deberan contar en el futuro 

los miembros de la empresa, en cada una de sus -­

áreas y departarnentos. 

b) Pronósticos de la oferta de mru10 de obra, de la -

educación, del crecimiento de la industria o sec­

tores industriales y pronósticos del crecimiento­

del país. Estos darán 'J.na idea de los recursos 

hlK8nos q:.i;:~ p1.rndru1 ser localizados f:..iera de la 

or!;wüzación curu1do se. necesiten. 

2. Inventario de recursos l1a:nanos. 

Es riecesario e.:itablecer y ;na:.1.tener un inventario­

di personal, que este de acuerdo con las necesidades 

le la empresa, de ma..r1era qiJ.e puedan cu"!Jrir los pues­

to3 que vayan quedat1d.o vacru1tes ya sea por renuncias 

o por exyanci6n y que taJ:J.bién pueda plru1ear los cu1·-

-;:;os de entrenamiento n';cesarios, para hacer frtinte -
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a sus necesidades futuras y presentes. 

Este inventario debe contener aspectos tales como: 

habilidades, e:-<:periencias, conoci:nientos, intereses,­

actitudes, objetivos personales, sustitutos potencia­

les en cada puesto internos y externos, tiempo nece-­

sario de capacitación para ambos sustitutos, indices­

de ausentisrno y otros factores que se consideren nece 

sarios. 

Así corno es utilizada la planificación para otras acti­

vi.dades de la empresa como son: la producción y comercia-­

li zación de los productos y .servicios que ésta misma ofre.::! 

ca en el mercado, es necesario que se planifique a la fuer 

Z::l humar:,;; que hace posible la realización de éstas y otras 

actividad·2s q1;_13 sori indispensables para el desarrollo y -­

supervivencia de la organización. 

Con un buen pronóstico ds recursos humanos, la empresa­

puede mantenerse en condiciones de poder hacer frente a -­

las necesidades de personal que se presenten en el futuro. 

Mal'ltener también u:1 inventario de personal, perm:i.. te a la -

empresa conocer en un determinado momento, cuales son sus­

capacidades y limitaciones en lo que se refiere al recurso 

más importante con que cuentan, es decir, le permite saber 

cual es la calidad y cantidad de su personal y determinar­

si se tiene capacidad para cubrir vacantes o expansiones -

y si es necesarto también capacitarlo para ft.lturas opera-­

ciones. 
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Toda organización, i~dependientemente de su giro y mag­

nitud debe, con base en sus necesidades, planificar sus -

resursos humanos a largo y mediano plazo, s! no quiere qu!:_ 

dar al .:nargen de toda competencia y todo desarrollo que -­

pudierá lograr en el futuro. 
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2. 2. ADIHNISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS 

Uno de los puntos más importantes y delicados en la 

funci6:'1 de personal, es el de la administración de sueldos 

y salarios. De estar estos mal administrados, provocan en­

algu!los casos, si no es que en todos, un conflicto entre 

la empresa y los trabajadores que puede poner en peligro -

~ ~~ organización. 

Tomando como base el esfuerzo, la efeciencia, la re:;ipo_g 

sabilidad, las condiciones de trabajo y algunos otros as-~ 

pectas igualmente importantes en el desarrollo y ejecución 

· de un trabajo, la administración de sueldos ~r salarios --­

tiene una serie de objetivos, los cuales enunciaremos a -­

continuación. 

- Objetivos 

l. Garantizar justicia en sueldos y salarios. 

2. Desarroilo efectivo de la nonna de ley~ a trabajo 

igual salario igual. 

3, Establecer diferencias claramente definidas, en ra-­

z6n al contenido del trabajo y a los requisítos que­

se necesitan para ejecutarlo. 

4, Contar para el futuro con bases sistemáticas para -­

detenninar y aprobar las modificaciones a los suel-­

dos y salarios, 

5. Contar con bases para la determinación de sueldos y­

salarios en puestos de nueva creación, 
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6, Contar con bases para explicar el porqué de las di-­

ferencias de sueldos y salarios entre los diversos -

puestos. 

7, Tener bases para presupuestar los costos de mano de-

obra. 

8. Contar con un sistema adecu.ado de sueldos y salarios 

para traer y conservar al personal necesario, para -

operar con eficiencia la empresa y cumplir con sus -

objetivos generales. 

Cuando la empresa cuenta con una buena aQTiinistraci6n -

de sueldos y salarios puede estar en situación él.e poder -­

com:;?etir en el mercado d.e trabajo y también puede contar -

en c3terminado momento, con los mejores elementos humanos-

posibles. 

Para lograr sus objetivos y contar con una administra-­

ci6n de sueldos eficiente, la empresa tiene a su disposi-­

ci6n una serie de técnicas que a continuación mencionare--

mos. 

- Análisis de nuestos 

Es necesario dar al trabajador en forma oficial, un --­

puesto q_ue este perfectamente definido, en todo lo referen 

te a las obligaciones, responsabi~idades, operaciones y 

C•Jndiciones de traoajo. Para tal fin, se deben realizar 

en for~a objetiva y sistemática, estudios referentes al 

análisis de puestos, 
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Es mediante éstos estudios que se reune, análi~a y re-­

gistra toda la infor:naci6n relativa a los puestos. La in-­

for~aci6n puede ser recabada, ya sea mediante entrevistas­

ª ·1os em'.)leados y supervisores, o aplicando cuestionarios­

Y observa.~do en forma directa el desempeño de las activida 

des a realizar en el puesto. 

El análisis de puestos cuenta a su véz con la: 

- lJ~:e ci6n de ..l?.~~ 

Esta es la far.na en que se consignan las funciones que -

deberán realizarse en un puesto, y se divide en: 

a) Descripción genérica. 

Breve explicaci6n de la actividad más característica -­

del puesto, que sirve para definirlo sin entrar en det~ 

lles inecesarios y considerando su función como un todo. 

b) Descripción a..r1áli ti ca. 

De3cripci6n detallada de las funciones que deben reali­

zarse en el puesto. 

- Valuación de.Euestos. 

Esta subfunci6n tiene como objetivo principal, asignar­

u:i valor monetario a los diferentes puestos de la organiz~ 

ci6n. Dicho v:üor deberá ser justo y equitativo, en rela-­

ci6n a puestos similares en el mercado de trabajo, de ma-­

nera qae permita competir dentro de él, logrando al mismo­

~ie1:ipo, contar con los mejores elementos humanos posibles. 
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Existen· varias técnicas para poder asignar un valor a -

un puesto, una de ellas es la llamada valuaci6n de puestos, 

la cual contribuye a evitar problemas sociales, legales y­

economicos que los salarios plantean a la empresa. Dentro­

de ésta técnica existen diferentes métodos de valuación._ 

l. Método de alinea.miento.- Este es uno de los métodos­

más simples y puede funcionar bien en empresas con -

poco personal. No es precisamente una técnica espe-­

cializada, ya que se basa en estimaciones subjetivas 

respecto a la importancia que puede concederse a un-· 

puesto. 

2. Método de escalas o grados predeterminados.- Este, -

como el anterior, es un método simple aunque un poco 

más complicado. Su procedimiento consiste fundamen--, 

talmente en establecer una serie de categorías ela-­

borando una definici6n para cada una de ellas, cla-­

sifica y agrupa los puestos en forma correspondiente 

a cada. categoría.. 

3. Método de comparaci6n de factores.- Este método es -

uno de los considerados corno más correctos para la -

valuación de puestos. Su procedimiento consta de --­

tres pasos fundamentales: 

.a) La ordenaci6n de los puestos típicos en función 

de diversas características generales, denomin~ 

das comúnmente :actores (requisitos ment·ales, -

habilidad, requisitos físicos, responsabilidades 

y condiciones de trabajo). 
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b) La asignaci6n de un valor monetario 6 bien, una -

puntuaci6n a cada uno de '1os ·mencionados factores. 

c) La combinaci6n ponderada de a1J1bos resultados para 

establecer una jerarquía entre los puestos valua-

dos. 

4.- Método de valuaci6n por puntos.- Este es uno de los 

métodos que mayores ventajas ofrece para la correc­

ta administraci6n de sueldos y salarios. En éste -­

sistema se asignan ciertas cantidades de valor, de­

nominadas p~ntos, a cada una de las características 

fundamentales. de los puestos, denominad.as factoyes. 

El punto es utilizado como una medida para efectos­

de comparaci6n. 

El trabajador considera siempre que se le esta paga..~do­

un sueldo que no es equítati vo, aun cuando el s:.,_eldo que -

persiva sea el que realmente merece. Es por ésto y otras -

razones, que se hace necesario desarrollar y ~ant~ner un -

sistema de salarios que proporcione :.ina buena base para -­

determinar tan equitativamente como sea posible, el sala-­

rio que cada trabajador deba recibir. 

Si' bien ninguno de los métodos y técnicas mencionados -

anterior:nente, pueden eliminar de manera com~leta, la exi~ 

tencia de ciertas injusticias en los sueldos ~r salarios, 

si constituyen una base para ~ue éstas injusticias sean -­

detectadas y rectificadas de una manera :ne,j or, que s:". :ic -

existiera un sistema formal de valuación de puestos. 
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2.3 CALIFICACION DE MERITOS 

Es necesario llevar a cabo una evaluación del desempe!io 

de cada trabajador, ante las obligaciones y responsabili-­

d~des de su puesto en forma objetiva. Es mediante una ca-­

lificaci6r de méritos, que se derivaran premios y/o aseen 

sos, considerando los resultados obtenidos, por cada per-­

s:n1a, en relaci6~'l con los objetivos del puesto y del depa.,E 

temento. 

- Objetivos. 

·1. Conocer el rendimiento del personal de un puesto,de­

un departamento o el de toda la organización. Este 

conocimiento es necesario para determinar a que se -

debe ese rendimiento, y para dar soluciones a los -­

problemas en caso de que. surjan. 

2. DeteT~inar si el proceso de selección y reclutamien­

to de personal es el adecuado a las necesidades de -

la empresa, a.si como el funcionamiento de la capaci­

tación 'dada a los trabajadores evaluados. 

3, 'Contar con una base para el otorgamiento de escensos 

en cada uno de los diferentes puestos de la organiz..§; 

ci6n. 

4. Conocer lE~s capacidades y limitaciones de los traba­

jadores en sus respectivos puestos, determinando de­

ésta manera si puede permanecer en ese puesto o es -

:-1ecesario a.signarlo a ·Jtro segú.:i. sus aptitudes y/o 

méritos. 



La ca2ificaci6n de méritos se auxilia de todos aquellos 

medios. qu~ le permitan evaluar por separado, en un período 

preciso y con la mayor objetividad posible, todas ~quellas 

cualidades del trabajador que influyan de alguna manera en 

sus labores. 

Si queremos tener un mayor control de la calificación,­

es recomendable tener como política, la revisión de cada -

una de las calificaciones para poder lograr una mayor ob-­

jeti vidad al tratar de remediar las deficiencias. Esta --­

revisión puede llevarse a cabo con los siguientes pasos: 

l. Comparar la calificación con la de otro trabajador -

que sea considerado similar. 

2. Comparar.un período de calificación con los de otros 

trabajadores. 

3. Considerar las objeciones que hagan los. trabajadores. 

Esta revisión la debe hacer una persona de nivel jerár­

quico mayor que el de las personas que calificaron y que -

por lo menos las conozca en for::na parcial. 

Es recomendable llevar a cabo la calificación de méri-­

tos de 2 a 4 veces por año, como máximo. Existen diversos­

métodos para evaluar el desempeño. A continuación mencion~ 

remos los· más difundidos en una for.na muy general, ya Q.'J.e­

su estudio necesitaría de una mayor profundidad. 
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- .Métodos tradicionales. ~ , 

l. Método de comparación. 
Este método, como su nombre lo indica, compara el --

desempeño de los trabajadores involucrados de tres -

formas: 

a) Por alineamiento. 

b) Por comparación de pares. 

c) Por distribución forzosa. 

2. Método de escalas. 
En éste método, se califica en relaci6n a una escala 

previamente determinada y representada por una línea 

horizontal para cada característica a evaluar, de dos 

fonnas: 

a) Por escalas continuas. 

b) Por escalas discontinuas. 

3. Método de listas de comparación. 
Con éste método se pretende eliminar al grado de pr~ 

ferencia o de rechazo que el calificador tenga por -

los calificados, 

a) Listas checables ponderadas. 

b) Listas checables de preferencia. 

Una de las principales características de la califica-­

ci6n de méritos, es que es de índole personal, ya que se -

r•::: ~·iere a la persona y no al puesto que ocupa ésta. Toma en 
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cuenta una serie de características como son el criterio,­

la iniciativa, la calidad del trabajo, la responsabilidad, 

y otros aspectos relacionados directamente con el empleado. 

Es difícil para cualquier tomador de decisiones en la -

tarea de evaluar al personal, independientemente del méto­

do que utilice, lograr disminuir al máximo la subjetividad, 

ya que cualquier críterio de evaluación es difícil de fi-­

j ar por las limi tacio.n:.es y problemas q·.rn cada uno de ellos 

presentan. 

Aún considerando las dificultades que presenta para la­

empresa, la adaptación de un método de evaluación, es nece 

sario el establecimiento de éste, pero sin olvidar los ob­

jetivos y necesidades de la organización. 



2.4. P3GLUTAJ'VIIENTO Y SELECCION 

l'ara una buena administración a.e personal se requiere -

que la organizaci6n cuente con una información precisa y -

continua a.e los requerimientos de cada uno de los puestos­

de la empresa. 

De acuerdo con lo anterior, es necesario tener conoci-­

micnto de dónde se pueden obtener las personas más califi­

,..;~,clas para llenar los puestos vacantes. 

Para una empresa, es igualmente importante buscar las -

mejores fuentes de mano de obra, como lo son las fuentes 

de materias primas, suministros y equipo. Pero, tambi~n es 

importante para la compañia, una vez encontrados los can-­

ditlatos, selecciqnar a los más idóneos para cubrir los --­

puestos vacantes en toda la organización. 

Objetivos. 

l. Garantizar a la empresa el mejor personal en plaza o 

fuera de ella si llegará a ser necesario. 

2. Garantizar que el personal siempre será colocado en­

el puesto más adecuado, en base a sus aptitudes y -­

habilide.des particulares. 

3. Proporcionar a la organización datos estadísticos, 

con el objeto de que norme su creiterio en asuntos -

como: ausentismo, rotación de personal y otros aspe_s 

tos similares. 
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- RECLUTAMIENTO. 

Para buscar y atraer candidatos capaces de cubrir las-­

vacantes que se presenten, las empresas 'cuentan con dos -­

fuentes de reclutamiento de personal; la inter~a y la ex-­

terna. 

l. Fuente interna. 

Esta fuente, se da er,i la misma empresa y es aquella que 

puede ser utilizada a través de transferencias, promocio-­

nes y reposiciones de empleados. En general las empresas -

prefieren llenar sus vacantes con su p~rsonal a~tes de con 

tratar personas del exterior • 

. Las fuentes internas, presentan algunos beneficios, p~ 

que además de crear oportunidades de ascensos y evitar los 

despidos, ayudan a elevar la moral de los empleados. Ade-­

más permite capitaltzar la inversi6n q_ue representa el en­

trenamiento q_ue con anterioridad se ha dado a los emplea-­

dos. 

Estas fuentes no son siempre satisfactorias, debido a -

que no siempre puede contarse con personal calificado para 

llenar ciertas vacantes. También p~ede ser conveniente con 

tratar personal experimentado de otras compañias, co~ el -

obje1to de adquirir nueva infor:naci6n técnica o nue'ros cono 

cimientos. 
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2. Fuentes externas. 

Los req'.lerimientos de un puesto én particular y las con 

diciones del mercado laboral, <letenninan que fuente de re­

clutamiento externa es la más adecuada para cada puesto en 

paticular. A continuación enlistaremos algunas de las fue~ 

tes externas de las cuales pueden reclutarse candidatos. 

a) Agencias de empleados. 

b) Anuncios en revistas y periódicos. 

c) Universidades. 

d) Bolsas de trabajo. 

e) Recomendaciones. 

f) Sindicatos de trabajo. 

g) Institutos. 

h) Otros. 

La fuente de reclutamiento puede variar de acuerso con­

el tipo de pue~to que se necesite cubrir y las condiciones 

del mercado laboral. Cada una de las fuentes antes mencio­

nadas tiene. sus pros y contraa, por lo ·i;anto, se deben 

evalu~r objetivanente cada una de ellas, sin pasar por al­

to, ningún factor que influya de alguna manera en el pro-­

ceso de reclut~niento. 

- SELECCION 

La selección se define como un procedimiento que permi­

te encontrar al hombre que cubra al puesto adecuado, a un­

costo ta:nbién adecuado. 



Análiza las habilidades y capacidades de los candidatos 

a fin de decidir sobre bases objetivas, cual o cuales son­

los más aptos para el desempeño del o de los puestos. 

Es necesario que antes de llevar a cabo la selección, -

se conozcan los objetfvos de la empresa, ya sean particul~ 

. res, generales, departamentales, etc., así como una plani­

ficación adecuada de sus necesidades presentes y futuras.­

Es importante no perder de vista a toda.la empresa, en 

otras palabras, se debe seleccionar personal para toda la­

organizaci6n y no sólo para un puesto específico, ya· que -

se estan tomando en cuenta limitaciones y necesidades. 

En resumen, podemos decir, que el proceso de selección-
. . 

esta armonizado por las características particulares de la 

empresa de que se trate. 

- Principios de la selección. 

a) Principio de colocación.- Este principio menciona 

que cuando un candidato no tenga las habilidades ne­

cesarias para un determinado puesto, pero, que éstas 

le sirvan para desarrollar otro puesto dentro de la­

misma empresa, sea transferido ahí, de manera que -­

puedan aprovecharse dichas habilidades • 

. b) Principio de orientación.- La empresa tiene objeti-­

vos sociales y para cumplir con ello.s, debe tomar en 

cuenta los problemas de desempleo y sub-ocupación en 

el país. El seleccionador debe olvidarse por lo tanto 
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de rechazar simplemente a un candi.dato que no le sea 

posible aceptar, debe y esto es importante, orienta_! 

lo hacia otras posibles fuentes de empleo, creando -

así un intercambio de información con diversas empr~ 

sas. 

c) Etica profesional.- Generalmente las personas encar­

gadas de seleccionar al personal, no toman en cuenta 

las implicaciones éticas y humanas de su trabajo. -­

Las decisiones tomadas por estas personas en el pro­

ceso de selección pueden afectar la vida futura de -

los candidatos. 

El seleccionador cuenta hoy en día, con métodos impor-­

tantes para llevar a cabo un procedimiento de selección -­

:nás científico. Algunos de estos métodos son: 

l. Análisis y valuación de puestos. 

2. Entrevistas. 

3. Pruebas técnicas y psicológicas. 

4. Estudios socio-economicos. 

5. Exámenes médicos. 

Toda empresa esta sujeta a cambios y cuando éstos se -­

presentan en los puestos y en sus ocupantes, es necesario­

que se hagan cuidadosamente, dado que éstos pueden tener -

1.rn efecto importante en el comportamiento y actitud del --

p0z·sonal. 
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Se debe evitar hacer cambios inecesarios que afecten -­

negai;ivamente a los empleados. Las condiciones y bases --­

para hacer éstos cambios deberan ser clarrunente comprendi­

dos por todo el personal y deberan llevarse a cabo en for­

ma justa. 

Sí la empresa quiere operar al máximo de su efectividad 

cada unidad de trabajo debe ser cubier~a por el personal -

mejor calificado para desempeñarlo. 

Antes de que se presenten es indispensable estimar las-··· 

necesidades de personal, esto permitirá por un lado, una -

selección más cuidadosa de los nuevos candidatos, y por -­

o·:·.x·o, detectar y prevenir el desarrollo de un exceso o una 

escasez de personal dentro de la organización. 

Es importante estar al día en los adelantos q~e se pre­

senten en relación a los procesos de reclutamiento y sele_s 

ci6n de personal. La empresa debe procurar elaborar planes 

y estudios tendientes a mejorar y actualizar éstas técni-­

cas t.an importan~es para la administración de sus recursos 

humanos • 

.. 
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2.5. ADIESTRA.MIENTO DE PERSONAL 

Por muchas razones, es necesario que el personal de la­

empresa esté debidamente entrenado y capacitado, de manera 

que esté en condiciones de realizar satisfactoriamente la­

tarea que se le encomiende. Estar entrenado debidamente --

'significa estar preparado para desarrollar un esfuerzo fí-

sico o mental. 

Actualmente, la ley propone que se le de al trabajador­

una oportunidad para continuar su educaci6n y desarroilo -

pers~nal mientras trabaja, aunque bien sabemos que cual--­

quier tra'bajador ya sea operado·r de máquinas o empleado de 

oficina, requiere de una preparaci6n especial para desem-­

peñar s:rn respectivosºpuestos. Por tanto, la empresa tiene 

ento:'lces, responsabilidades educacionales a todos lo·s ni-­

veles de su organizaci6n. 

·ne esta menera podemos decir, que el adiestramiento y -

desGrrollo forman parte de la educaci6n misma del trabaja-

Ob.jetivos. 

l. Poner a la disposición de la empresa, personal capa­

citado de acuerdo a los requerimientos de los dife-­

rentes puestos :r con ·1os objetivos generales que se­

persigan • 

_,.. 
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2. Lograr que el tra~ajador pueda desarrollar más efec­

tivamente las tareas o actividades que se requieran, 

para el desempeño del puesto que'vaya o esté ocupan­

do dentro de 1a organización. 

3. Lograr, por medio de un adiestramiento adecuado, a--

daptar al trabajador al puesto, con base, en sus ca-

·pacidades y habilidades personales y poder obtener -

de él una mayor y me j Ol'.' cooperación. 

4. Permitir al trabajador un mejor desarrollo educacio­

nal y por lo tanto personal, al lograr renovar sus -

habilidades y ayudarle a adquirir otras nuevas. 

Existen empresas que no pueden hacer frente a la respo_!! 

sabilidad que representa la capaci taci6n y desarrollo del­

parsonal. Estamos hablando en este caso, de em~resas cuyas 

capacidades y limitaciones no les permiten, llevar a cabo­

un programa adecuado de adiestramiento, en este problema -

se encuentra la industria pequeña y una gra.~ parte de la -

industria mediana. 

La industria pequeña solamente puede proporcionar algo­

más que la oportunidad. para aprender mediante la experien­

cia que se pueda adquirir en el desarrollo de un puesto. 

Las empresas de tamaño medio, pu.eden no contar con un -

programa formal de adiestra.~iento, pero pueden simplemente 

ofrecer cierto tipo de entrenamiento a los trabajadores.--
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Estr,e empresas generalmente procuran contratar personal 

especializado, técnico ~r administ!'.ativo, proveniente de 

organizaciones más grandes. 
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De las empresas grandes podemos decir, que por sus nec~ 

sidades y mayor poder economico, así como mejor e.dminist;r:§; 

ci6n en algunos casos, procuran ofrecer programas comple-­

tos de adiestramiento y capaci taci6n, que van desde el ni­

vel semiespecializado hasta el técnico y el profesional. 

- Necesidades de entrenamiento. 

Es importante mencionar que para que el adiestramiento­

sea rná.s efectivo, deberá estar acompañado de una investi-­

gaci6n cuidadosa y contínua, que determine las necesidades 

q_ue la empresa. tiene del mismo. Es necesario por lo tanto-

reoli?ar: 

l. Un análisis organi?.a.cional. 

El cual determine en qué puntos, debe colocarse el -

énfasis principal del adiestremiento dentro de la --

empresa. 

2. Un análisis de operaciones. 

Para detenninar cuál deberá ser el contenido del a-­

diestr&miento, en términos de lo que el empleado, d~ 

be hacer para ejecutar una tarea, puesto o actividad, 

en una forma efectiva. 

}. Un análisis del hombre. 

Pare. determinar qué habilidades, conocimientos o ac­

titudes deberá desarrollar, para desempeñar las ta--

reas que compo~en un puesto. 

---------- -------
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Ya se mencion6 anteriormente que tanto el adiestra~iento 

como el desarrollo forman parte de la educación. Ahora bien, 

es necesario distingir las principales características de -

cada uno, y así tenemos: una parte práctica, otra teórica 

y una más como información personal que juntas juegan u~ 

papel·~uy importante en el adiestr~niento de personal. 

a) Adiestramiento.- Significa la obtenci6n de destreza ~ 

en una habilidad adquirida, por medio de la práctica­

constante de un trabajo de carácter muscular o motr::!'.z. 

El adiestramiento se da para puestos concretos o deter-­

minados y poco calificados y es más bien de carácter práct~ 

co, siempre es indispensable aún cuando se haya tenido antes 

una capaci taci.ón teórica. 

b) Capacitación.- Significa la obtención de conoci:nien-­

tos de carácter meramente técnicos, científicos y ad­

ministrativos. 

En comparación con el adiestramiento, la capacitación es 

totalmente teórica para puestos más calificados, técnicos y 

para puestos 'ejecutivos, por lo que resulta más amplia. 

En la actualidad se dispone de diversos métodos por me-­

dio de los cuales se puede lograr cada uno de los objetivos 

que se persigen con la capacitación y el adiestramiento. -­

Pero, el uso de uno de estos métodos en particular, depend~ 

rá de las necesidades concretas de la er.ipresa de que se tra 

te. A continuación mencionaremos algunos de estos: 
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- métodos de adiestramiento. 

l. Aprendizaje por rutina. 

Invariablemente este se da sobre la marcha, por me-­

dio de los supervisores inmediatos o por cualquier -

otro empleado y en condiciones normales de trabajo. 

2. Adiestramiento en el sel6n de clases. 

Se da. por medio de conferencias, demostraciones, pe­

lículas y otro tipo de material similar, a grupos -­

numerosos con un mínimo da instructores. 

3. Adiestramiento integrado por rutina dentro y fuera -

del trabajo. 

En este método se combinan los dos anteriores, con -

teoría y práctica a la vez. 

4. Adiestramient.o suplemente.río. 

Este tipo de adiestr~iento es recibido en universi­

füid.es, escuelas técnicas industriales, en .institutos 

y otros centros educativos. 

e) Inducci6n .Y desarrollo. 

La inducci6n y el desarrollo significan por un lado, la 

obter.ci6n de informaci6n acerca de· aspectos genertles de -

la empresa y por otro, la creaci6n de hábitos morales, so­

cü1les, etc. 

Ind.ependientemente de lo que significan el adientramien 

to y la cupacitaci6n para el elemento humano, los trabaja­

dc·res, obreros o empleados, es necesario que se les creen-
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Hábitos morales y sociales por medio de la inducción y el­

desarrollo. Cuando un candidato ha sido aceptado, después­

de haber pasado por un proceso de selección, es importante 

que se le proporcione toda la infonnación que sea necesa-­

ria para su pronta incorp ora.ci ón al área de t rabaj ci, al -­

grupo de trabajo y a toda la organización en general, todo 

esto, a un costo bajo y en el menor tiempo posible. 

La información que se necesita para una buena inducción 

debe contener por lo menos: aspecto·s generales de la empr~ 

sa, políticas de personal y otras, condiciones de trabajo­

y contratación y algunos otros aspectos de similar impor-­

tai.:.cia. Todo esto con el objeto de ir creando en el traba­

jador hábitos de cooperación, de veracidad, de puntualidad 

de lealtad, etc. 

Otro punto importante es el desarrollo de pers9nal, --­

puesto que es una coordinación de fuerzas entre la empre~a 

y sus recursos hu~anos. Además, comprende al hombre en to­

da la formación de su personalidad,. integrando a esta as-.­

pectos tales como: el carácter, los hábitos y otros elemen 

tos similares de la personalidad. 

- Tipos de formación. 

l. Formación de hábitos sociales.- Se logran por medio­

de reglas establecidas, del trato que se de al trab~ 

jador y del ejemplo de los superiores, etc. Con la -
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finalidad de lograr una estabilidad emocional, com•­

pañerismo, iniciativa, lealtad y una adhesi6n a la -

empresa. 

2. Hábitos ~orales.- Es la formación, consolidaci6n e -

incremento de hábitos morales como: sentido de res-­

ponsabilidad, de sacrificio, de lealtad-para sus co~ 

nañeros y la empresa, el espíritu de justicia y de -

equidad, de decisión para resolver problemas con to­

da oport1.midad, etc. 

3. Aceptación de una filosofía social justa.- Con la -­

finalidad de lograr el cónvencimiento y la acepta--­

ci6n de los principios justos de solidaridad, de in­

terdependencia, de propiedad, de persona humana, etc. 

4. Personalidad.- Se da con el objeto de lograr para -­

los puestos de al ta categoría el " status social " y 

el con,j1.rnto de cualidades psicol6gicas que necesitan 

para ejercer el mando con eficiencia. 

Como consecuencia de u:i adecuado adiestramiento del pe17 

nonal se estará en condiciones de poder lograr la integra- · 

ci6n del elemento hu~ano a la organización, en un tiempo -

corto y de la forma ~ás adecuada. 

Ea caso de vacantes que representen para los integrantes 

de la empresa una promoción, se les dará a éstos la primera 

oportunidad, ya que estarán adecuadamente capacitados. 
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El desarrollo como vimos, es una fase de la fo:rmaci6n -

de la personalidad, en otras palabras, de los hábitos, de­

la educación, del cultivo de la inteligencia, de la sensi­

bilidad hacia los problemas humanos y de la capacidad para 

dirigir y tomar decisiones dentro y fuera del trabajo. 

Con base en lo anteriormente dic:Co, las empresa.s deben­

prestar mayor atención al adiestramiento y desarrollo de -

su personal y no relegar ésta subfunci6n a un segundo tér­

mino, se debe estar conciente de la importancia que esto -

representa para la empre~, para el trabajador y para la. -

comunidad en la que se encuentran. . .. :·· 
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2.6. RELACIONES CON EL PERSONAL 

La empresa. moderna, además de afrontar problemas econó­

micos, financieros y de otra índole, debe procurar mante-­

ner rela.ciones cordiales y pacíficas con el personal y el­

sindica.to. Ya que éste se ha conve:rJ;ido en parte estable-­

cida. y aceptada, independif:ntemente de que sus derechos se 

encuentran reglamentados y protegidos por la ley. 

Es esencial que las organizaciones hagan todo lo posi-­

ble para trabajar en a.rmonía con los sindicatos, procuran­

do a la vez, mantener con su personal una disciplina y una 

cow.unicaci6n adecuada. De esta manera no surjirán proble-­

rr.as qlll~ dificulten la armonia necesaria para que una orga­

nizaci6n sea eficiente. 

- Objetivos. 

l. Lograr un equilibrio constante entre la empresa y el 

sindicato para mantener la paz y la tranquilidad en­

la organización. 

2. Mantener un orden e9tablecido .entre el trabajador y-· 

la direcci6n, para evitar desordenes que perjudiquen 

el buen funcionamiento de la organiza.ción. 

3. Lograr un mejor entendimiento entre la dirección y -

los trabajadores para el buen desempeño y desarrollo 

de las diferentes actividades. 
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- Contratación colectiva. 

Las relaciones que existen entre la empresa y el sindi­

cato son relaciones muy delicadas. Estas se ven afectadas, 

de un.lado, por las actividades y personalidades de las -­

personas involucradas, y de otro, por los tánninos del con 

trato colectivo. 

Por ~sta razón, la administración y negociación del con 

trato colectivo, puede resultar fácil, sí existe matua 

cooperación o puede resultar igualmente difícil, hasta el­

grado de llevarse a cabo solamente por orden legal. 

Independientemente de la dificultad o de la fe.cilidad -

con la que sea negociado el contrato colectivo, servirá 

para establecer tanto los derechos y obligaci8nes de la 

empresa como de los trabajadores, con respecto a los pro-­

blemas y d~cisiones que se presenter. en relación a las --­

condiciones de trabajo y a las relaciones interpersonales, 

entre los dirigentes de la empresa y los lideres sindica-­

les. 

En la medida que sean definidos, los ténn:nos del con-­

trato y los papeles respectivos entre los representantes -

de ambas partes, menor será la posibilidad de que se pre-­

senten problemas y conflictos serios en la operación del -

contrato. 
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La negociación del contrato colectivo de trabajo es mo­

tivo de enfrentamientos entre los representantes de ambas­

partes. Durante estas negociaciones cada parte, a través -

del uso de argumentos, persuaciones y amenazas, hacen to-­

dos los esfuersos posibles por obtener lo máximo y conce-­

der lo mínimo. 

- Disciplina. 

Cuando un individuo encuentra plena. satisfacción en lo­

que esta. haciendo dentro de su trabajo, mantendrá un buen­

ajuste emocional, pero ésto no sucede. Su actitud y sen--­

timientos generalmente son un poco negativos y esto afecta 

de alguna forma las metas de la empresa, por consiguiente,. 

ésta debe interesarse en la calidad de la conducta o disci 

plina de su personal. 

La empresa. puede y debe establecer normas de conducta,­

de manera que los derechos de los individuos, así como los 

de la empresa, sean reconocidos y protegidos por éstas en­

ben·3ficio mutuo. 

La disciplina es un elemento auxiliar del mando y exis­

. ten do~ tipos: 

l. Disciplina positiva. 

2. Disciplina negativa. 
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l. Disciplina positiva 

La disciplina positiva implica el orden por me'dio de la 

obediencia expontánea a las reglas establecidas, en base a 

sistemas que faciliten y favorezcan el autocontrol. 

2. Disciplina negativa 

La disciplina nege.ti va es una forma nada recomendable,­

ya que se da con base a sanciones y castigos. Sólo debe -­

recurrirse a ella, después de haber agotado todos los re-­

cursos positivos. 

- Comunicación. 

Otro de los puntos importantes dentro de cualquier org~ 

nismo es la comunicación. Mediante ésta se transmiten y se 

reciben datos, ideas, opiniones y actitudes de todos y ca­

da uno de los integrantes de la empresa, y de esta manera-· 

se logra una adecuada coordinación de fuerzas. 

La comunicación es una. necesidad básica, en el desarro­

llo de las actividades, el hacerse comprender depende de -

una buena comunicación y así se puede obtener un mejor de­

sarrollo y desempeño en el trabajo, se logra la aceptación 

de políticas y se puede recibir la cooperación de otros. -

Existen dos tipos de comunicación: 
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·· · l. Comunicaci6n formal. 

Este tipo de comunicaci6n se da en el personal, de acue~ 

do a las líneas de autoridad y sobre la base de procedimie_a 

tos establecidos. Esta comunicación puede fluir hacia abaj·o, 

he.cía arriba y en direcciones horizontales. 

2. Comunicación informal. 

·Esta comunicaci6n surge expont·aneamen~e, es decir, sin -

ninguna preparación. Se da sólo entre los grupos informales 

de la empresa, pasando de una persona a otra y deformandose 

en cada una de las transaciones. Se constituye generalmente 

por rumores, chismes y otros. 

- Medios de comunicación. 

Existen diferentes medios de oomunicaci6n y estos pueden 

ser usados, según las necesidades que se presenten, y de a­

cuerdo con la.s características que debamas llenar para man­

dar un mensa.je, de manera que sea ·comprendido e~ forma cla­

ra por las personas que han de recibirlo. 

Los medios ql.le se utilizan para la r:-omunicaci6n son: 

l. Comunicación cara a cara. 

a) Comunicación de persona a persona. 

b) Comunicaci6n por conferencias. 

c) Comunicación por entrevistas. 

d) Comunicación por Comi Ms. 
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2. Comunicación escrita. 

a) Por manuales. 

b) Por sugerencias ( buzón). 

c) Periódicos o revistas internas. 

Las· relaciones con el personal deben ser lo más armonio 

sas posibles, sí se quiere lograr un equilibrio constante­

entre la o'rganización y los trabajadores. 

Para lograr el equilibrio es necesario poner mucho cui­

dado a la administración y negociación del contrato colec­

tivo de ·trabajo, en lo que se refiere a los términos y al­

papel que se debe tomar ante el sindicato. 

Las relaciones con el personal deben ser también regi-­

das por normas de conducta que protegan los derechos de la 

empresa y de los trabajadores ·en beneficio mutuo. Estable­

ciendo simultaneamente, los medios de comunicación más ade 

cuados a las necesidades y lograr así un flujo de informa­

ción en todos y cada uno de los niveles jerárquicos de la­

organizaci6n. 
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2.7. SERVICIOS Y PRESTACIONES 

Parte importante y necesa.ria en una empresa, son las -­

prestaciones que ésta otorga. Estos bienes y servicios se­

hcn venido ganando a través del tiempo p'or medio de los -­

sindicatos, con la finalidad de ayudar a los trabajadores­

ª· satisfacer sus necesidades, además de ofrecerles una ma- · 

yor seguridad y bienestar personal e.n la empresa. 

Estos servicios y prestaciones representan una parte -­

importante de los costos de personal. Independientemente -

del salario, éstos representan un ingreso extra para el -­

trabajador, una seguridad adicional y un cambio en las con 

diciones de trabajo. Debido a su importancia para las em-­

presas, ·para los trabajadores y para la sociedad misma, se 

coneideran en éste trabajo. 

- Objetivos. 

l. Garantizar al personal una seguridad social y econó­

mica que difícilmente lograría con su aueldo o sala­

rio normal. 

2. Levantar la moral de grupo y lograr que el personal­

se integre e identifique más con la empresa, con sus 

jefes, y con sus compañeros. 
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Las prestaciones que a continuación mencione.remos, son­

típicas de las que proporcionan, generalmente muchas empr~ 

sas. Existen otras que son consideradas por la ley cerno -­

por ejemplo: las jubilaciones, las compensaciones por en-­

fermedades o accidentes de trabajo. Estas y algunas otras­

además de las que comentaremos, forman el grupo de servi-­

cios y prestaciones que representan para la empresa un co~ 

to y para el trabajador una ganancia· extra, que normalmen­

te gastarían si tuvieran que adquirirlas fuera de la emrr~ 

l. Prestaciones financieras. 

Algunas empresas, generalmente las más poderosa.s --­

economicamente, proporcionan asistencia financiera a -­

sus empleados, por medio de préstamos a una baja tasa -

de interés o, en algunos casos_, sin interés. En éste -­

grupo existen diferentes tipos de préstamos:para la ce.!!: 

pra de casas, automóviles, muebles y otros artículos. 

Otro grupo esta formado por ayuda para rentas, y va-­

les para ciertas. casas c_omerciales con las que la com-­

pañia tiene acuerdos para descuentos y líneas de crédi­

to a los empleados. 

2. Seguros de vida. 

El seguro de vida en grupo, proporciona al trabaja~cr 
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,_t:ia seguridad para su familia y pára él mismo. El segu­

ro puede ser proporcionado por la empresa en f0!1Ila com­

pleta o parcial. 

3. Servicios de t~ansporte. 

Este servicio es proporcionado mediante autobuses que 

so::-t puestos. a di.spos;i.ci6n del pers"onal, para que sea 

llevado a su trabajo y devuelto a los lugares predeter-­

minados, para que le resulte fácil trasladarse a su ho--

gar. 

4. Servicio de alimentos. 

La moral del empleado, su salud, su producción y su -

asistencia se ven mejoradas por un servicio bien adminis 

trado de alimentos en la empresa. 

Se pueden proporcionar una variedad de servicios en -

e.ste punto, incluyendo cafeterias y máquinas vende.doras­

de alime'ntos y bebidas. Estas facilidades dependerán, --

16gicamente, de ·1a localización de la planta u oficina,­

~n relación con los restaurail.tes, con el tamaño de la 

~uerza de trabajo y de otros factores similares. Todo 

e~ito, _independientemente del servicio de c·omedor dentro­

de la empresa. 

5. Actividades recre ah vas. 

Algunas empresas grandes cuentan con toda una divi--­

sión de recursos humanos, en la que se encuentra una --­

sección que se enc8rga de elaborar y coordinar programas 
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recree.tivos en una o en varias actividades, pero en es­

tos programas no s6lo se llevan a cabo actividades de-­

portivas, sino también eventos artísticos y culturales. 

De esta manera proporcionan la. oportunidad no s6lo para 

los trabajadores, sino también para sus familias,. de --

fomentar y fortalecer las relaciones interpersonales. 

Los servicios y prestaciones aquí descritos, son· simpl~ 

mente típicos· de los que proporcionan muchas empresas. --­

·Existen otros que podrían ser mencionados. 

Estos beneficios que cuestan a los empresarios y final­

mente a los consumidores, representan una parte considera­

ble de los costos de mano de obra en la industria. Si bien 

éstos fueron en un principio otorgados por la empresa, --­

ahora son demandas de negociaci6n con los sindicatos, pero 

serán mejor aceptados y operarán más efectivamente cu.anda­

se estables~an como resultado de la participación del tra­

bajador, que como un " r1?galo de la empresa " 

El salario no es la. única forma de remuneración que el­

trabaj ador recibe de la empresa, los servicios y prestaci2_ 

nes que ésta otorga son un ingreso extra para ellos, ade-­

más de que representa una seguridad adicional y condicio--' 

nes de trabajo más convenientes que no requieren de un es­

fuerzo e.di'cional. 

La direcci6n de una empresa debe' tomar medidas positi-­

vas para desarrollar programas de prestaciones, en cooper1!: 
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ci6n con los sindicatos, de manera que se satisfagan las -

necesidades de la mayoría de los trabajadores. Pero, sin -

llegar a caer en demanda.e sindica.les por beneficios que no. 

le pertenescan a la empresa. 
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2.8. HIGIENE Y SEGURIDAD 

De acuerdo con la ley, la empresa esta obligada a inst_! 

lar y mantener, en base ci. los prihcipios de seguridad e -

higiene, sus fábricas, talleres, oficinas y demás estable­

cimientos donde se ejecuten los trabajos, observando y m~ 

teniendo las medida.a adecuadas para la prevenci6n de .acci­

dentes. 

- Objetivos. 

1. Eliminar al máximo los accidentes y enfermedades im­

putables al trabajo. 

~. Corregir todos los riesgos definidos, a fin de evitar 

a~~identes, lo más pronto posible. 

3. Por medio de los programas de higiene y segurida.d,-­

evi tar co.st0s adicionales por concepto de incapacidil: 

des ya seen temporales o definitivas. 

4. M211tener en buenas condiciones, el equipo utilizado­

en la higiene y seguridad. 

5. Lograr que los Programas de higiene y seguridad sean 

los más adecuados a la.s necesidades de la empresa, -

sin olvidar, ninguno de los importantes aspectos in­

vol u erad.os. 

La empresa debe fijar y difundir, las disposiciones ca!! 

ducentes, de los reglamentos de higiene y seguridad, en -­

lon lugares que sean visibles para los trabajadores. Estas 

....-- ----- ------ --
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disposiciones son llevadas a cabo por comisiones mixtas de 

segi.rridad, que son creadas con la finalidad de que sean 

éstas las encargadas de cuidar las causas de los peligros­

v de las condiciones insalubres dentro de las áreas de tra. 
' -
hajo, y tratar de prevenirlos al máximo. 

Ahora bien, estamos conscientes que el ambiente físico­

juega un papel importante, cuando cuenta con las condicio­

nes convenientes para el trabajo, pero; el mantener altos­

estándares de higiene y seguridad, dependen aún más de las 

8Ctitudes y comportamiento del personel~ El proceso de se­

lecci6n, tiene como t:na de sus finalidades, seleccionar -

s~lo personas que cubran los requisitos de salud y seguri­

dad en el trabajo y una vez ccntratados se les debe propOJ.: 

cionnr el adiestramiento necesario, en todo lo concernien­

te a métodos de seguridad en el trabajo, y conscientizar-­

lo.'-l de .seguir adecuadamente las reglas prescritas al res--

P•?Ct o. 

El factor seguridad es muy importante, puesto que lleva 

cor.sigo una serie de cue~tiones que no se deben pasar por­

cll to. Es dec'ir, si un empleado sufre un accidente o adqui~ 

ri; una enfermedad por ce.usas imputables a las malas condi­

cio,,es físicas del trabajo, traerá como consecuencia, pri...: 

mero, que represente costos inecesarios, ya que al ausen-­

tarse el trabajador, se crea la necesidad en algunos casos 

rl<:l conseguir y pagar a alguien que lo remplace y haga su -

t.rab~;jo, además de seguir pagando a'l empleado ausente, lo­

<"[!.<e represer~ta un costo adicional~ 
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Segundo, no s6lo· son costos por salarios, sino que abe-E 

ca:.1 también, costos en hospitales y médicos en elgunos ca­

sos, así como pagos de primas de seguros y otros. 

Tercero y último, los accidentes y enfermedades atribu! 

bles al trabajo, c~usan grandes efectos en la moral de· los 

demás empleados, sobre la reputaci6n de la empresa, en la­

comunidad, en sus clientes actuales y potenciales, y en -­

otras personas que de una u otra forma influyen en el éxi­

to de la organización. 

Como se mencion6 anteriormente, las condiciones del me­

dio ambiente tienen un papel importa..~te y no deben ser 

menospreciadas. Con respecto a ésto, generalmente se re--­

quiere de la instalación de aparatos protectores u otros -:­

equipos que son necesarios para la seguridad e higiene --­

dentro de la e,:ipresa. A continuación mencionaremos algunos 

de los equipos utilizados: 

l. Instalaciones de iluminación conve.nientes. 

2. Condiciones atmosféricas adecuadas ( Instalación de­

aire acondiciQnadc, extractores de aire y otros) •. 

J. Medidas para reducir o eliminar el ruidc ( Disposit! 

vos contra el ruido y programas auditivos ) • 

- Otros factores. 

Existen otros factores igualmente importantes que tam-­

bién influyen, por ejemplo, la apariencia física, la dis-­

tribuci6n en las oficinas y planta. 



---------· ----~-...-

52 

La empresa debe tener una apariencia agradable, con pa­

redes pintadas, ventanas limpias, pisos libres de toda su_!! 

tancia o aceites que puedan provocar un accidente. La ma-~ 

quinaria y cualquier otro equipo debe estar en perfectas -

condiciones y debidamente acomodados, de manera que se eV3i 

te su amontonamiento. El almacenamiento de los materiales­

debe ser lo más apropiado y manejado en transportes segu-­

ros y eficientes. La colocación de las herramientas debe -

ser en el área de trabajo y los desperdicios deben ser de­

salojados lo más rápidamente posible. 

Los servicios sanitarios, deben permanecer siempre lim­

pios, eq:;.ipados y atendidos adecuadamente. Cuando la natu­

raleza del trabajo lo amerite debe existir servicio de re­

gaderas, lockers y otro·s servi.cios similares. 

Atender estos· servicios ambientales no sólo conduce a -

una mej •Jr seguridad e higiene, sino que también mejora el­

estado de ánimo del trabajador. 

Es necesario que la emnresa agote todos los recursos y­

m•.=dio.~ que le sirva..YJ. para sus programas de higiene y segu­

ridnd. Cada empresa debe formular según su magnitud, colo­

cación y necesidades concretas, su programa, pero, sin ol­

vidar que éste conste principalmente de educación, diagno­

sis y prevención. A demás de que se hagan extensivos al --

hogar. 



'I 

'_ ~:..:..;....·- ~-·-

53 

j. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 

Ya anteriormente hicimos notar lo importante que resul­

ta contar con una adecuada administración de personal, sin 

importar las características propias de la empresa, como -

son: su magnitud, sus objetivos, su tipo de capital y otros. 

Lo que si no se puede pasar por alto, son los efectos que­

que genera la ausencia de una adecuada administración del­

recurso humano, o lo que puede provocar una inadecuada ad~ 

ministración del mismo en cualquier organismo 3ocial. 

Es por esto, que en este punto nos avocamos a la tarea.­

de enunciar algunos de los problemas que generan la caren­

oi A o la deficiencia en el área de personal. 

l. Planificación de personal. 

Cuando una actividad cualquiera, no es llevada en for~a 

adecuada y ef,iciente, los resultados serán consecuentemen­

te desalentadores, tanto para las personas que la realizan, 

como para aquellas, que esperan recibir un buen producto o 

servicio. 

La carencia de un programa de planificación y desarro~Io 

de personal provoca que la empresa se enfrente a problemas­

trascendentales en su vida. No debemos olvidar que sin una.­

planificación adecuada del recurso humano,se carecerá de la 

información completa y necesaria de las características 
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zación y por ende la misma no estará 'preparada para hacer­

frente a los cambios internos y externos a los que está --

expuesta. 

Sin la planificación de personal será difícil definir y 

coordinar las diferentes a.ct.i vidades del· personal .con. que­

se cuenta, y no se podrá dar a todos los empleados las mi_:! 

mas posibilidaaes de ser colocados en lo's puestos que apo_E 

ten. su mayor contribución y logren un mejor desarrollo pe_E 

sonal. Por consiguiente no se podrán obtener las bases pa­

ra esta.blecer les normas o criterios contra los cuales 

pnedan ser medidos los resultados del trabajo. 

Sin una planeación efectiva, no podrá ser posible el -­

desarrollo de un clima favorable para las relaciones huma­

nas y dichos problemas de personal pueden llegar a degene­

rer en asuntos disciplinarios que no podrán evitarse a --­

tiempo y que pueden llegar a ser de lamentables consecuen-

cías. 

Ya mencionarnos q,ue toda empresa realiza y esta expuesta 

a constnntes cambios de condiciones, originando la crea--­

ci6r.. :/ eliminación de posiciones específicas en su estruc­

tur:;. organi7.ativa. Por tanto, es importante planear con -­

bastante anticipaci6n estos cambios. Es decir, que el no -

coi:t:;1r con una 2.decu2.da. plarüficaci6n de los recursos hu-­

mor.os originaría no poder he.cer frente a los vertiginosos­

r:rur:bio.s, pe:rmrc1;eciendo ¡;,sí al margen de las necesidades --
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futuras y presentes de la empresa. 

2. Administración de sueldos y salarios. 

Los deberes de cada puesto deben estar determinados por 

las necesidades de la empresa. Cuando éstos son determina­

dos de una forma subjetiva y no organizada originan que el 

titular del puesto se encuentre rodeado de un sinúmero de­

tareas que le han sido asignadas de tiempo en tiempo. En -

algunos casos esto causa sobrecargas de trabajo que lo ún_! 

co que harán, será que las labores sean realizadas en for­

ma deficiente, causando además un efecto negativo sobre la 

satisfacción y posición del trabajador en su puesto. 

Le anterior es causa de la falta de una descripción de­

puestos forffial. Otros problemas que causan una falta de -­

descripción.es que por un lado no sería posible seleccio-­

nar al personal idóneo, al no conocer las características­

del puesto q~e se piensa ocupar, y por otro lado, no seríá 

posible adiestrar y remunerar adecuadamente a ~os emplea-­

dos, ni se podrá manejar las quejas y problemas disciplin~ 

rios que se presenten con relación a los puestos. 

Cuando una empresa no cuenta con los métodos más adecua 

dos para la valuación de puestos~ se crean una serie de --

·problemas que naturalmente repercutirán en su desarrollo,­

ya que como sabemos, si un trabajador no se encuentra ob-­

jetiva y equitativamente remunerado, no se +ogrará de él,­

más que lo necesario para permanecer en su puesto. 

-- -- - -· -~ - --- - -- -·-. --· 
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Una mala valuaci6n de puestos, no s6lo no ayudará. a --­

asegurar que los empleados reciban los sueldos y salarios­

que les corresponda, sino que afecta. en su eficiencia y su 

moral, no s6lamente por la cantida.d de dinero que perciben, 

sino también por la cantidad de dinero.que reciben sus co~ 

·pañeros a,e trabajo, en relaci6n a lo que él recibe. Una -­

. mala remuneración, trae otros problemas ·sociales, legales­

y económicos que de una mar.era u otra repercuten en el éxi 

i:;o de la empresa. 

Es importante tener mucho cuidado en cuanto a la adrni-­

nüitrac.ión de sueldos y salarios, principalmente en lograr 

estar er: posición de competencia con empresas similares en 

el merco.do de trabajo, es decir, cuidar de no .p_agar mucho­

rr.ecos ni mucho más q_ue otras empresas. Si el personal de -

lo. empresa se entera que en otras compañías los sueldos -

son más altos para puestos similares o de menor responsa-­

bilidád que el suyo, buscará colocarse en ellas. Y por el­

contre.rio si la empresa se encuei:tra pagando sueldos más -

altos, provocará una elevación de sus costos ~ue le impe-~ 

dirán estar en condiciones de competir en el mercado • 

. 3, Calificación de méritos. 

Un punto importante, que puede en un momento determina­

do indicarnos si el personal necesita adiestramiento, es -

le. cdific&.ci6n de méritos. Esta medición del desempeño -­

,jneg2. un papel mu;',r importante en la en::presa. Si no se cue~ 

ta ccn ésta téctico, no se podrá medir la eficiencia con -

-~· .-- -- - - .... ---· ·-: 
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que han sido seleccionados, reclutados y entrena.dos los -­

trabajadores, además de que no se podrán conceder, aseen-­

sos, premios e incentivos. Es decir, no habrá manera de -­

detectar a los mejores elementos para recompensarlos y no­

se podrá detectar a los malos elementos, ya sea~ para a--­

diestrarlos y mejorar su eficiencia, o para trasladarl('\? 

a puestos donde pueden desempeñarse mejor. 

Si no se lleva a cabo e.decuadamente la celificación de­

méritos, la empresa no podrá conocer, la eficiencia de una 

persona específica, ni tampoco la de un departamento y me­

nos e.ún, la de la totalidad de su organización, Además, no 

podrá evaluar los métodos de trabajo ni podrá calcular --­

adecuadamente sus costos. 

4. Reclutamiento y selección, 

La empresa moderna necesita contar con personas capaces 

que le aj-u.den.a lograr sus objetivos. Para contar con el -

personal idóneo se deben tener programas de reclutamiento­

y selecci6n adecuados a las necesidades de la empresa. De­

no ser así, se encontrará trabajando con personal incompe­

tente que dará como resultado, una baja efectividad y poco 

aprovechamiento de los recursos con que cuenta una organi­

zaci6n. 

Si la empresa no recluta y selecciona adecuadamente a -

su personal, difícilmente podrá alcanzar sus. objetivos y -



58 

difícilmente podrá competir con empresas qué mantengan és­

tos programas. Sin una buena selecci6n no podrá inducir y­

capaci tar a su personal, ya que éste no conta~ con las 

características necesarias que se requieren para desarro-­

llar un puesto específico y, consecuentemente,no se obten­

drá de él su total cooperací6n. 

Si el nuevo personal no ha sido inducido adecua.damente­

al área de trabajo, provocará que éste se vea rodeado de -

un sinúmero de políticas, normas, etc., que por su deseo~ 

cimiento originarían un descontrol total que afectaría de­

mnnera negativa 'su eficiencia. y su satisfacci6n. 

5. Adiestramiento de personal. 

La ley marca como una necesidad legal la oportunidad -­

pe.re. el trabajador de continuar con su educación y desarr~ 

llo mier.tras trabaja. Por lo tanto, la empresa debe, para­

no ss.lirse del marce legal y asegurar además los conocimie!! 

tos if habilidades de sus trabajadores, crear programas de­

r:uiestramiento que ayuden a mantener al trabajador en con­

diciones adecuadas de eficiencia. 

:No contar con ,fatos programas de adiestramiento produ-­

cida deficiencias en la actua.ci6n del elemento humano y -

nó se lograrían los objetivus deseados. También pueden re­

p&rcutir en excesivos desperdicios de material, en una 

ff•rilc c2.lids.d del producto o servicio, un incremento en el­

:·;thero de accidentes de trabajo y fa.llaa, irregularida.des-
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en los procedimientos, entre otros problemas de simílar -­

trascendencia. 

6. Relaciones con el personal. 

La empresa que no cuente con medios suficientes y ade-­

cuados que le permitan llevar una relación más direct.a y -

armoniosa con su personal, no puede esperar realizar de -­

manera eficiente todas aquellas actividades tendientes a -

discutir y a negociar con el sindicato, el contrato colec­

tivo y las condiciones de trabajo convenientes para ambas­

partes. Habría resquicios por los cuales éste le crearía -

problemas que consecuentemente la dejarían en condiciones­

desfavorables que finalmente repercutirían en la eficien-­

cia de toda la organización y en su supervivencia. 

No contar con cenales de comunicación adecuados provoca 

que no se logre hacer que los empleados ayuden en forma -­

eficiente, a cumplir y lograr los objetivos que la empresa 

se ha fijado. No se podrá disminuir los problemas, reducir 

las fallas, eliminar irregularidades y mantener un clima -

de trabajo conveniente para las relaciones con el personal. 

7. Servicios y ;erestaciones. 

'· 
La empresa debe cuidar de. todas aquellas obligaciones -

e impliquen un servicio o prestación, principalmente de­

aquellas que marque la ley, el contrato colectivo de tra--
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bajo o cualesquier otra disp9sici6n legal. De no hacerlo -

se verá envuelta en problemas con 1a ley y con el sindica­

to, además de que puede incurrir en costos al llevar una -

mala admini'straci6n de estas obligaciones, puesto que pue­

de estar proporcionando servicios y·prestaciones que estén 

fuera de sus posibilidades econ6micaa, provocando así fu-­

ga.s de dinero inecesarias. 

8. Higiene y seguridad. 

Es importante para cualquier empresa contar con eficie_Q 

tes programas y actividades, para asegurar al máximo la -­

salud e integridad de su personal, reduciendo y controlan­

do accidentes y enfermedades profesionales. 

La empresa debe contar con programas efectivos de higi~ 

ne .y seguride.d. En caso contra:rio incurrirá en costos ine­

cesarios de operación, al tener que paga.r personal que re~ 

place al accidentado o al enfermo, por causas imputables -

al trabajo, además de que seguirá pagando al trabajador --

r;user,te. 

·Los accidentes y enfermedades atribuibles al trabajo -

tienen directa o indirectamente un efecto negativo sobre -

·la. moral de los trabajadores, y sobre la buena reputación:.. 

que pudiera tener la empresa. ante la sociedad. Afecta de -

iguel fo!ma a los clientes actuales y potenciales, a los -

repre3entantes del sindicato y en algunos otros que de una 

u otra forma tienen que ver con la vida de la organización. 
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4. DEMARCACION DEL FENOMENO 

Todo organismo, cualesquiera que este sea, privado o -­

gubrenamental, lucrativo o no y que operé con personas de­

be procurar contar con una adecuada administración de sus­

recursos humanos. 

El dirigente moderno debe reconocer que sus empleados -

son individuos que a través de su trabajo buscan satisfa--

i f cer ciertas necesidades físicas, sociales y psicológicas y 

que demandan además un sentimiento de dignidad y autores-­

peto en su trato. 

No sólo por lo anteriormente dicho es necesario contar­

con la función' de personal, sino también por los costos de 

mano de obra, los índices de productividad, la.s relaciones 

con los sindicatos, las leyes guternamentales, los constS:!!; 

tes cambios tecnológicos y por otros aspectos de similar -

importancia en el manejo de personal y en el desarrollo de 

la organización. 

Por otro lado, sabemos que estas organizaciones tienen­

fijados ciertos objetivos organizacionales y generales que 

persiguen contando para ello, con una estructura y a tra-­

vés del esfuerzo humano coordinado. De ésta manera podemos 

observar que el trabajo humano es:·vital para el funciona-­

miento de cualquier organización, si ~l elemento humano -­

está dispuesto a cooperar la organización marchará. En ca­

so contrario ésta se detendrá. Es por ésto gue se le debe-
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de.r ~l cuidado y la importancia que merece. 

Planear los recursos humanos, es preveer el desarrollo­

de un programa que guíe el desempeño de las actividades o­

funciones necesarias para llevar la. acci6n en los planes -

organizacionales. Esta planificación es indispensable ps.ra 

establecer y definir los objetivos, las políticas, los pr~ 

cedimientos y presupuestos que cubran las funciones que d~ 

ben ser desempeñadas en la administraci6n de personal de -.. 
cua.lquier empresa. 

Por lo antes mencionado, toda organización requiere de­

u~a adecuada administración de recursos humanos, pero es -

nuestro interés, canalizar nuestros esfuerzos a un sólo -­

sector econ6mic0 que en este caso es el industrial. Este- -

es uno de los más importantes para el desarrollo económico 

de nuestro país y es en el que, por excelencia y, por su -

intención lucrativa, se llevan ·a cabo un sinx1úmero de aju.§_ 

tes técnicos y administrativos de forma tal que se alcance 

de mcnera constante el fin principal utilitario que persi­

guen, por lo que presuponemos y por la importancia manifieE_ 

. ta del elemento humano para 1'3. consecuci6n de lo antes di­

c':',o, que la función de personal debe estar presente en to­

do ese tipo. de organismos • 

. Ahora bien, como es un ramo bastante amplio y complejo, 

decidimos ser más precisos en nuestro universo y previa -­

il.westigaci6n documental. Nos percatamos de, que la indus--
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tria de la celulosa y del p~pel, no había sido considerada 

para investigaciones similares a nuestra intenci6n, por lo 

que se agudizó más nuestro interés en circunscribir nues-­

tra atención a éste ramo. Además toffiamos en cuenta que oc~ 

pa el 33% de la población real económicamente activa, que­

rep resenta a 8 millones de trabajadores entre direct".'ros,­

gerentes, empleados administrativos, técnicoA y obreros. -

Por .LO tanto, nuestro universo será en exclusiva éste ramo 

de la industria. 
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Con el propósito de lograr un conocimiento, si no pro-­

fundo, si el suficiente para el desarr9llo de nuestro es-­

tudio, nos avocamos a la tarea de recopilar la información 

existente que consideramos más necesaria, con los más re-­

cientes datos estadísticos que existen acerca de las indus 

trias de la celulosa y del papel. Para este fin se sigui6-

un lineamiento, partiendo de los antecedentes históricos -

de la industria, pa.sando por la producción de celulosa y -

papel en la economía nacional con relación a su producción 

en los últimos años. 

Se recurrió a u~ sinnúmero de fuentes de informaci6n,-­

como son las propias industrias, organismos descentral.iza­

dos del estado, publicaciones e info:rmaci6n de la Cámara -

Nacional de las Industrias de la Celulosa y del Papel. 

- Antecedentes históricos. 

Se ha hecho uso de un sinnúmero de inventos que han de­

nc+,:;:do progreso y mejora, ccmo si se tratara de algo natu­

r~. T~nbién el papel nos parece cosa dada puesto que es -

di:;:'f.cil excluirlo del mundo de nuestra percepción. Pero -­

este material adquiere un gran significado al considerar -

cpc en todas las etapas de evolución de la sociedad ha da­

do un desarrollo primordial a las culturas. 
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El hombre, desde las épocas más remotas, se preocupó -­

por consignar sus pensamientos, inquietudes y los hechos -

acontecidos para conocimiento de las futuras generaciones. 

Al hombre de la prehistoria, que vivía en estrecha comu--­

ni6n con la naturaleza no le faltaba ingenio, pues hacien­

do uso de acantilados, rocas, cuevas y refugios de montaña 

inscribía en ellos misteriosas y magníficas pinturas repe.§! 

tres y relieves. También grababa sus pensamientos en hojas 

de árboles, cornementas de ciervo, conchas y huesos, pun-­

tas de lanzas y en tablillas de bambú y ::-iadera. 

En el medio cultural de la China, el material que más -

se emple6 fueron tablillas de madera en las que, inicial-­

mente y por medio de algún objeto puntiagudo grabaron los­

signos de la escritura, recurriéndose después al uso de un 

bejuco delgado que introducían en tinta. Las ochenta y una 

máximas del archivista Lipe-Jang, nacido en el a...qo 604 A.C. 

y a quién se conoce con el nombre de Laotse, uno de los 

más brillantes fil6sofos de los tiempos, se escribieron en 

esas tablillas. La mayoría de estos antiguos manuscritos -

han desaparecido, los más durante el gran auto de fe que,­

por motivos políticos, decret6 un emperador chino en el 

año 213 a.c. DArante los siguientes tres siglos y hasta la 

invenci6n del p·apel, se emple6 la ceda. 

Existieron dos materiales que primordialmente se usaron 

por muchos siglos y que, en ocaciones atfa se usan en la -­

actualidad, el papiro y el pergamino. 
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Hace unos 6,000 años el hombre descubri6 la manera de -

hacer el papel. Durante la III Dinastía en Egipto se apre~ 

di6 a hacer m~terial que result6 mucho más práctico y manu_§ 

ble que las piedras de arcilla, y que venía de una planta­

llama.da papiro, de donde se deriva el nombre de " papel ". 

Por muchos años se us6 el papiro como material para escri­

bir. Este material lo hacían a base de colocar paralela.me~ 

te tiras de esta planta en diferentes tamaños y sobrepo--­

niendo otras transversales. Las dos capas sobre una tabla­

que se encontraban entretejidas formaban las hojas que, -­

luego de ser somergida.s en el Nilo, se sujetaban a presión 

durante algunas horas. Después, se batían con un implemen­

to adecuado. La savia que brotaba servía de adhesivo y fi­

nalmente se secaban al sol, siendo limadas o pulidas las -

asperezas con marfil. 

Egipto se encargó de extender el uso del papiro al Im-­

perio Roma.no y a otras regiones. Sin embargo, había una 

gran escasez de papiro en temporadas, y esto fue lo que 

di6 lugar a la invención e introducción del pergamino 6 

vitela. Este se obtenía de la piel de los animales que --­

eran sacrificados a los dioses, dejándolas secar y frotán­

dolas con greda para obtener una superficie lisa para es--. 

cribir. Este material, al igual que el papiro, se podía -­

enrollar y conservar. 

El pergamino se comvirti6 en un gran competidor del pa­

piro a pesar de que era el material más costoso para escr_i 
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bir. Su uso en Europa fue extenso siendo que los últimos -

documentos ·de importancia hist6rica, escritos en pergamino, 

fueron el Tratado de Paz de Versalles y el Convenio Postal 

Mundial en 1934. 

Pero el papel ya exist~a en el mundo. Una enorme muralla 

lo guardaba celosamente, igual que guardaba el secreto de­

la p6lvora. Nos referimos a los chinos. Para su elabÓraci6n 

utilizaban materiales fibrosos tales como: el lino, el b~ 

bú, la corteza liberiana de algunos arbustos y otros que -

. reducídos a pulpa, podían ser ventajosamente utilizados -­

para elaborar papel. 

Durante la Edad Media, el arte de la elaboración de pa­

pel tuvo un len.to desarrollo, lográndose mejorar en el 

orden técnico al emplear soluciones alcalinas, carbonato,­

cal, hidr6xido de sodio, etc. Fue así como se empez6 a --­

desplazar al pergamino, situación que aunada a las necesi­

dades de hacer. tirajes cuantiosos de publicaciones, causó­

la necesidad de producir papel en forma contínua • 

.Al producirse cambios profundos en el desarrollo histó­

rico, como las inovaciones técnicas, el empleo de la máqui 

na de vapor, etc., se buscaron nuevas formas para aumentar 

la producción del papel y así satisfacer la demanda creci­

ente que o'riginó la Revolución Francesa. 

En el año de 1799, el macánico Louis Robert obtiene la­

patente de una máquina para elaborar papel, que el inglés-
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Donkin utiliza para la contrucción de la primera capaz de­

fabricarlo en forma continua y que los hermanos Fourdrini­

er ponen en operación en 1804, siendo ésta el prototipo de 

las que hoy llevan su nombre. 

Sin embargo, el hecho de producir papel en mayores can­

tidades provocó un problema serio de abastecimiento de ma­

teria prima, lo que empuj-ó a nuevas investigaciones para -

obtener materiales • .Alrededor de 1800, Matthias Koops lo-­

gró elaborar pulpa partiendo de la paja y posteriormente 

en 1844, el tejedor Keller, de Sajonia, al observar como -
\ 

las avispas formaban un panel con madera que molían entre-

sus maxilares, concibió la idea de producir l~ pasta méca­

nica derivada de la desfibraci6n mécanica de la madera, 

con la cual se fabrica papel para periódico, revistas y 

libros económicos. 

Posteriormente se obtuvieron nuevos procesos de desfi-­

braci 6n, desarrollándose en 1851 el proceso de la sosa y -

en 1874 el proceso al sifito. 

Estos procesos colocaron a la industria papelera en po­

sibilidades de extenderse, puesto que ya contaba con bas-­

tas fuentes de abastecimiento de materia prima, o sea los­

bosques que son un recurso natural renovable. 

Los cambios que se manifestaron en la industria a par-­

tir del presente siglo, son enormes, siendo en su mayoría­

desarrollos técnicos. que :rápidamente han acortado el tiempo. 
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En lo que respecta a México, y retrocediendo a la inven 

ci6n del papel, podemos decir que de los chinos lo conocie 

ron lo árabes y luego los españoles y de allí a nuestra -­

América junto con la imprenta. Pero ya en México se hacía­

papel y lo más curioso era que también se hacía de la made 

ra. Del papel indígena, como se conocía, el cronista de la 

Conquista de la Nueva España, Bernal Díaz del Castillo in­

forma: " Existían unos librillos hechos de un papel de cor 

te za de árbol llamado "amatl" ". El historiador Fray Diego 

de Landa también habla en sus relatos de un papel que se -

hacía de raíces de árbol y que le daba un lustre blanco y­

se podía escribir en él. 

De las crónicas que nos refiere el Dr. Francisco Hernán 

dez, cuando estuvo en Tepoztlán, Morelos, se habla de un -

papel que hacían los indígenas también a partir de la made 

ra. Primero cortaban las ramas, las dejaban reposar en 

ríos o arroyos durante la noche y al día siguiente las des 

cortezaban, limpiaban la cutícula exterior y luego a base­

de golpeo la ablandaban sobre una piedra lisa para hacerla 

flexible y extendida. Después la cortaban en trozos más -­

pequeños y, siguiendo el proceso de golpeo, formaban hojas 

sobre las cuales escribían la historia de sus héroes y sus 

dioses. También lo usaban para adornos en sus festivales y 

como vestimenta de sus ídolos. 

Estudios posteriores permitieron ver que el papel de los 

antiguos mexicanos se hacía de amatl, un árbol muy abund~ 

te en el Estado de Morelos, y que hoy en día todavía se --
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sigue haciendo con la técnica antigua, y se vende muy.bien 

entre el turismo. 

En base a una noticia publicada ei 3 de septiembre de 

1825 en el peri6dico el Sol y el Diccionario Enciclopédico 

Uthea tomo X de 1952, se atribuye al Lic. José Manuel Zoza 
. . -

ya, haber introducido la industria del papel en México. -­

Estableci6 la primera fábrica de papel del México indepen­

diente, aunque ya en 1630 existió un molino de papel. 
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economía nacional. 
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E...ri. el año de 1977, el Producto Interno Bruto creció en­

t~nninos reales a una tasa estimada de 2.8%. Tal cifra, -­

aunque satisfactoria si se le compara con los pronósticos­

ori'ginal"es de 1. 5% a 2%, fue sólo un poco mayor que la del 

2.1% registrada en 1976, y más importante aún, siguió, es­

tando por debajo del crecimiento demogr~fico. Sin embargo, 

lo más alenta.dor del conocimiento económico es que se fue­

acelerando conforme trascurría el año, de una tasa negati­

va registrada al principio del año, para diciembre hubo ya 

un patrón de mejoría. 

Este crecimiento del Producto Interno Bruto obedeció al 

desarrollo de los diferentes sectores. Sólo nos limitamos­

ª mencionar la contribuci6n de la industria del papel, .ya.­

que las demás ramas no son parte de nuestro estudio. 

La industria papelera. logró para 1977 registrar una ta-

' sa de crecimiento bastante aceptable, no obstante· 1a. mar--

cada situación de debilidad generalizada que privó en la-­

economía nacional durante la mayor parte del año. Según 

estadísticas preliminares del Banco de M~xico, S.A., el 

incremento en la producción de papel fue del 9%, en campa..;. 

ración con el 12.4% de 1976, y en un marcado contras-te ·:!:in 

la producción del 5.5% en 1975. 
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La demanda int,;rna respondi6 fav-:;rabl<?mente e. ~·-0'5:='.:" .'<S­

los contínuos aumentos de p:re:::ic·s. Dr.; esta f::r:i;e., el JA:"i­

cit nacional de la producci6n papeler2. (c;;_(';ie~·to a ";rs:réz­

de la importación) fue sola.mer~.te del 17. 3%, o sea, el ecui 

va.lente a 302,881 tons., en condiciones que ur" a::-:o &:tes -­

fue del 18. 2%, es decir, 295, 291 tons. En los 1il ~i::.02 siete 

años cerca del 75% del mencionado déficit corresp onci.i ·~ e:-:­

clusi vamente al papel peri6dico. Según voceros de la C? .. :ne­

ra Ns.cional de las Industricts de 19. Celulosa. y del ?ei:·el,­

entre 1977 y 1978 la cape.cidad instalada de h. industrie. -

papelera deberá incrementarse para producir 536 ,·=oo t )Lo;. 7 

de celulosa al año Y. al rededor de 792,000 t·:~:s., de :.·:,;:el 

lo que en su opin:i.6n, ·equivaldría a legrar 1,-~ a':J.t'.:·3'.J.fi::ie::', 

cía en ambos rubros posiblemente a..'1.tes de dos aifos ;:-.:fr .• >. 

Las· importanciones efectuadas en el año d.e 1975 2.sce!1--­

dieron a 302, 206 tons., siendo que el año anterior f:1.ero1:.­

de 292,476 tons., es decir, hubo une. variaci.~i: G.el 2.5-~. -

En consecuencia el consumo nacional apare~te de los d~sti2 

tos tipos de Pa:Pel fue de l. 75 millones de t cnelé.ds,:, 'J- eE-

1976 de 1.63 millones. 

En resumen, tenemos que la industria nacional ;s~elera­

responde de aproximadamente el 75% del consumo i::.-cterns, a­

exepci6n hecha del papel peri6dico que, como Y'-''< se sefi<::lo, 

representa al rededor del 75% del déficit papelero ne.ci.o-­

nal. 
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Con base en esta.dísticas :;ficieles reci.;Jr:tes, 12. ir..d~J.D­

tria de le.. celulosa. :/ del papel es une. de lE.s 10 r::r:~yores y 

mejor organi:z.adas del pa!s, en funci6n de su volurner, ci.e -­

ventas y utilidades, capital invertido, mar.:.o de obrn_ ocv.1;.§: 

da y salarios e impuestos pagados. Su prod1A.cci6n p:ccv:i.8r:e­

de 67 fábricas ( pertenecientes a 58 empresas ) , de h.s -­

cuales 15 estan totalmente integradas pare. ele..bor&.r pe:c-el­

a partir de la celulosa que ellas mismas prcduceL 1 12 m¡fr­

fabrica.n t!nicamente la materia prima, y las 38 rest&-x:"'.:es -

elaboran sólo productos terminados. 

En el ámbito latinoamericano, le.. industrie. papelere, m'.:l­

xicana ocupa un lugar destacado. México aporta el lS.7% C.e 

la producci6n de celulosa de las naciones integri?r.:.tes ::e -

la Asociaci6n Latinoamericana de Libre Comercio (l..LJ..IC), y 

el 25.7" de le. del papel. En ambos casos la prcdt:.cci61l !1:;;­

cional s6lo es superada por la del Brasil, y las ca~tids-­

des producida.s por ambo·s paises, más la q_ue e~·ortan Arge1:­

tina y Chile, constituyen la gran me.;roría de la prcd1..1cciót: 

de la regi6n, o sea, el 90~~ en el ca.so de la celulosa y el 

83% en el papel. Con un consumo por habitante de 24 .6;-b de­

papel e.l año. Nuestro pa!s ocupa el tercer lugar clentrc ae 
la ALALC, precedido s6lo por Venezuela y Argentü:a r-erc 

con un nivel muy superior cl de los dos paises q_ue le si-­

guen; Brasil y Uruguay, y en seguida Pero y Chile. 

Para mediados del año de 1977 esta.han ;{a en marcha di-­

versos programas de inversi6n por$ 13,000 millones a efec 
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tos de que en un la.pso de cui;.tro años la industria del pa­

P~Jl en su ccnjunto pueda estar en condiciones de producir-

2. 2 millones de toneladas de diferer-.tes tipos de pap~l, en 

cc1:r:)'1<:n.ci6n cor, la cifre. de 1.45 m:.llones originalmente 

c::üculado. pr1ra. 1977. 

Con la combinaci6n de uno de los proyectos anteriormen­

te rr:r~ncior:o.dos y una empresa que tiene una capacidad de -­

pr«ducci6n de p::.pd peri6dico de 70,000 toneladas anuales, 

3e cs¡rnra que para el año en ci.;.rso (1978), México podrá -­

nlcar.znr h. Etutoou:"iciencia en materia de papel peri6dico, 

hr.::chrj qurJ de logre.:::":::e ahorre.ría al pa:t:s divisas por el -­

•:qu·i.-...-~1lente apro¡.:itH:..damente de l. 960 millor.es; de pesos a--

1a1nles a pre'::ios a-:tu;;,les, al tiempo que evitarían virtual 

m<~nte lno iruportac:.ones de papel. 

I'nn: principios de 1978, le. industria p::;pelera se enfreE 

t6 n un serio problE?m~., cuando el D.D.F., anunci6 una con 

:Jidcr:;;.ble ::ilz::i (c;ue er. algunos casos llega hasta el 300%), 

e11 1:H~ cifr::-.s p(J!' consumo de agua. Según estimaciones de -

ln Ct.m~lr::, de la Indunti•io de Transformaci6n ( CONACINTRA) ,­

ello rodrfo implicar en el añ.c, un aume!lto del 10% en los­

co: ton de rroducci6n del papel y del 30% en los de la ce-­

lu! 0::~~1. Pf·r St< parte la C{unura. Nacional de las Industrias­

dc· l:• Cclulo::ir. ~, del Papel declnr6 que de no dar marche. -­

:itr(n el D.D.F'., en el 1?.umento de las cuotas, la industria 

(Jta•durr~~ prtrr,liz.ada pues el precio que alcenzaría el pro-­

d1Jet.o dcjr.¡r!n flte~. de co111p0tividad a las empresas. 
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El :::.urner:.to mencior.adc representa.ría a las 12 principR­

lez f:foricas de papel de pistrito Federal, un pago adicio­

nnl de 70 millones de pesos, lo que significaría a su vez, 

loa ru:ncirJllados incrementos en los costos de producci6r... 

'fod.o eoto a.punta que en el año en curso la industria -­

pupP.lf:re. se verá afectei.da en sus costos de producci6n, de­

iüdo ::•l extraordinario consumo de aL,'lla q_ue afecta, esto es, 

un prorr.edio de tres metros cúbicos por tonelada producida. 

Adr::rr,;.b de que las mtrl tiples peticior.es de amparo con res-­

pecto o. esta medida. fueron denegados por la Suprema Corte­

cfo .JtwticL;, al con üderar que el alza si es constitucio-­

nal cr. centre. de lo que habían argumer..tado origínalmente -

Jn~~ iml1j;:tri:1s a.fectadas. Este problemas podría limitar -­

sevC:r:::úriu1-:te el futuro desenvolvimiento de la industria pa­

pelero .• 

- Celulosa y Pulpa. 

L.n si tuaci 6n ger,eral de la industria de la celulosa fue 

~-[:i.1~·J.mcntc buena en 1977 de lo que había. sido er. el año -­

¡u:türior el recistrarse un incremento más q_ue satisfacto-­

r:i o ei: 1::1 producci611 (gráfica 1). Además, los productores­

no ce vieron afectados por falta de volumenes adecuados de 

111·,turi::1 prima fore:::titl o por problem:?.s lab·-~'ales, fen6me-­

r~on que h«sta 1975 habían reducido notablemente las posi-­

li il i<lr1dcs de crecimiento de la industria en su conjunto. 
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De acuerdo con cifras preliminares, la producci6n naci_2 

na.l de celulosa aumer.t6 7. 9% durante el año, al alcanzar -

uri total de 671,977,, toneladas (gráfica. 1), y un año. antes­

huto un alza del 13. 2% 

Sin embe.rgo, debido a los mayores precios interne.ciona­

cionales d.e estos productos, el voli..unen de importaciones - 1 

r0present6 u~ mayor valor, hecho que se vi6 detenninado -­

t:::mbién por la devaluaci6n del peso. As!. las internaciones 

di: celulos:;. y papel tuvieron un valor de 1,112.5 millones­

de peso~, cifra que representa u~ incremento del 28.1% con 

rc/Jpecto a. los 868.8 millones de un año antes. 

En ~; us onterioi·es como en 1974, la industria se en:fre~ 

.t6 r1 mu:'/ diversos I roblemas de operación. El más s:eri? ·ae­
cllos fue ln escasez de celulosa, tanto en producción na.-. . '·' .. ·, 

ci<11Ht.1 como importi:.da, que atln cuando los problemas no if'u,! 

rnn realmente cr!ti cos como en 1973 en que sus precios fu_! 

ron elev:mdose. 

Todo esto reflejó un incremento en los costos de los -­

prodt:ctores y muchas compañ:!as tuvieron que aumentar sus-

pr1~cion cuando menos tres veces di.;.re:nte el año. 

D.trr¡nte la m11yor parte del año de 1974, la demanda fue­

muy fuerte en particular de. papel para eir.paque, cajas de -

r:':;rc~n, cte., er.contrando los productores dificultades para 

:'r':· i ;:if::cer los nuevos niveles de pedidos y poder incremen-­

t.ar 1::.. producci6n que se quedo por debajo de las necesida--
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des reales -existiendo escasez. de celulosa-. ca·oe menci )-­

nar que se añadió poca capa.cidad adicional a la frdust:rü1-

durante este año. 

Por lo que toca a la celulosa, ésta tuvo un decremer_to­

del 2.9% en 1975 con respecto a 1974. La situaci6n de la -

celulose. ha sido muy parecida a la producci6n de PB.I-el. 

Se puede decir que México nunca ha sido ~.ut osuficier.te­

en su producción de celulosa, teniendo que recurrir en --­

ocaciones a la importaci6n de grandes cantidades. La pro-­

ducci6n de celulosa ha sido preponderantemente de qu.!mica­

de madera al sulfato blanca, semiblanca y cruda. 

S6lo existe un fabricante de celulosa química de madera 

blan-ca, semiblanca y cruda que constituye un monopoli·:i~ -­

hay otros fabri.ce.ntes de celulosa de madera cruda, que le.­

usan en su prop'ia fabricación de papel y el monto de su -
' producci6n es relativamente pequeño. 

- Producción de Celulosa. 

La producci6n total de celulosas creció de 483,163 ton! 

ladas en 1972 a 671,977 para 1977, lo que significa un in­

cremento absoluto de 188,814 toneladas que en términc2 rs­

lativos se traduce a un 39.1%. (gráfica 1) 

El consumo nacional aparente de celulosa pe.ra el 2.f..c •ie 

1977 está. formado por el total de producci6n nacion~ de -
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~71,977 toneladas y la importaci6n (excluyendo importaci6n 

de desperdicios) que ascendió a 67 ,652 toneladas, arrojan­

do un total tie 739,629 toneladas. 

rné:r.ico siempre ha tenido importaci6n de celulosa en cS!!. 

tidade~ considerables, para 1972 se importaron 84,754 ton~ 

lada.s. Las importaciones representaron el 10.1% de la fa-­

bricaci6n nacional en el año de 1977. (cuadro 1) 
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FUENTE: MEM<lRIA ESTADISTICA 1978. 
CAMARA NACIONAL OE LAS INDUSTRIAS DE LA CELULOSA Y OEL PAPEL 

• A partir de 1972, las Estadí.,tic3s Oficiales pecruitieron obtener un 
mayor desglose en las Importaciones úe Celulosa 31 Sulfato, 

o En 1977 las Estadísticas Oficiales permiciero1\ obLener los datos -
del desperdicio del papel periódico destinado a la f3oricaci6o de -
papel per'Wdico 

CUADRO l 
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- Producci6n de Papel. 

La producci6n de papel en los Últimos seis años (1972--

1977), he. tenido un incremento del 48.2% que significó un­

aumcnto s.bsoluto de 472,529 toneladc..s, ya que la produc-­

ci6n total de papel creci6 de 981,127 toneladas en 1972 a-

1,453 ,656 en I977 (gráfica 2). Producci6n realizada. en 13-

E:;r.tidEtdes federativas, de las cuales el Estado de M~xico y 

el Distrito Federal, aportaron el 55% del total.general. 

(cuadro 2) 

El consumo nacio~al aparente de papel para el año de --

1977 está formado p :>r el total de producci6n nacional de -

1,453,656 toneladas y la importación que ascendi6 a 297,--

199 tonelada.s, arrojando un total de 1,750,855 tonelada.s.­

Lns importaciones representaron el 20.4% del total de fa-­

bricaci6n nacional an 1977. (cuadro 3) 

En base a la tendencia de esta industria, como priori-­

d:.>.d pc.ra este año de 1978 y de acuerdo con la proyecci6n -

clel consumo epa.rente de papel, está fijada la expa.nsi6n de 

. ln capucidad productiva de las diversas plantas, conside-­

r:.indo que la imposibilidad para cubrir toda la demanda na­

cional durante 1977 ccndujo a un incremento del 4.3% en el 

volumen de las importaciones respecto de 1976, ya que las­

importnciones p~:ra 1976 fueron de 284,885 toneladas y para 

1977 de 297,199 aum~ntandose en 12,314 toneladas. 

( cuodro 3) 
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CAMARA NACIONAL DE LAS INDUSTRIAS 
DE LA CELULOSA Y DEL PAPEL. 

CUADRO 2 



IMPORTACION 
DE PAPEL POR TIPOS 



del papel dttrante 1977. 

"Manteniendo sus ce.recterísticas como uno de lo::.; li·ie--

res industTiales de 1977 i la industria del _p:;.pr::l l'igré 

finalizar el año con satisfactorios ni veles 

ci6n. A pesar de ci.na. baja dursnte el último trir.:s::-:re-

del año, la producción total fue 6, 7;r. ;;;upel'io:,· e :l.2. -­

correspondiente a 1976." 
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6. DETERMINACION DE OBJETIVOS 

Como primer paso antes de hacer nada es necesario deter 

minar nuestros objetivos, pu.esto que no se pueden hacer -

planes detallados que sean válidos para programas, investl 

eaciones o estrategias, hasta no conocer exactamente a don 

de se quiere llegar. 

Debemos tomar en cuenta que 10s objetivos tienen cier-­

tas característica~: que no debemos pasar por alto, como -­

por ejemplo, deben ser precisos, concisos y específicos; -

qu<:: pued;m ser cuar.tificables; que esten orientados hacia­

rewl to.do:~¡ qu'3 sei·n realistas y alcenzables y algunas --­

otr2.s característic:as que no tiene objeto seguir mencion~ 

do, ya que simplemente tratamos de enunciar las más·impor-

ti::n tes. 

Ahora bien, conociendo la importancia y la necesidad de 

c:ontar con objetivos, podemos determinar los que que se 

?craieuen con la siguiente investigaci6n, los cuales se 

rccum~n en cinco: 

l. Determinar el grado de des.arrollo del área de perso.­

r.al en la rama industrial del papel. 

2. Aprobar o disprobar la hip6tesis planteada. 

3. Dete:nninar que tan profesional y t~cnica es la .fun-­

ci6n de personal a trav~s de las subfunciones que le 

competen,en el medio dujeto a inveatigaci6n. 

... 



4. Detenninar la posibilidad de que el licencia.do en -­

administración pueda realizase profesionalmente en -

el área de personal de esta rama industrial. 

5. Mediante la terminaci6n del presente traba.jo estar -

en condiciones de presentar el ex4~en profesional -­

para obtener el titulo de Licenciado en Ad.ministra-­

ci6n. 
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':. 7. FOR111IULAC!ON DE LA HIPOTESIS' 

Una hipótesis es una anticipación que presupone ciertos 

hechos o relaciones que pueden en un momento dado existir, 

pero, que aún no se conocen y no hay una seguridad del -.. -­

cien por ciento de su certeza. 

Para poder formular una hipótesis se debe tener primero 

identificado el problema, seleccionados los datos más im-­

portantes del mismo y con base en ellos establecer la hip2 

tesis en cuestión. 

La hipótesis es une. parte importante de la investige.--­

ción misma, puesto que significa su fase final. Une. vez 

terminada la investigación se hace necesario confrontar la 

hipótesis propuesta contra los datos obtenidos, y el resul 

tado de esta confrontación, dará su confirmación, rechaza­

miento o modificación • 

. El que sea aceptada o rechazada una hipótesis no altera 

au cooperación a la investigación, ya que si es aceptada y 

ha sido repetida en.otras ocaciones u por otras investiga­

ciones, la hipótesis pasa a formar parte del cuerpo del ~­

conocimiento convirtíendcse en dato empírico que sirire de­

marca de referencia tendiente a explicar la producción de­

fenómenos y adicionandose a los 'datos objetivos que susteE; 

tan una teoría. 

Por otro lado, cuando una hipótesis es rechazada pravo-

•. 
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ca rü avance del conocimiento, ya que desea.ria y reduce el 

número de posibilidades entre las cuales debe buscarse la­

relaoi6n objetiva. De esta manera podemos decir, que uno -

de los propósitos que cumplen las hipótesis es servir de -

ideas directrices a la investigaci6n. 

Ahora bien, toda hip6tesis requiere de ciertos linea--­

rnientos lógicos que sirvan para establecer sus limites, de 

111::-,.r.era que quede debidamente. formulada, esto es, especifi­

Cru'ldo sus variable3 dependiente e independiente, de tal ...;.. 

rnM1era que puedan explicar el problema a estudiar. 

"Por un lado, te'.l.emos que la variable independiente es -

aquella que puede ser modificada real, física y objetiva­

mente por el investigador. Y por otro lado, l'a variable -­

dupendiente es aquella que esta constituida por los resul­

tado:-1, es decir, es la variable que estará sujeta a los -

c:umbios oric;inados en la variable independiente. 

Debido a que últimamente el sector empresarial ha veni­

do cxtcn1r:indo públicamente su preocupaci6n por la baja pr~ 

Juctividnd existente en los centros de trabajo. Nos surgi6 

ln idea de que uno de los principales factores culpables -

de esta bajn productividad,era precisamente al área de pe~ 

nonnl. En otras palabras, pensamos que el área de recursos 

humnnon no se esta llevando a cabo de manera adecuada y -­

c•mfo1fü0 a las necesidades concretas de cada organismo so-

c:L:ü. 



so 

Con base en todo lo anteriormente expuesto, las caract.!:_ 

r!sticas y necesidades del problema, así como nuestros ob­

jetivos, hemos formulado la siguiente hipótesis: 

" La función de personal que no este debidamente estru_g 

turada considerando en ello, los recursos y técnicas­

que le son propias, originará que su desarrollo y __ ., 

aportación a la. industria sean relativos." 

- Variables. 

Nuestras variables a considerar en la presente hip6te-·~ 

sis, incluyendo las variables de control, son las siguian-

tes: 

a) Variable dependiente. 

Su desarrollo y· aportación. 

b) Variable independiente. 

La est:ructuraci6n adecua.da de las funciones de pers_2 

nal. 

c) Variables de control. 

Número de trabajadores; antiguedad de la empresa; -­

quién la dirige; quién dirige la fUnci6n de personal; 

grado de eficiencia del área de personal; grado en -

que se lan las funciones de personal; porcentaje en­

que se alcanzan los objetivos de la empresa: porcen­

taje en que contribuye el área d.e personal pa:.·a el -

logro de los objetivos de la empresa. 
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8. DETElli11INACION DE LA MUESTRA 

Te6ricamente una muestra es un grupo de datos extraidos 

de una poblaci6n. La muestra es entonces .utilizada para -­

lo:.i estudios estadísticos y los resultados de la muestra -

son usados como las bases para describi.r, estimular o pre­

decir las características de la población. 

Para obtener una muestra que realmente represente a una 

pobl;:;.ción, es necesario qu'e no exista preferencia alguna -

del muestreado~ por algún elemento de la población. Al ex­

cluir algunos 3lementos de ésta al muestrear, estos tendrán 

diferente oportunidad que los demás elementos de ser selec­

cionados, ya q1e su oportunidad será nula. Y según las re­

glas, la posibilidad de ser seleccionados debe ser la misma 

pura todos y C3.da uno de los elementos de la poblaci6n en­

cuesti6n. 

- Tinos de muestreo. 

J,on métodos con los que actualmente se· cuenta pa.ra se-­

lcccionur una muestra son numerosos, dependiendo del tiem­

P•),dinero y habilidad disponibles para realizar ésta tarea 

::iin olvidar por supuesto, la naturaleza de los elementos -

indi vi uno.les de la población, los· cuales poseen alguna --­

c~1racteríotica conn!n que los hace ser universo o población 

prccü~ruaen te. Cuando deseamos que la probabilidad de que -

,!entro de nuestro universo todos los elemen os poseen tal­

o cunl característica, nos enfrentamos a la probabilidad -

I; 

1 
1: 
1 ... 
1 
1 
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de error en nuestra investigaci6n. Esto se refiere al mu .. :s 

treo probabilístico o aleatorio, o al simple muestreo pro­

piamente dicho, ya que como mencionamos anterionnente ex-­

sisten otros métodos en los que la selección de la muestr.:., 

uo se hace aleatoria.mente, lo que hace imposible poder de­

terminar el grado de error de representatividad de la rr.uee 

tra escogida. 

De esta forme. llegamos a l·os tres puntos importantes de 

una muestra, los cuales son: 

l. Procedimientos para detennina.r la representati vid.ad.­

de la muestra. 

2. Procedimientos para determinar el error de la rm.testra. 

3. Los procedimientos para determinar el ta.maño de 12. -­

muestra. 

En otras palabras,podemos decir que existen dos tipos de 

muestreo, el muestreo probabílistico - del que hablamos-;­

Y el mu.;streo no probabílistico, en el cual es imposiUe -

.determinar el error posible de la muestre.. 

_ -J!uestreo probabílistico. 

El muestreo probabílistico es, come ~·a mencionsmcs,­

aquel en el cueJ. todos los elementos de la pcblzci6n o­

universo tienen la misma posibilidad de ser selecciona­

dos para formar la muestra. 



93 

Este tipo de muestreo puede ser a, su vez muestreo -­

aleatorio; muestreo sistemático¡ muestreo estratificado 

y n:uestreo polietápico. 

- Muestreo no probabílistico. 

Existen dos tipo2 de muestreo no probabílistico, el­

rr.uestreo por cuota y el muestreo por juicio. Generalme_!! 

te estos tipos de muestreo suelen ser apoyados por al-­

gún procedimiento probabílistico. 

a) El muestreo por cuota se lleva a cabo en dos pasos,­

primero se determinan los grupos más iniporte.ntes de­

l& pobl:;:.cj 6n investig8da .• Como segundo paso se les -

asigna un porcentaje y se divide por características 

y porcer.tLjes. 

b) El muestre'º por juicio es aquel en que los elementos 

son seleccionados mediante el juicio personal del -­

investigGdor. Como podemos observar en este tipo de­

de muestreo es imposible, debido a sus característi­

cas, poder dtcGrminar el error del~ muestra. 

Es importcnte mencionar que el error <,ie la muestra no -

dq11~nde s6lo del ti:.mo.ño de la misma, sino también de la 

\·~;rinbil idnd en la. distribuci6n de la característica en 

ct:ostHn. Er.. otras palabre.s, de la heteroger.eidad de la 

p0bl~ci6r., esto es, la variación en la distribución del 

o.tl'ibuto investigrdo, lo que hace rr.ás complicada la repre-

i. 
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sentatividad de la muestra. En cambio, cuando el universo~ 

es más homogáneo, una muestra pequeña es suficiente. 

Como resumen podemos decir, que con el muestreo se vus­

ca escoger un pequeño gru.po de elementos en una poblaci6n­

de manera que se pueda obtener ur, grado de probabílida.d de 

que ese grupo seleccior.ado posee efectivemente las carac-­

ter:!sticas del universo o poblaci6n que se esta estudiando. 

- Pron6stico de problemas y soluciones. 

Siempre que se trata de dar info:rrr.aci6n, la gente se -­

torna reacia y desconfiada, procurando disfrazar sus res-­

puestas, no contestando lo que se les pide en forma corre~ 

ta o simple y sencillamente no contesta. 

Ahora cuando se trata de empresas, estas son aún más 

desconfiadas y generalmente no dan informaci6n alguna. 

Tomando en consideraci6n esto y algunos otros aspectos­

como el de no localizar a la persona a entrevistar, etc.,­

optamos por enumerar los problemas a los que podíamos en-­

frentarnos al tratar de aplicar nuestro cuestionario y --­

buscar as:! sus posibles soluciones. A continuaci6n mencio­

naremos los más importanteq así como sus posibles solucio-

nes: 

Problema l. Empresas que no proporcionen informaci6n. 
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Soluciones.- Sustituirlas por otras empress.s; pedir una -­

carta de presentaci6n a la UNAM; pedir 1?.yuc12.­

a la Cámara respectiva. 

Problema 2. No encontrar a la person&. indicada. 

Soluciones.- Esperar si es necese.rio; regresar más tarde;­

regresar al otro día; concertar una cita for­

mal; dejar el cuee-tionario. 

Problema 3. Informaci6n falceada. 

Soluciones.- Una carta de a.poyo de la Cámara para dar ma:rnr 

formalidad aJ. cuestionario; er:.trevista de co;:: 

trol inmediatsnente a la e.plicaci6n del cues­

tionario. 

Problema 4. Localizaci6n de las empresas. 

Soluciones.- Pregun~ar telefónicamente la u.bicaci6n exacta 

de las empresas; la utilización de un mape. -­

del valle de México; preg¡.1ntar directa.rr,~nte -

a los transeuntes de la localids.d respectiva .• 

Con base en lo anterionnente expresado, nos e.treve:r.os .a 

seleccionar nuestra muestra de la siguiente manera., "ele.ro 

sin 01 vi dar la,s características de nuestro universo y d.e -

la homogéneidad del mismo, así como de todos y cada uno ce 

los problemas a los que nos podemoe enfrentar en lt. prese~ 

te tarea. 

1 
¡, 
i 
1, 

-· __ , 



Tomando en cuenta lo reducido de nuestro ur_iverso (67 -

empresas afiliadas a la Cámara), y la horr.ogeneidad de 12.?­

caracter:Csticas del mismo, consideramos a.c•Jrta.do tomar --­

como muestra s6lo aqu.ellas empresas que se encuentran ubi­

cadas en el Estado de México y el Distrito Federal. 

Por otro lado teneffios que _las industrias seleccionafü::,2, 

en las dos zonas entes mer:.cionaC.as, representa."! el 56íb del 

totel de empresa.s afiliade.s, de las cuales 12 de eJ.la;; se­

encuentran ubicadas en el Distrito Federal y 26 ~ás en el­

Estado de IITéxico. (figura. 1) 

Pcr lo anteriormer.te expuesto la muestra representa --­

para nosotros la mejor oportunidad de poder llevE.r }ias:t&. -

e~ final, el estudio al que nos a.vocamos y lograr as{ lo."­

resul tados deceados. 



CELULOSA 
PAPEL Y 

Pl\PEL 
CELULOSA 

Estado de Héi<ico 7 6 13 26 
Distrito Federal 10 12 
Ja 11 seo ., 
Nuevo Le6n 4 
Tlaxacala 3 
Vera cruz 3 
Chihuahua 2 
Puebla 2 
Michoacán 2 
Sao Luis Potosi 2 
Oa~aca 

Guerrero 1 
t\orelos 1 
Tamaul lpas 1 
Durango 1 
Qucrétaro 1 , 

TO T A L 13 15 39 '67 

E'tll;NTF,: 11Et1'.IRH. f.S'J'AOISTIC/\ 1978 
Cl\H/\M NACIONAL DE f,1"\S INDUSTRl /\S, DE 
L/\ CEI,IJLOS/\ Y DEL Pl\PEL f IGURA 1 

-~~-

LOCALIZACION GEOGRAFICA 
DE LAS PLANTAS PRODUCTORAS 

DE CELULOSA Y PAPEL 
EN LA REPUBLICA MEXICANA 

,6. C[LUL.OSA 
U) 

o --l 
PAPEL 

o PAPEL Y 
CELUlOSA 
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9. CONSTRUCCION DEL CUESTIONARIO 

Ya vimos que el cuestionario es una de 'las herramientas 

principales de una investigación, ahora bien, hemos elegi­

do a este en virtud de que permite el exámen de un mayor -

número de casos en corto tiempo y a un costo menor en rel,!! 

ción a la entrevista., además de que las respuestas son más 

fáciles de catalogar y de cuantíficar. 

Estas son algun~s de las cuestiones que junto con las -

ca.racterísticas y '.lecesidades propias de nuestro trabajo y 

nuestras limitaciones como investigadores, influyeron para 

la elección del cuestiona.río como herramienta para recole_s 

tar la informaci6n que se necesita.en el presente trabajo. 

- Estructuraci6n del cuestionario. 

Con he.se en las necesidades y características de la in­

formación a recabar, nuestro cue.s.rtionario quedo integrado­

por preguntas de alternativas múltiples; dicotómicas y de­

elecci6n forsoza de la siguiente manera: 

En su primera pe.rte se const:i.tuy6 por preguntas de al.­

tern~tivns múltiples,pe.ra poder ubicar a las personas invo 

lucrad2.s en intervalos, y en su segunda. parte se integró -

ccn preguntas dicotómicas y de elección forsoza. 

En cuanto a su estructura por temas a tratar, se const,! 

tuyó en t.res secciones: 
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l. Sobre aspectos generales de la empresa .• 

2. Sobre aspectos referentes a la función de persontl. 

3. Sobre aspectos relacionados con el desempeño del área 

de personal. 

El cuerpo del cuestionario es e1: sí por bloques, englo­

bhdO en ca.da uno de ellos, ur..a función de personal con sus 

renpectivas subfunciones. Todo es.to con•la finalidad de ob 

tener una informaci6n más concisa, al relacionar a los com 

ponentes con el todo, que en este ca.so concreto, es la fun 

ci6n de administración de recur.3os humanos, además de te-­

rier todos los da.tos agrup2.dos, evitando así el tener que -

ectar localizándo:.os en todo el cuestionario. 

En resurr.er,, el ~uestionar.io ::.\i.e diseñado por bloques de­

rn·ec;unta3 de tal :1anera que cada uno con-tiene una funci6n­

de personal desgl )za.da. en sus propias subfunciones. 

- Objetivo de cada bloque. 

A continuación mencionaremos a. grandes rasgos, los mc:>ti 

vos que nos hicieron incluir todos los bloques contenidos­

cn el cucstion2.rio de nuestra investig8.Ci6n. 

l. En la sección sobre aspectos generales, nuestro obj~ 

tivo principal fue obtener un panorama general de -­

lus empresas encuestadas, en cuanto a su organiza--­

ci6n, magnitud, grados tentativos considerados y --­

otros. 
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2. En le. secci6n sobre aspectos referentes a la funci6n 

de personel, el principal objetivo es obtener la in­

fo~·maci6n necesaria para deterrwinar en que grado se­

lleva a cabo la funci6n de per.:'fnal, así como qué -­

suhfunciones realizan y con que eficiencia. 

3. Por. 1.ll timo, el bloque referente al desempeño del --­

área de persone.l, se incluyó como una variable de -­

control de la informaci6n y con el objetivo de poder 

dctermine.r el grado de importancia que recibe actu8:!_ 

mente el área de personal en la rama industrial en -

c1;.e st i 611. 

De esta manera y a grosso modo, es como estructuremos -

nuentro cuestiona.ri(• 1 que como ya mencionamos, es nuestra­

princi¡,,.J. herramienta de investigaci6n. 



101 

10, PRUEBA PILOTO 

Antes de que un cuestionario este listo para el campo,­

necesita ser pobre.do previamente en las condiciones del -­

mismo. El cuestionario piloto es aquel que es administrado 

experimentalmente a un pequeño grupo de personas para veri 

ficar 3U fidedionidad, operatividad y validez, pero con 

positilidades de ser rectificado antes de administrarlo a­

toda la muestra obtenida. El objetivo general de la prueba 

piloto es descubrí:~ mejoras al cuestionario con pruebas en 

E::l terreno. 

- Oh~et;.:.vos específicos de la prueba piloto. 

a) Do terminar 1 :> que puede o no preguntarse. 

1i) Plantear de otr:?. manera las preguntas confusas. 

c) DeteI111inar si las palabras claves tienen un mismo 

significado para los diferentes individuos. 

d) Determinar el orden dado a las preguntas, de manera­

que permita uria aplicaci6n fluida, o bien, si es ne­

cesario cambiar su estructura. 

e) Desechar preguntas inútiles u obvias. 

f) Determinar la duración aproximada del cuestionario. 

( 15 minutos aplicado personalmente ) 

e) Tener un::i idea preliminar de los resultados. 

En nuestra investigaci6n, la prueba piloto se llevo a -

cnbo t'n siete empresas, en dende se aplic6 el cuestionario 

de 111in m~u1era directs y personal. 

.. . 
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- Correcciones al cuestionario. 

Las modificaciones realizadas, como consecuencia de la­

aplicaci6n de la prueba piloto, al cuestionario son las -­

siguientes: 

l. Con respecto a la estructura del cuestionario, por -

el volumen de hojas que contenía, resultaba tedioso­

y con apariencia complicada. La soluci6n a esto, fue 

su elaboraci6n en únicamente en cinco hojas, con pr~ 

sentaci6n más atractiva y enmarcadas perfectamente -

las funciones de personal. 

2. Sobre aspectos generales, se hicieron las ;::.iguientes 

modificaciones: 

a) Se cambiaron algunas palabras porque ne era ele.ro 

su significado y se utilizaron otras más comunes¡ 

b) Se suprimieron la.s preguntas de nombre y domici-­

lio de la empresa, al considerarse inútiles como­

dato importante. 

c) Se ·cambi6 de pregunta abierta a la de elecci6n -­

niúl tiple. 

d) Se suprimi6 la pregunta del importe del capital -

social al negarsenos esa infonnaci6n. 

e) Se desecharon las preguntas de los nombres de lo& 

que dirigen la empresa y la área de personal, por 

no ser de utilidad. 

f) Se afiadi6 la pregunta de la nacionalidad de los -
1 

dirigentes, con el fin de determinar su mentali-­

dad. 
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· g} Se amplió la pregunta sobre a quién reporta el re~ 

ponsable del área de recursos humanos, debido « la 

diversidad de respuestas obtenidas. 

h) Se suprimió la pregunta de las personas que repol:'­

tan directamente al responsable del área de perso­

füi.l, al notar que a los más son un auxiliar y une.-

secretaría. 

i) ·se a~~res-ar0:1 las preguntas con escalas del 10 al -

100, con la. finalidad de contar con un marco de --

re fe rencía. 

3~ ~eferente a las funciones de personal se detectaron­

algunas fal1as y se les di6 las siguientes solucio--

nes: 

a) Se suprin i6 la pregunta sobre la actualización de 

los prog1amas referentes a la función de personal, 

al quedar· incluida en otra que versa sobre su re­

visi 6n peri6dica. 

b) Se hicieron algunas modificaciones al agrupar las 

funciones con sus respectivas subfunciones, de tal 

m[mera que se notará la relación entre las mismas. 

4. Con relaci6n al desempeño del área de personal, se 

nuprimieron las dos tÍl timas preguntas, por ser muy 

General<~s y por lo consiguúnte muy difícil de obte­

ner ele ellas aleo concreto. 

En ~encral consideramos que las correcciones y moclific.! 

ci,,neo hechas al cuestionario como consecuencia de la pru.2_ 

bn piloto, hicieron posible que nuestro instrumento de t~ 
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:1::.j0 C!.'-'·'.:dc:r8. :,:r(!enado y accesible; al er.tendimiento genera]. 

:¡ fa :_n vr~z, cr,n mayor utilidad como herramienta de inves-~· 

:,ri-;~ne:i~n. De e3ta manera fue como s-2 s·btubo el cuestiona.-·­

ri'J 1lefini ti vo 1'.l.e nos proporcionó la información ne cesa--

:t'.!.[t p:-;.r::J. el presente trabajo. (ver anexo A) 



11. INVESTI~ACION DE CAJJfPO 

Para poder realizar nuestra investigaci6n de campo de -

la mejor manera posible, dividimos la muestra en zonas, de 

a cuerdo a la ubicación de cada una de las empresas e~ --­

cuesti6n y de manera que ésta labor quedará repartic~a en -

en forma equitativa en cuanto al númer9 de cuestionar:.cs -

a' aplicar por zona. y así tenemos que la muestra quedo di­

vidida en tres zonas: 

a) ZONA CENTRO 

b) ZONA NORTE 

c) ZONA ORIF.NTE 

A continuaci6n daremos a conocer que ernpress.s qt~'.3dar:;n­

integradas en cada una de las zonas: 

a.) !DNA CENTRO. 

l. Cia. Papelera El Fenix, S.A. 

2. Empaques de Cart6n United, S.A. 

3. Fábrica de Papel Coyoacan, S.A. 

4. Madruefio y Cia., S.A. 

5. Kraft, S.A. 

· 6. ·Negociaci6n: Papele'ra. Mexicana, S.A. 

1. Cia. de las Fábricas de ~apel San Rafael y Anexas,S.~~ 

8. Cia. Industrial de San Cristobal, S.A. 

9. Fábricas de Papel Loreto y Peña Pobre, S.A. 

10. Cartonera del Cadagua, S.A. 

11. Empaques y Cart6n Corrugados, S.A. 
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b) ZONA NORTE. 

l. Adamex, s. A. 

2. Destilaciones y Química, S.A. 

3. Empaques Modernos San Pablo, S.A. 

4. Empaques de Cart6n Titan, S.A. 

5. Fábrica de Papel Santa Clara, S. A. 

6. La Sobana, S.A. 

7. Láminas Acanaladas Infin.ita, S.A. 

8. Papel Satinado, S.A. 

9. Papelera Atlas, S.A. 

10. Sonoco de Méxic,o, S.A. 

c) ZONA. ORIENTE. 

l. Cajas Corrugadas de México, S.A. 

2. Cartonera Guadalupe, S .• A. 

3. Celulosas Mairo, S.A. 

4. Celulosas y Fibras Nacionri~ . J, S.A. 

-5. Cia. Industri'al de J\yotle.; ,, -ª·" 
6. Celulosas Oarso, S.A. 

7. Fábrica de Papel La Soledad, S.A. 

a. Fábrica de Papel México, S. A. 

9. Manufactureras Gargo, S.A. 

10. Papelera !ruña, S.A. 

11. Transfonnaci6n de Papel !rabia, S.A. 



Una v~z enlistadas las empresas por zone,s, optamos por­

empezar a levantar los cuestionarios en las zonas que m{,s­

retira.das se encontraban de nuestro punto de par1;ida, esto 

es, comenzamos por la.s zonas norte y oriente, dej~:.1·1ao para. 

el final la zona centro, la cual atacamos entre ambos, ya­

que representaba mayor facilidad para el traslado a las -­

empresas contenidas ah:l'.~· 



12. ANALISIS E INTERPRETACION DE r..o~; DA'l'OS 

Como podemos observar, nuestro traba,j o trata d~ pr6sen­

tar el estado actual en que se encuentra la industria de -

la celulosa y del papel respecte a su ad1llinistraci60: r!r~ -·· 

personal. Por tal motivo los dates obtenidos h~.:-. o:: •21 :.::·g~ 

nizados de tal manera que nos presente dich8. 2itue~::.:-. 

Una véz que se han recolectado los datos er; sl ·~:.,_,;:·-::. :-­

nario, es. necesario organizarlos de tal manera q•.ta :::';,.:::.:.. ~-· 

ten su análisis e interpretaci6n. En este ca.so 001:.:::-&•:), --· 

hemos utilizado las tablas de variables Cl"\lzadas, :;¡:"1'"' ;: ·:­

der correlacionar cada una de las funciones y ,fü':·:'·_¡::.~::..:::-s:ó 

de personal con la actitud que toman las ind.ust~·:>.3 ·:i:? ::..:::.­

celulosa y del papel al respecto. 

De esta manera tenemos que la estructura de las taola.s­

se encuentra como sigue: 

En una columna se encuentran las actitudes .que pueden -

ser tomadas respecto de si se tiene o no establecida la -­

función o subfunci6n en cuesti6n; si se piensa o no esta-­

blecer; si se utiliza o no; si esta o no qo~pleta y por -­

último, si se revisa o no con peri6dicidad. Y en las otras 

tres columnas, tenemos a las industrias clasifice.das de -­

a cuerdo a su actividad principal, es decir, por fabrican­

tes de papel, de celulosa y por fabricantes de ambos pro-­

duetos. A continuación presentamos las tablas elaboradas -

para su interpretación. 



(.) •¡c;r.;:~kf) DE TRAiit.JA00R::s úE l.AS EMPRESAS VISIT•\OAS 
109 

¡-:-:-·--· 
~'· s "_"_~~1-C-E_L_U~L-º_s_A __ ¡...c_E_L_u_L __ º_s_A_~_· P_A_P_E_¡1~•-:a_u_~_:_::~"_ ... ,_,,~I 

'-... .,, •¡. lflTEf<VALO'h N• •1. N• ºlo N• 

---------- ------~ ·--------- -------f·--------1------
N• 

·--

4 . 20. o 5 71.4 9 

1•1-:roo ·t.. soo 1 2 60.0 14. 3 2 40 .o 15 

. ···- .. ···-·····- ··-·--· -------- 1---------t-------
;1 ( ~ 01 A 1 O O O 3 

!.1,,'3 OE 1000 5.0 14.3 3 60·0 5 

T C T A L 20 100 .,. 7 'ºº .,. 5 100 •¡. 32 

TABLA l 

Como podemos obse.rvar esta Tabla nos determina el volúmen 
de personal con que operan los tres tipos de empresas involu 
i:rai.las. Así tenemos que el 60% de las productoras de papel-: 
se encuentran en el intervalo de 100 a 500: en las de celulosa 
<:l 71 . .\'){. con menos. de 100 trabajadores y las productoras de 
papd y celulosa, el 60% opera con más de 1000 trabajadores­
y. son c..?stas últimas las que producen el 40% de la producci6n­
IH\donal de papel. 

26. 2 

·-

46. 9 

9.3 

1 5.6 

100 •¡, 
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' ... 
• '-..F'ABRICAS DE p A p E t. CE1.ut.os1._ CEUJLOSA V PAPEL .TAB\l!..ACIO// G8JEP.tll. 

'""~ 11. •1. "· .,. H• ~'· No 

r-----·- ' 
r.•rrtos tlE 5 MIOS - - 2 2 e.:; - - 2 

1--- ··----·· 

(J!' 5 A 1 o AílOS - - 1 14. 3 1 20.0 2 

... -·-------·---

1.1:. s 

T O T 

OE 10 Aflos 20 1 o o 4 5 7. 2 4 80-0 28 

A L 20 1(1 º'· 7 100•1. 5 100 .,. 32 

. 

TABLA 2 

En esta Tabla nos pm emos dar cuenta de que a pesar de que 
el 87. 6'X: del total de ~mpresas encuestadas han sido estable­
cidas desde hace m:ís de 10 años, con un buen desarrollo in­
uustrial, el que ha tenido esta industria en la administración-

. de sus recursos huma1os, no ha sido proporcional al numero 
de alios de tiene como tal. 

--
.,. 

6.2 

6.2 

87.6 

100•¡ .. 
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C) NACIONALIDAD DE QUIC:IJES DIHIGEN LAS E1;?Rt:SAS VISITADAS 
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- -----

~ 
PAPE L CELULOSA CELULOSA Y PAPE!.. 'i GENERAL TABUL.ACIQ, 

D N• .,. N. .,. N• .,. N. 

MEXICANA 16 BO 6 85. 7 !I 100 Zl 
--

-
ESPA.'iOLA 1 5.0 1 14.3 - - ;:; 

----· 

INGLESA 1 5.0 - - - - 1 

ALEMANA 1 5-0 - - - - ! 

NORTEAMERICANA 1 5-0 - - - - 1 

--e.oro--
TO TA l. zo 100 "I ·r 'ºº"· !5 100"/. J;/; 

-

TABLA 3 

La Tabla nos muestra que el 84. 43 del total de empresas se encuen 
tran dirigidas por mexicanos, lo que nos índica que existe la posibf: 
lidad de que la mentalidad de estos dirigentes permita un desarrollo 
de la función de personal en estas industrias. 

•1. 

:;.1 

~- 1 
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,.,....~ _ _, 

~'" P A P E L CELULOSA CELULOSA Y PAPEL TAflULAC:ON GENERA~ 

INTERVALOS DE '"' 
No . ,. H• . ,. N• . , .. M • ., . 

EDAD --
HASTA CE: 3S AROS z. 10.0 - -- z ''º·º 4 U?. 6 

OE36A50 A¡¡OS 10 !SO.O 3 42.9 1 zo.o 14 4S.l' 

MAS OE 50 AÑOS B 40.0 4 !ST. 1 z 40.0 14 43.l' 

T O T A L 20 'ºº •¡. 7 100'1. 5 100-1. 32 100"1. 

TABLA 4 

La edad de los dir; gentes en la industria papelera fluctúa entre los 
intervalos de 36 a 50 y más de 50 años, del total de empresas el-
43. 7% prevalece para ambos int~rvalos, lo cual significa que en es 
ta rama industrial ~l dirigente es una persona madura en propor-.=-­
ción a la antigueda<l de la misma empresa que dirige. 
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FAOP.ICAS DE F A p E L CELULOSA CELULOSA Y PAPEL TASU~AC!OO GEN!::P.AL 

PROFES ION N• •¡. N • •1. No •¡. N • .,. 

LIC. E~l >.O•MJI STRACION 4 20. 5 - - 1 20.0 5 15. 6 

---· 

l~I GE 111 ERO 5 25.0 3 42.9 4 60 .o 12 37. 5 

~-----·· 

CONT;<DOR PUflL.ICO 3 15.0 1 f4. 2 - - 4 12. 5 

--·--- ------ ---- ------
!::lN PROFESION 7 35.0 3 42.9 - - 10 31°! 

-------~-·· - --···----- ·-
LIC. Ell 

T o T A 

:'\:C'r!CMIA 1 5.0 - - - - 1 3. 1 

l. 20 roo•;. 7 IOO'l'· 5 100·1. 32 1 i:J(j•/. 

TABLA 5 

Cabe hacer notar que los profesion.istas que representan el 37. 53 
dd total se componen de ingenieros químicos y mecánicos. En s~ 
µundo lu~ar se encuentran los dirigentes sin profesión, pero con­
un L'onocimient:o muy preciso de lo que es su negocio, con un m~ 
nor pon;cntnic encontramos al licenciado en administración y al -
contadnr público, con un 15. 6% y un 12. 53 respectivamente, pero 
L°l)l\ una tendencia positiva. 



~ 
-- ... ··---··-· 

;>A PE L CE l.U LOS A CEL~IUJ.~.1 Y Ft.PE'L 

No •¡. N• •1. H• •1. A!1' 

MEXICANA 20 10 o ., 100 s -:i· 

--~--...-

1".:.E<'J L•"Cf.1S G" ';ERAi. 1 

··-·-"'--1 
No <,•~ -f 

:?\ 2 ICHI j 
--------- -·--···----·----{ 

ES PANO LA - - - - - - ! 
·---··-

INGLES A - - - - - --
·-·· ------

ALEMANA - - - - - _ _:¡ 
TO T A l. 20 ICO,-• ., 100•1. 5 ,,,.,1 

-------¡ 
~~ -f 

::~··.~~~ 
TABLA 6 

Como podemos observar la funci6n de personal se encuentra cocal 
mente dominada por profesionistas y empl'ricos mexicanos, lo que 
indica una posible mejora en la administración de los recursos hu 
manos en la rama industrial en cuesti6n. 
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(j) r. riMJ (¡[ IJlJl(rl!;s (J\fHGEll LA FUllCION DE PERSOtlAL EN LAS WPRESAS VISITADAS 

P A P E L CELULO~A CELULD!>A Y PAPEL TABU!..ACIOl<G'::l.'ERAL 

-----.. -··---- -------1--------1 

f (¡MI : -~. ~'.:·-·--·~---°.!:. ... -·-N·----·~~·-l -~-··-----·-1. __ u_. _____ •_1_. ~ 
r.~.o 20 .o 14 43.6 

---·-- --··-- __________ ,,_. _______ ,,_ _______ _, 

$:.1 4 80.0 13 40.6 

··------·-·-···--·-·--- ·------ ----···---<--------< 
.t~ f\ •¡ üt: !jO AtK1"J 10 .o .s 42..9 -

T u T f\ 1 20 1 00•1. 3 2 

TABLA 7 

1':11 ~·~tlL' 111-1pcl'to la i11.l11~1tria papdcra va <.leianúo el área de perso 
11:11 l'll lll:lllllH jOVL'llL'H 1 \.'lHllll podemos observar CO las empresas-:. 
1k~ papd L"I í1S1)¡'. s1111 111cm1n~s du ~5 mios: en las <.le celulosa el -­
;.7, 1~"." 1.·111n• :111 y :ill M1uti y c11 el mismo intervalo las productoras 

. dl' papd y ~·du ~llS1l Cllll 1111 KllX,. 

IS .6 

100•1. 
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1) PROFESIOi~ DE QUIENES DIRIGEN LA FUNCION DE PERSONAL EN LAS EMPRESAS VISITADAS 

;~ 
p A p E L c EL U LOS A CELULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

-

.PROFESION No ºlo No ºl. N. .,. No 

~IC. EIJ ADMINISTRl<CION 4 20.0 - - 4 BO.O B 

: 

' 
;INGENIERO 1 5.0 2 28-6 1 20.0 4 

~ 

'.coNTADOR PUBLICO 3 15-0 1 14. 3 - - 4 
\ 

l 
fs1N PROFESION 5 25.0 3 42.B - - B 
' 

-

~ 
fLIC. EN RELAC. INDUSTRllUS 1 5.0 - - - - 1 
:; 

~ 
~LIC. EN DERECHO 6 30.0 1 14 .3 - - 7 
·j 

:¡ T o T A L 20 IOO'lo 7 1 ºº ºI· 5 100 ºlo 32 

:' 

TABLA 8 

Esta Tabla muestra que el 503 de los dirigentes de la función de 
personal se encuentra compartido por el mismo porciento entre -
licenciados en administración y personas empíricas, el 50% res-­
tani:e está dividido entre licenciados en derecho con un 21. 9% y -
otras profesiones con un porcentaje menor. 

•1. 

25·0 

12. 5 

12 .. 5 

2 !LO 

3. 1 

21.9 

1 o 0°/o 
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1 ). NIVEL SUPERiOR AL QUE REPORTA EL .\REA DE FERSONAL EN LAS EMPRESAS VISITt.O~ 

I' 

""-_FABRICAS 

""' 
DE p A p .e: L CELULOSA CC:LULQSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

~"' ·-· 

' 
N 1 V E L. .... ,"" No •1. No º!. N• •1. N. .,. 

OIR!::CCION GENERAL 15 75.0 3 42. s 3 60 ,( 21 6 5. 6 

F 1 N AN Z.AS 1 5.0 - - - - 1 3.1 

PROOUCCION - - - - - - - ·-

ADMINISTRATIVA 3 ¡5.0 - - - - 3 9 .4 
,____ 

OTRO 1 s.o 4 57 .1 2 40.( 7 2.1.9 1 

T O TAL 20 100 ·1. 7 100°1. 5 1 00•1. 3 2 :j 
TABLA 9 

Como podemos observar de las empresas encuestadas en el 65. 6% 
el área de personal reporta directamente a la dirección ~cneral, -
lo que presema una marcada tendencia a mejorar la lmponancia­
de esta área en la industria papelera. En seg:undo lll\:!;ar tenemos­
que el 21. 9% en reportar a otras obedece a que la persona que se 
encarga de la función es el mismo dirigente o dueño. 
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' GRADO DE ;::FJC 1ENC!A CONSIDERADO DEL AREA DE PERSONAL EN LAS EMPRC-SAS VISITADAS ¡ 

' 
~Ct.S OE p A P E L CELULOSA CELULOSA Y PAPEL TASULACION GENERAL 

G R A '~ N .,. l'lo . ,. No •1. N • .,. 
ENCS DE 40 .,. - - - - - - - -

'1E 40 Al. 6 o •i. 3 111. o - - - - 3 9. " 
' 
¡ 

; 

;E G 1 AL 6 o.,. ll s~.o 5 714 4 110·0 20 62.:5 

' 
¡ 

;E 81 AL 100 •/, G 3 o. 'O 2 2 B. 7 1 2 o.o 9 28. 1 

i 
' T O T A L 20 1 o o .,. 7 1 00 .,. 5 1 o o.,. 32 10 o .,. 

TABLA 10 

El grado de eficiencia del área de persora 1 fluctúa en su mayor -
parte en el intervalo de 61 a 80% según lo indica el porcentaje de 
cada una de las empresas y el 62. 53 de la tabulación general. Ca 
be mencionar que estos porcentajes caen en cor.tradicci6n si se _-;: 
comparan con _los resultados de las tablas referentes a las funcio­
nes de personal establecidas. Más adelante veremos claramente el 
porqué de esta contradicci6n. 
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K) GRADO CONSIDER~DO EN QUE SE DAN LAS FUNCIONES DE PERSONAL 

FABRICAS CE p A p E L CELULOSA CEl.l!!..OSA Y PAPEL TABU1.Ar.1c11 :>ENERAL 

G R A 

MENOS 

DE 40 

DE 61 

OE 81 

TO T 

D o No .,. ". •;. No •1. No 

OE 40 .,. - - - - - - -

AL 60 •¡, 4 20 .o 2 28.6 - - 3 

AL 80 .,, 10 so.o 4 57. 1 4 so.o 20 

AL 

A 

100 .,. 6 30-0 1 14. 3 1 20·0 9 

L 20 100 .,. 7 100 .,. 5 100 .,. 32 

TABLA 11 

Según las contestaciones recibidas el 62. 5% de la tabulación ge­
neral considera oue las funciones de oersonal se dan entre el -
61 y s03, cosa que más adelante demostraremos qUe no resulta 
cierta. Cabe hacer notar que esta pregunta es para determinar­
e! porcentaje de veraCidad de la información obtenida. 

'· ..... · ... 

;o.:,' ·.,. 

•¡. 

-

9. '4 

62. f¡ 

28.1 

100 .,. 



INVENTARIO DE PERSONAL 

~RICAS DE p A p E L CELULOSA CELULOSA y PAPEL TABULACION GENERAL 

-~ ·1.r:-- •¡, 

--· 

SI SI •¡, NO •¡. Sl •¡, NO •¡, Si •¡, NO ·--.__ -

SE TIENE ESTABLECIDO 15 r s.c 5 25 o ' 'i~ 26 6 4 oo.o i 20.0 24 7::1.0 6 

SE PIENSA ESTABLECER 3 15.0 2. 10 o - -- 2 2.8 6 1 20 o - - 4 

----·--- ~-- ~------

SE UTILIZA 15 75 o:- - 5 71 4 - - 4 00.0 - - 24 

---------- ---··- ·-----~---
i 

ESTA COMPLETO 8 40.0 7 35.Q 3 42.B 2 28.6 4 80-( - - 15 

SE REVISA CON PERIOOIC!DAD 14 70.0 1 15-0 3 42.6 2 28.& 4 00.1- - 21 

TABLA 12 

Respecto al inventario de personal el 75% de las empresas lo tiene 
estable.cido, el 100% de éstas lo utiliza, el 46. 93 lo considera com 
pleto y el 65. 63 lo revisa periodicarnente. Ahora bien, del 25. 03= 
que no lo tiene solo el 12. 53 lo piensa establecer. 

12.5 4 

7M -

469 9 

65.6¡ 3 

• ¡, 

2 ::;.o 

12.5 

-

2B. I 

9.4 

1-' 
1\) 
o 



DESCRIPCION DE PUESTOS ----
FABRICAS DE p A p E L CELULOSA CEL•Jl.OSA y PAPEL TABULACION GENERAL 

~~ - ---·----
~1---.J NO --:/. 

SI •¡. NO ·1. SI •¡. NO "/" SI ~1. NO. •¡. 

1 I 

SE TIENE ESTABLECIDO 15 n;.o 5 25. o 2 28.6 5 71 4 3 60.C 2 4 o.o 20 62.5 12 37. 5 

---·· 

SE PIENSA ESTABLECl::R 3 15-0 2 10·0 
. 

2 26.li> 3 4Z.n 2 40.G - - 7 21.9 5 15.6 

-----·--··--·-----·---- ------ -------·-.---~----·--·- --- -·-------+-----·-
i 

SE UTILIZA 15 75 o - . - 2 20.e ·- - 3 60-C - - 20 62.51- -
-----·-- ----·- ___ _J __________ 

1-·----- ------ -------- ~----------! 
i 1 

ESTA COMPLETO 12 60..0 3 1 ~.e 2 2J:' 6 ·- - 3 60( - ·- 17 
......__. ··-·----·---- -- .. --·· 

! 
SE REVISA CON PERIODICIDAD 9 

45.i_' --- :;.o 2 
zas - -- 3 60.0 - ·- 19 L __ 

TABLA 13 

Del total de empresas encuestadas el 62. 5% cuenta con la des­
cripción de [J<Jestos y de estas el .53. 13 las considera comple­
tas y· el 59. 4% lo revisa con perioricidad. Lo que representa -
un buen porcent::tje de compañfa;::; que cuentan con esrn técnica -
tan indispensable en la administración de los recursos humanos. 

1 

53.113 9 4 

~·---
1 

' 
59 4 ¡ 1 3.1 



DETERMINACION DE SUELDOS Y SALARIOS EN BASE A LOS MEJORES METODOS DE VALUACION DE PUESTOS 

~ 
PAPE L CELULOSA CELULOSA V PAPEL 

SI . ,. NO ºlo SI .,. NO . ,. SI •t. NO ., . 
SE TIENE ESTABLECIDO 10 !50.C 10 110·0 2 28-6 11 61.4 3 60-0 2 «).( 

SE PIENSA ESTABLECER 3 111.0 7 311.0 2 24.6 3 36.B 2 40.0 - -

SE UTILIZA 10 ooc - - 2 2e.s - - 3 so.o - -

ESTA COMPL.ETO 
9 45,Q 1 11.c 2 28.G - - 3 ea.o - -

SE REVISA CON PERIOOICIOAO 9 40.0 1 o.o 2 28.G - -3 so.o- -. 

TABLA 14 

Este punto se encuentra en situaci6n más desventajosa que el 
expuesto en la Tabla anterior, ya que solo el 46, 93 cuenta y 
utiliza. esta técnica, mientras que un 53. 13 no lo hace y de -
este último solo el 21. 93 piensa establecerlo. Esto represen­
ta que un buen número de empresas no conoce los benefictos­
que puede proporcionar la utilizaci.6n de la valuaci6n de pues­
tos, ya que algunas se quejaron de no poder determinar ade-­
cuadamente sus sueldos y salarios. 

TABULACION GENERAL 

SI •¡. NO ., . 
111 46.S 17 113-1 

7 21.9 10 31.2 

l!I 46.9 - -

14 43.B 1 3.1 

14 43.e 1 3.1 



DETERMINACION DE REMUr.ERACIONES E INCENTll/OS ADICIONALES EN BASE AL T 1 PO DE TRABAJO 

FABRICAS DE P A P E L CELULOSA CELULOSA y PAPEL TABULACION GENERAL 

s 1 •1. NO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO •1. 

SE TIENE ESTABLECIDO 13 65.0 7 35.0 z 2 B. 6 5 71.4 4 80.0 1 20.0 19 59 4 13 40.6 
., 

SE PIENSA ESTABLECER 3 15.0 4 20.0 - - 5 714 - - 1 20.0 3 9.4 10 31.2. 
~- -----·-
SE UT IL 1 ZA 13 65.0 - - 2 28.6 - - 4 80.0 - - 19 59.4 - -

->--·-·-t---· ·--------. 

ESTA COMPLETO 
10 50.C 3 15.0 2 2.8.6 - - 3 60.C 1 20.0 15 

SE REVISA CON PERIODICIDAD 10 50.0 3 15.0 2 28-6 - - 4 80.(J ·- - 16 

TABLA 15 

Este Cuadro muestra que del total general un 59.43 cuenta con un 
sistema de incentivos adicionales y un 31. 23 no lo piensa estable­
cer por considerarlo innecesario, lo que demuestra que no conocen 
o no admiten lo que significa como punto de motivación para el per 
sonal. Es importante mencionar que otro factor que no permite es-= 
tablecer un sistema de este tipo es el factor económico, el cual pa 
ra algunas empresas no es posible solventar. -

46.9 4 12.5 
>--·-·-

:;o.o 3 9.4 
¡ 



REALIZACION DE ENCUESTAS REGIONALES DE SALARIOS FAAA ADE(.'\JAR 1.AS ESCALAS sALAAw.ci· A LO~ 

~. 
P A P E L CE L U L O 8 A CELÚLóSA y PAPEi. T AauLAilÓ~ ~~E~~ .· . 

SI •t. NO •t. SI •¡, NO •¡, 91 •¡, NO . ,. SI ., . NO 

SE: TIENE ESTABU:CIDO 10 50D 10 50.0 1 14 .3 6 ~.1 ~ eo.o 2 40.C 14. 43.7 111 

'SE F'IENSA ESTABLECER 5 2~.o o z o.o 1 14.3 o 71.4 - - 2 40-( 6 is.e 12 

SE UTI 1.1 ZA 10 110.c ~ - 1 14.3 - - :¡ eo.o - - 14 43.7 -

ESTA COMPLETO 10 oo.o - - 1 14.! - - 1 20.0 2 40.C 12 n11 z 

SE REVISA CON PE~OtlCtOAO B 40-0 i 10·0 1 14.3 - -3 60.( - - 12 57.11 2 

TABLA 16 

Este punto se dá solo en el 43. 7% de los casos y del cual únicamen­
te el 37. 5% lo considera completo, Del porcentaje que no lo tiene es 
tablecido el 37. 5% lo .considera innecesario y no solo eso, sino que-­
.inclusive algunas de éstas desconocen la técnica y otras más las con 
sideran costosas. 

.,. 
ll~~ 

lll !) 

-
. 41.t. 

11.2 



:,) 1.; .;1JT Ell[R Ull PHOGr.:.1.~.\ DE -'CCLLIT .U.llENTO AD[CIJ.\00 
..,------
----~e RICAS DE p A t" E L. CfLULOSA CEL\JLOGA y PAPEL TABULACIOH GEllERAL 

-"-
~- ! -- SI •1 • . NO •/, s 1 '/, ;liO ~'· Si •¡, NO •¡, SI •1. "·º 

: 1 

40.Jl9 Sf TIENE ESTABLECIDO o 40.012 60·0 2 Z0.61 O 71. 4 3 60.C Z 40-0 13 

,. 
' 
' 

SE PIENSA ESTABLECER z 10.0'10 !)Q.O - - !) 71.4 1 20.c 1 20.0 ,, 9,4 111 
! .. 

SE UTILIZA B 40.o'- - z zo.GI - - 3 &o.e - - 13 40· e -
------..-

: 

ESTA COMPLETO !) 25.013 10.0 z 28.6 - - 3 60·( - - 10 3 1.2 3 

----r 
SE RE VISA CON PERIODl_CIOAD 6 30~ 2 10.0 2 28.6 - - :á 60.Q ~ - 11 34.4'2 

TABLA 17 

El reclutamiento de personal es llevado a cabo por el sindicato en 
el 59. 4% de las empresas encuestadas y del 40. 6% que realiza es­
ta actividad, solo la tiene para el personal de confianza, aunque el 
9. 43 considera conveniente elaborar un programa para el personal 
sindicalizado, ya que comentaron que en ocasiones el sindicato .man. 
da personal que no llena los requisitos mínimos necesarios además 
de reclutarlos con demasiado tiempo. 

· .... ····· 

.,. 
!19.4 

'º·º 

-

9.4 

6.2 

. .... 
"'. \I\ 



Bl M#lTENER UN PROGRAMA DE SELECCION ADECUADO 

~FABRICAS DE P A PE L CELULOSA CELULOSA y PAPEL TABULACION GENERAL 

~~ 
SI •1. NO . •1. SI .,. 110 .,. SI .,. NO •¡. SI 

SE TI ENE ESTABLECIDO 12 60 .e B 40.0 2 28-6 5 71.4 3 60< 2 40.0 17 

SE PIENSA ESTABLECER 3 15·0 5 25·0 - -5 71.4 2 40.c - - 5 

SE UTI L 1 ZA 12 60·( - - 2. 20·6 - - 3 60·0 - - 17 

ESTA COMPLETO 9 45. o 3 15·0 2 2& 06 - - 3 60. e - - 14 

SE' REVISA CON PERIOOICIDAD 10 50.0 2 10·0 2 20.6 - -- 3 60·C - - 1:5 

TABLA 18 

El programa de selecci6n solo se encontró en el 53.13 del total 
de empresas y el 46. 93 restante no lo tiene establecido, lo que 
representa un porcentaje alto de empresas carentes de una sele­
cci6n adecuada de personal. Esto obedece en gran parte a la in­
tervenci6n una vez más del sindicato, el cual en algunas empre­
sas recluta y selecciona al personal por estar así estipulado 13n­
el contrato colectivo de trabajo. 

•1. NO .,. 

53.1 15 46.9 

15.6 10 31.3 

53 •I - -

43. 7 3 9.4 

46.! 2 6.2 



e) APL.ICACION DE UN PROCESO DE SELECCION . PARA TENER LA MAXIMA lt~ror~MACION POSIBLE DE CANDID/l.TOS 

-----..._ FABRICAS DE p A P E L CELULOSA CELULiJSA y f'Af>EL TABULACION GENERAi. 

---------- ------ --- _.,._ -··---- ----.. -- ·-----·-

~- SI •t. NO •t. SI •t. NO •¡. SI •¡. ;~o •¡. Sl •¡. NO •¡. 

SE TIE.NE ESTABLECIDO 13 6!1.0 T 35.0 4 57. l 3 42.!l 3 60.02 40.0 ?.O 62.5 12 37. 5 

··---- ·-

SE PIENSA ESTABLECER 4 Z0.03 15.0 - - 3 42.9 1 20.( 1 20.C 5 15 6 7 :'!1.9 

SE UTILIZA 13 65.0 - - 4 57.1 - - 3 so.e - - 20 62.5 - -
-- - -- . 

L':STA COMPLETO 
10 50.C 3 IS.O 2 2R.f• 2 265 3 ro.e - - H5 46.9 5 15.6 

- ~ ~-- -- ---·-

SE REVISA 00'-l PERIOOICIDAO 9 4!l.O 4 200 2 26.5 2 26.5 3 60.C - - 14 43.7 6 
/ 

TABLA 19 

Esta Tabla presenta los esfuerzos que hace la industria en cuesti6n 
para aplicar un proceso de selecci6n que le permita obtener la in-­
formaci6n necesaria de los candidatos, ya sean sindicalizados o de­
confianza y así tenemos que el 62. 53 del total tiene establecido algo 
al respecto y de éste el 46. 9'% lo considera completo según sus ne-­
cesidades concretas. 

16.S 



O) REAL! ZACIO N DE CONTRATACION Y REGISTRO ADECUADOS DE NUEVOS ELEMENTOS 

~~ 
P A P E L CELULOSA CELULOSA Y PAPEi.. T4BULACION GENERAL 

SI •1. NO •1. SI . ,. NO •1. Ell . , . NO •1 • SI •1. NO 

SE TIEN!! ESTABLECIDO IS TS .O s 2.S.C T 10.c - - e 1 o.o - - 27 84.4 s 
·-

SE PIENSA ESTABLECER 2 10.c ! IS .o - - - - - - - - 2 6.2 3 

SE .UTILIZA 14 10.c 1 e. O T 10.0 - - e 10.0 - - 2& 81.! 1 
¡.,..__ -

ESTA COMPLETO 14 70.C 1 e.o 1 10.c - - e IO•C - - 28 a 1.s 1 

SE REVISA CON PEl\IODICIOAD 12 GO.O ! 1e.c e 71.<I 2 2BIE & 10.c - - 22 ea.e e 

TABLA 20 

El porcentaje del 84, 4% resultado de la encuesta, se debe principal_.­
mente ·a que la mayorra de las empresas procura realizar esta fun-­
ci6n debido a estos puntos: primero. - porque la ley asr lo exige y -
segundo. - porque para el personal s lndicalizado el sindicato ejerce -
presi6n para la correcta contratación de sus integrantes, seglln decla 
rae.iones de los mismos dirigentes del Ltrea de personal. -

.,. 
IS.6 

9, 4 

! .1 

!1.1 

IS.6 



Al PROGRAMAS QUE ASEGUREN LA HABILIOAO Y DESTREZA NECESARIAS 

~ 
p A P E L CELULOSA CEl.Ut.09A y PAPEL TABUL.ACION GENERAL 

81 . ,. NO . , . 81 . , . NO •1 • 61 .,. NO .,. $1 

SE TIENE ESTABLECIDO 12 eo.o 8 40.0 4 87. 1 3 42.9 2 40.0 3 60.0 18 

~ 

SE PIENSA ESTABLECER 5 1110 3 111.c - - 3 42.9 2 40.C 1 20.0 7 

-
SE UTILIZA 12 60.0 - - 4 117.1 - - 1 20.( 1 20.c 17 

·----

ESTA COMPLETO 11 115.0 1 11.0 2 28.11 2 2.&.5 1 20.0 1 200 14 

-

SE REVISA CON PEROOICIDAO 12 80.0 - -4 117.1 - - 1 20.( 1 20.0 17 

TABLA 21 

Solo el 56. 23 mantiene un programa de adiestramiento y de éste, 
solo el. 43. 83 lo considera completo. Algunas empresas manifesta 
ron no tener nada previamente elaborado, pero que sobre la mar-: 
cha adiestraban a su personal. 

.,. NO •1. 

58.2 14 43.0 

21.9 7 21.9 

53°1 1 11.1 

43,9 4 12.4 

113. 1 3.1 

1-' 
t\.l 
\.!:> 



B ) PROGRAMAS QUE ASEGUREN LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS 
· .. 

FABRICAS OE PAPEL CELULOSA CELULOSA y PAPEL TABULACION GENERAL 

'~ 
SI ·1. NO •1. SI •1. NO' •1. SI •1. NO •1. SI 

SE TIENE ESTABLECIDO 13 ~.o 1 M.O 3 42.9 4 57.1 4 80.0 1 20.0 20 

SE PIENSA E.STABLECER 3 15.0 4 20.0 - - 4 57. 1 1 20.C - - 4 

~. 

SE UTi L 1 ZA - 42.9' - - 1 
13 65.0 - 3 3 60.0ll 20.0 19 

i 

1 

ESTA COMPLETO 
1 

10 50·0 3 15.0 1 14.3 2 28.6 2 4o.o¡ 2. 40.( 13 

. 
SE REVISA OON PERIODICIDAD 12 60.0 1 5.0 3 42.9 - - 2 40.C 2 40.C 17 

TABLA 22 

Este p1:1nto como el anterior, en solo el 62.53 tiene algo esta­
blecido pero sin darle la importancia debida como lo menciona­
ron las propias empresas encuestadas al manifestar que lo úni­
co que les importaba era que el trabajador aprendiera solo lo -
más necesario de manera que lo ayudara a sacar adelante el -­
puesto. 

•1. NO •t. 

62.5 12 37. 5 

12.5 B 25.0 

51.4 1 3 .1 

40.0 7 21.9 

53.1 3 9.4 



Cl PROGRAMAS QUE GENEREN - CAMBIOS EN LA PERSONALIDAD OEL PERSONAL 

~ 
P A P E L CELULOSA CELULOSA y PAPEL TABULACION GENERAL 

SI •1. NO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO- ., .. 
SE TIENE ESTAS LECIDO 2 10.0 lfl 90.0 1 14.a 6 85.7 4 800 1 20 ·C 7 21·9 25 78.1 

SE PIENSA ESTABLECER 9 45.o e 45·0 - - 6 85.7 1 20.C - - 10 a 1.2. 15 4&.9 
,. 

SE UTILIZA 2 10.0 - - 1 14,3 - - 4 80.0 - -1 2.1.9 - -

ESTA COMPLETO 1 IS.O 1 5°0 1 14· a - - 2 40.0 2 40.C 4 12.:s 3 & .4 

SE REVISA OON PERIOCICIOAO 2 10.0 - - 1 14.3 - -3 60.( 1 20.0 6 18.9 1 11.1 

TABLA 23 

Este tipo de programas es casi desconocido para las empresas, so­
lo el 21. 9% los tiene establecidos y el 9. 4% no los tiene completos. 
Esto nos presenta una vez más el desconocimiento que existe en es­
ta rama industrial de lo que es una adecuada administraci6n de los -
recursos humanos. 

~·· ., 



Dl SISTEMAS DE MEDICION Y EVALUACION DEL DESEMPEÑO DEL PERSONAL 

FABRICAS DE PAPE L CELULOSA CELULOSA y PAPEL. ITABULACION GENERAL. 

~ . .,_ SI . ,. NO •¡. SI •1. NO •¡. SI •¡. NO .,. SI 

SE TIENE ESTABLECIDO 1 3(5.0 13 es.o ll 42.9 4 111. 1 4 eo.c 1 20·C 14 

SE PIENSA ESTABLECER 6 30.0 7 35.0 - - 4 57.I - -1 20.0 6 

SE UTILIZA 7 35.0 - - 3 42.9 - - 4 e o.e - - 14 

--..---. 

ESTA COMPLETO 6 30.0 1 5.0 2 28.6 1 14.3 3 60·( 1 20.c 11 

SE REVISACON PERIOOICIOAO 6 30.0 1 5.0 2 26.6 1 14.ll 4 60.( - - 12 

TABLA 24 

El 43. 7% de las empresas cuenta con sistemas de calificación de 
méritos, pero cabe mencionar que los utiliza solo para determi­
nar quienes son los mejores o peores elementos y solo en algu-­
nos casos para otorgar ascensos o premios. Lo que demuestra -
que no tienen bien definido el objetivo de estos sistemas; ésto sin 
contar el 56. 33 que no tiene establecido nada al respecto, 

., . NO •1. 

43.7 18 56.3 

18.8 12 37.5 

43.7 - -

34.3 3 9.4 

ll7.!! 2 6,2 



A) SISTEMAS DE ENCUESTAS Y SUGERENCIAS 

~ 
p A p E L c E L U L o S A CELULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

SI ·1. NO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO . •1. s 1 •1 • NO 

SE TIENE ESTABLECIDO 15 75.0 5 25·0 4 57.1 3 42.9 4 60·<1 1 20.0 23 71.9 9 

SE PIENSA ESTABLECER - -5 25.0 - - 3 42.9 - - 1 20·<1 - -

SE UTILIZA 15 75·0 - -4 117.1 -· - 4 60·0 - - 23 71.9 

ESTA COMPLETO 6 30·0 9 45.o r 14. 3 3 42.8 2 40· ( 2 40 o 9 28.1 

-- ------

SE REVISA CON 
DAD 

PERIODICI- 11 55.0 4 20·0 3 42.e 1 14.3 4 eo.c - - 18 

TABLA 25 

El sistema de encuestas y sugerencias lo tiene establecido el 71. 9% 
de las empresas y de éstas el 43. 8% no lo considera completo y so 
lo el 56. 3% lo revisa periódicamente. Lo que viene a demostrar ef­
tipo de fallas que está cometiendo esta industria en la administra--­
ci6n de sus recursos humanos. 

~.-.5.3 

9 

-

14 

5 

•¡. 

26.1 

2ll.I 

--

43,9 

15-6 



Bl REALIZACION DE ACTIVIDADES ENFOCADAS. A ACUERDOS DE CONTRATOS COLECTIVOS 

~ 
p A p E L. C E L U L. o 5 A CELULOSA V PAPEL TABULACION GEM:'.RAL 

" 

SI •¡, NO •¡, SI º/ NO •¡. SI •¡, NO •1. SI •1. NO 

SE TIENE ESTABLECIDO 18 90.C 2 10• o 6 85.7 1 14.3 5 IOO·C - - 29 SO.E 3 

SE PIENSA ESTABLECER 1 5.c 1 5.0 1 14.3 - - - - - -2 6.3 1 

-· -
SE UTILIZA 18 so.o - - 6 95.7 - -15 100.c - - 29 90·6 -

ESTA COMPLETO 15 75-0 3 is.o 3 42.8 3 42.8 4 80.0 1 20·0 22 68.7 7 

SE REVISA CON PERIODICI- 17 [;5.0 1 5. o 6 85.i - - 5 100.C - - 28 87.~ 1 
DAD . 

TABLA 26 

Debido a que la mayoría del personal de€Stas industrias es sindicali­
zado, el 90. Effc realiza actividades de negociación del contrato colecti 
vo de trabajo y solo el 68. 73 las considera completas y el 87. 53 las 
revisa con perioricidad. 

·1. 

9 .4 

3 .1 

-

21.9 

3.t 



r-- ~ 

C) ASISTENCIA LEGAL EN LAS RELACIONES OBRERO - PATRONALES 

··-

~ 
p A p E L CE L U L O S A Ci!:LULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

SI ·1. NO •1. s 1 •1. NO •1. SI •1. NO •1. s 1 •¡, NO 

SE TIENE ESTABLECIDO 1 5 75.0 5 25.( 3 42.9 4 57.1 5 100.C - - 23 7L9 9 

SE PIENSA ESTABLECER 2 10.0 3 15.0 - - 4 57.1 - - - - 2 6.2 7 

SE UTILIZA 14 70·0 1 Cj.Q 3 42.9 - - ti 10~ - - 22 68'E 1 

ESTA COMPLETO 13 Gel.O 2 10·0 2 28.6 1 14" 3 60.C 2 40·0 1 o 56.4 5 

SE RE VISA CON PERIODI- 42.9 - - - - 21 65.6 2 
C 1 O AD 

13 6!1.0 2 10.0 3 ti 100.C 

. 

TABLA 27 

El 71. 93 de las empresas cuenta con asesoría legal al respecto, mien 
tras que el porcentaje restante resuelve por sí mismo los problemas:: 
que se derivan de la relación obrero-patronal. Las empresas producto­
ras de celulosa y papel son las que en su totalidad tienen este servicio 
pero solo el 60% la considera completa; siguiéndoles las de papel y ce­
lulosa con un 75 y un 42. 93 respectivamente. 

•1. 

28.1 

21.9 

3 .1¡ 
1 

15. 5 

6.3 



O) ESTABLECER Y MANTENER ACTUALIZADOS LOS CANALES O E COMUNICACION 

~DE p A p E L c E L LI LO S A CELULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

·---__ s 1 •1. NO . ,. SI ·1. NO •1. SI •¡. NO •1 • SI •1, NO 

SE TIENE ESTABLECIDO 12 60·0 B 40 .( 2 20° e 5 71.4 4 so.e· 1 3J·O 18 :;ó.3 14 

SE PIENSA ESTABLECER 1 5.0 7 35.0 - - 5 71.4 1 2.0.0 - - 2 6.2 12 

SE UTILIZA 12 so.o - - 2 28.6 - - 4 00·0 - - 18 56-3 -

ESTA COMPLETO 7 35.0 5 25·0 1 14. 3 1 14.3 3 60·0 1 20·0 11 34.4 7 

SE REVISA CON PERIODI-
C 1 O A O 

10 so.o 2 10·0 2 28.6 - - 3 60·( 1 20.c 15 46.9 3 

1 . 

TABLA 28 

A pesar de que la comunicac1on es un factor fundamental en cualquier 
empresa solo el 56. 33 del total general cuenta con sistemas actualiza 
dos de comunicación y únicamente el 34. 4% los considera completos. -
Con ésto queda demostrado que ni las grandes industrias mantienen -­
adecuados canales de comunicación, punto importante no solo para una 
buena administración de personal sino también para una buena organiza 
ci6n en general. -

•¡. 

43. ¡ 

37.5 

-

21 .9 

9.4 



A) CUMPLIMIENTO V ADECUADA ADMINISTRACION DE PRESTACIONES 

~ 
p A p E L C E L U L o s A CELULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL. 

SI . ,. NO . , . SI .,. NO . , . SI .,. NO . , . SI ., . NO 

SE TIEt-!E ESTABLECIDO 20 100.c - - 7 100·0 - - 5 100.0 - - 32 100.c -
1-

SE PIENSA ESTABLECER - - - - - - - - - - - - - - -

SE UT 1 L 1 ZA 20 100.0 - - 7 100.0 - - '5 100.0 - - 32 100.c -

ESTA COMPLETO 18 90.0 2 10·0 1 100.0 - - 11 100.C - - 30 93.7 2 

·-

SE REVISA CON PERIODICI- 19 95.(1 1 5·0 7 100·0 - - t5 100.C - - 31 96,9 1 DAD . 

TABLA 29 

Este punto no presenta mayores problemas ya que el 100% de las -­
empresas considera adecuada su administración de prestaciones. Ca­
be mencionar que en su mayoría se refieren a las plasmadas por la 
ley, la cual en este aspecto es muy clara, · 

•1. 

-

-

-

6.3 

3.1 

1 



B) REALI ZACION DE ESTUDIOS TENDIENTES A MEJORAR O ESTABLECER PRESTACIONES 

~RICAS DE p A p E L CE L u L o s A CELULOSA V PAPEL TABULACION GENERAL 

SI ·1. NO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO •1. SI .,. NO 

SE TIENE ESTABLECIDO 12 so.e B 40·0 2 28·6 5 71.4 4 BO·C 1 20.C 18 56. 3 14 

SE PIENSA ESTABLECER 3 15.0 5 25.0 - - 5 71 .4 1 20.0 - - 4 12.5 10 

-· 
SE UTILIZA 12 60·0 - - 2 28.6 - - 3 so.o 1 20.0 17 53.~ 1 

··-----

ESTA COMPLETO 9 45·0 3 15·0 2 20.s - - 2 40°( 2 40.0 r3 40.7 5 

SE REVISA CON PERIODICI- 11 55·0 1 lS. o 2 28°6 - - 4 80·0 - - 17 532 1 
O A O . 

TABLA 30 

El 56. 33 de empresas realiza estudios tendientes a ire jorar sus pres­
taciones, de .éstas solo un 15. 63 no los considera completos con base 
en sus necesidades. Esto resalta más el 100% de la Tabla anterior, en 
la que solo se basan las prestaciones otorgadas y mencionadas por la­
ley. 

•1. 

43,7 

31.2 

3.1 

15.6 

3.1 



Al MANTENER PROGRAMAS Y ACTIVIDADES PARA ASl::GURAR LA SALUD 

~ 
PAPE L CELULOSA CELULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

SI •¡. NO •t. SI •1. NO •1. SI •¡. NO •1. SI •¡. NO •t. 

SE TIENE ESTABLECIDO IB 90.0 2 10.0 7 IOO.O - - 5 100.0 - - 30 93,7 2 6. 3 

SE PIENSA ESTABLECER 1 5.0 1 5·0 - - - -- - - - 1 3.1 1 3.1 

SE UTILIZA 18 90.C - -- 7 100.0 - - 5 100.C - - 30 93.7 - -

ESTA COMPLETO 14. 10.0 4 20.0 4 57, 1 3 42.9 5 100.( - - 23 71.S 

7--J 

SE REIÍISA CON PERI001CIDAO 17 es.o 1 5.0 6 65. 7 1 14 .• 3 5 100.( - - 28 87.5 2 

TABLA 31 

Este punto aunque lo menciona claramente la Ley, d 6. 33 no tiene es­
tablee ido nada al respecto, lo que demuestra atln fallas si cootamos que 
el 21. 93 que no considera completo los programas de este tipo, pero es 
im¡x>rtante mencionar que el 93. 73 que cuenta con ellos los utiliza. 

6.2 



SI MANTENER PROGRAMAS Y ACTIVIDADES PARA ELIMINAR ACCIDENTES 

~ 
PAPE L CELULOSA CELULOSA Y PAPEL TASULACION GENERAL 

SI •1. NO •1. SI .,. HO •1. SI •1. NO •1. SI •1. NO 

SE TI ENE ESTABL.ECIOO 17 88.0 3 '&.Q 7 100.() - - 8 IOO.<l - - u 90.6 3 

SE PIENSA ESTABLECER 1 s.o 2 10.0 - - - - - - - - 1 3.1 2 

SE UTILIZA 17 86.0 - - 17 100.C - - & 100.C - - 29 90.E -

ESTA COMPLETO 14 70.C 3 ''·º 4 
67.1 a 4294 ao.c 1 20.0 2.2 68.T 7 

SE REVISA CON PERIOOICIDAD 16 80.0 1 s.o 6 8&. l 1 M.Jl 5 1000- - 27 84,4 2 

TABLA 32 

Como podemos observar en los tres tipos de empresa se encuentran 
establecidos programas tendientes a eliminar o disminuir los accide~ 
tes de trabajo, representado por el 90. 63 del total aunque de éstos -
solo el 68. 73 lo considere completo. Lo que demuestra que a!In exis­
ten detalles que afinar en este punto. 

•¡. 

9.4 

6. "3 

..... 

21.9 

6.2 

..... 
.f:>. o 
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C. LHUVI \1-'\\oll VI~ . "-''- 1 ._;.__; --- , •~· .~ ~ ....... , .. ...,. -· ·-·...:.... ·-· ...... 
DE. LAS TECNICAS DE PERSONAL 

~ 
p A P. E L c E L U L O s A CEWLOSA Y PAPEL. TABULACION GEN ERAL 

01 •1. NO •1. s 1 •/, NO •1. SI .,. NO .,. SI •¡. NO 

SE TIENE ESTABLECIDO 14 70.( 6 30·( 2 28· 6 5 7111 3 60.0 2 40.C 19 !19.4 13 

. 
SE PIENSA ESTABLECER !I 2!1·0 1 !l·O 3 4ZB 2 28.6 2 40.( - - 10 31.2 3 

Sf U TIL.I ZA 14 70·0 - - 2 28.6 - - 3 60.0 - - 19 59.4 -

ESTA COMPLETO 7 3.5·0 1 35-0 2 28.6 - - 2 40.c 1 20·0 11 34.4 8 

SE REVISA CON 
C 1 O A O 

·. 

PERIODI 14 70·0 - - 2 28·6 - - 2 400 1 31.0 'ª 56·~ 1 

TABLA 33 

Apenas un 59. 43 tiene establecido un plan para actualizar sus funcio­
nes de personal, pero el problema radica en que un 25.03 considere 
inadecuados e incompletos estos planes de act,ualizaci6n; lo que demues 
tra que no existe en esta i.rrlustria la plena conciencia de lo importan=­
tE:) que es estar al día en la administración de personal. 

•1. 

40.6 

9,4 

-

20.0 

3.1 
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A) PORCENTAJE EN QUE ALCANZAN SUS OBJETIVOS LAS EMPRESAS 

~-
., 

"ZABRICAS DE p A p E L e E L U L o S A CELULOSA Y PAPEL TABULACION GENERAL 

·~ 

~" 14! •¡. N!. •/, N!. •¡, N!. 

MENOS DE 40 •¡, - - - - - - -

DE 40 

DE 61 

OE 81 

AL 60 •¡, - - .1 14. 3 - - 1 

A L 80 .,. 8 40·0 1 14 .3 3 so.o 
' 2 

AL 100 •/, IZ 60 •O 5 7 1.4 2 40·0 19 

TO T A L 20 100 .,, 7 100 •¡, 5 100 .,, 32 

-

TABLA 34 

El 59. 4% del total de empresas alcanza sus objetivos generales 
entre el 81 y 100% registrándose el porcentaje más alto en las 
productoras de celulosa, seguidas por las de papel y las in te- -
gradas respectivamente. EstoE porcentajes demuestran que su -
desarrollo como industria va por buen camino con base en las 
características y necesidades propias de cada una de ellas. 

•¡, 

--

; .. ' 

:n. :i 

5 9 .. 4 

-

1 CDº/• 

·-
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8) PORCENTA,JE EN au;:: EL AREA DE PF:RSONAL CONTRIBUYE A '.../\ OBTENCION 

DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRES1l. 

MENOS DE 40 •/. 2 10·0 2. 

DE 4 1 AL 60 •¡. 2 1 O· o 1 1 4 . e: - - 3 

DE 61 AL 60 • /, B 40· o ·z 28·6 1 20·0 11 

DE:'. el AL 100 •/. 8 40.0 2 28. 6 - - 10 

' 

T O T AL 20 100 •1. 7 100 •¡, 5 100 '/ 32 

... 

TABLA 35 

Este Cuadro nos ayuda a formarnos una idea de la importa.ne ia 
que se le atribuye al área de personal en la consecución de los 
objetivos generales y la información obtenida ha sido satisfacto­
ria ya que los porcentajes más altos se registraron en los ínter 
valos de 61 a 80 y de 81 a 1003 con un 34. 4% y un 31. 23 res=­
pectivamente. 

9.4 

:> 4. 4 

·---
~I ' 

100°1. 
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C) IMAGEN QUE TIENE EN LA EMPRESA EL AREA DE PERSONAL 

~ 
p A p E L e E L U L O S A CELULOSA Y PAPEL TABUl-ACION GEl>ERAL 

N! •¡, N! •¡, N! •¡, N! 

AMPL !AMENTE CONOCI· 1 35.( 1 14. 3 1 20·0 9 
DA 

ACEPTADA 13 6 5 ·O 5 1 1.4 4 80·0 22 

DISCUTIDA - - 1 1 4. 3 - - 1 

-

NEGATIVA - - - - - - -. 
T O T AL 20 100 •1. 7 1 00'/o 5 100 •¡, 32 

TABLA 36 

Aqur se demuestra el papel que juega el área ·le personal en -
estas industrias y observamos que en solo el ::8. 13 es amplia 
mente reconocida y en el 68. tifc es aceptada; lo que viene a :­
demostrar que el área viene ganando terreno en estas empre­
sas, pero necesita más impnlso por parte de los encargados -
de realizar la función de recursos humanos. 

•¡, 

26.t 

66•8 

z. .¡ 

-

100 •¡, 
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e o N e L u s I o N E s 

Con base en lo expresado anteriormente y en los resul t.§; 

dos obtenidos, nos encontramos en condiciones de poder dar 

una opini6n, en lo que respecta a la administración de los 

recursos humanos y su estructuración dentro de la indus--­

tria papelera mexicana.. 

La función de personal en la industria que nos atañe, -

dista mucho de ser completa y adecuada. La realidad d.e es­

ta industria, es que en ténninos ge.1erales, no se le da -­

una debida atenci6n al elemento tan importante que consti­

tuye el factor humano. En todas las empresas se lleva algo 

de 02.da función de personal, pero, 10 de una manera corree 

ta y a corde con la realidad, en otras palabras, no se le­

esta dando la importancia que merece el hombre como elemen 

to productivo que es, y consecuentenente de ello se deri-­

van una serie de problemas como los mencionados en el ca-­

pítulo referente a la identificación del problema, mismos­

que afectan de m::rnera negativa a toda la organización en -

su conjuntoº 

De esta fonna podemos decir también, que nuestra hip6t~ 

sis fue comprobada. 1 gracias a una serie de factores que se 

pudieron determinar, mismos que a continuaci6n mencionare­

mos: 

l. El número de personas que se encargan de las funcio­

nes de personal y que no cuentan con una profesión -
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es considera.ble. Esto sin tomar en cuenta, a las em­

presas que tienen en ésta área a profesionistas téc­

nicos como: contadores pdblicos, ingenieros y otros, 

con un porcentaje también alto. 

2. No cuentan con una verdadera y completa planifica--­

ci6n de sus recursos humanos. Del 75% de empresas -­

encuestadas, sólo un 46% considera. "completos" sus -

inventarios de personal. 

3. La administraci6n de sueldos y salarios en lo refe-­

rentes a la descripci6n y valuaci6n de puestos,. así­

como de sistemas de incentivos adicionales y realiz§ 

ci6n de encuestas regionales para adecuar las esca-­

la.s salariales, es muy pobre y consideramos que no -

se dan en forma correcta y eficiente. 

4. El proceso de reclutamiento y selecci6n de personal­

no es realizado por las empresas, sino por el sindi­

cato en un gran porcentaje, concretandose a una. soli, 

citud, una entrevista y en algunos casos, se les ha­

ce a los candidatos un exámen sobre conocimientos -­

generales. Otras empresas recurren a agencias de co­

locaci6n. 

5. El adiestramiento y la capacitaci6n, son realizados­

sobre la marcha sin un programa previamente estruc-­

turado en forma correcta, ya que s6lo se reduce a -­

las tareas o actividades más sobresalientes, pero, -
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no las más necesarias que cada puesto requiere como­

mínimo. 

6. Sus relaciones con el personal no son las más adecua 

das, en lo que se refiere a la comunicaci6n, como -­

podemos apreciar, del 71. 9% que cuenta con sistemas -

de encuestas y sugerencias s6lo el 28.1% lo conside­

ra completo. Por otro lado, del 56 .3% de empresas -­

que cuentan con canales de comunicaci6n, s6lo el 34. 

4% los tiene completos. 

7. S6lo un poco más del 50% de lEs empresas, realiza -­

estudios para mejorar sus pre~taciones, en la mayo-­

ríá únicamente procuran tener las que otorga la ley, 

esto sin considerar al 15.6% ~ue no tienen completos 

estos estudios. 

8. En lo que respecta a la higier..e y seguridad, según -

datos obtenidos, las empresas en cuesti6n, presentan 

una situación más o menos adecuada. Y decimos más o­

menos, porque sólo un poco más del 90% cuenta con 

programas al respecto y de éste únicamente el 70% 

aproximadamente lo considera completo, lo que demues 

tra que aún les falta algo que hacer en éste punto. 

9. En lo que se refiere a la revisión y aatualizacíón -

de las técnicas de personal, sólo un 59.4% tiene es­

tabl9cidJ eJ.go y de esté s6lo un 25% lo considera -­

completo. 
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Tomando en cuenta los puntos anteri.ores 9 podemoG decir 7 

que comprobamo:::: la hip6tesj.s presentada en esté trabajo,­

ya que como poderncs observ·ar, lr' funciSn d.e personal en la 

industria en cuestión, no se encuentra estructurada de bid.§!: 

mente en cuanto a los recursos y técnicas necesarias para­

su adecuado funcionamiento. Y es por esta razón como punto 

principal, que la. función de personal se da en forma incom 

pleta, profesional y técnicamente. 

Una buena administración de personal es muy importante. 

no s6lo para las grandes empresas, sino también para las -

medianas y p:iqueñas. Consideramos que siempre se deben dar 

todas y cada una de las funciones de personaJ., sin tomar -

en cuenta 12 magnitud de la empresa, porque ccn más o me-­

nos, todas trabajan con y a través de seres hum<'m.o::; qt.e -­

son, como ya se menciord al principio del presente trab¡~_jo, 

el recurso más importante 00:1 que pueden contar las organl 

zaciones. 

Afortunadamente la industria papelera mexicana, se en-­

cuentra en una etapa de transcici6n,que le permitirá es--­

tructurar de una mejor me.nera, la función de personal que­

este acorde a sus necesidades concretas como industria. 

Ps.ra lograr un mejor desarrollo de la administración de 

los recursos humanos, es necesario que los empresarios 

aquí involucrados, tomen consciencia de la importancia 

real que representa el elemento humano en sus empresas, 

procurando tener al frente del área de person.d a gente 
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especializada y competente, que lleve a cabo una adecuada­

administraci6n de la misma. 

Esta es una tarea que corresponde al licenciado en ad-­

ministraci6n, él cual puede por un lado, reivindicar su -­

profesión ante las arnpresas, y por otro, lograr dar la im­

portancia que merece el elemento humano dentro de la indus 

tria1 puesto que considerarnos que es el profe sionista ~.ue 

mejor encaja en el área de personal. 

Con base a lo anterior, podemos resumir: primero, que -

el desarrollo de la administración de recursos humanos en­

esta rama industrial, no ha sido prcporcional al desarro-­

llo que ha tenido esta como industria. A estas empre.sas de 

celulosa y papel, les queda mucho ca.nino que recorrer para 

alcanzar una buena, adecuada y actualizada administración-

de sus recursos humanos. 

Como segundo punto podemos decir, que la industria pap~ 

lera es un campo bastante extenso para que el licenciado -

en adminiS;raci6n se desarrolle en el área de las relaciones 

industriales y colabore en todo lo que sea posible con la­

indu st ria a lograr aplicar en forma más profesional y efi­

ciente la administr2. 0~i6n de sus recursos humanos, que corno 

se mencionó en un p .•:::..noipio 7 son de una magnitud considera 
' -

b'.Le, logrando así mejores beneficios para la empresa, el -

~urabaj ador y para el país que es en última instancia el -­

que más lo ne ce si ta. 



ANEXO A 
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C U B S T 1 O N A h I O 

1. });·.TOS GEN¡füA.Lli:S 

tfombre de la. Empresa------·------------­

Domicilio: 

a.) Oficinas Tel. ____ _ 

b) Fibric9.(s) Tel. __ _ 

e) ;~ersona.1 Ocup'.J.do: --------

1. Antigueda.d de la. empresa: 

a) Menos d. e 5 años { ) b) lle 5 a 10 años ( ) e) Hás de 10 años{ 

2. Ca.".li ta.l Soci ~·.l: 

a) Menos $ 10 millones 'b) De 10 ,, 20 Mlle. e) Ea.ata. 40 millones 

3. ¿ ·'.(,uién dirige la empresa es ? 

-PUiiciTü 

4. ¿ Q.uién dirige la funci6n de persc•n.:i.l ea ? 

PU.C.:uTO 

5. ¿ Reporta. direct~m8nte a ? 

.u lLECT OR Ghi>L. S U:ili llúX.:T Oh 

é. ¿ Puestos que dependen directamente de él ? 



Í' 

a) ~st~ est2tlecido 
nl re~pecto. SJ 

,., - . -

algo­
no 

e) Se considerR que esta-
cott).'.1lt:"'·o. Sl NO 

e) Es.ta 'lCtu::iliz:ido. 
SI J.fC. 
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ha pensado establee;.:;:r. 

d) ;:; e ut iJ iza.. 
31 

:ne. 

l~C 

f) Se r1'.'visa cor>. pe:~iói~ciC:.a.d. 
f:.1 NO 

g) Cuando se reviso la. Últinw. ·.rez.. 
J::enos de E t::0ses ( ) De 6 a 1 a.ño UÍ.~ de l año ( 

2. FoJíiiGne de personal. 

e.) '":stc~ estal,lec ido algo­
al resr;1Ccto. SI NO 

e) [,e considera que oste.-
r:-or·.r:leto. SI lTO 

e) B'° ta. actu:ili.zado. 
¡;,:¡ NO 

b) 

a.) 

f) 

g) Cuando se rc-visó la Últiu·a vez, 

Se 

Se 

e.e 

ho. pens,ldo estr,blecer. 
:::iJ ~;e . 

utiliza. 
SI ;.;e 

l'PVÍSS. con ~)e:riódiciü:•d, 
SI N\. 

Venos de G meses ( ) De G a l a~o ( ) N~s de 1 a~o 

'l: Sistemas de incentivos. .... 
a) I:st::i. es tltblec id.o ~~lgo- b) Se ha pensado esiablecor. 

o.l respecto. SI NO Sl NO 

e) Se considera. que esta- d) Se ti ti liza. 
r.cHr'[>leto. SJ no SI NC 

\ 
E~t.a rJ.ctu;ilizriclo. +' ~ Se revisa con periódicid.ad. e¡ ~ 1 

:; 1 ;;o SJ };() 

g) Cuando ee revis6 la dltimn vez. 
!·:enes d r: C n1eses ( ) De 6 a l a?'io ( ) L6.s de 1 ~r"o ( ) 
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l. J..nálisis de puestos. 

a) I~sta. establecido algo- b) Se ha pensado establecer. 
a.l rAspecto. SJ NO SI NO 

c) Se considera que esta- d.) Se utiliza. 
con:pleto. SI NO SI NO 

e) Esta actua.liza.do. f) se revisa con peri6dicldad. 
SI NO SI NO 

g) Cuando ee revisó la ultima vez. 
i.:enos de 6 meses ( ) De 6 a 1 año ( :rir.ás de 1 a.r..o ( ) 

2. Métodos de valuaci6n de puestos. 

a.) Esta establecido a.lgo- b) Se ha pensado establecer. 
al respecto. SI NO SI NO 

e) Se considera que esta- d) Se utiliza. 
corr:pleto. Sl no SI HO 

e) Esta actualizado. f) Se revisa con :peritidicidad.. 
SJ :no SI NO 

g) Cu:indo oe revisó la última vez. 
Menos de 6 meses ( ) De 6 a 1 aro ( ) Más de 1 año ( ) 

3. Adminiatra.ci6n de sueldos y salarios. 

a) Esta establecido algo- b) Se ha. pensado establecer. 
a.l res'{)ecto. SJ no SI NO 

e} Se considere. que esta~ d) Se utiliza. 
completo. SJ NO SI NO 

e) Esta actualizado. f) Se revisa. con peri6dicidad. 
SI NC Sl NO 

g) Cuando se revisó la Última vez. 
i\enos de 6 meses ( ) De 6 a. 1 año ( ) Más de 1 año ( ) 



- 1) -

IV. SLLEGClüN DE P.i!;h.Jül~,...i:.. 
153 

l. Leclutamiento de personal. 

a) Esta establecido algo-
al respecto. SI Hü 

c) Se considera que esta-
completo. SI :no 

e) :!i:sta. actualiza.do. 
SI HO 

b) Se ha pensado establecer, 
SI NO 

d) Se utiliza., 
Sl .NO 

f) Se revisa con periódicidad. 
SJ NO 

g) Cuando se revisó la, Últ iroa vez. 
Eenos de 6 meses ( ) De 6 a 1 año ( Hás de 1 año ( ) 

2. 'Sntrevista.s. 

a) Esta establecido algo- b) Se ha pensado estaLlecer. 
aJ. respecto. SI NO SI UO 

c) Se considera que esta.- d) Se utiliza.. 
completo. Sl NO SI NO 

e) Esta. actualizado. f) Se i·evisa con perióüicida.d, 
SI HO SI llC 

g) Cuando se revis6 la -Jltima vez. 
l1~enos de E meses ( ) De 6 a 1 año . ( } Fás de 1 año ( ) 

3. Examenes psicol6gicos, de habilidad y conocimientos. 

a) Esta Pstableci~o algo­
al respecto. SI NO 

c) Se considera que esta.-
completo. SI NO 

e) Esta g,ctualizado. 
SI l!O 

'b) Se ha pensado est<Lble.cer. 
SI Nü 

d) Se utiliza. 
SI no 

f) Se revisa. con peri6dicidad. 
SI NO 

g) Cuando se revisó la. Últi.ma vez. 
Nenas de e meses ( ) De 6 a 1 año ( ) Hás de l afio 
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4. Investigaci6n de antecedentes de loa candidatos. 

a.) 'Esta. est.ablecido algo- b) Se ha. pensado establecer. 
al 1·eapecto. SI NO SI NO 

c) Se considera. que esta.- d) Se utiliza. 
COTl"T'lleto. GI no Sl NO 

e) Esta actualizado. f} Se revisa con -peri6dic id ad. 
SI lTO SI NO 

g) Cuando se revis6 la Última vez. 
Menos de é meses ( ) De 6 a l a.ño ( } lis de 1 año ( ) 

5. Examen médico. 

a.) Esta establecido algo- b) Se ha pensado establecer. 
al respecto. SI :uo SI NO 

e) Se considera. que esta.- d) Se utiliza.. 
completo, SI NO SI NO 

e) Est.a. actualizado. f) Se revisa con periódicidad, 
SI NO SI NO 

g) Cuando se revis6 la úl ti'!!'a vez. 
Menos de 6 meses { ) De 6 a. l atio { } Más de 1 año ( } 

6. Contrata.ci6n. 

a.) Esta establecido a.lgo- b) Se ha pensado establecer. 
a.l res-pecto. SI NO SI NO 

e) Se considera que esta- d) Se utiliza. 
completo. SI no SI NO 

e) Esta actualizado. f) Se revisa con periódicidad, 
SI NO SI NO 

g) Cuando se. revi.só la. última vez. 
Renos de E meses ( ) De 6 a 1 año ( ) Y.As de 1 a.ño ( 
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l.Progr-a.mn.s de ~diestra.!r;iento. 

a) Esta est~blP.cido algo­
::i.l respecto. SI NO 

i:) Se consid13ra que esta-
co~~leto. SI NO 

e) Es t :\ a.~t ;1:;i,li ~'3.d o • 
31 uo 

b) Se h~ pene~io est~blecer. 
SI NO 

d) Se utiliza.. 
SI 

f) Se revisa. con ;Jeriódicidad. 
31 NO 

g) Cuando se revisó la Última vez. 
1'!enos de 6 meses ( ) })e 6 a. l año ( ) Más de 1 año ( ) 

2. Progr~mas de capacitaci6n. 

a) 3sta establecido algo­
::i.l respecto. SI N'O 

e) Se considera. que est~-
completo. SI NO 

e) Esta actu~lizado. 
SI NO 

o) Se ha pens'ldo e~ta~lecer. 
SI NO 

d) Se utilizs.. 
SI NO 

f) Se revisa. con peri6dicidad. 
SI NO 

g) Cuando se revisó la ólti~a vez. 
1li.enos de 6 meses ( ) De f. e. 1 año ( ) Más de 1 año ( ) 
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l •. t:rogr:ir:n.s de higiene industrial. 

a) Esta estJ.1;lecido algo- b) Se ha pensado e;3tablec<~r. 
:::i.l Tes;.ecto. SI l:TO SI NO 

e) Se e ons idern. que esta- d) Ge utiliza. 
completo. SI NO SI NO 

e) Esta a.e tu ~"1i z~ o. f) Se revisa con :!_:leri 6d ic; ici.::ld. 
SI ifü 31 NO 

g) Cu:mdo se r·wisó la Últimr.i. vez. 
!'-~enos de 0 meses ( ) De G .J. 1 a.P:o ( ) Hás d.e 1 a.í'íc• ( ) 

.., 
"'• ?rogr::i.m<"l.s de seguri<'.l.3.d industrial • 

a) Es\;a. estal-1lecid.o algo- b) Se ha pr:ns::i.do establecer. 
A.l res-p•.,cto. SI NO SI NO 

e) Se considera q_ue esta- d) Se utiliza. 
con:::ileto. SI NO SI NO 

e) ~sta actualizado. f) Se revisa con peri6diddad. 
SI HO 31 uo 

g) Cu~ndo se revi~Ó la Última vez. 
Menos de 6 meses ( ) De ( a l añ'· ( ) J.:~s de un año \ ) 

3. Servicio médico. 

a) Esta esta"blr::cido P.lgo- "b) Se ha pensado establecer. 
a.1 reª'peéto. SI uo SI NO 

·e) Se considera. Q'Je e ~t ci- d) Se utiliza., 
completo. 3I l~C SI ITO 

e) Estói. actu-i.lizado. f) Se revisa con :peri6dic id ad. 
SI NG 2-1 ::re 

g) Curm1o se riwisó :;.1. Últir:n vez .• 
::e,,os de éi r.:eses ( } De 6 a 1 año ( ) Nás de 1 año { ) 
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l. 6 Cue~t~n c~P se~vjcic ~e coroedor ? 

31 

.., 
¿ :,1ev<'l.n a ,: .. 1·a'to n.c ti vid r,,::l es el c:'l·C rt. i vo.::;, cuJ.tur&les y 

recreativ'1.G :1~trv. sus enple::-dc::: ? 

SI NO 

3. ¿ Cuent:i. el tr:,:i.(::>.j '-ldor con un se ::,i.n o ele vida ,., 
1 

31 no 

4. .l:'ro~~orc ic1w.n "l)eC <'•Z ele 
, 

tir0 en::1le<'.;.\os ¿ :::.l¡:;l.ln .. !?l\8 ? 

SI 

5. ¿ Se les pr~porci0na servicio de tranoyort~ ? 

ZI ~re 

1. Sist.em<1.s ó.e quroj'"'s ~.r sugerencia;;;. 

") ,, ::st.a est~blecido :;,lgo- b) Se 'hn. pens·Jdo est,.1bl(;cer. 
a.l r~S'!,)€·cto. ~3I NO :.1 l-T" 

!• l· 

e} Se consié!.e1·e. que est2.- d) Se 1..i"':,i .. li~ao 
con'f leto. SI HO SI !·:e 

e) 'E~st~ ne tu~; li Zl"t.clo. f) Se revisa con lieri6ct.icidad. 
21 lTC' JJ RO 

g) Cuanño se re.visó la. Última. vez. 
KeM.J de f meses ( ) De G a ~ :i.ño 
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':'· Levisi6n d•:o cont:rat;.:is de ~rabajo. 

a) Tfat2. e:.;tablecid.o a.lgo- b) Se ha penss.do ssto.blecer. 
<1.l reer:;1ecto. SI no SI NC 

\ 
e; Se ccnsidera que esta.- d) Se utiliza. 

comr:.leto. "T no SI NO ....... 

e) Est8, :i.ctualizad o. f) Se revisa. peri6d ican;ent e. 
31 :NO SI NC 

g) C•rnr.rlo ioe rE'visó ln. últimii. vez. 
Renes de 6 meses ( ) De 6 a 1 a~o ( Kás de 1 e.ño 

3. Ilegl.,,mento interior G.e trabajo. 

a) Esta est,<:Jblecid.c al.:;o- l)) Se ha pensado establecer • 
al respecto. .... ~ NO SI NO v.o 

e) Se considera que esta- d) Se utiliza. 
com~leto. Sl NO SI NO 

e) Esta. actualizad.o. f) Se revisa con peri6dicid.~. 
SI NO 31 NO 

g) Cuando ee revisó 19. última. vez. 
lt.:enos de f. meses ( ) De E a 1 añc ( J.:ás de l año ( ) • 

4. Sindica.to.( rel<:1ciones ) 

a) ~sta. establecido u.lgo- b) Se ha pensado establecer. 
::i.l respecto. SI NO SI NO 

e) Se ccinsi1r:ra que ( sta- d) Se utili?.a.. 
completo. SI lK-. SI NO 

e} Ssta act.ualiz.:;.do. :t) Se revisa con peri6dicidad. 
SI }J() 31 no 

¡;) Cu~nrlo se revü.6 la. t~ltirna. ve¡:;. 
~anos de e rreses ( ) ?e f a 1 a~o { Hás de 1 r.~o 
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----------·------

---·--------------~·--------

-------

1. ¿ YP.r.d.N1<.: ui fornn breve y con toda ol1jetividac1, :!.a fol'l!1u. 

comn cori.sidl"·Tc uated ,,11e se e5ta llev2.ndo la. .-dr:.011. d~: 

revisión.? 

---------------------------



PACUl:l'AD D:S co:n-Ailur,IA y AlJNlNIGTRiiClOli' 

CUIBT1Cl1~10 I;:E: lllVESTIGJ.CIOli' IJl}llNlSTIU.TlVJt. 

scm.;: LA FU'~C10ll ¡,::; PEHSONA.L. 

An\.i¡;ur.Jlld de la otlpreoa1 

( ) M".'non de 5 11~08 

í ~ UI'!' l~O a !.CO ( ) Do 5 n 10 a.ñoo 

( l MáJ de 10 año3 

:'.{o !e lCCC 

l'!lvl:'E~ION 

- ::!·1~1 n·.:;·r.rlor ' ;u" re¡>orta el áre:\ de peroonl\l: 

( l ?ro:!ucd .;., 

r.t.T"\ 

.. E., '\U'! l"'T":·1C"I conri•\'!'r.ii 1.#\ 
P.~1Ci*"nCi9. 1,.1 r{t"'!!J. •ií! r~TBOn~l. 

~n que r.rn.do conaidcra que ne 
•hn ha funcionen tln poi-eoMl, 

1-' 

°' o 



2 
SE 'J:1};NJ!; SE PlllllSA SE E.3TA s:; lJ4V .i~I\ cv;' ,. •'.:m:r.::::r::: :.. us ru::c1~1.-1~ PE Pl!l.SONiiL. EST.lúlW::lllO. ESTAOW::llll. 11l'llJZJ., co:·;?U.TO, r:.1.lt..:j)J.\.!l.i,iU. 

Sl llO 
F1ir.eR:1.~n de nocuraos :tu!Danoa, 

Sl n1 ~) lm Sl . ::c. .:;l ··'· 

- l"":Vllnta.rio de ~Or.!io:i:A.l a"'1 el q:io se cotn;iror.dan 
l·'" exrorl•~c1"••h"'bitl.c\ndcB y conoo i>ni•nt.os - ( l ( ) l ) ( l ( l ( ) ( ) ( ) ( ) l ) 
":t""liz'ldo en el t.u.U<i.Jo, 

:.1.,,inl~traci6n d' 3uoldo~ y So.l<>rioa, 

• jieocr1li;iÓ'1 do -pu'JUt?a r.n o~ r,110 oo 111cl~·nn -
1 '\: o'b \(poJ 1crtca, rllor . .,n'1.:i\ilidn.dlu, tnrll)ii.o, ---
c~r.:Uc1onos de t.r:.baJo :¡ otros lltipectqs do la.- J ) l ) ( l ( l ( ) ( ) ( ) ( l l l 
u~\ch~ • 

.. 1.)ot·?ri1"1n!lc16n de suol•\~~ )' ~:Ll:.rloo de ;iuost.oB 
~n ".:!l.te ').'!.os n:ét"~o.: do V.J.luél.:1..)n n:ó.s COUV'l•-

·' 
) ( ) ( ) ( l l ) ( l ( ) \ ¡ 

nl!!r.t.P&. 

- !J1?t4!rr·1n'\ció.., r1~ n13t"!r.n.~ 1lc r'31r.uncraci6:1 e ... 
1~ernt.1.v"..la n.1!c1onales,en l).'.lDe "° lr. nt\.tur11lttza. ( ) ( ) ( ) ( ) l ) ( l ( ) ( ) ( l ( l 
~ot t.ra'.:~Jo. I 

:r.~:i.:1:-=-.ci6~ de erzcuest:l'3 Te¡;1o'1.o."Lr.a 1le ~•l.1n.rios 
) ( ) ":'""l.i"D. '\leou::ir 1:1.s esc:ii.las sa:.ario..l~B o. L· o con-· ( l { ) ( ) ( ) ( l l ) ( ) l l l 

1\-:lo!lcs 1\P.l :r.orc~:\o ·: C'lsto •\'! ln vidrL. 

1\-:iclut'li:-l""1to y :3el~cc16n de Perccnnl • 

• !-:"\ .. tener un rro¡r .... :-·i. do rec::lut:i.r.1i~nto =i,ue rur--
ttP'.!l ~\·'\iun.r lo.s !uent,-:i' y utillz,':1.r l:\.J .r.:11o co.u . ( ( ( l ( l ( l ( l ( ) ( ) v~.,l~nt11?'l 1 :l..,,eb"Jt1i.1~:0 1:. ou!~clc'1.~t! 10:1no de obrl\ ) u (. ) ) 
cHe;ioni"olo • 

• ~·:t.r.1.~ ... 'lr iJn pr:>,;'t"·':o!:n. d'l :lot11r:r..iJn .1uo :JO ·~Juut.a 
t\ l".\.3 cnr·\C ~ariu t. ic~n hu:::n.na; ·4uu uc. l'~·,U!1Jro1'\• 

l ( ) l ) ttn 1::.s :H.r~rentc;; ;ue:Jtos y quti ¡J'3fl1lit:J. t '.!~~~!' .• ' l ) l ) ( l ( 
.'\::t1J11li1..'.\d.O el ;>t'O~CDO de &Olr.co1.6n. 

- Apllc~-r "" ~r~ce~o d~ sclecc16n o. :1n de 'l\.I" lo. 
!n!"orrna.ci&., ".¡U-! s'l t 'J'l!::'\ 1~ c:~-i cn.rv!id1.1to aoa-
1-i -::\:: ~!'1:~1!.~ ;loo1J1•J 1 ontre loti •J19'n.cntoo c¡ue .. 
le !!~tegr·J."1 t•at..in~"L·1c entr~vlst.aa,!tl"Je"u'l.U ~si-· 

() ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ' .) eo1ó~!ctlJ• r::x:'~·,nes de co11oc ht1.cn too, Ch¡t:r,an ir.a .... 
r\1co :· 1nv!?-::t1g:Lci6n ooc1o'Jconof'l!..;a. 

- r\ea.tittic1.~n de bo <LCt.ividad•o re!orentea o. 111-
CO"lt..r;"a,~l.QiQ:i ~· ro¡¡~otro "ª loa nutvoa elemont.oo 
d~ !'orru·\ t.3.1 ~ue s~ cubr:in to:los loe DJ1pcct.Oo • ( ) ·.(y· l ) (. l ( ) ( ) ( ) ( l u l ) 
lit, .... l,,tJ 't t\i:-1.,ict.ra.tlno. 

1-' 
O\ 
1-' 



3 Sli. Tl.i<ll):; Sil pi;.:.-.;s.; s¡¡; :.:aTJ.. SA N5;VlwA C\.U 
.::ntreln:::1ento. . l>l:iT.WÜ/JlllO, lli'Ulll.l!C1'B, tlrILIZA • Cllli.il"'TO, l'.:.hlCJl,lClJJ.nll. 

• Frogr""'"ª que nse¡;urcn la hnb1li<\ud y deotreza Sl 110 SI JlO 111 lilO 111 llO l>l 11.\1 
neecaari>l ¡iara quo c~da unidad de tra\>aJo ao ... 
"""º"'='º~::.io ;;>or el respectivo ocupante de toa-. 

) ( ) ( ) ( ) ) nera efica.z. ( ( ) ( ) ( ) ( ) ) ( l 

- ~~rJ.~rt\r.::io' q,uo ru:e,_"":Ul'tln loo conocimii:tnton naco .. 
9ario3 ... 1r~ c¡ue el ocup:i..,te 1\e un puoato rea--

( licc :J.le:ua:\~r.:cnt~ cu tr:,.1.o.Jo, lo enriquezca y .. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ) ( ) 1 l 
ec1~ ;-ntenct'llutnt.o lln buen elemento. 

• i"'::l'.>C:"~::'3B que zcnr.rcm cambio& en la porsonali. 
d. -v.\ J.el ¡>eraonnl, ¡n\:'J. que se o.:.lccuon a. lo.u M· 
cc:n .. t:i'it'?S de l'l cu::¡:ir~oo.. ( ) ( ) ( l ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) l l 

... Si~tr.!':':~O .lo l:'c•.llción y OV·>lu~ción <!ol dcoem ••• 
rii:Po :icl ¡>erfloni\l '\ to:ioa loo nbeloo a rin de 
1~t.i:?r:- ~n1L:- cor.::orta~1'l,to, ren:\ im.:. en to, nctua--. 
ci&n,c;,ur.rtirr:it:nto y eare.,oi:io de ca.::10. ;iardono.-
q,ue ror.:e lJ'lrte de la c1n.:;>reoa. ( l ( ) 1 ) ( ) ( ) l l ( l l ) ' l ( ) 

F.i .. ;iene :, .. :>e~rii\Nl. 

. ~:·p•t.~'lf!'r rrv.;;·a.~·"lO '/ a.ct.ivtdn.deo r-.!erontes ..... 
n:·:o:Jr·~r lo r.n.xi1:10 posible la anlud. e 1otegr1-

() l ( l ) d~l !Í•ico. del ¡ieraonnl, t11nto <\entro como fuera ( ) ( l ( l l ) ( l ( ( ( l . dP 1.=1. c:r.:;iroe:1. • 

- ¡.:~.nt.~n~r ~ro;;rl.I:'l:is y rea.litación de actividwlea 
t"r..U.<?'lt-:!a a r~·tucir,c\:lntrolrt.r :¡ eliminar en••• 
f(':r::~:\(\.'ll'l'l ;,>l'ofeoi·Jn:>lee ;¡ nccid.entes do traba.Jo, ~ ) ( ) ( ) ( ) ( l ( l ( ) ( ) l l ' ) 

RelocioMo con e 1 ,ersonal. 

- Si::lt"!:-nn d•! !ncuost:io y &ugerer.cia.s ;ur.i p~rc:it~n 
~ i¡;-!-;ui:- 'N'Obl11~n.a,!'..::lur:ir fallno,oli1:in:i.r irre 
~1':.:1ri1n:;\e.; y t:.""Jnt.~ri11r un c!i.r.::i dll trabaja ~on .. : 

( ) l ) ( ) (¡ ( l ( l ( l ( l ( l l ,.~~1i··mtie. 1 

.. F.P.-1.'l.iz•,:iSn d.'? .,,í_·.iell:lD ncti·li!n~c.:J cn!'~r.a.dn.s u-
!:i. '!iJ.:usión y ri.:uc:"l\\.l -1P. l"i.s cor..1ici·.rnr:u ._\e t.r_! 
h'lJ•J tTnvi~i6n :tt)• -:ontr'lt"'\-;itÍn •;o1-octiV1!' 1 ~0L1iS!.,2_ 
""~ :;lx.t ;,s ~· ?tr11.s.) cons1dflrf.l.ndo lr.a 1.t:''nicn.s • 
~· r~t·ur:-:oz :-;:,Ít conv?r.iP"ltlla a. !'in le rcn.nt.'1'fOr un 
p1.mt..1 '!·., cc;,;11t1br1o ::d~cu.:.1o ent..re el p:.Ltr-m y -

( ) ( ) 1 ) ( ) ( l ( l ( l ( l l l ( \"::. ~r!\"-;.i.j \:lor'la. ) 

- !'3i!l~-~nci1. en to,\09 loo ¡>roi)ler.Mc .fJO 1:.i;:-:.1 ;u~n 
i:-urpli':"1·"''1to j' -:-copete ., loa inut.ruL".'?ntoe l~¡;n.-
1~s '¡'J~ oricen l:l.3 rel~c1onl!!\ o'brer.:>-;.l'ltrr.i'l:l.leth .( ) ( l ( l ( l ( ) l ). (·) ( ) l l 1 l 

• S<"jt'lbleccr y r.'lr.t.ener 'lct.·.ml1i 1 .. !cs loo cano.loo • 
de -:o':"":.inicri.c!&n rr .. \:J conv'l:iii:nt.··:s ;ue f')'f,Ui,r,a, l& 1-' ef!'rrr3a. ~arR. el cu:¡.!.il!liento ~a eua obJetivoa. { ) ( l ( ) ( l ( ) ( ) . ( ) l ) ( ) O\ ( ) 

1\) 



4 BE TlEllE ¡;¡¡ PlJ::lll;A 5¡¡ JiSTA W,: l'1>Vl~A COli Ser-1icion y l'r9et.ncioneQ. EST .AEillC lJ)O • ¡,;.¡t,u,.i..:m,i,;c •• \TULU.A, COH,>.!BrO. ?.ó.hlUulCllJ;,i¡, 

.. CUT"·:"'li~i<?rit'l '.'-' nd'!!CUadlk. ndr:iniotrg,ció11 da t11da.o SI NO Bl NO S! NO Sl 210 Sl liv nqtiel\39 obliio.cionea que irrplica.n un uervicio-
v ,rr.Gt.J.ciiSn n.l ¡lf'r!!onal cm~.o uon: i:·..>L 1 ¡~;~;oN~~- ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) (.) 1n·:: •¡\,1:i¡..;;\J\' y tod~ o .. 1ue'llt.1.u ;uo apar,~cen on la. 
L'l:,' 1ie·l~r~l del 'tr~b'ljo,contrato colectivo o ... 
i1'11vldu11l do trn'onJo y en uunlea<¡uior otr ... dis 
~os1cl6n local. -

- lionl1:'\C16n do •otuiioo e 1nvoot1gncionco tcnH 
enteo n oot>~lccor y/o mojorar los servicio• y-:. 
-:r·:ut.~ioneu dlJ la cm,re:in :_ia::a. incrementar un-
oenti•,iento da n:i.t1ofncción y orgullo d• ,¡>orte-

.< ) ( ) ( l ( ) ( l ( ) ( ) ( ) ( l () nocar a. la. t=iiac:n, 

I\ev1Dion•a y Actualización de lae T éonic110 de Poroonal. 

- t:h~or,,.clGn de pl:i.ncs rel:10ionadoo con objetivos 
pol!ti.;oas.sist~tr.aa,,rogr:i.nm.s :¡ rirocad.1mic-ntoo --

(¡_ :¡no ¡¡or'1'ihn une. !l.ct11nlizac16n de 13.o t&cnicns - ( ) () (J ( ) ( l. ( l ( ) ( l l ) 1.e pcrsona.l ~or:!es u. la dimimica. de l.1 em¡ir¡;¡aa.. 



lln i¡ue porcontl\je conoidera 
~uo a1011.n:<L aue .obJoUTo• • 
\l\ ·errpritu.n, 

:::n quo poroontaJe ol Aroa ele 
poroon"l oontrl buyo a la ob· 
tonoldn da loo .>bJothoo do 
l:i am.,rosn. 

t;.uo ll'a~on it en• en h. º"'?'ºª"' el 4roa. ele 11.oraónol, 

( l AM,ll~l".·nte ra,oonocidfl. 

( l >.cept"4~. 

( l 1>10011t1da. 

( l :1"t~G.ti'f&. 



.~ N E X O B 

/ 



B. EMPRESAS PARrICIPAHTES 

~. FAílRICAS DE PAPEL 

·- ,~DA;i!EX, S. A. 

- CAJAS CORRUGADAS DE MEXICO, S.A. 

- CARrüllEHA GUADALL"PE, S. A. 

- CIA. PAPELERA EI, FENIX, S. A. 

- EMPA~UES DE CA.n'mr TJNI'l'ED, S.A. 

- E.11PAQ!JES iliODEHJ:os SA]I; PABLO. S.A. 

- FM:RICAS DE PA:'EJ, COYCACAN, S.A. 

- 1''/,URJ CA DE PAP:~L J,A SOLEDAD, S.A. 

- PAl 1 RICJA DE PAP:~L MEXICO, S.A. 

FABRICA DE PAPEL SAI'i'rA CI,ARA, S.A. 

- Kll.U'1', S. A •. 

- f,/1i1ilNA:.'i ACAl'!ALADAS IN PIN I'l'A, S. A. 

- r1JADRUENO Y CIA., S. A. 

- ¡,!Ar:lil''J..Cl'Ufil!RAS Gl,RGO, S.A. 

mmoCIJ;CI UN p APELERA .11EXI CA.NA, s. A. 

- P Al' t~L SATINADO, S.A. 

- l'AI'EJ,J·:RA f.'l'LAS, S.A. 

- PAl'ELBHA !RUNA, S. A. 

- SONOCO DE illf;XJ co,· S.A. 

- 'l'Rl-.i!Sr'CR.•!ACION DE PAPEL IRABIA, S.A. 
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2. FABRICAS DE CELULOSA • 

..,. CARTONERA DEL CADAGUA, S. A. 

- CELULOSAS MAIRO, S.A. 

- CELULOSAS OARSO, S.A. 

- ORLULOSAS Y FIBRAS NACIONALES, S.A. 

- CIA. INDUSTRIAL DE AYOTLA, S.A. 

- DESTILACIONES Y QUilV.ICA, S.A. 

- LA SOBANA, S.A. 

3. FABRICAS DE CELULOSA Y PAPEL. 

- CAR.I'.ON Y PAPEL DE .MEXI CO , S. A. 

- CIA. DE LAS FABRICAS DE PAPEL 

S.AN RAFAEL Y ANEXAS, S.A. 

- CIA. INDUSTRIAL DE SAN CRISTOBAL, S.A. 

- EMPAQUES DE CARTON TITAN, S. A. 

- FABRICAS DE PAPEL LORETO Y PEÑA POBRE, S.A. 
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