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INTRODUCCION

En el primer capitulo hablaremos de los elementos basicos en una
empresa. Para poder desarrollar su actividad la empresa necesita disponer de una
tecnologia que especifique que tipo de factores productivos precisa y como se
combinan. Asimismo, debe adoptar una organizacion y forma juridica que le
permita realizar contratos, captar recursos financieros, si no dispone de ellos, y
ejerce sus derechos sobre los bienes que produce. También hablaremos de
algunas definiciones de la empresa, las clasificaciones que tiene, y sus

caracteristicas.

Después de saber como esta compuesta una empresa hablaremos de la
administracion. La administracion en las organizaciones, dispone hoy en dia de
una nueva sangre que corre por sus venas. Esté repleto de un nuevo vigor y de un
nuevo entusiasmo. Su practica se viene examinando desde el angulo cientifico
hasta el ético. Sus realizaciones se ponderan por una parte, con los patrones
fijados por una conciencia social revitalizada. Ademas hablaremos de su
definicion desde los principales pioneros de la administracion, sus caracteristicas,

su importancia, sus funciones y la relacion que tiene con otras materias.

También se hablara de la productividad un elemento esencial en la empresa

para poder salir adelante.

Nuestro objetivo es conceptualizar algunas de la actividades que en este
caso se enfocan a la Ingenieria Industrial en lo que respecta a Productividad,
sabemos que hoy dia no es competitivo quien no cumple con (calidad, Produccion,
Bajos Costos, Tiempos), también se hablara de algunas definiciones, como su

importancia y los factores que le pueden afectar.



También se habla de las areas funcionales de las organizaciones, son el
resultado de la sucesiva division de trabajo en grupo de actividades, I6gicamente
distribuidas con el propoésito de que una empresa realice con mayor eficacia sus

objetivos organizacionales.

Explicaremos el alcance de la capacitacion y el desarrollo y su relacién con
el cambio organizacional. Tras analizar los factores que influyen en la
Capacitacion y Desarrollo, se presentara el proceso de Capacitacion y Desarrollo
junto con la manera de determinar las necesidades y establecer los objetivos de
capacitacion, posteriormente se revisaran los diversos métodos de Capacitacion y
Desarrollo. A continuacion se analiza como se implementan y evalldan los
programas de Capacitacion y Desarrollo. La planeacion y el desarrollo de carreras

y el desarrollo organizacional son los temas finales de este capitulo.

Primero se hablara de la historia del calzado ofreciendo un resumen
extenso de como ha evolucionando el calzado en la actualidad, ademéas los tipos
de calzado que hay en general, también su evolucion en su fabricacion y por
ultimo su industrializacion en general y en México que es en lo que nosotros nos

enfocamos ya que la empresa que estamos investigando es Mexicana.

En segundo plano hablaremos de los antecedentes de la empresa con un
resumen que consta de las misiones, objetivos, de lo que quiere la empresa, ya
gue es una empresa familiar que no cuenta con manual de funciones y

procedimientos con las que puede contar un empresa grande.

Se presentan también la forma en que se elabora el tenis que se hace en
dicha empresa, con el fin de que veamos los pasos para su elaboracién y ver de
gué manera podemos mejorar esas formas de fabricacion y asi poder ayudar a la

empresa en su crecimiento.



Después de saber cuales son las area funcionales de la organizacion en
general y cuales son las que tiene esta empresa, por ultimo hablaremos de la
capacitacion en la incorporacion de nuevas tecnologias, ademas dela

administracion

al cambio como la respuesta al mercado, con el fin de poder llegara a una
conclusion y poder establecer con bases ya estructuradas un buen programa de
capacitacion, cuyo objetivo es determinar con claridad los problemas o situaciones
existentes con el personal, que pueden ser resueltos mediante capacitacién y
entrenamiento, asi como las necesidades de actualizacién y desarrollo de los
trabajadores, en razén de los cambios tecnoldgicos y de la empresa en su relaciéon

con el servicio a los clientes.



CAPITULO 1.

ELEMENTOS BASICOS EN UNA EMPRESA.
1.1. LAEMPRESA

La empresa es la institucién o agente econdmico que toma las decisiones
sobre la utilizacién de factores de la produccién para obtener los bienes y servicios
gue se ofrecen en el mercado. La actividad productiva consiste en la
transformaciéon de bienes intermedios (materias primas y productos semi-
elaborados) en bienes finales, mediante el empleo de factores productivos

(basicamente trabajo y capital).

La empresa es el instrumento universalmente empleado para producir y
poner en manos del publico la mayor parte de los bienes y servicios existentes en
la economia. Para tratar de alcanzar sus objetivos, la empresa obtiene del entono
los factores que emplea en la produccion, tales como materias primas, maquinaria
y equipo, mano de obra, capital, etc.... Dado un objetivo u objetivos prioritarios hay
gue definir la forma de alcanzarlos y adecuar los medios disponibles al resultado
deseado. Toda empresa engloba una amplia gama de personas e intereses
ligados entre si mediante relaciones contractuales que reflejan una promesa de
colaboracion. Desde esta perspectiva, la figura del empresario aparece como una

pieza basica, pues es el elemento conciliador de los distintos intereses.

El empresario es la persona que aporta el capital y realiza al mismo tiempo
las funciones propias de la direccion: organizar, planificar y controlar. En muchos
casos el origen de la empresa esta en una idea innovadora sobre los procesos y
productos, de forma que el empresario actia como agente difusor del desarrollo
econdmico. En este caso se encuentran unidas en una Unica figura el empresario-

administrador, el empresario que asume el riesgo y el empresario innovador.



Esta situacion es caracteristica de las empresas familiares y, en general, de

las empresas pequefias.

Por otra parte, y a medida que surgen empresas de gran tamafo, se
produce una separacion, entre las funciones clasicas del empresario. Por un lado,
esta la figura del inversionista, que asume los riesgos ligados a la promocion y la
innovacién mediante la aportacién de capital. Por otro lado, se consolida el papel
del directivo profesional, especializado en la gestibn y administracion de
empresas. De esta forma, se produce una clara separacion entre la propiedad y la
gestion efectiva de la empresa.

El empresario actual es un organo individual o colegiado que toma las
decisiones oportunas para la consecucion de ciertos objetivos presentes en las
empresas y de las circunstancias del entorno. El empresario, individual o
colegiado, es el que coordina el entramado interno de la empresa con su entorno

econdmico y social.

1.1.1. CONCEPTOS DE EMPRESA

2. La empresa es la unidad economico-social, con fines de lucro, en la que el
capital, el trabajo y la direccion se coordinan para realizar una produccion
socialmente util, de acuerdo con las exigencias del bien comun. Los
elementos necesarios para formar una empresa son: capital, trabajo y

recursos materiales.

3. Ricardo Romero, autor del libro "Marketing", define la empresa como "el
organismo formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y

realizaciones comunes para dar satisfacciones a su clientela”.

4. Julio Garcia y Cristobal Casanueva, autores del libro "Practicas de la
Gestion Empresarial”, definen la empresa como una "entidad que mediante

la organizacion de elementos humanos, materiales, técnicos y financieros



proporciona bienes o servicios a cambio de un precio que le permite la
reposicion de los recursos empleados y la consecucion de unos objetivos

determinados”

5. En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por
elementos humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal
es la obtencién de utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la
comunidad, coordinados por un administrador que toma decisiones en
forma oportuna para la consecucion de los objetivos para los que fueron
creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa combina naturaleza y

capital.

1.1.2. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo,
segun en qué aspecto nos fijemos, podemos clasificarlas de varias formas. Dichas
empresas, ademas cuentan con funciones, funcionarios y aspectos disimiles, a
continuacion se presentan los tipos de empresas seguin sus ambitos (en su libro
de HERNANDEZ Y RODRIGUEZ Sergio, “Introduccién a la Administracion, un

enfoque teorico practico”):

a) Sequn la actividad o giro

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen,

en.

1. Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion de la materia o extraccion

de materias primas. Las industrias, a su vez, se clasifican en:



Extractivas. Cuando se dedican a la explotacion de recursos naturales, ya
sea renovables o0 no renovables. Ejemplos de este tipo de empresas son las

pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

Manufactureras: Son empresas que transforman la materia prima en

productos terminados, y pueden ser:

De consumo final. Producen bienes que satisfacen de manera directa las
necesidades del consumidor. Por ejemplo: prendas de vestir, alimentos,
aparatos eléctricos, etc.

De produccion. Estas satisfacen a las de consumo final. Ejemplo:

maquinaria ligera, productos quimicos, etc.

Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcién
primordial es la compra/venta de productos terminados. Pueden clasificarse
en:

* Mayoristas: Venden a gran escala o a grandes rasgos.

* Minoristas (detallistas): Venden al menudeo.

» Comisionistas: Venden de lo que no es suyo, dan a consignacion.

Servicio. Son aquellas que brindan servicio a la comunidad que a su vez se
clasifican en:

* Transporte

e Turismo

* Instituciones financieras

» Servicios publicos (energia, agua, comunicaciones)

» Servicios privados (asesoria, ventas, publicidad, contable,

administrativo)
» Educacion

* Finanzas



e Salubridad

+ Estética

b) Segqun la forma juridica

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus

propietarios. Podemos distinguir:

1. Empresas individuales: si solo pertenece a una persona. Esta puede
responder frente a terceros con todos sus bienes, es decir, con
responsabilidad ilimitada, o soOlo hasta el monto del aporte para su
constitucion, en el caso de las empresas individuales de responsabilidad
limitada o EIRL. Es la forma mas sencilla de establecer un negocio y suelen

ser empresas pequefas o de caracter familiar.

2. Empresas societarias 0 sociedades: constituidas por varias personas.
Dentro de esta clasificacion estan: la sociedad andnima, la sociedad
colectiva, la sociedad comanditaria y la sociedad de responsabilidad
limitada

c) Sequn su dimensién

No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es
una empresa grande o pequefia, puesto que no existe un criterio Unico para medir
el tamafo de la empresa. Los principales indicadores son: el volumen de ventas,
el capital propio, nimero de trabajadores, beneficios, etc. El méas utilizado suele
ser segun el numero de trabajadores. Este criterio delimita la magnitud de las
empresas de la forma mostrada a continuacion:



Microempresa: si posee 10 o menos trabajadores.
Pequefia empresa: si tiene un numero entre 11 y 50 trabajadores.

Mediana empresa: si tiene un nimero entre 51 y 250 trabajadores.

A

Gran empresa: si posee mas de 250 trabajadores.

d) Segun su &mbito de actuacién

En funcion del &mbito geografico en el que las empresas realizan su actividad, se

pueden distinguir

* Empresas locales
* Regionales

* Nacionales

* Multinacionales

e Transnacionales
e Mundial

e cabirillas

e) Sequn la titularidad del capital

1. Empresa privada: si el capital esta en manos de accionistas particulares
(empresa familiar si es la familia, empresa auto gestionada si son los
trabajadores, etc.)

2. Empresa publica: si el capital y el control esta en manos del Estado

3. Empresa mixta: si la propiedad es compartida



f) Sequn la cuota de mercado que poseen las empresas

1.

1.1.3.

Empresa aspirante: aquélla cuya estrategia va dirigida a ampliar su cuota
frente al lider y deméas empresas competidoras, y dependiendo de los
objetivos que se plantee, actuara de una forma u otra en su planificacion

estratégica.

Empresa especialista: aquélla que responde a necesidades muy concretas,
dentro de un segmento de mercado, facilmente defendible frente a los
competidores y en el que pueda actuar casi en condiciones de monopolio.
Este segmento debe tener un tamaifio lo suficientemente grande como para
gue sea rentable, pero no tanto como para atraer a las empresas lideres.
Empresa lider: aquélla que marca la pauta en cuanto a precio,
innovaciones, publicidad, etc., siendo normalmente imitada por el resto de

los actuantes en el mercado.

Empresa seguidora: aquélla que no dispone de una cuota suficientemente

grande como para inquietar a la empresa lider.

CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA

Elementos que la componen

» Factores activos: empleados, propietarios, sindicatos, bancos, etc.

» Factores pasivos: materias primas, transporte, tecnologia, conocimiento,

contratos financieros, etc.

» Organizacion: coordinacion y orden entre todos los factores y las areas.



Factores activos. Personas fisicas y/o juridicas (entre otras entidades mercantiles,
cooperativa, fundaciones, etc.) que constituyen una empresa realizando, entre
otras, aportacion de capital (sea puramente monetario, sea de tipo intelectual,

patentes, etc.). Estas "personas” se convierten en accionistas de la empresa.

Participan, en sentido amplio, en el desarrollo de la empresa:

e Administradores.

e Clientes.

* Colaboradores y compafieros.

* Fuente financiera.

* Accionistas.

e Suministradores y proveedores.

e Trabajadores.

Factores pasivos. Todos los que son usados por los elementos activos y ayudan a
conseguir los objetivos de la empresa. Como la tecnologia, las materias primas

utilizadas, los contratos financieros de los que dispone, etc.

1.2. LA ADMINISTRACION

Podemos analizar a la administracion como disciplina y como proceso.
Como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye principios,
teorias, conceptos, etc. La administracion como proceso comprende funciones y
actividades que los administradores deben llevar a cabo para lograr los objetivos

de la organizacion. En este sentido, podriamos decir que:

La administracion es conduccion racional de actividades, esfuerzos y
recursos de una organizacion, resultdndole algo imprescindible para su

supervivencia y crecimiento.



La Teoria General de la Administracion (TGA) es el campo del conocimiento

gue se ocupa de la administracion de las organizaciones.

Ciencia es comprension, explicacion y analisis dinamico de la realidad

(investiga y explica).

La técnica opera los objetos segun procedimientos y reglas que normalizan
la operaciéon y los transforman. Transforma la realidad (opera la realidad). La

técnica completa a la ciencia.

Sin la técnica las explicaciones de la ciencia quedan a escala teorica, no
pueden ser instrumentadas ni puede operarse sobre los objetos de la misma. La
técnica es el vehiculo natural de instrumentacién de los descubrimientos de la

ciencia.

La técnica realimenta a la ciencia al determinar la necesidad de mayor

investigacion y profundizacion de ciertas areas.

El arte se realiza en forma individual, subjetiva y vivencial. Es el desarrollo
gue el objeto puede motivar en el ser humano. Al respecto, Hermida, Serra y
Kastika sostienen en "Administracion y estrategia, Teoria y practica” (Ediciones
Macchi, 1993), que " resulta imposible considerar a la administracion como un
arte, dado que en ella no caben las vivencias ni las interpretaciones subjetivas de

la realidad".

La administracion podria ser concebida como una ciencia que estudia a las
empresas y las organizaciones con fines descriptivos, para comprender su
funcionamiento, evolucion, crecimiento y conducta. Esta actividad se desarrolla en

las universidades.



Si la técnica actuara sin el conocimiento de lo que estad sucediendo, se

estaria ante un ensayo empirico, actuando en forma no cientifica.

1.2.1. CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

Dentro de los principales pioneros de la administracion, encontramos a los

siguientes, los cuales definen a la administracién como:

1.- Henry Sisk Mario

Es la coordinacién de todos los recursos a través del proceso de planeacion,

direccion y control, a fin de lograr los objetivos establecidos.

2.- José A. Fernandez Arena

Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por
medio de una estructura y a través del esfuerzo coordinado.

3.- George R. Terry

Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.

1.2.2. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

La administracion posee ciertas caracteristicas inherentes que la diferencian de

otras disciplinas:

» Universalidad: Existe en cualquier grupo social y es susceptible de aplicarse
lo mismo en una empresa industrial, el ejercito, un hospital, una escuela,
etc.



1.2.3.

Valor Instrumental: Dado que su finalidad es eminentemente practica, la
administracion resulta ser un medio para lograr un fin y no un fin en si

misma: mediante ésta se busca obtener un resultado.

Unidad Temporal: Aunque para fines didacticos se distingan diversas fases
y etapas en el proceso administrativo, esto no significa que existan
aisladamente. Todas las partes del proceso administrativo existen

simultaneamente.

Amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una
organizacion formal.

Especificidad: Aunque la administracion se auxilie de otras ciencias y
técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter

especifico.

Interdisciplinariedad: La administracion es afin a todas aquellas ciencias y

técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

Flexibilidad: los principios administrativos se adaptan a las necesidades
propias de cada grupo social en donde se aplican. La rigidez en la
administracion es inoperante

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Después de haber estudiado sus caracteristicas, resulta innegable la

trascendencia que tiene la administracion en la vida del hombre. Por lo que es

necesario mencionar algunos de los argumentos mas relevantes que fundamenta

la importancia de esta disciplina:



» Universalidad: Con la universalidad de la administracion se demuestra que
ésta es imprescindible para el adecuando funcionamiento de cualquier

organismo social.

» Simplificacién del Trabajo: Simplifica el trabajo al establecer principios,

métodos y procedimientos, para lograr mayor rapidez y efectividad.

* Productividad y Eficiencia: La productividad y eficiencia de cualquier
empresa estan en relacion directa con la aplicacion de una buena

administracion.

* Bien comun: A través de los principios de administraciéon se contribuye al
bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para optimizar
el aprovechamiento de los recursos, para mejorar las relaciones humanas y

generar empleos.

1.2.4. LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Muchos académicos y gerentes han descubierto que el andlisis de la
administracion se facilita mediante una organizacién til y clara del conocimiento
como primer orden de clasificacion del conocimiento se han usado las cinco

funciones de los gerentes:

* Planeacion.

e Organizacion.

* Integracion de personal.
» Direccion.

« Control.



Esta estructura se ha utilizado y ha sido sometida a prueba desde la
primera edicion de esta obra en 1955. Aunque existen diferentes formas de
organizar, el conocimiento administrativo, la mayoria de los autores han adoptado
esta estructura u otra similar, incluso después de experimentar a veces con otras
formas de estructurar el conocimiento.

Algunos académicos han organizado el conocimiento administrativo en
torno a los papeles de los administradores. En realidad, se han hecho alguna
contribucion valiosa ya que este enfoque también se concentra en los que hacen
los administradores y son evidencia de planeacion, organizacion, integracién de
personal, direccidon y control. Sin embargo este enfoque basado en los papeles

tiene ciertas limitaciones.

Aunque se ponen de relieve las tareas de los Administradores deben operar
en el ambiente externo de una empresa, asi como en el ambiente interno de los

diversos departamentos dentro de una organizacion

1.2.5. RELACION DE LA ADMINISTRACION CON OTRAS MATERIAS

La administracion al ser interdisciplinarias, se fundamenta y relaciona con
diversas ciencias y técnicas. Como es ldgico se, todas las disciplinas necesitan
unas de otras para poder desarrollarse, es por eso que la administracion no deja

de ser parte de ello.

La administracidbn necesita de las siguientes materias para poder

desenvolverse como tal y en pleno.

a) Ciencias Sociales:
» Sociologia: ciencia que trata de la constitucion y de las sociedades

humanas.



» Psicologia: ciencia que trata del alma, de los fenbmenos de la conciencia.

Caracter, modo de ser.

» Derecho: estudio del conjunto de leyes y disposiciones a las cuales esta

sometida toda sociedad civil.

» Economia: ciencia que se encarga del estudio de los mecanismos que

regulan la produccion, reparticion y consumo de las riquezas.

Antropologia: ciencia que trata del estudio del hombre.

b) Ciencias Exactas:

* Matemaéticas: ciencia que se encarga del estudio de los sistemas abstractos

(numeros, figuras geométricas, etc.)
c) Disciplinas Técnicas

* Ingenieria industrial: aplicacion de los conocimientos cientificos a la
investigacion, perfeccionamiento y utilizacion de la técnica industrial en
todas sus ramas.

« Contabilidad: ciencia de llevar las cuentas.

» Ergonomia: conocida también como ingenieria humana, disefio de los
instrumentos, equipo e instalaciones de trabajo, conforme a las

caracteristicas anatomicas humanas incluyendo los aspectos psicologicos.

» Cibernética: ciencia que estudia los mecanismos automaticos de las

maquinas.



1.3. LAPRODUCTIVIDAD

Estandares, Eficiencia, Innovacion, Nuevos métodos de trabajo,
Tecnologia.) Y muchos otros conceptos que hacen que cada dia la productividad
sea un punto de cuidado en los planes a largo y pequefio plazo. Que tan
productiva o no sea una empresa podria demostrar el tiempo de vida, de dicha
corporacion, ademas de la cantidad de producto fabricado con total de recursos

utilizados.

Veremos ademas algunas definiciones de productividad por las cuales nos

daremos cuenta como controlar la productividad de mi empresa o futura.

La productividad es, sobre todo, una actitud de la mente. Ella busca
mejorar continuamente todo lo que existe. Esta basada en la conviccion de que
uno puede hacer las cosas mejor hoy que ayer y mejor mafiana que hoy. Ademas,
ella requiere esfuerzos sin fin para adaptar actividades econdmicas a condiciones
cambiantes aplicando nuevas teorias y métodos.

T3

Figura 1.1 Hombre pensando



1.3.1. IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD

El dnico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su
rentabilidad (o sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento
fundamental que origina una mayor productividad es la utilizacion de métodos, el

estudio de tiempos y un sistema de pago de salarios.

Hay que recordar que las filosofias y técnicas de método, estudio de
tiempos y sistemas de pago de salarios son igualmente aplicables en industrias
no manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como hospitales,
organismos de gobierno y transportes.

Siempre que hombres, materiales e instalaciones se conjugan para lograr un
cierto objetivo la productividad se puede mejorar mediante la aplicacion inteligente

de los principios de métodos, estudios de tiempos y sistema de pago de salarios.

1.3.2. (QUE ES LA PRODUCTIVIDAD?

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes
y servicios producidos Yy la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los

equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un
enfoque sistemético decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad
de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de

productos.

La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. Deben

de considerarse factores que influyen.



Ademas de la relacion de cantidad producida por recursos utilizados, en la

productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

Calidad: La calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen

especialmente por unidad de labor o trabajo.

1.3.3. FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE AFECTAN A LA
PRODUCTIVIDAD

Factores Internos:

* Terrenos y edificios
* Materiales

* Energia

* Maquinas y equipo
* Recurso humano

Factores Externos:

* Disponibilidad de materiales o materias primas.

* Mano de obra calificada

* Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles
* Infraestructura existente

* Disponibilidad de capital e intereses

* Medidas de ajuste aplicadas

1.4. AREAS FUNCIONALES DE LAS ORGANIZACIONES.

1.4.1. PRODUCCION.

La produccion ha sido el tema alrededor del cual, se ha centrado el interés

organizativo y hasta el de orden politico, desde tiempos inmemorables, pero mas

AR



concretamente, desde que la llamada “Revolucion Industrial” acumul6 cantidades
de hombres alrededor de primitivas maquinas, en talleres, fundiciones y tejedurias,
generando un cambio tan grande en las costumbres, que fue las modernas y
grandes ciudades.

En aquella época, el desconocimiento de las normas de relaciones
laborales, de relaciones humanas, el caracter primitivo la carencia de
aglutinamiento gremial de los trabajadores asi como la concentracion de los
dirigentes en problemas técnicos, que los absorbian casi completamente, hizo que
todo girara alrededor de la produccion, y como consecuencia de la productividad,
olvidando que el hombre tiene una mayor dignidad, y que los bienes deben estar

al servicio de sus necesidades y calidad de vida.

1.4.1.1. CONCEPTOS DE PRODUCCION.

La produccion y la productividad, son de interés tanto en el sector privado
como en el publico, y en todas las ramas econdmicas. El area funcional de
produccion, comprende desde el campo de administracion de fabricacion, y se
interesa, en la aplicacion de los principios y las técnicas de la ciencia
administrativa, incluyendo unidades organicas, que producen bienes o servicios de
la misma.

Rué Y Byars (Administracion: Teoria y aplicaciones, RSI, 1990) nos indica
gue, tradicionalmente el termino “produccién”, trae a la mente cosas como
fabricacion de tuberia, maquinaria, lavadoras. La administracion de la funcion de la
produccién en cualquier organizacion, ya sea privada o publica, lucrativa o no
lucrativa, industrial o de servicio. La administracion de la produccion comprende,
especificamente el disefio de los sistemas de produccién, que genera bienes o
servicios, ingenieria de productos y planta, planeacion y control de la produccién,

abastecimiento, etc.



El enfoque total de la administracion de la funcién de la produccion, es la

integracion eficiente de recursos o en el logro de objetivos organizacionales.

Ahora es necesario presentar diversas definiciones, emitias por autores
reconocidos, con el propésito de obtener los elementos comunes a dichos
conceptos:

* A. Montafio, define la produccion asi: Es la funcion de la empresa, que tiene

por objeto la trasformacion de los recursos en bienes o servicios.

» E. Fernandez define la producciéon asi: Un sistema que tiene por objeto,

extraer o transformar los insumos en articulos terminados.

Es decir que la funcién de produccién, se convierte en la actividad que
planea y controla con eficacia y eficiencia las operaciones, parte de la empresa
gue es responsable de la transformacién de los insumos en productos terminados.

Por lo tanto, la administracién de la produccién, tiene que ver con la toma
de decisiones, vinculadas con los procesos productivos, encaminadas a asegurar
gue la produccion de los bienes o los servicios, se ajusten a las especificaciones y
cumpla con los ordenamientos y cantidades requeridas al minimo costo posible.

1.4.1.2. PROCESOS PRODUCTIVOS.

El gran aumento de la poblacién, el mayor nivel educativo y los progresos
modernos, han puesto las coas mas en su punto, aunque demandando siempre,

crecientes cantidades de bienes y de servicios.



Un proceso productivo, propiamente dicho, es una combinacién de
conocimientos tecnologicos, medios de produccién fisicos y experiencia de
administracion. Cabe indicar que existen actualmente, diversos procesos

productivos modernos, pueden clasificarse de la manera siguiente:

» Extractivos. Consiste en obtener del subsuelo in producto, por ejemplo: el

petroleo, los minerales, la pesca en cierto modo.

» Analiticos. Son aquellos en que una sustancia basica, es dividida en otras,

como la refinacion de petréleo, la industria frigorifica, la carpinteria basica.

» De Fabricacion. Es aquel proceso de fabricacion, algunas veces llamado
proceso de transformacion, como por ejemplo: el de la industria de acero,
industria textil, y que existe cuando la materia prima, es tratada para
cambiar la forma inicial a través de maquinas, prensas.

» De Proceso Sintético. Es aquel que trae varios materiales, son combinados
para formar un producto Unico, como en la manufactura del vidrio, poliéster,

nylon, rayon.

» De Proceso de Armado. Se refiere al proceso de ensamblado de partes, por

ejemplo: la industria de automotriz, la electrénica, la relojeria.

» De Proceso Continuo. Se refiere principalmente, al proceso de fabricacion
de automotores, acero, quimicos. También esta el proceso intermitente, en

éste se incluye por ejemplo: al maquinado, talleres, etc.

» Proceso Estandar o de Orden de Pedido. Es aquel en que la manufactura,

segun las especificaciones que éste proporciona. Ejemplo de las primeras



estan: refrigeradores, radios estufas. Dentro de las segundas estan:
industria del vestido, maquinas de coser, etc.

 Proceso Agropecuario. Es aquel que se refiere, a procesos de
transformacion de insumos de la agricultura y la ganaderia, en sus diversas

especialidades.

1.4.1.3. GERENCIA DE PRODUCCION.

Los gerentes de produccion, llegan a este cargo procedente de variadas
ramas, antecedentes y capacidades. Se requieren diferentes tipos de educacion,
capacidad y experiencia, para lograr objetivos de productividad en un restaurante
de servicio rapido, en una fabrica de productos quimicos, en una planta armadora
de automoviles, en un taller de maquila, en un hotel o en un hospital. Dentro de
una unidad de produccion (una fabrica o un taller), se necesitan gerentes con
diferentes conocimientos y destrezas, para asegurarse de que las funciones de
produccion tales como: el disefio de productos, la aplicacion de meétodos, la
planeacion, la programacion y el control de operacion, se lleva a cabo
satisfactoriamente. Un especialista en cualquier de estas areas, puede convertirse
finalmente en el gerente de la unidad de produccién, por lo general, después de
ocupar diversos puestos especializados.

Dependiendo de la naturaleza de la rama industrial, los gerentes de
produccién, con grados especializados en ingenieria (mecanica, industrial, quimica
o eléctrica), pueden ser las personas Unicamente calificadas para desempenfar
tales puestos. Los ingenieros industriales son entre otros, idoneos para la
administracion de fabricas por su énfasis especial en el disefio de trabajo, los
estudios sobre tiempos y movimientos, técnicas orientadas hacia la produccién.

Sin embargo los gerentes de produccion.



Aun los que administran grandes fabricas, tienen una amplia variedad de
antecedentes profesionales, lo cual es apropiado en viste de los muy diferentes
ambientes de produccion y del gran numero de especializaciones que

encontramos, dentro de la administracion de la produccion.

Podemos ahora definir a la gerencia de produccion como: aquella area
funcional que proyecta, organiza, aplica recursos, dirige y controla para alcanzar
los objetivos preestablecidos.

1.4.1.3.1. Objetivos de la Gerencia de Produccion.

Las funciones que desarrolla la gerencia de produccion, son multiples y en
ocasiones complejas, pero deben estar encaminadas hacia los objetivos
siguientes:

* Minimizar costos, sin bajar la calidad del bien o servicio, para ser

competitivo.

» Satisfacer las necesidades del consumidor para permanecer en el mercado.

* Producir bienes o servicio de calidad, sin perjuicios econdmico para la

empresa.

* Incremento en la capacidad productiva, en concordancia con los planes de

venta, para lograr la interrelacion de areas funcionales.

* Obtener productividad, es decir, el justo equilibro entre los bienes y
servicios producidos y los recursos empleados para su produccion.



1.4.1.3.2. Tareas de la Gerencia de Produccion.

En el ambito de la funcion de produccion, existe una diferencia basica entre
el corto y largo plazo. A corto plazo, no se puede cambiar el tamafio o disefio de la
planta y equipos basicos, a largo plazo si es posible. Co esto queremos decir, que

la capacidad de produccién es fija en el corto plazo pero variable a largo plazo.

La labor del gerente de produccion a corto plazo es usar de manera
eficiente las instalaciones existentes, por medio de su mantenimiento adecuado
con un control de inventarios y programar la produccion. En particular, el gerente
de produccion puede:

» Variar la cantidad o tipos de insumos, por ejemplo: comprando mas materia

prima.

» Usar las instalaciones de manera mas efectiva, por medio de cambios en
las operaciones, como el uso de tiempo extra o métodos de trabajo

mejorado.

* Afadir temporalmente, capacidad por medio de la contratacion de otra
empresa, que haga parte del trabajo (Ilamada subcontratacion).

A largo plazo, las tareas del gerente de produccién consisten en:

» Mejorar las instalaciones existentes

* Modificarlas o expandirla, de acuerdo con las necesidades



Debemos concluir aqui, al referirnos a las labores de la gerencia de
produccion, éstas no tan solo estan enfocadas a la transformacion de materias
primas, sino también al subministro de servicios de apoyo, es decir, todo aquello

gue constituye la finalidad de una organizacion.

1.4.1.4. INGENIERIA DE PRODUCCION.

La produccion plantea de manera inmediata, el problema de su
organizacion. Dejando a un lado, algunos tipos especiales de produccion como lo
serian: las extractivas o agricolas, las funcidon organizativa en general en las
manufacturas, se concentra en la ingenieria.

Definicion de Ingenieria de produccion: se ocupa de de especificar, lo se
gue se a producir, e incluye la accién del ingeniero jefe, o bien, disefiar los
productos de la fébrica, la preparacion del dibujo, planos o formulas e
instrucciones a los departamentos de investigacion y desarrollo, asi como la
preparacion de estimaciones, para nuevos articulos e investigaciones. La
ingenieria de produccion es quien especifica y disefia el proceso de manufactura.
Dentro de la ingenieria de produccion, las principales actividades son:

* La planeacién del proceso. Que determina, como se debe fabricar el
producto o parte, con referencia al componente y disefio de ensamble y:

o Esboza una secuencia de operaciones para cada componente.

o Especificar las maquinas, herramientas manuales, accesorios,
medidas y fuerza laboral que se debe emplear.

o Disefar equipos de manufactura.



La planeacion de la produccién. Que analiza los pronésticos de venta y
determina los recursos industriales, y los programas de produccién

necesarios para satisfacer la demanda de ventas.

El control de produccion. Que programa y supervisa la produccion, para

asegurar que se cumplan los programas de produccion.

1.4.1.5. INGENIERIA DE PLANTA Y DE PROCESO.

La ingenieria de planta que tiene a su cargo, el establecimiento de las

fabricas, maquinarias, su control y mejoramiento.

La ingenieria del proceso, que es responsable de decidir y especificar como

es realizado el trabajo e incluye la investigacibn de métodos, la preparacién de

especificaciones del proceso, el disefio de herramientas y equipos ademas de la

medicion del trabajo y la fijacion de tiempos estandar.

Las funciones principales de esta subfuncion, pueden ser las siguientes:

Ingenieria de métodos. Que utiliza el estudio de los trabajos (estudio de
métodos y evaluacién del trabajo) y técnicas de planeacion de la
productividad, para tomar nota en forma sistematica y examinar
créticamente, los sistemas existentes y propuestos para hacer el trabajo,
como un medio de desarrollar y aplicar métodos mas faciles y mas efectivos

y reducir costo.

Planeacion del mantenimiento. Que anticipadamente establece programas
de mantenimiento de la planta, equipos o edificios, para asegurar que

operen 0 no tengan problemas, durante un periodo determinado.



1.4.1.6. ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION.

La insercion de un area o departamento, que realice accion de planeacion
organizacion, direccion y control de la produccion, es algo muy necesario en la

estructura organizacional de las empresas.

Ha existido la tendencia a sobreevaluar la importancia relativa de la
administracion de la produccion y a olvidar que es so6lo una parte del proceso total
de la produccion y nunca el mas fundamental. También hay quienes han olvidado,

gue es solo una herramienta de la direccion.

Estudios del Trabajo. Esta area incluye, el estudio analitico de un trabajo u

operaciones, para uno o ambos de los objetivos siguientes:

a) Determinacién de hasta que punto debe hacerse con exactitud, cuales son
las condiciones optimas, métodos. Distribucion de equipos y tamafio y qué

causa la albor poco efectiva y como puede ser eliminada.

b) La medicion del contenido de trabajo de una tarea, para usarla en la

planeacion, fijacion de costos, pago de salarios e incentivos y control.

Tiempo Estandar. Es el tiempo total que debe ser utilizado, para hacer un trabajo u
operacion por un operario promedio calificado, a un ritmo estandar de trabajo,

incluyendo lapsos por fatiga y contingencia.

Estudio de Tiempo. Son observaciones sistematicas, recogiendo y analizando los
tiempos tomados, para hacer una operacibn o trabajo determinado bajo
condiciones preestablecidas, y al mismo tiempo necesario para realizar el trabajo,
segun un estandar de rendimiento ya predefinido.



Control de Calidad. Por medio de este se aseguran que durante el disefio, la
produccion y la prestacién de servicio, tanto el trabajo como los materiales, se
encuentren dentro de los limites, para lograr el rendimiento y la confiabilidad que

se desea para el producto.

1.4.2. FINANZAS.

El campo de las finanzas es amplio. Simplemente las finanzas son un
conjunto de hechos, principios y teorias relacionadas con la busqueda (por
ejemplo: de préstamos y la utilizacion del dinero por individuos, negocios y
gobierno).

Aunque nuestro principal interés esta en la administracion financiera, se
cubriran aspectos esenciales de planeacién financiera individual, y de instituciones

financieras.

Las finanzas también abarcan, el estudio de mercados financieros e
instituciones, y las actividades de gobiernos, con énfasis en aquellos aspectos,
relacionados con decisiones financieras de individuos y empresas. El estar
familiarizado con las limitaciones y oportunidades suministradas, por el medio
ambiente institucional, es crucial para la toma de decisiones de individuos y
empresas. Ademas, las instituciones financieras y los gobiernos, tienen problemas
financieros comparables a los individuos y empresas. El estudio de esos

problemas, es un area importante en el campo del sistema de finanzas.

1.4.2.1. CONCEPTOS DE FINANZAS.

El campo de las finanzas es amplio y dindmico, ya que interviene
directamente en la vida de las personas y de las organizaciones (publicas o
privadas). Existe alli, diversas areas de estudio, que ofrecen grandes posibilidades

de desarrollo.



La palabra “finanzas”, proviene del latin finis o fin, es decir, que consiste en
el objeto ultimo de las organizaciones: obtener un resultado, naturalmente medido

en dinero.

E. Fernandez define a la funcién de finanza asi: Es el uso é6ptimo de
recursos, en cuanto en cantidad, calidad y oportunidad, tanto de las fuentes que
suministran fondos como el empleo que de ellos se hace.

H. Herrera la define asi: La funcién cuyo objetivo es obtener y usar
eficientemente los fondos necesarios para la operacion de la empresa.

Virtualmente todos los individuos y organizaciones, ganan o perciben
dinero, y lo gastan o lo invierten. Asi pues, las finanzas se ocupan de los
procesos, instituciones, mercados e instrumentos mediantes los cuales, se rige la
circulacion del dinero entre las personas, las empresas y los gobiernos.

1.4.2.2. CLASES DE FINANZA EN UNA EMPRESA.

El capital es como la sangre de una organizacion. Si él, nada podra
realizarse. Existe de a acuerdo a E. Fernandez (Direccién y organizacion de
empresas, Macchi, 1980,), los siguientes enfoques:

a) Finanzas de empresa, es la que se ocupa del dinero, y como todo lo que
sucede en la organizacion tiene algo de econdmico, ella tendria que invertir
siempre (concepto amplio)

b) Finanzas de empresa, es la que se ocupa, sélo de obtener y administrar los

fondos empleados en la organizacion (concepto amplio).



c) Finanzas de empresas es un area funcional, dedicada a la obtencion de
fondos y a su administracion. Por tanto, tiene a su cargo la politica
financiera, el uso adecuado del dinero, la evaluacion de las alternativas
mejores a corto, mediano y largo plazo, el estudio de la rentabilidad, y su

interrelacion con otras areas funcionales.

1.4.2.3. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA.

Puede suponerse, que como las empresas estdn motivadas por la
ganancia, la maximizacion de esta ultima, debe ser siempre el objetivo de la
administracion financiera.

Sin embargo, la cuestion es mas complicada de lo que parece, pues la
maximizacion de la ganancia es un concepto tanto ambiguo, cuando se intenta
aplicarlo en la préactica. Por ejemplo: ¢el término ganancia debe interpretarse
como ganancia neta o bruta, antes o después de deducir impuestos, como
ganancia actual o futura? Si la empresa debe de elegir entre dos series de
ganancias de igual monto tota, pero que exhiben pautas temporales distintas,
¢, Cual preferiria? Si estas dos series de ganancias también difieren de acuerdo al

grado de riesgo de cada una, ¢,cuél debe preferirse?

Estos dilemas sugieren, que la ambigledad del concepto de maximizacion

de la ganancia, se origina en tres fuentes:

» Las diferentes bases en la informacién del ingreso.

» La presencia del factor temporal.

» La presencia de la incertidumbre, en diferentes movimientos de ingreso.



Por tanto, los objetivos de la administracion financiera de acuerdo con P.L.
Back (Gestién de tesoreria de las empresas, Dias de Santos, 1990,), son los
siguientes:

» La maximizacion del valor actual de la empresa.

* Proporcionar la financiacion para la actividad comercial y respaldar sus

operaciones, las inversiones de capital y crecimiento.

» Registrar y contrastar la situacion financiera de la empresa, mediante el

proceso de contabilidad.

* Analizar informacion financiera, para compararlos con objetivos

presupuestarios y planes estratégicos.

» Informar sobre el rendimiento de la inversién, o del capital empleado.

Estos objetivos plantean el problema, de los factores econdmicos que
determinan el valor de una empresa.

1.4.2.4. GERENCIA DE FINANZAS.

Desde el punto de vista estrecho, la administracion financiera esta
relacionada con la tarea de mantener la liquidez y lo lucrativo de una empresa.
Debe generarse un financiamiento adecuado, para cubrir las obligaciones y
obtener utilidades.



Desde el punto de vista mas amplio, sin embargo, la administracion
financiera contribuye a formar el futro y a tomar decisiones amplias, que influye en
los asuntos de la empresa. El énfasis estd cambiando, el analisis de la adquisicion
y erogacion de fondos de la formulacion de decisiones, sobre el mejor uso y
aplicacion de los medios financieros disponibles.

1.4.2.4.1. Denominaciones.

Existe una gran variedad de denominaciones con los que se conoce a los
ejecutivos de finanzas. El titulo depende de cdmo éste organizada la empresa, de
su tamafio y de la actitud de sus administradores. Incluso el titulo y los deberes del

ejecutivo financiero, varian mas o menos.

El puesto se denomina con frecuencia vicepresidente de finanzas, gerente
de finanzas. Los ejecutivos de finanzas pueden también, combinar otras
funciones y ostentar el titulo de tesorero o contralor, lo cual implica no solo la
responsabilidad del financiamiento de la empresa, sino también de la que emana
de la entradas y salidas de efectivo. Pero cualquier que sea el titulo, las funciones
del ejecutivo de finanzas son muy semejantes en todas las empresas.

1.4.2.4.2. Objetivos de la Gerencia de Finanzas.

Una empresa puede visualizarse, en un momento determinado en tiempo,
como una agregacion de fondos, los cuales provienen de muy diversas fuentes:
inversionistas que compran acciones, acreedores que otorgan créditos, utilidades
retenidas, aportaciones del propietario o de los socios. Estos fondos tienen
multiples usos: en activos fijos para la produccion de bienes y de servicio, en
inventarios para garantizar la produccion y las ventas, en cuentas por cobrar y en
caja o en valores negociables, para asegurar las transacciones y la liquidez

necesaria.



Los fondos de la empresa son estaticos, en un momento dado, aunque el
conjunto cambie con el tiempo, cambios que conocemos como flujo de fondos. En
una empresa en funcionamiento, los fondos fluyen de manera continua a través de
toda la organizacion. El concepto de gerencia financiera (o administracion
financiera), implica que estos flujos de fondos, se manejan de acuerdo con alguin

plan predeterminado.

Los objetivos que el gerente financiero buscar lograr en una empresa, de
acuerdo con E. Solomon (Introduccion a la administracion financiera,), son los

siguientes:

» Determinar el monto apropiado de fondos que debe manejar la

organizacion, de acuerdo a su tamafio y su crecimiento.

» Definir la aplicacion de fondos hacia activos especificos, de manera
eficiente.

* Obtener fondos en las mejores condiciones posibles, es decir,
determinando la composicion de los pasivos.

El gerente financiero estuvo encargado en el pasado, casi exclusivamente,
del dltimo objetivo. Su papel ha venido aumentando en importancia, hacia llegar al
sitio que tiene hoy y que lo liga con toda la organizacion. En otras palabras, el
gerente financiero tiene que ver hoy, con aspectos de direcciéon general, mientras
gue en pasado solo debian preocuparse por la obtencion de fondos y por el estado
de caja de la empresa. En afios recientes, la combinacién de factores como: la
competencia creciente, la inflacion persistente, la expansion tecnologica que exige
cantidades apreciables de capital, la preocupacién nacional, cada dia mayor, por
los problemas el medio ambiente y de la sociedad, las regulaciones

gubernamentales cada vez mas estrictas, para controlar las sociedades y la
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importancia de las operaciones internacionales, a sido decisiva para obligar al

gerente financiero, a asumir responsabilidades de direccion general.

La capacidad del gerente financiero, para adaptarse al cambio y la
eficiencia con que planea el manejo de los fondos que requiera la empresa, con
gue identifique la adecuada asignacion de esos fondos y la obtencion de los
mismos, son aspectos que influyen, no solamente en el éxito de la empresa a la
cual presta sus servicios, sino que también afecta a la economia en general. El
gerente financiero a través de una adecuada asignacién de fondos, contribuye al

crecimiento de su empresa y a la actividad y crecimiento, de toda la economia.

1.4.2.4.3. Funciones bajo la Responsabilidad de la gerencia de

Finanzas.

El administrador financiero juega un papel central en la empresa. Al
ejecutivo de finanzas le corresponde, determinar en qué se debe invertir, como se
van a financiar las inversiones y como se deben combinar estas dos funciones,

con el propdsito de maximizar los objetivos de la empresa.

Los deberes del administrador incluyen: presupuestos, busqueda de fondos
en los mercados de capital, seleccién y evaluacion de proyectos de inversion,
planeacion de estrategias financieras y fijacion de precios de los precios de los
bienes o servicios de la empresa. Un administrador individual, es con frecuencia
un especialista, que posee un conocimiento en muchas area de finanzas, pero con

una experiencia particular en una o dos especialidades.

1.4.2.4.4. Principales Tareas de la Gerencia de Finanzas.

Las tareas del gerente o administrador financiero, dirigida en su totalidad, a
lograr el objetivo de la maximizacion de la inversion del propietario(s), pueden
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evaluarse, segun los estados financieros basicos de la empresa. Sus tareas
principales son las siguientes:

1. Andlisis y planeacion financiera.
2. Administracion de los activos de la empresa.

3. Administracion del pasivo y del capital.

Las tareas claves del administrador financiero, pueden estructurarse segun el

modelo que proporciona el balance general en una empresa.

1.4.3.MERCADOTECNIA.

Actualmente, la mayoria de las naciones, no importando su etapa de
desarrollo econdmico o sus distintas ideologias politicas, reconocen la importancia
de la mercadotecnia. El crecimiento econémico de los paises depende, en gran
medida de su capacidad para estructurar canales de distribucidén, para sus
materias primas y su produccion, ya sea agricola, comercial, industria o de
cualquier otro tipo.

Las actividades que implica la mercadotecnia, contribuyen de manera
directa o indirecta, a la venta de los productos de una empresa. Con esto, no sélo
ayudar a la empresa a vender sus bienes o0 servicios ya conocidos, sino también,
crean oportunidades para llevara cabo innovaciones con ellos. Esto permite
satisfacer en forma completa, las cambiantes necesidades de los consumidores vy,
a la vez, proporcionar mayores beneficios a la empresa. Estas ayudan a producir,
no solo la supervivencia de los negocios particulares, sino también el bienestar y
la supervivencia de toda una economia. La falta de utilidades dificultaria adquirir
materias primas, nuevas contrataciones de empleados, atraer mayor capital vy,

como una consecuencia de todo esto, el fabricar mas productos que satisfagan



otras necesidades, esto argumenta L. Fischer (Mercadotecnia, McGraw — Hill, p.
11).

A pesar de que el crecimiento econdmico, ha traido consigo ciertos
problemas sociales, brinda un alto nivel econdmico y la oportunidad de desarrollar
formas de vida aceptables. En la actualidad, las actividades de mercadotecnia,
tienen gran importancia en la distribucibn de los escasos recursos, tanto
energéticos como alimenticios, ya que permiten hacer frente, a las necesidades de
una sociedad.

En épocas de crisis, la gerencia de mercadotecnia, habra de preocuparse
de cdmo comercializar los bienes o servicios. Las empresas manufactureras que
se enfrentan a una situacion de escasez, no encontraran mas facil la tarea de la
mercadotecnia. Para la mayoria de las empresas, el verdadero problema es:
vender los bienes o servicios, no producirlos. Sin embargo, algunas empresas aun

no entiende eso.
1.4.3.1. GERENCIA DE MERCADOTECNIA.

La mercadotecnia es vital para las empresas modernas. Por lo general,
para que una organizacion sobreviva, los productos (bienes o servicios) que
ofrece, debe de estar de acuerdo con lo que los clientes desean, pueden y quieren

comprar.

Pasamos ahora, al aspecto administrativo de la direccion de mercadotecnia,
para examinar la forma en que las empresas, organizan y controlan sus diversas

actividades de mercadotecnia.

Muchas empresas venden una linea de productos, a una gran variedad de
mercados, por ejemplo, una empresa de pinturas, vendera al mercado del
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consumidor, industria y gubernamental. Una organizacion de refrescos, vendera a

los mercados de menudeo y a los institucionales.

1.4.3.1.1. Definicidbn de Gerencia de Mercadotecnia.

Actualmente las empresas, estan evolucionando desde el predominio de las
consideraciones relativas a la produccion, hacia el punto de vista de la gerencia de
comercializacion o mercadotecnia, que comprende todas las actividades de la
empresa. Es fundamental para una nueva filosofia, que se reconozcan y se acepte
un enfoque orientado al consumidor. Aunque las dimensiones totales del sistema
de mercadotecnia, estdn determinadas por decisiones individuales, tales
decisiones ahora incluyen, una variedad mucho mas amplia de factores internos y
externos, reciprocamente relacionados.

E. Fernandez define a la gerencia de comercializacion: Es la funcion total
relativa a analizar, crear y desarrollar nuevos productos, embalajes, precios,
ventas, distribucion, promocién t publicidad de bienes o servicios de cualquier

empresa.

P. Kotler define a la gerencia de mercados asi: Es el analisis, planeacion,
realizacion y control de programas que tiene por objeto crear, formar y mantener
intercambios y relaciones benéficas, con mercados objetivos con miras a alcanzar

metas organizacionales.

De lo anterior decimos que la gerencia de comercializacion tiene como
proposito, conseguir y conservar un cliente. La comercializacion tiene por objeto,
decidir lo que debe de hacer la empresa para lograr ese propdsito y asegurar que

se haga eso.



1.4.3.1.2. Objetivos de la Gerencia de Mercadotecnia.

El gerente de comercializacion o mercadotecnia, forman parte esencialmente
del personal administrativo, y se encargan de formar planes a largo, mediano y
corto plazo, para la comercializacion de sus bienes o servicios en sus mercados.
Ademas se dedican a tomar decisiones, resolver problemas y necesidades de

sociedad.

La gerencia de comercializacion o mercadotecnia, es una actividad orientada
hacia el cliente, por ello debe fijar diversos objetivos de accion, entre los mas

importantes estan.

» Asegurar que la empresa obtenga los ingresos necesarios, para alcanzar

sus objetivos econémicos.

» Realizar una planeacion de productos existentes, para satisfacer primero al

mercado actual y después al futuro.

* Analizar si el estado actual de los productos existentes, deben de ser
mejorados, modificados o abandonados para satisfacer necesidades del
cliente.

» Investigar nuevos productos, que se necesiten para satisfacer los mercados

existentes.

» Disefiar la estructura organizacional de comercializacién, para coordinar el

trabajo de area.

* Fijar una politica de precios, adecuada a los objetivos del mercado.



» Establecer un sistema de investigacion y analisis del mercado, para tomar

decisiones hoy del negocio que cambiaria su trayectoria futura.

» Controlar olas actividades de comercializacion, para detectar diferencias
notables entre lo planeado y los resultados reales, y en su caso aplicar una

accion correctiva.

» Llevara a cabo una adecuada coordinacion de las actividades de la funcion
de mercadotecnia, para sincronizar acciones individuales y de grupo, con el

esfuerzo de organizaciones externas.

» Establecer sistemas de informacion, para permitir que los gerentes de
mercadotecnia estén conscientes, de los objetivos generales y los logros de

la organizacion.

El objetivo principal de las empresas, es el beneficio, y éste solo puede
obtenerse por el total de las ventas, menos los gastos de produccion,
comercializacion y administracion. De ahi estas areas funcionales o sistemas,
deban dirigir el proceso al mas alto nivel, proveer un enfoque de sistemas, hacia la
planeacion y control, eliminando toda confusion o desentendimiento entre esos
sectores, a fin de buscar objetivos comunes, esto comenta E. Fernandez

(Direccidn y organizacion de empresas, Macchi, 1979).

1.4.3.1.3. Funciones de la Gerencia de Mercadotecnia.

El propdsito fundamental, de la estructura de la organizacion de
comercializacion, es utilizar los recursos de mercadeo (principalmente la gente),
de la manera mas efectiva en costos para lograr los objetivos de la empresa. Por

facil que sea decirlo, en muchas ocasiones parece dificil de lograr, en la practica.
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Aunque unas adecuadas estructuras organicas, no son el Unico motivo de éxito en
el mercadeo, ciertamente, vale el tiempo del gerente de mercadotecnia para
reflexionar en las metas precisas, que quiere lograr con su organizacion, los
diferentes aspectos a equilibrar dentro de ella y que tipo de sistemas de
organizaciones hara 6ptimo el uso de los recursos, no comenta M. C. Wilson

(Gerencia de Mercadotecnia, Ventura, 1992).

1.4.3.2. EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE
MERCADOTECNIA.

El estudio de la evolucion e la estructura organica del area de
mercadotecnia, nos demuestra la necesidad de cambiar las respuestas, ante las
presiones externas e internas, y puede servir como punto de partida util, para a la
asignacion de funciones del gerente de mercadotecnia. Esencialmente, la
evolucion estructural esta integrada por cinco etapas, no todas ejemplificadas en
todas las organizaciones, y muchas veces con modificaciones en cada empresa.
No obstante, existe un patrén general de transicion, en las estructuras que reflejan
el cambio forzado de actitud, de la orientacién o la produccion, pasando por la
orientacion a las ventas, hasta llegar a la enfocada al mercadeo.

Sin duda la estructura de la organizaciéon del sistema de mercadotecnia,
continuaran evolucionando, conforme pretendan responder con efectividad de
costos, a las necesidades cambiantes del mercado, y a las demandas cada vez

diferentes de los objetivos y estrategias empresariales.

La ventaja de esta evolucién es que, a al gerencia de mercadotecnia se la
asigna la tarea mas grande, lograr resultados en un mercado, no solamente con la
linea actual de productos. Esto amplia el panorama de la busqueda de
satisfactores nuevos y rentables.



Ademés, permiten identificar y delegar verdaderas responsabilidades de
rentabilidad de mercados en mercadeo, especificamente, cuando hay tipos de

recursos humanos en venta.

El objetivo de una empresa, y de la gerencia de mercadotecnia, consiste en
desarrollar productos que satisfagan necesidades del cliente y no solo producir

bienes o servicios de calidad.

1.4.3.3. INVESTIGACION DE MERCADOS.

Para poner en marcha la funcidon de comercializacion, es esencial la
informacion. Una vez fijada las decisiones que es necesario adoptar en
comercializacion, resultara, relativamente facil, determinar la informacion que debe
ser obtenida, los objetivos a alcanzar y las alternativas. En este sentido, el
propésito de la informacion es, reducir la incertidumbre acerca de las

consecuencias de tomar una decision.

1.4.3.3.1. Conceptos de Investigacion de Mercado.

La “investigacion de mercado” supone recopilar, registrar y analizar
informacion importante, para al comercializacién de los productos y hacerla del
conocimiento de la direccidn superior de la empresa.

Esta informacion consiste, en preferencias de los mercados, los beneficios
de los productos, tal como son percibidos por los clientes y los estilos de vida de
los consumidores, informacion sobre distribuidores y precios, asi como productos,
promociones, competencias, etc. Dara base para definir o tomar medidas
correctivas, acciones a seguir, para fijar politicas y planes a seguir en lo referente

al mercado real o potencial.



Razones sobre la necesidad de la investigacion de mercados. Este tipo de
investigacion, constituye un grupo de actividades, de informacion sobre mercados,
y colocadas en un orden, que las correlacionan entre si. Sin embargo, existen
diversas razones, que hacen necesaria la aplicacion de investigacion de mercados
en la empresa moderna, estas son las siguientes:

» Conocer al consumidor. La actividad de comercializacion, debe adaptar el
plan de mercadotecnia a las necesidades, las costumbres, los deseos y las

motivaciones del consumidor.

» Disminuir riesgos. La tarea global del estudio de mercados, consiste en ser
vinculo entre la sociedad y el mercado, su fin es generar informacion para

definir la mejor politica de mercadotecnia.

* Analizar informacion e informar. El estudio de mercados, es una fuente de
informacion, significa recolectar datos, analizarlos, interpretarlos vy
proporcionar informacion, a fin de valorar las ventajas e inconvenientes de

alternativa de accion.
1.4.3.4. VENTAS.

En accion de comercializaciéon, existen un proverbio antiguo pero que
encierra mucha verdad: “Nada sucede hasta que se hace una venta’. Una
empresa puede hacer la inversién correcta, producir eficientemente, tomar
decisiones administrativas correctas, pero sino se canaliza el bien o servicio al
mercado adecuado, y se hace lo necesario para que se encuentre en el lugar y el
momento preciso, todos los anteriores esfuerzos se habran desperdiciado. Aun
cuando las funcién de mercadotecnia, puede no ser mas importante que las otras

funciones operacionales, si determina el éxito de la empresa.
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La “venta” consiste en el acto fundamental, por lo que se cierra la
operacion: el comprador paga el precio y obtiene la mercancia. Tedricamente, la

venta no es sino una de las fases del proceso de comercializacion.

Naturalmente, los detalles del acto de venta, dependen de la legislacion de
cada pais, y del articulo de que se trate, que puede requerir contrato o simple

posesion de las cosas.

Es necesario que el empresario mexicano, precisamente en materia de
comercializacion y ventas, trate de confeccionar algun tipo de modelo simple, con
respecto a su mercado. Ademas, la accion de venta, viene encauzada por la
influencia de la investigacion de mercados, politica de mezcla de productos,
promocioén y publicidad, practica de distribucion, situacion de la competencia entre
otros.

En resumen, la funcién de ventas comprende:

a) Planeacion de ventas.

» Definicion de objetivos y planes de ventas.

» Fijacion de politicas de ventas.

» Andlisis de ventas por producto.

* Programacion de la venta.

b) Direccién de ventas:

e Conduccidn del personal de ventas.



Atencidn a concesionarios y clientes.

Supervision de la fuerza de ventas.

Motivacion del personal.

Capacitacion y desarrollo del personal.

c) Control de ventas.

Analisis y control de datos de ventas.

Estadisticas de ventas.

Control de inventarios.

Control de concesionarios y vendedores.

Un elemento fundamental para la venta, es la organizacion del personal que

la efectla.
1.4.3.5. PUBLICIDAD Y PROMOCION DE VENTAS.

En la actualidad, no se discute mas la importancia que la publicidad, sea
gratuita o pagada, tiene en el monto de las ventas. Otro tanto sucede con la
promocion.

Las dificultades surgen, por las diferentes trascendencias de las campafas.

Es decir, las campafias deben de ser buenas estar adaptadas al momento, ser
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oportunas a las de la competencia, implicar un buen conocimiento de los publicos,

y servir a una marca y a unos productos que sean aceptables.

La duracion de las campanfias, suelen ser entre tres, seis meses y hasta un
afio. Los articulos de consumo masivo, naturalmente eligen los medios mas
difundidos y populares. En nuestro pais, el 80% de la publicidad televisiva, se
divide entre muy pocos productos. En ocasiones, hace su entrada alguna

campafa masiva especial de autos o electrodomeésticos.

Es conocido que el medio mas usado en este asunto, es el grafico,
siguiéndole la television (en nuestro pais se ha extendido en forma muy
apreciable), y que radio tiene también gran importancia, por llegar a zonas del
campo todavia relativamente aisladas.

Sobre publicidad y promocién, se puede ver los siguientes detalles:

 La publicidad no se puede crear necesidades, sino soélo estimar las

existencias.

 Como el mercado de bienes o servicios es limitado, hay que adecuar las
campafias de publicidad y promocién, a la intensidad y la dimension

correcta.

» La publicidad y promocion, no deben llegara a la saturacion ni al olvido por
parte del publico.

» La demanda selectiva puede ser estimulada, en el caso de articulos de
calidad.



e La promocion de un articulo, es una actividad decisiva, ya que
generalmente, el consumidor toma conocimiento del producto por la
publicidad, pero es la prueba o el consejo, lo que decide a convertirse en

cliente.

* Hay que tener en cuenta, que la demanda de un bien o servicio derivado
(neumaéticos respecto a automdviles), no se puede ser estimulada, sino en

la medida en que lo sea la demanda del producto basico.

» La promocion de ventas, es la accion de remitir muestras, darlas a probar

en la calle y ofrecerlas por correo.

1.4.4. RECURSOS HUMANOS.

Cualquier organismo social debe otorgar prioridad a los Recursos Humanos
de que dispone. El elemento humano, es decisivo en todas las fases de la
operacién de cualquier organismo: en las etapas de nacimiento o formacion, en la

de crecimiento o expansion y en la de consolidacion y desarrollo.

La fuerza de trabajo, representa uno de los renglones mas elevados de los
gastos, basta ver los gastos de ndmina. Pero no solo estos son importantes, sino
gue ademas se agregan otros, que son menos llamativos y hasta ahora dificiles de
cuantificar, como son los derivados del reclutamiento, seleccién, contratacion,
capacitacion y desarrollo de personal, asi como los implicitos en los programas de
seguridad y servicio para el personal y sus familiares, los que surgen en la revision
y administracion de contratos colectivos, etc.

Los recursos humanos son, por su naturaleza, los mas complejos en su

administracion.



Una de las consideraciones objetivas mas importantes, que ilustran esta
complejidad, es que los servicios personales se contratan a cambio de una
remuneracion. Al contratar, el salario es conocido y facilmente cuantificable, pero
el rendimiento de la persona —tanto cualitativo como cuantitativo- no lo es, y no
puede y no debe anticiparse, inducirse o controlarse en forma empirica.

1.4.4.1. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

La planeacion de recursos humanos, debe llevarse a cabo de manera que,
al determinar la calidad y el niumero de personas necesarias para desarrollar el
plan y el momento en que debe reclutarse, pueda determinarse también, el
incremento de los ingresos que se obtendran al contratar a cada nuevo empleado
y, desde luego, el efecto que este reclutamiento tenga en los costos.

Planear los recursos humanos en términos de ingresos y de costos,
requiere del uso de una “Funcion de respuestas del personal”. Una funcidén de este
tipo, relaciona la cantidad de personal asignado a una actividad especifica, con la

respuesta obtenida en esta actividad.

Para establecer esta medida de rendimiento, funcién de respuestas del
personal, se requiere conocer a fondo el trabajo y cuantificar hasta donde sea
posible su desempefio. En caso de actividades rutinarias y mecanizadas, es
relativamente sencillo, relacionar la productividad con las horas-hombre invertidas,
en este caso, pudieran ser suficientes los datos que resulten de realizar la
produccion en periodos inmediatos anteriores.

En la medida en que el trabajo tiene, un mayor caracter cualitativo, mayor
es la dificultad para cuantificar su desempefio, lo que quiere decir, que el trabajo
con estas caracteristicas puede medirse en términos de productividad del
personal.



El conocimiento de las diversas respuestas de personal, es la manera mas
consistente y exacta para determinar las necesidades de los trabajadores, en

cantidad y tipo, para cada periodo de planeacién

Conociendo la cantidad minima del personal, por tipo, necesario para
cumplir las metas fijadas en el plan, asi como el nimero de personas que deben
contratarse en cada periodo de planeacion, estos datos deben integrarse en
presupuesto de personal, para planear su distribucibn en las Unidades
Administrativas.

Los recursos humanos, como las otras clases de recursos, deben planearse
en forma de presupuestos para poder coordinarlos con los presupuestos de la
empresa, e integrarlos en un presupuesto general.

1.4.4.2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Cualquier organismo requiere, naturalmente, de personas que lo hagan
funcionar, de manera que necesiten obtenerlas. Esto no sélo es lo primero en
teoria, sino que constituye uno de los pasos mas criticos en el desarrollo y

consolidacion de una empresa.

El abastecimiento de personas calificadas, determinan el éxito en la gestion,
de la misma manera y con mas 0 menos, la misma precision que el

abastecimiento de dinero o materiales.

Observando mas directamente el area de esta actividad, surge como una
serie interrelacionada y ordenada de interrogantes. Para establecer una politica de
reclutamiento y seleccion coherente, lo mas probable en que surjan las siguientes
preguntas:



* ¢Aquien se debe buscar?

» ¢ Cuantas personas hacen falta?

» ¢Dbnde se debe buscar?

 ¢Qué métodos se pueden emplear, para inducir a las personas mas
calificadas a nuestra empresa?

» ¢ Qué procedimientos se pueden aplicar, para seleccionar al personal mas

adecuado?

Para realizar una adecuada seleccion de personal, es necesario un estudio
detallado de los requerimientos del puesto de trabajo, para inferir las cualidades

humanas necesarias para realizar con éxito.

1.4.4.3. EVALUACIONES PSICOMETRICAS

Permiten conocer y documentar rapidamente caracteristicas personales
como: inteligencia, conducta, adaptabilidad, vocacion, personalidad, habilidades y
valores.

La Seleccién de Personal es la puerta de entrada a las organizaciones. Para poder
abrir esa puerta es necesario conocer profundamente a los posibles candidatos
gue pertenecerdn a nuestra empresa; para ello podemos usar algunas

herramientas, como son las evaluaciones psicométricas



1.4.4.4. TIPOS DE PRUEBAS

No evaltdan ni lo que sabes ni lo que sabes hacer, sino lo que podrias llegar
a saber y a hacer, es decir, tu potencial. Lo importante aqui es no considerar que
si no pasas una prueba psicotécnica, es porque eres medio tonto. En realidad,
cada empresa decide qué busca al pasar un psicotécnico (por ejemplo, para un
puesto de trabajo determinado, puede que la empresa no seleccione a personas
con una inteligencia superior a la media -segun el test, claro- porque no
desempeniaria bien el trabajo).

Los test que suelen pasar en una seleccién de personal, suelen depender
del puesto de trabajo, es decir, si te presentas para administrativo, seguramente
pasaran un test numérico (si lo tuyo no son los nimeros, tendras que destacar
mas en otras habilidades que se requieran, o pensar en otros puestos de trabajo,
en los que los nimeros no sean tan importantes).

1. De inteligencia

a) TEST DE AMPLITUD: Miden el conocimiento y/o el rendimiento. Pueden

valorar la memoria, precision, destreza, atencion, sentido de la
organizacion, agilidad manual y mental.
b) MATRICES DE RAVEN: Orientados a la valoracion de la inteligencia

concreta, nivel de observacion y organizacion ldgica.

a. Consiste en descubrir qué figura corresponde al cuadro en blanco de
los otros que aparecen en la parte inferior. Las figuras pueden ser
abstractas u objetos que mantienen un orden ldgico. Interesan la
identificacion y la diferenciacion de formas.

c) Son ejercicios en orden de dificultad creciente. El tiempo esta limitado, con
lo cual hay que evitar estancarse en un ejercicio.
d) FICHAS DE DOMINO: Miden la abstraccion légica.




f)

TEST DE RAZONAMIENTO: Miden las facultades de adaptacion: agilidad
mental, resolucién de problemas, etc.

TEST DE _COMPRENSION VERBAL: Miden la comprension de ideas,
facultad de analisis y sintesis.

De personalidad

TEST DE RORSCHACH: Analiza las dimensiones intelectual, afectiva y de
comportamiento.
TEST DE APERCEPCION TEMATICA: Evalia los factores y necesidades

de la conducta y de las motivaciones, valorando las emociones y estados

internos.

TEST DE ARBOL: Revela a la persona en la vida interior y el desarrollo

afectivo.

En definitiva en una prueba psicotécnica nos podemos encontrar los siguientes

puntos:

Test de informacion: Evaluan cuestiones relacionadas con el vocabulario,
fluidez verbal y significado de las palabras.

Problemas aritméticos: Intentan medir la capacidad para resolver problemas
aritméticos y matematicos mediante ejercicios relacionados con nimeros.
Series numeéricas: Estos ejercicios prueban la capacidad para resolver
problemas aritméticos y matematicos, convirtiéndose en una buena forma
de medir el razonamiento inductivo o razonamiento abstracto. Las series
numeéricas pueden presentarse de forma que el individuo complete los
nameros que faltan o bien se les da a elegir el nUmero siguiente entre
varias alternativas posibles.

Series alfabéticas: Del mismo modo que con las series numéricas, se

pretende medir también el razonamiento abstracto.



Problemas de razonamiento no verbal: Son test que se han creado con
figuras o simbolos para medir la inteligencia general o el razonamiento
abstracto.

Ejercicios de visualizacion: Evallan la capacidad para captar relaciones
espaciales. Es importante para aquellas personas que deben manejar
objetos, maquinas, planos, etc.

Test de capacidad mecanica: Tienen como finalidad identificar a aquellos
individuos con aptitudes para trabajos de caracter mecanico y trabajos de
mantenimiento.

Test de personalidad: Tratan de buscar rasgos de caracter, acordes con el
perfil del puesto: introvertido o extrovertido, dindmico o pasivo, optimista o
pesimista, con iniciativa o sumiso, impulsivo o moderado, etc.

Test de aptitudes administrativas: Sirven para medir la capacidad de
percepcion, rapidez de lectura, de precisidn en actividades especificas,
calculo aritmético, comprobacion de datos, ortografia, archivo,

comprobacion de errores, etc.

. CONSEJOS PARA REALIZAR ESTAS PRUEBAS

Entrénate y practica con diferentes tipos de tests. Existen manuales con
pruebas reales que te ayudaran a hacerte una idea global del tipo de
preguntas que suelen hacer.

Tranquilizate y mantente relajado/a. Piensa en que la mayoria de
cuestiones son sobre asuntos de los cuales ti ya tienes un conocimiento
previo. Los nervios no haran mas que bloquearte.

Antes de hacer el test, lee y comprende las instrucciones. Pregunta todo
aguello que no te haya quedado claro.

Inférmate sobre si los errores descuentan. Sino cuentan, atrévete y contesta
todas las preguntas del test.

Intenta concentrarte y no despistarte. El tiempo corre en tu contra.



* Una vez hayas comenzado la prueba, trabaja rapido y con diligencia. No
pierdas tiempo con una pregunta que no sabes, pasa a la siguiente.

* Si se trata de un test de personalidad, no mientas ni intentes dar una
imagen falsa de tu persona.

» Cada test es diferente y no existe una formula magica para realizarlos. Por

lo tanto, confia en ti mismo/a y no tengas miedo a este tipo de pruebas.

1.4.4.5. CAPACITACION Y DESARROLLO.

La capacitacion es uno de los instrumentos mas importantes con que se
cuenta para transformar un organismo social. La capacitacion es vital en todos los
niveles de un organismo, tiene como proposito fundamental, mejorar el
rendimiento actual y futuro de la fuerza de trabajo, mediante la superacion de los
conocimientos basicos, el perfeccionamiento de las habilidades especificas y la
induccién y adecuacion de las actitudes de las personas.

La capacitacion y desarrollo no se puede aplicar con éxito, contando
solamente con buenos deseos y nobles intenciones, sino que es mostrar, disefiar
y poner en practica: programas especificos, mismos que deben apoyarse en una
clara determinacion de necesidades. Existe, por tanto, la urgente tarea de

determinar &rea criticas de capacitacion en cada empresa.

La capacitacion y desarrollo, por lo tanto, tiene tres aspectos, que son los
siguientes:

» EIl primero, lo que sera la capacitacion, consistira en la practica y para un
puesto seguro, es necesario una capacitacion muy previa, en el comienzo

de cualquier trabajo.



* El segundo nos da a entender, que es una cosa de adquirir algo, y para eso
se debe adquirir algo de conocimiento, para que haga con facilidad, rapidez
y precision.

» El tercero, va a partir de la préctica y teoria, van a dejar ideas y habitos, es
importante la formacién, la cual se necesita para desarrollar en el
empleado, obrero o en el propio jefe, los habitos morales, sociales, o de
trabajo, ya que no pueden darse en la capacitacion y son de mucha
importancia para que el empleado sea decidido, leal y ordenado. Los tres
aspectos que componen la capacitacion y desarrollo, se van a requerir para

todo el personal.

1.4.4.6. RELACIONES LABORALES.

La administracién de recursos humanos, encuentra una estrecha relacion,

entre las funciones que desempefia y los ordenamientos legales que las regulan.

La relacién de trabajo se inicia, con una figura juridica que constituye el
contrato, ya sea individual o colectivo, pero ademas, existen otros tipos de normas
legales que exigen un conocimiento basico para su manejo. Hay que distinguir
entre el contrato de trabajo, propiamente como tal, y otros convenios juridicos que
pueden implicar prestaciones de servicios profesionales o de otra naturaleza, que
no revisten las caracteristicas de actividades laborales, sino actos de caracter civil

0 mercantil.

Al comenzar la relacion laboral, surge el problema de cémo reclutar y
seleccionar al personal. Inmediatamente después, aparece el problema de
contratacion, en donde el derecho participa a cada momento para marcar los
respectivos derechos del trabajador y del patron, sefalando las causas de

terminacion de la relacion laboral.



Por otro lado, se presenta la necesidad de regular el riesgo profesional, de
ahi que hay que conocer este tipo de problemas, para poder resolver conflictos
gue surgen por accidente de trabajo, o accidentes fuera del trabajo, enfermedades

profesionales y no profesionales, etc.

A la administraciéon de recursos humanos le toca prever y solucionar
conflictos. Y una manera de lograrlo es: manteniendo buenas relaciones laborales,
gue no sol incluyen lo juridico, sino lo humano. La negociacion y administracion de
los distintos instrumentos normativos de la relacién laboral, requieren informacién

de primera mano y atencion especializada.

1.4.4.7. SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

La seguridad y conveniencia de que el trabajo se ejecute en una forma
segura, contribuye a definir mejor las actividades, capacitar al personal, adaptar

cambios en la tecnologia, eliminar riesgos, etc.

La seguridad industrial no solamente se refiere, al establecimiento de
normas para el personal, que ejecuta o puede ejecutar cierto tipo de tareas, que
requieren especial cuidado por la posibilidad de accidentes, sino que esta ligada o
toda la funcion de administracion de recursos humanos. Mientras que una persona
se encuentre bien seleccionada, capacitada, adecuadamente remunerada, es
decir, motivada, lo mas probable es que realice sus actividades con mayor cuidado

y entusiasmo.

1.4.4.8. MANEJO DE INFORMACION.

Toda la funcién de administracion de recursos humanos, requiere de
manejo de informacion.



Por lo tanto, una eficiente administracion en esta materia depende, con gran
medida, de que garantice el flujo oportuno y expedito de informacion relevante,
consistente y valida para tomar las decisiones propias de esta funcion.

Por el volumen tan enorme de informacion sobre el personal que hay en un
organismo social, lo mas recomendable es, que esta informacidn se proceso a
través de computadoras. La medida y la forma en que esto ocurra deben ser

determinadas por las necesidades y verificadas por especialistas.

La naturaleza de esta funcion del area del personal, es de caracter asesor
ya que le brinda un servicio de flujo de informacion relevante, a quienes son los

responsables directos.
1.4.4.9. ASCENSOS Y TRASLADOS

El establecimiento de una politica en materia de ascensos, es un punto
crucial de la administracion de Recursos humanos, tanto como para la empresa
como para cada una de las personas que la integran. Para la primera, porque le
puede proporcionar un abastecimiento interrumpido, de personas mas preparadas
para lo puestos de nivel superior o medio, y para los empleados, porque les puede
significar un presente estimulo para progresar dependiendo de su actuacion.

Para seleccionar a quienes han de ascender, generalmente se toma en
cuenta la antigiiedad de los posibles candidatos, al igual que, la antigliedad entre
dos o méas candidatos se considera a la persona mas capaz y se determina esta

capacidad en un periodo de prueba de 30 dias o de alguna otra forma.

La enfermedad de algun oficinista origina, uno o mas traslados que muchas
veces no son los mas adecuados. Los cambios en toda la empresa pueden crear

también la necesidad de traslados de larga duracion.
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Con los motivos que se originan por el crecimiento o expansion, o por los
gue plantean la especializacion, las necesidades de personal pueden disminuir en
un departamento, mientras en otros aumenta. Esta misma necesidad, exigen la
creacion de nuevas unidades que requieren la participacion de otras que ya

existian.

Estas situaciones, implican que deben contar con la politica de traslados
gue evite desperdiciar las capacidades del personal bien preparado, y supone
también, la aplicacién de un programa solido de capacitacion de manera que, se
garantice el buen desempefio de las labores al hacerlas intercambiables en un
momento dado, por un grupo determinado de trabajadores que podrian clasificarse
como “Equipo de trabajo”, atendiendo a la naturaleza de su labor y a la
responsabilidad que confrontan.

1.4.4.10. ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

La administracién de sueldos y salarios, es un método de administraciéon
gue puede resultar valioso para un organismo social, util para el directivo v,
cuando menos, reconfortante para el empleado. Sin ha de cumplir estos
propésitos, todas las empresas, incluso las mas pequefas, deben contar primero,
con un programa formal de sueldos y salarios. El programa debe comprender sus

responsabilidades dentro de ella.

¢Qué importancia ha de atribuirse al renglon de sueldos y salarios?
Normalmente para la empresa, es el rubro de gastos mas elevados, el nivel de
retribucion influye asi mismo en la intensidad y la bondad de la prestacion al
personal, sin embargo, no es el momento absoluto de la retribucién, sino el

relativo, el que mas preocupa al personal.



Su definicion: “Es un programa o0 meétodo de administracion de
remuneracion para determinar el monto de sueldos y salarios justos para los

servicios del empleado”.

La administracion de sueldos y salarios, tiene como OBJETIVO
fundamental: Disefar, Aplicar y Mantener un Sistema de Remuneracion del

trabajo, que concilie y satisfaga en el mayor grado.

Para lograr este sistema, hay que establecer una remuneracién que sea:

« EQUITATIVA. Es decir, que haya concordancia entre, la aportacion que
hace el trabajador y el salario que recibe.

» ADECUADA. Es decir, que sea consistente, con los salarios que se
perciben en puestos comparables en el mercado.

« BALANCEADA. Es decir, que las porciones que se entregan, ya sea Como
salario directo o bien, como prestacion, efectivamente eleven la capacidad

adquisitiva del trabajador.

Para establecer un sistema de estas caracteristicas, es convincente aplicar
diferentes técnicas, como el andlisis y la evaluacion de puestos, las encuestas de
salarios y la calificacion de métodos, etc.

Sin un programa de administracion de sueldos y salario, es materialmente
imposible que una administracion esté en posibilidades de reclutar y mantener
personas con suficientes motivacion, para que desempefien sus labores y

satisfaccion.



En un programa de sueldos y salarios, concurren tres etapas:

1. ANALISIS DE PUESTOS. Es un procedimientos que consiste, en la
separacion y ordenamiento preciso, de los elementos que integran un puesto, las
tareas que debe abarcar, los requisitos que debe quien lo desempefian, precisado

su mision, obligacién y autoridad.

Lo anterior implica detectar un minimo de requisitos para cada puesto, la

manera de encontrar tales requisitos consta de tres pasos:

1. Determinacién de Objetivos.
2. Ordenamientos de las Respuestas y su Tabulacion.

3. La observacion Directa y Determinacion de Resultados.

El objetivo del andlisis de puestos es: Analizar cada puesto, es decir, las
actividades que se asemejan en cualidades, responsabilidades y condiciones que

forman, una unidad de trabajo especifica e impersonal.

2. VALORACION DE TRABAJO. Consistente en determinar la importancia
elativa de cada puesto, en funcién de su obligaciones y responsabilidades, con el
fin de asignar a cada una de las atribuciones mas equitativas y lograr la correcta

Organizacion y Remuneracién del personal.

Se ocupa de la labor en si, sin importar quien la desarrolla. Permite o ayuda
a establecer, bases para fijar las escalas maximas y minimas de salarios, formado

entre ellos, grupos intermedios.

3. CALIFICACION DE MERITOS. Es la valoracién separada, de cada una de las
cualidades y realizaciones del trabajador, que influyen directamente en la
ejecucion del trabajo, lo cual permite conocer, en el momento necesario, a quiénes

deben darse preferencia en ascensos, y a quiénes deben rechazarse.

S Le %



La calificacion de méritos, trata de establecer y registrar de la manera mas
objetiva posible y, por tanto, imparcial, la forma en que se desarrolla el trabajo y la
aptitudes personales que se muestran. Se usa para estimular y desarrollar

promociones.

Puede referirse a la calificacion en | puntualidad, en el comportamiento, en
las ideas aportadas para simplificar el trabajo, a su iniciativa de trabajo, a su

cooperacion con sus comparieros.

El ordenamiento jerarquico para fines de remuneracion, debe ser objetivo y
nacional y las modificaciones salariales deben atender criterios y normas bien
definidas. La experiencia demuestra que la remuneracion del trabajo, es el vinculo
critico de la relacién laboral, por lo cual, es evidente que esta cuestion tan

compleja y trascendental, no se pueda atender en forma casual.

Un programa de salarios efectivos, no solamente ayuda a motivar a los
empleados y a que estos perciben lo que justamente merecen, sino que en
nuestro caso, ayuda a la comunidad en general, porque el servicio podria elevar
su eficiencia. Solamente a través de un programa de sueldos y salarios real, un
medio solido para administralo, se podra solucionar muchos problemas de

entendimiento, que dan lugar a otras tantas situaciones conflictivas.

1.4.4.11. SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES

Este aspecto tiene como finalidad administrar los servicios que se dan para
la seguridad del trabajador o de sus familiares. Través de instituciones como el
IMSS; ISSSTE, o mediante la contratacion de servicios meédicos profesionales o la
creacion de los suyos propios, otro propdsito es la administracion de ayudas y

prestaciones, que se otorgan a los trabajadores.



Las prestaciones y servicios de los trabajadores, no se pueden considerar
separadamente de la funcion del personal, pues no son una dadiva, sino que se
derivan de las relaciones laborales.

Por lo general, las empresas que brindan méas prestaciones o beneficios
complementarios de salarios son, las mas solicitadas por los trabajadores. La
atencion de estos asuntos, requieren ser especializadas, ya que un programa
sélido y bien administrado en esta materia, es basico para llevar unas buenas

relaciones laborales.

1.4.4.12. ADMINISTRACION DEL DESEMPENO.

El desempeiio de los empleados es la piedra angular para desarrollar la
efectividad y el éxito de una compafiia, por esta razon hay un constante interés de
las empresas por mejorar el desempefio de los empleados a través de continuos
programas de capacitacion y desarrollo. En afios recientes, la administracion del
desempefio ha buscado optimizar sus recursos humanos para crear ventajas

competitivas.

En vista que el desempefio es una variable importante en el desarrollo de
las compafiias, asi como su administracion, éste es el objeto de estudio del
presente ensayo. Para el mejor entendimiento del tema a tratar se proporcionan
los conceptos tanto de desempefio como de administracion del desempefio en las
organizaciones.

Se define desempefio como aquellas acciones 0 comportamientos observados en
los empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion, y que
pueden ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel
de contribucion a la empresa. Algunos investigadores argumentan que la
definicion de desempefio debe ser completada con la descripcion de lo que se
espera de los empleados, ademas de una continua orientacion hacia el

desempefio efectivo.



La Administracion del desemperio, es definida como el proceso mediante el

cual la compafia asegura que el empleado trabaja alineado con las metas de la

organizacion, asi como las practicas a través de la cuales el trabajo es definido y

revisado, las capacidades son desarrolladas y las recompensas son distribuidas

en las organizaciones.

a) Etapas para evaluar el desempefio

1. Conceptualizacion: es la fase en la que la empresa identifica el mejor

rendimiento al cual desea dirigirse. Por ejemplo, la empresa puede dirigir el
desempefio con un sistema integrado de administracion o enfocarse en un
area especifica. Una vez que ya se ha identificado hacia donde se quiere
dirigir, se debe detallar el significado del mejor desempefio de manera
comprensible, exhaustiva y lo méas especifica posible. Posteriormente se debe
explicar a los empleados como el desempefio de cada area se integra para
mejorar el desempefio de la empresa. Teniendo esto delineado, la empresa
puede identificar los indicadores de desempefio que servirdn para medir cada

area, y que permitiran monitorear a los empleados.

Desarrollo: es la fase en que la compafia examina donde el rendimiento
actual esta variando en funcién a los niveles deseados, lo cual puede
realizarse a través de un Sistema de Soporte Integrado del Desempefio
(IPSS), que como su nombre lo indica integra en un solo sistema todo lo que
se viene haciendo en la empresa para mejorar el desempefio, y requiere de la
colaboracion de todo el personal de la empresa. En grandes compafias es
especialmente critico porque incluye a todas las areas de la empresa y a
muchas diferentes personas. Sin un sistema integrado, todos los esfuerzos
que se realicen serian descoordinados, confusos e ineficientes para lograr

mejorar el desempefio.



3.

Implementaciéon: en la forma tradicional se realizaba mediante mecanismos
informales de monitoreo del desempefio actual, seguido de sesiones de
entrenamiento, revisiones periddicas del desempefio, entre otras; sin permitir
al empleado tomar control de su propio desarrollo del desempefio. Sin
embargo un IPSS, le da al empleado directo control sobre su propia
planeacion de desarrollo del desempeiio, pues después de todo ellos son los

mas interesados en desarrollar sus habilidades para alcanzar una promocion.

El IPSS esta disefiado para permitir a los empleados tener informacion al
alcance de su mano usando la tecnologia, por ejemplo permite a los
empleados consultar su actual nivel de habilidades de desempefio y
determinar una estrategia de largo plazo para mejorarlas. Una cuestion critica
en la fase de implementacién de un IPSS es asumir que el IPSS ha sido

orientado al mejor desempefio identificado en la primera etapa.

Retroalimentacion : es importante durante todo el proceso y también después
de la evaluacién para que el empleado sepa cual son los puntos que debe
reforzar para mejorar su desempefio, en miras de mejorar el desempeio

integral de la compaifiia.

Evaluacién: en esta etapa se utilizan las medidas de desempefio para
monitorear los indicadores especificos de desempefio en todas las
competencias y determinar como se estan respondiendo los objetivos. Es
necesario que el sistema de medidas de desempefio esté construido de tal
manera que permita integrar todos los indicadores de desempefio para
examinar el desempefio de los empleados y compararlo con el delineado en la

primera fase.
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b) Medicién del desempefio

Para medir el desempefio, se necesita evaluarlo a través de indicadores de
desempefio. Estos indicadores deben ayudar a la gerencia para determinar cuan
efectiva y eficiente es la labor de los empleados en el logro de los objetivos, y por
ende, el cumplimiento de la misién organizacional. Asimismo, deben estar
incorporados en un sistema integral de medicién del desempefio que haga posible
el seguimiento simultdneo y consistente en todos los niveles de la operacion de la
empresa, desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al mas alto
nivel hasta el desempefio individual de cada ejecutivo y empleado.

Uno de los ultimos sistemas aplicados y que goza de mucha aceptacion
para la evaluacion del desempefio, es la denominada evaluacion de 360 grados.

Este es el proceso mediante el cual se le permite al empleado dar su opinion, y



poder evaluar a la administracién en la misma manera en que ha sido evaluado,
al cual se le han venido incorporando diversos cambios y mejoras a fin de

adaptarlo a las necesidades especificas de cada empresa.

c) Propodsitos de la Evaluacién de Desempefio

 Control y evaluacibn de los procesos de seleccion incorporacion,

capacitacion y entrenamiento de personal.
* Un medio de comunicacion diferente.
* Una oportunidad de identificar puntos fuertes y débiles de la organizacion.
» Distribucion equitativa de estimulos salariales.

» Identificar oportunidades de mejora, el potencial de la gente, la necesidad
de tomar acciones correctivas.

» Estimular a los empleados para asumir nuevos desafios.

» Reconocer causas que afectan al desempefio de la gente Referencia

importante para la planificacion de la carrera personal.
» Detectar necesidades de nuevos programas de capacitacion.

» Efectuar rotaciones de puestos para permitir un mejor aprovechamiento de
los puntos fuertes de la gente.

d) Causas del Fracaso de los Programas de Evaluacion.

» Pierden credibilidad cuando no hay un sistema de remuneraciones que los
complemente.

» Pierden credibilidad cuando hay desempefios bien evaluados pero no hay
compensaciones econdémicas.

 Se convierten en una fuente adicional de conflictos cuando no hay

consistencia entre los supervisores para evaluar.



» EIl propésito principal de la evaluacion es cumplir con el procedimiento de
recursos humanos: el llenado de formularios para el legajo del empleado.

e La oposicién sindical.

» La evaluacion de desempefio pone al supervisor ante una situacion critica
en la que debe demostrar sus cualidades de conductor.

* Los supervisores siempre evalGan bien.

1.4.4.13. DESCRIPCION DE PUESTO

Una descripcion de puesto es un documento conciso de informacion
objetiva que identifica la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el
puesto. Ademas bosqueja la relacion entre el puesto y otros puestos en la
organizacion, los requisitos para cumplir el trabajo y su frecuencia o dmbito de

ejecucion.

Es importante observar que a descripcion se basa en la naturaleza del

trabajo, y no en el individuo que lo desempefia en la actualidad.

Las descripciones de puestos pueden confeccionarse de diferentes

maneras que se explican a continuacion:

a) Los tipos de descripciones de puestos

Las descripciones genéricas se redactan a grandes rasgos sin identificar tareas o
competencia especificas. Proporcionan una vision general de una categoria de
puestos mediante los denominadores comunes de todos los puestos que abarcan

en una categoria.



1. Descripcion genérica

Para redactar una descripcion genérica, deben analizarse una cantidad de puestos
para hallar sus denominadores comunes. Por ejemplo, una descripcion genérica
de "Contador Mayor" incluye el campo de experiencia que se espera de ese nivel
profesional. No abarca las funciones especificas --cuentas por pagar y cuentas
por cobrar, especializacion en el libro mayor-- o las unidades organizacionales
menores dentro del Departamento Contable del que depende el puesto. Un
ejemplo de descripcion de puestos genérica se observa abajo.

La forma genérica se utiliza sobre todo para lo siguiente:

» Formulacion de programas de capacitacion
» Designaciones

» Planificacion organizacional

» Formulacion de pautas del desempefio

* Planificacion de la mano de obra

» Estudios de salarios

2. Las descripciones de puestos especificas

Las descripciones de puesto especificas estipulan los deberes y tareas
precisas de un puesto. Indican su relacion con otros puestos especificas dentro de
las mas pequefas unidades organizacionales. Por ejemplo el puesto especifico de
"Contador a cargo del libro mayor" debe identificar las relaciones de dependencia

del puesto dentro del Departamento Contable.



Expone el tipo de sistemas contables utilizados el tipo y frecuencia de los

partes financieros que deben confeccionarse y los limites de responsabilidad

dentro de los sectores funcionales, geograficos o de otro tipo, de la compaiia.
Abajo aparece un ejemplo de descripciones de puestos especificas.

Las descripciones de puestos especificas sirven otros propdsitos:

* Andlisis precisos de puestos
» Evaluacién de puestos (para la gestion de sueldos y salarios)

» Organigrama

b) Elementos que componen las descripciones de puesto

1. Designacion del puesto, unidad organizacional y relacion de dependencia.

Estos puntos identifican el puesto y le dan sus caracteristicas propias.
Diferencian a cada puesto de los demas. Consiguientemente, aun dos
descripciones de puestos con la misma designacion e igual nivel de remuneracion
pueden tener tareas, responsabilidades y relaciones de dependencia diferentes.
Por ejemplo, el puesto de "disefiador" en una Division de Productos para
Consumidores y en una Division de Productos Industriales puede tener el mismo
nivel de remuneracion pero ser muy diferentes en otros sentidos.

2. Sintesis del puesto, deberes y responsabilidades.

Aqui se define el trabajo por cumplir y se proporcionan los elementos

esenciales para el analisis posterior.



3. Deberes y responsabilidades.

Esta parte de la descripcién de puesto sefiala "qué" tarea se desempefia
"por qué" se desempeiia, y cuando no resulta obvio. "COmo" se desempefia. Si el

"qué”, el "por qué" o el "como" no aparecen, la formulacion es incompleta.*

Interaccién. Especifica las relaciones entre un puesto y otro.

Cuando las ocupaciones estan vinculadas muy estrechamente, la
descripcion de las relaciones reciprocas entre cada puesto es critica. También es
importante para describir puestos que tienen amplias relaciones fuera de la

compafia, por ejemplo, puestos de ventas, comercializacion y relaciones publicas.
4. Preparada por, Aprobada por y Fecha.

Cada descripcion debe indicar quién la preparé y si recibié aprobacion definitiva o
es soOlo un proyecto de descripcion. Debe conocerse la identidad del redactor,
administrador o analista de puestos, para el caso de que en el futuro surjan

interrogantes.
La fecha de preparacion indica a quien la lea la actualidad de la informacion.
5. Cualidades clave, requisitos y otras condiciones del puesto

Las especificaciones del puesto son los requisitos que deben satisfacer los
candidatos si han de cumplir sus obligaciones, asumir sus responsabilidades y

trabajar sin tropiezos con aquellos de quienes dependan.

En la descripcion se suele incluir las aptitudes, experiencia y conocimientos
minimos para cumplir las tareas, en lugar de las aptitudes o conocimientos de las
personas que desempefian el puesto en la actualidad.
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Entre los requisitos minimos pueden figurar exigencias especiales del
puesto, como por ejemplo viajes prolongados o trabajo nocturno, ademas de los

requisitos normales en materia de aptitudes y experiencia.

Para evitar imponer requisitos poco realistas, las especificaciones deben

basarse en la manera como se realiza el trabajo actualmente.

c) Especificacion de puesto

Se define como el resumen de las cualidades personales, caracteristicas,

capacidades y antecedentes requeridos para realizar el trabajo.

Elementos que estan contenidos en una especificacion de puesto a partir de la

practica actual de trabajo:

* Requisitos relacionados con la persona que realiza el trabajo
* Requisitos relacionados con las condiciones de trabajo

» Educacion pertinente Experiencia pertinente

» Esferas concretas de experiencia, aptitudes manuales o mentales, aptitudes
sociales o de accidn reciproca

» Exigencias de viajes
* Horas y horarios de trabajo

» Condiciones ambientales peligrosas o duras



d) Usos de las descripciones de puesto

Una vez que las descripciones formales de puestos han obtenido
aceptacion, los gerentes encuentran otras aplicaciones practicas de las mismas

como en las siguientes areas de recursos humanas:

1. El empleo de las descripciones de puestos en el reclutamiento y seleccion

de personal

Las descripciones de puestos confeccionadas correctamente pueden
ayudar en la busqueda de obreros, empleados, supervisores y gerentes
calificados. Por ejemplo, la preparacion de un anuncio en que se pide llenar
determinado cargo se simplifica sintetizando la descripcion del empleo y sus

especificaciones.

Para la seleccion de candidatos a empleo, los entrevistadores comprobaran
gue las descripciones de puestos facilitaran. Todo el proceso de entrevistas

concentrandolo en los factores pertinentes.

El entrevistador tratara de determinar la experiencia previa de un postulante
y cotejarla con las tareas y responsabilidades que figuran en la descripcion de

puesto.

Los tipos genéricos de descripciones suelen ser mas Utiles que los
especificos para la contratacion. El encargado de la seleccidén busca a personas
con experiencia y condiciones adaptables o transferibles a las exposiciones muy
generales de trabajo y responsabilidades que figuran en las descripciones

genéricas.



2. El empleo de las descripciones de puestos en la planificacidn, capacitacion

y perfeccionamiento de la mano de obra

Cuando una compafiia se expande, experimenta la necesidad de contar con
mas mano de obra. En plan de largo aliento tal vez no se conozca de inmediato la
forma precisa que asumira la organizacion futura. No obstante, se pueden
expresar las aptitudes técnicas, administrativas y especializadas que se requeriran
en términos muy amplios, como aparecen por lo comun en las descripciones
geneéricas.

El gerente que desee adaptar su fuerza laboral presente a las necesidades
futuras de la empresa podra preparar descripciones de puestos geneéricas que
atiendan tales necesidades. La comparacion de las descripciones actuales y
futuras le dard una estimacidon bastante justa de donde podré hallar el personal
con las condiciones requeridas.

Ademas, el gerente descubrira necesidades especificas de capacitacion y
perfeccionamiento. Entonces podra planear programas de formacion de la fuerza
de trabajo presente, a fin de prepararla para el futuro.

La capacitacion y perfeccionamiento de la fuerza de trabajo también tiene
gran importancia para las operaciones actuales. Por ejemplo, una gerencia puede
comparar las condiciones de los titulares con las delineadas en una descripcion de
puesto especifica y determinar la necesidad de programas de capacitacion

individual o de grupos



3. El empleo de las descripciones de puesto en la evaluacién del desempefio

Los métodos mas modernos de evaluacion del desempefio destacan la
importancia de la motivacion y la fijacion de metas u objetivos para cada
empleado. Como resultado de ello, las descripciones de puestos como
herramientas de evaluacion del desempefio ya no son tan importantes como en el
pasado. Sin embargo, siguen siendo el punto de referencia principal para basar

las normas de desempefio.

La base de evaluacion de los empleados es la medida en que éstos
cumplen sus obligaciones. La descripcion de puestos proporciona al gerente la
herramienta para determinar si el empleado cumple todas sus obligaciones y
responsabilidades. Como ya se sefiald, hay ciertas aptitudes de comportamiento
gue no pueden incorporarse facilmente a una descripcion: medida del espiritu
creador, gama de recursos, capacidad de andlisis, rapidez de reacciones, etc.

Estas aptitudes acaso sean criterios importantes para evaluar el
desempefio. Por lo tanto, el gerente no deberd emplear las descripciones de
puestos como base Unica para medir el rendimiento.

4. El empleo de las descripciones depuesto en el analisis del flujo de trabajo

El analista de la corriente de trabajo puede emplear las descripciones como
punto de partida para confeccionar en diagrama de progresion. Una vez hecho el
diagrama en que figuren las operaciones y el trabajo paso a paso, el analista de
puestos tal vez descubra tareas que no se revelaron en las descripciones de

puestos.



La nueva informacion podra utilizarla para perfeccionar ain mas las
descripciones. Debe producirse una firme interdependencia entre los analistas de

corriente de trabajo y los de puestos.

Esta interdependencia pone en guardia a los gerentes sobre la necesidad
de redisefar puestos para que el trabajo se haga mas eficientemente.

Esto puede dar lugar a que se dispongan de modo diferente las tareas,
obligaciones y responsabilidades de una descripcion al siguiente programa de
descripcion de puestos en el cual ha de participar en definitiva todo empleado, o
bien un esfuerzo mas limitado, antes de empezar deberan disiparse el desinterés y

los recelos. Delegar en un ejecutivo la responsabilidad de comunicar los

5. Empleo de las descripciones de puesto en la administracién de salarios y

compensacion

Se utiliza para asegurar igualdad de pago para igualdad de trabajo, para
asegurar igual pago para trabajos de valor comparable y para hacer una
valoracion de puestos es necesario la informacién aportada por la descripciones

de puesto



CAPITULO 2.
LA CAPACITACION Y SU CONTEXTO.

Vivimos en una sociedad que se mueve rapidamente, donde los cambios se
presentan a una velocidad creciente y sin precedentes, podemos afirmar que hoy
en dia la dnica constante es el cambio. Es por ello que el proceso de la
Administracion de Recursos Humanos nunca se detiene. Mas bien es un
procedimiento progresivo que trata de mantener siempre en la organizacion a la

gente adecuada, en las posiciones adecuadas, en el momento adecuado.

En definitiva, la Administracion de Recursos Humanos implica el manejo del
recurso mas preciado de una organizacion. Se encarga principalmente de las
siguientes tareas: reclutamiento, seleccion, contratacidén, capacitacion y desarrollo

de los miembros de las organizaciones.

Se observa que las empresas para alcanzar el éxito deberan ofrecer a sus
clientes las mejores soluciones y la mejor atencion a través del personal, y en este
punto es en donde los Recursos Humanos ocupan su importante papel dentro de
toda organizacion, pasando a ser una de las bases estratégicas claves para

competir con éxito.

Podemos considerar a la organizacion como conocimiento acumulado sobre
como resolver problemas. Las organizaciones necesitan saber para hacer cosas, y
también necesitan saber como adquirir nuevos conocimientos. Una empresa sana
debe ser capaz de aprender (que es relativamente facil); de desaprender (que es

dificil); y de aprender a aprender (que es decisivo).



La planeacion de los Recursos Humanos significa un reto hoy en dia dado
el ambiente cada vez mas competitivo, los recortes de personal proyectados en
busca de eficiencia, los cambios en la demografia y la presion en favor de proteger

tanto a los empleados como al ambiente.

Las politicas y préacticas de Recursos Humanos deben crear organizaciones
gue sean capaces de ejercitar la estrategia, operar en forma eficiente,

comprometer a los empleados y manejar el cambio.

Los cambios del medio ambiente requieren de cantidad de reacciones por
parte de las organizaciones que intentan satisfacer sus metas estratégicas. Debido
a eso muchas de estas reacciones implican recursos humanos, esto quiere decir
que la Administracion de Recursos Humanos esta sintiendo la presion.
Desempefia un papel sumamente importante en toda organizacion para enfrentar
los siguientes desafios, que son imprescindibles tener en cuenta para competir en
el siglo XXI:

2.1. LA GLOBALIZACION EN LA CAPACITACION.

Globalizacion: Tendencia a la apertura de mercados para el comercio y la
inversion internacional. Los Recursos Humanos necesitan crear modelos y
procesos para lograr agilidad, efectividad y competitividad global.

A la vez que la administracién a través de las fronteras proporciona nuevas
y mayores oportunidades a las organizaciones, también representa un salto
cuantico en la complejidad de la Administracion de Recursos Humanos.

A pesar de las oportunidades proporcionadas por los negocios
internacionales, cuando los administradores hablan de ir hacia la globalizacion,
deben equilibrar un complicado conjunto de puntos relacionados con geografias,

culturas, leyes y practicas de negocios diferentes.
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Los aspectos sobre recursos humanos subyacen en cada uno de estos
asuntos e incluyen puntos como disefiar programas de capacitacion y
oportunidades de desarrollo para mejorar el conocimiento y comprension sobre

culturas y practicas empresariales extranjeras

2.2. INCORPORACION DE NUEVAS TECNOLOGIAS EN LA
CAPACITACION.

Las innovaciones tecnologicas se dan casi mas rapido de lo que podemos
seguirlas. Internet, video conferencias, global pagina, redes, etc. conjuran nuevos
mundos de accion empresarial. (En la vida diaria puede verse que los cajeros
bancarios, los empleados de reservaciones en lineas aéreas y los cajeros de
supermercado utilizan computadoras para realizar su trabajo). La introduccion de
tecnologia avanzada tiende a reducir la cantidad de puestos que requieren poca
habilidad y aumentar los puestos que requieren considerable destreza. En general,
esta transformacion se denomina cambio de “mano de obra no calificada” a “mano

de obra calificada”

La tecnologia esta cambiando a la Administracion de Recursos Humanos, al
modificar los métodos de recoleccion de informacién, acelerar el procesamiento de

tales datos y mejorar el proceso de comunicacion interna y externa.

La administracion debe demostrar un compromiso verdadero para apoyar el
cambio en las relaciones organizacionales motivados por la nueva tecnologia, a
través de la definicibn de puestos, la capacitacion, el redisefio de puestos y los

sistemas de recompensas.



2.3. ADMINISTRACION DE CAMBIO.

Una empresa no puede limitarse a mantener el statu quo, ya que siempre
hay alguien que viene de otro pais con otro producto, o el gusto del cliente cambia,
0 cambia la estructura de costos, o hay un avance tecnoldgico. Los directivos,
empleados y las organizaciones deben aprender a cambiar rapidamente y a
hacerlo con comodidad. Recursos Humanos debe ayudar a cambiar, debe definir
un modelo para el cambio, diseminarlo por toda la organizacion y auspiciar su

ininterrumpida aplicacion.

Para administrar el cambio, los ejecutivos y los gerentes deben prever el
futuro, comunicar esta vision a los empleados, establecer expectativas claras de

desempefio y desarrollar la capacidad de ejecucion.

2.4. DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO.

El éxito depende cada vez méas de la capacidad de la organizacion para
administrar el capital humano, las organizaciones compiten a través de las
personas. El capital humano es una expresion genérica que se utliza para
describir el valor del conocimiento, habilidades y capacidades que poseen un

impacto tremendo en el desempefio de la empresa.

Para integrar capital humano en las organizaciones, los gerentes deben
comenzar por desarrollar estrategias a fin de asegurar conocimiento, habilidades y
experiencia superiores en su fu