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INTRODUCCION

El objetivo primordial para la realizacion de esta investigacion, es
mostrar ciertos puntosde como eslavida laboral dentrode unaempresa
farniliar micro, pequefna y mediana. Esta inquietud surgié porque la
mayor parte de mivida laboral, he trabajado en este tipo de empresasy
pienso que la mayoria de la gente se ve involucrada con las mismas.

Muchas personas creen que esta clase de empresas son pequenas
y que no tienen influencia dentro de la economia de un pais, pero si
vemos la realidad, gran parte de las empresas que existenenelmundo
son, o fueron familiares y representan un porcentaje de entreun 70 a
90% dentro del mercado. Nodebemos menospreciarlas porque gracias
a ellas se fundan las bases de una economia estable y de crecimiento.
Lo anterior es una realidad y de ello se desprende de manera obvia la
importancia que tienen este tipo de organizaciones dentro de la vida
socioeconomica del pais, de ahi que muchos paises vengan desarrollando
planesy programas a nivel Nacional, destinando grandes recursos en
apoyo a este tipo de empresas y buscando que en un futuro se
conviertan en los pilares que contribuyan al desarrollo econdémico del
pais y por ende de las personas que en el habitan.

México no es la excepcion, ya que muchas de las empresas que
existen son familiares y caendentrodelrango de las micro, pequefas o
medianas, pero al no darles laimportancia que tienen, ni el apoyo que
necesitan es muy dificil que estabilicen los problemas econémicos del
pais, por eso es importante crear conciencia alos gobernantes, que no
olviden que el no apoyar a estas empresas puede traer como
consecuencia mas pronta la agudizacion de la crisis por la que se esta
atravesando.

Es por eso que para poder entender mejor esta investigacion la he
divididoencinco capitulos. Enel primer capitulo pretendo explicarque es
y como se Administranlos Recursos Humanos, delimitando funciones,
objetivos, politicas, suorganizacion, ademas de las dificultades que se
presentan, con la finalidad de entender la importancia dentro de una
empresa lo que son los Recursos Humanos. En el segundo capitulo
pretende aclarar lo que es la Relacién Laboral dentro de cualquier
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INTRODUCCION

empresa, el ambito que la rodea, su origen, diagnastico, planeaciony
organizacion, todo estobuscando el conocerlaimportanciade mantener
unarelaciéonsanalaboral dentrodel negocio para el buendesarrollo del
mismoy de sus integrantes. Eneltercero entraremos de fleno a ver que
es la empresa familiar, el origen, sus miembros, las ventajas y
desventajas que esto conlleva, el estilo de mando y su estructura,
ademas de otros puntos los cuales nos permitira entender como es la
vida laboral de sus integrantes dentro de este tipo de empresas y el
porque de su manera de actuar ante ciertas circunstancias. En el
capitulo cuarto delimitaremos a esas empresas familiares dentrode las
micro, pequenas y medianas, mencionando sus aspectos generales,
comerciales, financieros, técnicos y estructurales, con el propdsito de
delimitar nuestra area de estudio en estas tres clases de empresa.

Asi mismo dentro del capitulo quinto pretendo exponer un caso
practico en el que se observen algunas de las dificultades que se
presentan paralos familiares enlaempresa asi como posibles soluciones
a estos conflictos.

Mencionando algunos de ellos podemos empezar conla convivencia
diaria de trabajo, ya que a pesar de contar con ciertas ventajas y
privilegios, también se tienen desventajas muy claras que sino son bien
manejadas pueden convertisre en serias dificultades, que conel pasar
del tiempo son problemas mas graves que desenbocan en la
desintegracion de la empresa y en muchos casos de la familia.

Alnosaberresolverlos conflictos laborales que se presentan dentro
de la empresa estos trascienden a niveles mayores dentro del hogar lo
cualacaba enpleitos, discusionesy separacionde la familia, de manera
que esto no cumple con el objetivo para lo que se tratd de formar una
empresa, el de crearunasociedad que lesrindiera frutos tantoeconémicos
como afectivos.

Otra circunstancia que debe manejarse con mucho cuidado es el
definirloque es una relacion jefe-empleado y lo que es unarelacionde
padre-hijo(s), pareja, hermanos, etcétera; ya que en muchos casos se
llega a abusar de esta relaciony se lleva a una situacion constante de
friccion que no permite el buen desarrolio de la empresa ni del hogar.

El fundador o fundadores de la empresa al pensar en el posible
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INTRODUCCION

sustituto de él dentro de la empresa lo convierten en situacion real de
conflictoquedalugara pleitosy discusiones entrelos posibles aspirantes
amanejar el negocio, es por eso que en este trabajo hemos analizado
algunos delos caminos que deben seguir paraevitar situaciones futuras
de conflicto.

Cabemencionarlaimportanciade que los familiares realmente estén
involucrados con el entorno de la empresa, que conozcan el giro del
negocio, lamanera enlaque se hamanejado, el porqué de las funciones
y laimportancia de sucumplimiento, que el fundador loshaga participes
del desarrollo del negocio buscando el conocimiento y experiencia, al
que yo anadirfa el sentido de propiedad ya que sin esto es dificil poder
hacer modificaciones futuras que resulten positivas.

Otro punto que se menciona es la rivalidad que llega a existir no solo
entre los hermanos, primos, tios o sobrinos dentro de laempresa, sino
también del padre o fundador contodos los anteriormente mencionados,
lo que da como resultado un conflicto latente y que en muchas de las
ocasiones alo Unico que se liega es a lano trascendencia del negocio,
pues al no ver posibilidades de crecimiento, los familiares o buscan un
futuro fuera de ésta o se encargan de destruir lo que ya se habia
alcanzado.

En este trabajo se presenta la importancia de la resoluciéon de
problemas laborales dentro de la empresa familiar micro, pequefia y
mediana, tanto para la salud de laempresa, comola misma salud de la
familia involucrada pues en la mayoria de los casos la empresa es el
nico patrimonio que se tiene y de ahilaimportancia de no descuidarlo.



CAPITULO I.
ADMINISTRACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

1.1 iQUE ES ADMINISTRACION?

“LLa Administracion es un proceso de disefar y mantener un medio
ambiente en el cual los individuos que trabajan en grupo, logran
eficientemente los objetivos seleccionados™.

En la practica, la administracion se efectua a traves del Proceso
Administrativo: Planeacion, Organizacion, Integracion, Direcciony Con-
trol. Podriamos decir que si existe una palabra clave para describirla
administracion, estaes coordinacion.

Alhablar de coordinacion dentro de la administracion, nos referimos
a que las personas ven la forma como sus trabajos contribuyen a las
metas de una empresa, no sinantes haberintegrado al personal dentro
de la empresa. Eso solo puede suceder cuando conocen esas metas;
por eso la meta dominante de la empresa debe definirse con claridad y
comunicarse a todas las personas, y naturalmente, las metas de los
departamentos subordinados deberan estar disefladas para que
contribuyan a las metas de la empresa.

LLa planeacién consiste en definir las metas de la organizacion,
establecerunaestrategia global paraellogrode éstas y el desarrollo de
una jerarquia detallada de planes para integrar y coordinar
actividades.También establece la brecha de dénde estamos y hasta
donde queremos llegarenun futuro, para realizarlolatoma de decisiones
es fundamental ya que podemos escoger cursos de accion entre
distintas alternativas.

La organizacion es la asignacion de tareas, como se agrupan las
tareas, quién reporta a quién y donde se toman las decisiones. El fines
crearunambiente propicio paralaactividad humana, estableciendouna

1 Koontz Harold, Weihrich Hein, Administracion, Editorial McGraw Hill, 9a. Edicion, 1990, México.
D.F.pag.741.
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ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

estructura intencional de papeles que las personas desempefiaran
dentro de una empresa; es asi en el sentido de que asegura que todas
las tareas necesarias paralograrias metas esténasignadas y, enteoria,
asignadas a quienes puedan realizarlas mejor.

Integracion es ocupary mantener ocupados los puestos enlaestructura
de la organizacion mediante laidentificacion delosrequerimientos, dela
fuerzadetrabajo, inventario de las personas disponibles, reclutamiento,
seleccion, colocacién, ascensos, evaluacién, planeacion de carreras,
compensaciones y capacitacion, ademas de desarrollar tanto a los
candidatos como a los titulares de los puestos para que realicen sus
tareas con eficaciay eficiencia. Se entiende por eficacia "Consecusion
delos objetivos; logro de los efectos deseados™y por eficiencia "Logro
delos fines conla menor cantidad de recursos; logro de los objetivos al
menor costo u otras consecuencias no buscadas™

Ladireccién consiste en orientar las actividades de otros, determinar
el canal de comunicacion mas adecuado, elcomo resolverlos conflictos.
buscar una solucion cuando existe resistencia al cambio, realizar
funcionesdeliderazgo.

Control, sirve para asegurar que las cosas se realicen bien, debe
supervisarse el desemperio de la organizacion es decir, que las metas
trazadas se cumplan en el momento por el cual este pasando la
organizacion.

1.2 ¢QUE ES UN RECURSOQ Y TIPOS DE
RECURSOS?

Losrecursos sonlos bienes conlos que cuenta oda organizacién para
lograr los objetivos trazados y que éstos, coordinados de una manera
correcta, le permitan alcanzar los objetivos trazados.

Entre esasdistintas clases de recursos que tenemos dentrode una
organizacion estan los siguientes:

MATERIALES: Comprende las instalaciones de la empresa, la
maquinaria, los muebles, las materias primas y el dinero.

2 Koontz Harold, Weihrich, Op. Cit. pag 745.
3 idem.
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ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

TECNICOS: Dentro de este recurso encontramos a los manuales,
procedimientos, organigramas, instructivos, sistemas, latecnologiaen
general, entre otros.

HUMANOS: Se podria pensar que solo la actividad o el esfuerzo
humano esta comprendida en este grupo, pero debemos considerar
ademas otros factores importantes como: conocimientos, interés
vocacional, aptitudes, habilidades, potenciales, motivacion, etcétera.
Esta clase de recursos pueden ser perfeccionados para la mejor
aplicacion de los otros dos recursos, aspecto que no puede ser llevado
alainversa.

1.3 CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS
HUMANOS

A) Los Recursos Humanos son escasos, ya que no todo el mundo
posee los mismos conocimientos, habilidades, potencialidades, etcétera;
Pero cadaindividuotienela oportunidad de desarroliarlos en funcion de
su trabajo y su crecimiento como ser humano.

B) Los conocimientos, las experiencias y las habilidades se manifiestan
solamente mediante el comportamiento de las personas en las
organizaciones ademas, todos son intangibles y las personas reciben
una remuneracién por utilizarlos para una empresa.

C) Los recursoshumanos no son propiedad de nadie, adiferencia de
los otros dos. Y lapersona que labora en una organizacion debe recibir
lajusta retribucién por lalabor que esté desempefando. Ademas, nadie
podra impedirle que se dedique a las labores en las que mejor se
desarrolle, siemprey cuando sean licitos.

D) Las actividades del personal enla organizacién son voluntarias, y
la Unica manera para que el objetivo de la empresa se cumpla, es que
éste comulgue con el de los empleados que la forman.

E) Los Recursos Humanos de una empresa en cierto momento
pueden incrementarse, basicamente con el mejoramiento y el
descubrimiento.

Al referirnos al mejoramiento del Personal dentro de la empresa
hablamos de brindarles una mayor experiencia, proporcionandoles
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ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

nuevas ideas, todo esto mediante la capacitacion, entrenamiento,
educaciony desarrollo; conel finde que desempefiensutrabajo de una
manera eficaz y eficiente.

Eldescubrimiento se procura poniendo de manifiesto las habilidades,
potencialidades, intereses desconocidos o poco conocidos por las
personas sobre ellos mismos, para que sabiéndolas y entendiéndolas
cada vez mejor logren aplicarlas dentro de su trabajo.

Tambiénestos Recursos Humanos pueden serdisminuidos debido
a las enfermedades, la mala alimentacion, los accidentes, la muerte u
otroimprevisto.

1.4 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

"La administracion de los Recursos Humanos es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamientoy conservaciéndelesfuerzo,
las experiencias, lasalud, los conocimientos, las habilidades, etc. delos
miembros de la organizacién en beneficio del individuo, de la propia
organizaciony del pais engeneral."

“L.aadministracién de Recursos Humanos consiste enlaplaneacion,
enlaorganizacion, eneldesarrolloyla coordinaciony control de técnicas
capacesde promover el desempefio eficiente del personal, alavezque
la organizacién representa el medio que permite a las personas que
colaboranen ellaalcanzarlos objetivosindividuales relacionados directa
oindirectamente con el trabajo".®

"Laadministracionde personal es el empleode los recursos humanos
por una empresay dentrode ella".®

"La Administracion de personal implica el manejo del recurso mas
preciadodela organizacion. Laeminentedignidad dela personahumana
debe guiartoda esta actividad. El sacrificio delos valores humanos alas

4 Arias Galicia Fernando, Administracién de Recursos Humanos, Editorial Trillas, 2a. Edicion,
1979, México, D.F. pag. 27.

5 Chiavenato Idaiberto, Administracién de Recursos Humanos, Editorial McGraw Hill, 1994,
Meéxico, D.F. pag. 123.

6 SikulaAnderw F., Administracionde Personal, Editorial Limusa, 2a. Edicion, 1979, México.D.F.
pag. 54 .
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ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

necesidades administrativas no sélonoes aceptableen términos éticos,
sino profundamente extrafio ala administracién moderna".’

En mi punto de vista la administracion de Recursos Humanos es la
coordinacionde los objetivos de la organizacién y del personal hacia un
mismo fin en el que ambas partes alcancen el desarrollo esperado.

Para entender esto mejor debemos saber que es una Relacién
Humana, a la que conocemos como la interaccidn que existe entre dos
omas personas. Y esta interaccion no sélo se presenta enla empresa
sino en todas partes.

1.5 EL ORIGEN DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Los origenesde laadministraciondelos Recursos Humanos, provienen
de lo que conocemos como la administracion cientifica y el derecho
laboral, asf como de otras disciplinas.

Alhablar delderecho laboral como un origen de la administracion de
los Recusos Humanos nos referimos a su surgimiento como necesidad
delaclasetrabajadora para que sereglamentara el trabajo, ademas se
origind la necesidad de establecer estudios para llevar de manera
correcta estos mismos principios.

A finales delsiglo XIXy principios del siglo XX, seempeztatomaren
cuenta una corriente de ideas que hacian hincapié enlas tareas, luego
en las personas y finalmente en la administracién. Es por eso que con
los padres de la administracion se obtuvieron las bases para poder
aprovecharlos Recursos Humanos de mejor manera, lo que buscaban
al principio era la perfeccion dentro del trabajo para asi obtener los
resultadosdeseados. Las organizaciones funcionales trajeronla aparicion
de especialistas en todas las areas, como mercadotecnia, finanzas,
produccion y relaciones industriales, como consecuencia se supoen
manos de expertos funciones tan importantes.

En México su llegada se dio con libros extranjeros, en los que se
mencionaba unnuevoconcepto, que formélainguietud delos empresarios

7 WertherWilliam B., JR. Keith Davis, Administracion de Personal y Recursos Humanos, Editorial
McGraw Hill, 2a. Edicion, 1987, México, D.F. pag. 21.
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de realizarlos. Se comprendi6 que esta funcion no es solo paradarlesun
seguroyelaborarianémina, sino requiere un conocimiento profundo del
areapara poder llevarla de la maneramas eficiente. Como podemos ver
diaadla, esimportante incrementar ese conocimiento, ya que la tarea
del administrador o del contador con respecto a esta area debe ser
multidisciplinaria, ya que requerimos de una fuente de recursos multiples.

1.6 CONTRIBUCION DE OTRAS DISCIPLINAS

La Administracion de los Recursos Humanos es un area
interdisciplinaria: cobija necesariamente conceptos de Psicologia In-
dustrialy Organizacional, de Ingenieriaindustrial, de Derecho, etétera;
esto quiere decir que los asuntos normalmente tratados dentro de la
Administracion de Recursos Humanos se refieren a una multiplicidad
enorme de campos del conocimiento: se habla de aplicacion e
interpretacién de tests psicologicos y entrevistas, de tecnologia de
aprendizaje individual y de cambio organizacional, de nutricién vy
alimentacion, de medicina y enfermeria, de servicio social, carreras,
disefio de cargos y de organizacion, satisfaccion en el trabajo, de
ausentismo, de salarios y obligaciones sociales, de mercado, recreacion,
incendios y accidentes, disciplina y actitudes, de interpretacion de las
leyes que amparan al trabajador, eficiencia y eficacia, estadisticas y
registros, transporte para el personal, de responsabilidad al nivel de
supervisiony de auditoria, en fin, de un sinnumero de temas altamente
diversificados.

Para abundar un poco en lo mencionado, a continuacion explicaré
como han influido otras ciencias a la Administracion de Recursos
Humanos, y un poco el por qué se considera que esta area es
multidisciplinaria.

PSICOLOGIA

LaPsicologia pretende entre otras cosas el adaptar eintegrar mejor
a la persona dentro de la organizaciony la necesidad que tiene el ser
humano por sefalar lacomplejidad de necesidades emocionales que
debe satisfacer una persona; es por eso que el trabajador necesita
cumplir con esas necesidades personales, para poder sentirse
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desarrollado y asi poder conseguir los objetivos que se pretenden.

Las areas en las que la Psicologia contribuye ala Administracién son:
seleccion de personal, capacitacion y entrenamiento, orientaciones
profesionales, Tests psicoldgicos, conceptoy modelos de actitudes y
motivacién, reduccién de conflictos, entre otras.

INGENIERIA INDUSTRIAL

Al inicio del siglo XX, enlos Estados Unidos surgié un movimiento al
que se conocié como la administracion cientifica, encabezado por
ingenieros, entre ellos, F. Taylor, que buscaban la eficiencia como un
aspecto fundamental dentro de las empresas. Sus aportaciones son
entre otras

- Los estudios de tiempos.

- Los estudios de movimientos.

- Los sistemas de incentivos.

- Lavaloracién de tareas.

- Las oficinas de seleccion.

- El adiestramiento de los trabajadores.

LA ECONOMIA

Podemos decir que la Economia es la ciencia que se ocupa de las
leyes de produccién y distribucién de bienes para satisfacer las
necesidades humanas. Por ello la Administracion de los Recursos
Humanos se haenriquecido con términos como capitalhumano, escasez,
oferta y demanda, mercado de trabajo, etcétera; al igual que estudios
sobre lademanda de mano de obra, el impacto de los salarios sobre la
productividad, los costos, lainflacidn, entre otros.

LAS MATEMATICAS

Podemos considerar la influencia que han ejercido las Matematicas
sobrela Administracionde los Recursos Humanos através de ciertos
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modelos, como el de estadisticainferencial que haaportado elementos
para la toma de decisiones sobre los recursos humanos, el modelo de
regresion a las curvas de salarios y a la valuacién de los puestos, asi
como otros procedimientos estadisticos, sinembargo, todavia existen
muchos problemas que podrian sersolucionados con el uso efectivo de
las matematicas.

EL DERECHO

El Derechohaplasmadoen sus diferentes ordenamientos los principios
que debenregiren las relaciones obrero-patronales, tambiéndebe ser
la actualizacion constante con el objeto de que marche a la par del
desarrollodela Administracion.

LA ANTROPOLOGIA

Como sabemos la Antropologtia es el estudio de las costumbres, os
ritos, latecnologia, etcétera; imperantes en diversos grupos sociales. La
relacionde estacienciaconlos Recursos Humanos selograatravés de
los conceptos anteriores permitiendo entender mejor algunas formas de
comportamiento.

LA SOCIOLOGIA

La Sociologia estudia las relaciones reciprocas de grupos y de
individuos. Cuando esta ciencia se aplicaala organizacion, aparecenla
Sociologia de la empresa, la Sociologia industrial o la Sociologia de la
administracion. Las aportaciones masimportantes dela Sociologiaala
administracién de recursos humanos son:

- Analisis de autoridad, burocracia, movilidad, etcétera.

- Los estudios que se refieren a los grupos formales e informales
dentrode una empresa.

- Técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de trabajo.
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1.7 LA FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE
LOS RECURSOS HUMANOS

Como consecuencia de la revolucién industrial, el nimero de
organizaciones y la magnitud de las mismas experimentaron un gran
crecimiento que se tradujo en una mayor complejidad en su manejo. A
principios del siglo Taylorpropuso un modelo basado en principios de la
division del trabajo, mediante el cual se buscabaagrupar actividades de
la misma naturaleza bajo la coordinacién de un especialista. Las
influencias de éste y sus recomendaciones por la especializacién
funcional, dieronendefinitivalaideadela existencia de un areaespecifica
dedicada a la Administracion de los Recursos Humanos.

Estos departamentos fueron creados para coordinar las actividades
de Administracion de Recursos Humanos y auxiliar a los jefes de linea
en la misma rama.

En México se podria decir que se empieza a cambiar la vision de los
recursos humanos cuando en el afio de 1917 se incluyo en la nueva
constitucion el articulo 123 y que posteriormente daria origen ala Ley
Federal del Trabajo.

Posteriormente el rapidodesarrollo de algunas empresas mexicanas,
les hizo encontrarse repentinamente con que su estructura no
correspondla a sus necesidades y fue entonces cuando surgiolaidea
de crear un nuevo departamento que se encargara de atender las
funciones especializadas, integrando a un expertoal frente de éste, que
se encargara deevitarfracasos enla contratacion de nuevos elementos,
las negociaciones conlos sindicatos, entre otras actividades.

1.7.1 DENOMINACION DEL DEPARTAMENTO
ENGARGADO DE LOS RECUROS
HUMANOS.

La dependencia encargada de Recursos Humanos recibe distintos

nombres como, Departamento de Relaciones Industriales o Internas,
Personal, Recursos Humanos, etcétera.
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El término de Administracion de Recursos Humanos se empez6 a
difundir porelfado humanisticode la funcion, loque buscaes abandonar
lamanipulacién, el serpaternalista, o explotador. Posteriormente varias
Universidades, dependencias oficiales y empresas han adoptado este
enfoque para sus departamentos o para su plan de estudios.

1.7.2 TIPO DE AUTORIDAD.

Al administrador de los Recursos Humanos se le considerara como
asesor de la direccion de las dependencias enlinea, es decir como un
jefedelineaconrespecto a sus subordinados. Eldepartamentodebera
proporcionar la informacion necesaria y los servicios especializados,
tantoalos jefes comoaladireccion. Laautoridadno seralineal (excepto
en su departamento), contando exclusivamente con la autoridad
profesional o técnica; es decir, no podra tener ingerencia enlos demas
departamentos, amenos que sustituyeraalos jefes delinea. Esevidente
que la autoridad y la forma consiguiente de operar es interviniendo en
departamentos o secciones distintos de él, tales como produccion,
ventas, finanzas, compras, sélo puede ser o funcional o staff.

El Departamento de Recursos Humanos programa actividades y
obtenidala aprobaciondelos jefes delinea, asesoraysirveadichalinea
parasuadecuado cumplimiento. Al jefe del Departamento de Recursos
Humanos sélole corresponde reportaraljefe siexistiese algunproblema,
discrepancia o alguna anomalia conrespecto alaactuacionde los jefes
delinea osussubordinados ; los superiores decidiranloque procede en
estos casos.

1.7.3 JERARQUIA

Los encargados de la Administracién de los Recursos Humanos
deben tener el mismo nivel de los otros departamentos; pues es el
elementohumanoes el factor mas importante y valioso conque cuenta
una organizacion. Pero también se considera que el Departamento de
Recursos Humanos debe estar colocado en el primer nivel jerarquico.
dependiendo directamente de la Gerencia General, Direccion General o
Presidenciadelaempresa, ya que la Administracion de Personalen una
de las funciones basicas, de importanciay nivel, al menos igual que la
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de produccién, ventas, finanzas, etcétera; pues si un Jefe de Personal
se encuentra colocado enelterceroocuarto nivel, elloconduce aquelos
trabajadores lo consideren de segunda.

Larazén por la que suele colocarse en algunas empresas al Jefe de
Personal en un nivel inferior, puede ser porque su actividad se ha
reducido a cosas meramente rutinarias, tales como el control de
asistencias conrelojmarcador, formulaciony pago de néminas, etcétera.
Un Gerente o Director General, consideran, con razén, que pierden
tiempo envigilardirectamente actividades de esta naturaleza. Perosila
funcion de personal sellevaaunnivel superior, investigando, estableciendo
y coordinando politicas, estructurando sistemas de valuacién de puestos
uotras técnicas similares que hande aplicarse eneltotal delaempresa,
es obvio que la colocacion debe ser la que hemos sefialado.

Por supuesto, el hecho de que un funcionario de alta categoria en
empresas de magnitud y complejidad considerables, reporte
directamente a la Gerencia o Direccion General, no impide, que en los
departamentos donde se concentra la mayor cantidad de trabajadores
y problemas, se coloque un funcionario o varios, que directamente los
atienda, bajola direccion del jefe principal de personal.

1.7.4 OBJETIVOS

La Administracion de fos Recursos Humanos junto conlas relaciones
publicas, trabajan especialmente paralaconsecucion del objetivo social
delaorganizacion; es decirlas metas de esta funcién deberan constituir
laparte social delos objetivos generales por tanto debenser afines y no
contraponerse en ningun punto.

Los objetivos constituyen tos ideales a donde pretendemos llegary
hacialos cuales se encaminarantodos los esfuerzos de la organizacion.

Los objetivos de la Administracién de Recursos Humanos se derivan
delos objetivosdelaorganizacionentera. Toda organizacion tiene como
uno de sus principales objetivos la crecion y distribucion de algun
producto, o de alguin servicio.

Los objetivos de la Administracién de Recursos Humanos:

1. Crear, mantenery desarrollarun contingente de recursos humanos,
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con habilidad y motivacion para realizar los objetivos de la organizacién.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de
aplicacién, desarrollo y satisfaccion plena de recursos humanos y
alcance de objetivosindividuales. '

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos disponibles.

1.7.5 POLITICAS

Como sabemos las politicas son guias de accion que orientan sobre
laformadelograrlos objetivos marcados. Deben serflexibles y orientadas
a la accion para marcar un camino unico. Las politicas dentro del
departamento de Recursos Humanos deben estar basadas en la
naturalezahumana.

Las politicas constituyenuna orientacion administrativa para impedir
que empleados desemperien funciones indeseables o ponganenriesgo
elresultadode funciones especificas. Asi, las politicas son guias parala
accion. Sirven para suministrar respuestas a las preguntas o a los
problemas que puedan ocurrir con cierta frecuencia, haciendo que los
subordinados busquen, innecesariamente, a sus supervisores para la
aclaracién o solucion. :

Podemos clasificarlas en dos tipos:

A) En cuanto al nivel de la estructura organizacional en que son
aplicadas, ya sean politicas generales de empresa, administrativas,
operacionales o funcionales/asesoria.

B) En cuanto al contenido cubierto por las politicas de admision, de
salud, de entrenamiento, de seguridad, de salarios, de beneficios,
etcétera.

Las politicas sitian el cddigo de valores éticos de la organizacion, y a
través deellas gobierna susrelaciones con los empleados, accionistas,
consumidores, proveedores, etcétera. Podemos decirque a partirdelas
politicas podemos definirlos procedimientos que deben serimplantados,
que soncursos de accion predeterminados para orientar el desempeno
de las operaciones y actividades, teniendo en cuentalos objetivos dela
organizacion.
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Enelestricto sentidodela palabra, una politica de recursos humanos
debe involucrar lo que la organizacion pretende sobre los siguientes
aspactos:

- Provision de recursos humanos.

- Aplicacién de recursos humanos.

- Mantenimiento de recursos humanos.
- Desarrolio de recursos humanos.

- Control de los recursos humanos.

Aungue en la mayoria de los casos en las organizaciones no se fijan
politicas generales enla Administracién de Recursos Humanos, dandose
as{ lugar a que cada supervisor siga las suyas propias, lo cual en
muchos de los casos crea inseguridad, descontento e incoordinacion,
entre ofras cosas.

1.7.6 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacionde los recuros humanos es el proceso paradeterminar
y satisfacer los requisitos de personal, con el fin de llevar a cabo los
planes integrales de una organizacion. Este proceso incluye la
determinacion de las aptitudes y el numero necesario de personal.
También es importante la ubicacién y el periodo adecuado a las
necesidades de personal apto en el lugar correcto, en el momento
oportuno, realizando el trabajo adecuado, lo que da como resultado un
maximobeneficioindividual y organizacional.

En la mayoria de las empresas industriales, la planeacion de la
llamadamanode obra (personaldirectamente unidoalaproduccion), es
desarrollada a corto y mediano plazo por el érgano responsable de la
planeacion de control y de la produccion.

De unmodogeneral, el planearniento de los recursos humanos debe
considerar la cambiante composicion de la fuerza de trabajo de la
organizacion, acompanado las entradas y salidas.

Todos los componentes y facetas del planeamiento de recursos
humanos estan interrelacionados de manera dinamica.

-16 -



ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.7.7 FUNCIONES

Las funciones realizadas del departamento son:

Reclutamiento: Atraer candidatos para los distintos puestos conel
proposito de alcanzar los objetivos de la empresa.

Seleccién de personal: La eleccion de una persona para cubrir un
puesto vacante o creado, es decir que cubra los requerimientos
necesarios para poder desempenar efectivamente su trabajo.

Aspectos disciplinarios: La observacion que se cumplan con las
politicas y los objetivos trazados por laempresa.

Prestaciones al personal: Son otra clase de retribuciones que
recibirael personal por sutrabajo enlaempresa, buscando que esto sea
un incentivo que motive a su mejor desempeiio dentro de sus labores.

Compensaciones suplementarias: Tratar de ser mas justos e
igualarlos esfuerzos delempleado con unincentivo econémico ode otra
indole.

Serviciomédico: Darle la atencién médica necesariaalas personas
que trabajen en la empresa, para que desarrollen su trabajo con
eficiencia.

Induccidn: Introducir al nuevo empleado a la empresa, con las
personas que va a trabajar, con su jefe, entre otras.

Promociones y transferencias: Cubrirlos puestos con gente de la
empresaque enbase a sudesempefoy caracteristicas puedanrealizar
eficientemente esa labor, buscandotambiénincentivaralos empleados
paraqueseanaspirantes a un mejor trabajoy unamejor remuneracion.

Motivacion al personal: Buscar medios que induzcan a los
trabajadores a la mejor ejecucidn o accion de sus labores, mediante
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares que
canalicensuconducta hacialos objetivos de laempresa, aunqueno solo
esuna funcién exclusiva del Departamento de Recusros Humanos, sino
que la funcion de éste es de un staff.

Capacitacion y desarrollo: Es detectar necesidades y crear
programas y enfoques para mejorar los conocimientos y dominio que
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tenga una persona en el trabajo que este desempefiando.?

Seguridade higieneindustrial: Proporcionarlos medios adecuados
para que las personas desempefien sus labores de un modo seguro,
con el menor riesgo posible y de la manera mas eficiente.

Relaciones conel Sindicato: Serun mediadorentre losinteresesde
la empresa y de los trabajadores de ésta.

Analisis de puestos: Definir los perfiles de los puestos, viendo sus
funciones, limitantes, responsabilidadesy autoridad.

Valuacion de puestos: El objetivo es realmenteque las labores que
estén desemperiando las personas sean remuneradas justamente.

Calificacion de méritos: Evaluar el trabajo de los empleados. en
base a su productividad y a su desempeno dentro de la empresa.

Contratacioncolectiva: Negociar conelsindicatolaformaenlaque
se contrataran alas personas que en la empresa sean sindicalizados.

Desarrollo de ejecutivos: Capacitar al personal para cubrir en un
futuro los puestos de mediano y alto nivel, es decir que sean de esa
empresa y no de afuera.

1.8 ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE
ADMINISTRACION DE PERSONAL

Se havisto que por pequefia que parezca laempresa, se requiere de
una personaque como parte de su trabajo, se haga cargo de la funcion
técnicade personal.

Evidentemente se requiere que un funcionario encargado de otras
atribuciones, dedique parte de sutiempo ala funcion de personal, y se
especialice enlamisma. Enmuchos de los casos no es conveniente que
el mismo Gerente sea el encargado de esta funcién, porque sus
multiples ocupaciones lo absorben normalmente, y hacen que se
descuide el caracter técnico de este aspecto importante, lo que suele
aconsejarse es que alguno de los funcionarios de mando inmediato
inferior, como el jefe de produccion, contador, encargado de ventas sea
quien seencargue de los aspectos de personal. El problema quie surge
cuando este encargado empieza a tener ingerencia en los otros
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departamentos, originando celos. En la mayoria de los casos en esta
clase de empresas el que asume ese papel es el contador, larazon, es
que mientras los otros dos departamentos ejercen una autoridad lineal,
el contador tiene una funcién tipicamente "Staff", que se armoniza mejor
con las actividades propias de la Administracién de Personal.

El encomendar fa funcién de personal a un empleado inferior no
parece aconsejable, pues notendrlaelascendiente necesario. Peroen
otros casos de empresas en el que existen Sub-gerentes o
administradores, quizas sean los mas adecuados.

Analizando la composicion de la empresa y disposicién de un
departamento de Personal dentro de una empresa, de acuerdo a su
magnitudy laexperienciamas frecuente en Méxicoy todo esto tomandolos
como minimos para poder desarrollar su trabajo:

A) En una empresa pequeiia.
1) Personal: Un jefe de personal y una secretaria.
2)Local:  Unprivadoy sies posible una salita.

Enla mayoriade los casos son los Contadores los que desempenfan
esta funcion.

B) En una empresa mediana.

1) Personal: Un Jefe de Personal, Encargado de Politicas,
Investigacion, Prestaciones.

Unauxiliar, encargado de Relaciones Laborales,
Administracion de Sueldos, Higieney Seguridad, Servicios
Médicos.

Unauxiliar, encargado de Selecciony Adiestramiento.

Una secretaria, encargada ademas de avisos al Seguro
Social.

2)Local:  Saladerecibir.
Despacho del jefe.
Privado paraentrevistas.

Enfermeria para examenes y primeros auxilios.
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C) Una empresa grande:
1) Personal: Un director de Personal. v
Un subdirector, encargado de Relaciones Laborales.
Un aucxiliar, encargado de Contratacion y Empleo.

Un auxiliar, encargadode la Administracién de Sueldosy
Salarios.

Un Jefe de Servicios Médicos. (con enfermera).
Unencargadode Higiene y Seguridad.

Un encargado de Seguro Social, con el personal
necesario. '

Un encargado de Prestaciones alos trabajadores.
2) Local: Légicamente en este caso es variable.

Para determinar el tamario de laempresa, debe atenderse nosélo
al numero de trabajadores, sino al nimero de niveles jerarquicos y
complejidad deltrabajo.

1.9  DIFICULTADES BASICAS DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Lo que distingue a la Administracion de Recursos Humanos de otras
funciones empresariales es su singular ambiente de operaciones.

Las dificultades basicasdela Administracion de Recursos Humanos
son:

a) Se entiende con medios, con recursos intermediarios y no con
fines. Es una funcion de asesoria, cuya actividad fundamental consiste

en planear, prestar servicios especializados, asesorar, recomendary
controlar.

b) Se entiende con recursos vivos, extremadamente complejos,
diversificados y variables, que son las personas. Esos recursos son
importados del ambiente para la organizacion; crecen, se desarrollan,
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cambian de actividad, de posiciony de vaior.

c) Trabaja en ambientes y en condiciones que no determiné y sobre
los cuales posee ungrado de podery control muy pequefio. De ahique
generalmente esta destinada a la acomodacién, adaptacion vy
transigencia. So6lo con una clara nocién de la finalidad principal de la
organizacién, conmucho esfuerzoy perspicacia, el ejecutivo de Recursos
Humanos podra conseguiir, siselo propone, unrazonable podery control
sobre los destinos de la organizacién.

d) Uno de los aspectos mas criticos de la Administracion de los
Recursos Humanos esta enla dificultad de saber siesta haciendo, ono,
unbuentrabajo. La Administracion de los Recursos humanos esté llena
de desafiosy deriesgos no controlados o no controlables, no patronizados
eimprevisibles.

e) Los patrones de desempefoy de calidad delos recursos humanos
son en extremo complejos y diferenciados, variando de acuerdoconel
nivel jerarquico, coneldreade actividad, conlatecnologia aplicaday con
el tipo de tarea o atribucién. El control de calidad se hace desde el
procesoinicial de seleccion del personaly seextiende continuamentea
lolargo del desempeno cotidiano.

f) Los recursos humanos no estan solamente dentro de esta area,
sino principalmente ubicados enlos diversos érganos de la organizacion
y bajo la autoridad de diversos jefes o gerentes. Es asi como cada jefe
ogerenteesresponsable directo de sus subordinados. La Administracién
delos Recursos Humanos es unaresponsabilidad delineay una funcion
de staff.

g) No trabaja directamente con fuentes de renta. Entre otras cosas,
ocurre algun preconcepto de que tener personal forzosamente implica
el tener gastos. Muchas empresas aun pactan restrictivamente sus
recursos humanos en términos reduccionistas de personal productivo
y de personal improductivo, o personal directo y personal indirecto. La
granmayoriade las empresas todavia ubica sus recursos humanos en
términos de centros de costos y no en términos de centros de lucros,
como realmente deben considerarse.

h) Se preocupa fundamentalmente de la eficiencia. Sin embargo, el
hecho mas concreto de su existencia es que ella no puede controlar
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facilmentelos eventos o las condiciones que laproducen. Debido a que
los principales eventos o condiciones de sus operaciones son las
actividades de las diversas areas delaorganizaciony comportamiento
heterogéneode los participantes.

Es un terreno de vision borrosa, donde se pueden cometer errgres
desastrosos con la seguridad de estar actuando correctamente.

L as estrategias y decisiones relacionadas con la Administracion de
Recursos humanos ya que trabajan con variables complejas y
diferenciadas exigen mas vision de las consecuencias, prudencia y
juicioque unsencilloy un cuidadosoraciocinio deductivo o un minucioso
analisis meremente cuantitativo. Muchas veces, |a falta de experiencia
en temas de Recursos Humanos puede llevar al presidente de la
empresa arechazar las recomendaciones dadas por los ejecutivos de
Recursos Humanos y apoyarenfaticamente lo que no debera apoyarse
0, auntomardecisiones equivocadas sobre cosas que poco entiendey
frente alas cuales dificilmente admitiria su ignorancia o inseguridad.
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CAPITULO II.
LAS RELACIONES LABORALES

21 ;QUE ES UNA RELACION LABORAL Y EL
PORQUE DEL NOMBRE DE ESTA
FUNCION?

En el Articulo 20, primer parrafo de la Ley Federal de Trabajo, se
entiende "por relacion de Trabajo cualquiera que sea el acto que le dé
origen, la prestacién de untrabajo personal subordinado a una persona
mediante el pago de un salario".

El titulo de esta funcién es un tanto impreciso, ya que toda clase de
relaciones entre empresaytrabajadores pertenecen a sulabor, término
que lo podemos comparar con su trabajo, pero se comprende como
una relacion de trabajo "Cuando un hombre ejecuta una labor en
provechodeotroy que éste asuvezpagaunacantidad previaestipulada".'

Las relaciones laborales y la contratacion colectiva comprenden la
elaboracion de los términos y metddos de un contrato, acuerdo o
entendimiento entre dos o mas personas relacionado alo que seva a
hacer,y como se vaahacer. Las dos partes principales que incluyen son
lafuerzalaboraly laadministracién, cada unade las cuales representa
un gran numero de elementos. La negociacion y la administracion del
contrato, juntas, formanlos procesos derelaciones laborales-contratacion
colectiva.

Esindiscutible quelosderechosy obligaciones delos trabajadores se
fijan en el contrato colectivo, o en el individual. Pero también lo es que
lasnormas de estos instrumentos juridicos, jamas pueden prever todas
las posibilidades de su aplicacion, por lo que se hace necesaria la
adaptacionde dichasnormas a los casosy circunstancias concretas en
las que deben aplicarse. En muchas ocasiones, la mayor parte, los
contratos colectivos de trabajo se celebran bajo presion de unahuelga
y con un plazo prefijado e inminente para que esta estalle.

1 Guerrero Euquerio, Relaciones Laborales, Editorial Porriia, S.A., 1971, pag. 21.
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Es por eso que por perfecta que sea la redaccion de un contrato de
trabajo, ninguin hombre es capaz de haber previsto todas sus posibilidades
de aplicacion.

2.2 SUAMBITO

Entre los aspeclos fundamentales que comprende las relaciones
laborales se encuentran:

2.2.1 LA CONTRATACION DE TRABAJO,
COLECTIVA E INDIVIDUAL

Si tratamos de buscar una definicién de lo que es un contrato
colectivo, podemos recurrir, en primer lugar, al criterioque nos dala Ley
Federal del Trabajo, en su articulo 386, en el cual se establece que "El
contrato colectivo es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos
de trabajadores y uno o varios sindicatos de patrones, con objeto de
establecerlas condiciones seguinlas cuales debe prestarse el trabajoen
una o mas empresas o establecimientos".

Tomando en cuenta esta definicion, podriamos dar otra "Contrato
colectivo de trabajo es el convenio que celebran las representaciones
profesionales delostrabajadores ydelos patrones, o éstos aislademente,
para fijar sus refaciones muluas y crear el derecho que regula, durante
cierto tiempo, las prestaciones individuales de servicios".?

Un contrato colectivo debe contener, como dice el Articulo 391:
. Los nombresy domicilios de los contratantes.
Il.  Lasempresay establecimientos que abarque.

lll.  Suduracion o la expresion de ser por tiempo indeterminado o
paraobradeterminada.

IV. Lasjornadas detrabajo.
V. Losdias de descanso y vacaciones.
V. El'monto de los salarios.

2 Guerrero Euquerio, Op. Cit. pag. 227.
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VIl Las clausulas relativas a la capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores en la empresa o establecimiento que comprenda.

VIl Disposiciones sobre la capacitacion o adiestramientoinicial que
se deba impartir a quienes vayan a ingresar alaborar a la
empresa o establecimiento.

IX. Lasbasessobrelaintegraciény funcionamientode las Comisiones
que deban.integrarse de acuerdo a la Ley.

X. Lasdemas estipulaciones que convengan las partes.

Al respecto de las Comisiones mencionadas en el Articulo 391
fraccidn X, el Articulo 392 de esta Ley establece, que "en los contratos
colectivos podra establecerse la organizacion de comisiones mixtas
parael cumplimiento de determinadas funciones sociales y econdmicas.
Sus resoluciones seran ejecutadas por las Juntas de Conciliacién y
Arbitraje, en los casos en que las partes las declaren obligatorias”.

Enel Articulo 20 de la Ley Federal de Trabajo, se habla del contrato
individual, y nos dice que sea su forma o denominacion, es aquel por
virtud del cual una personase obliga a prestar a otra untrabajo personal
subordinado, mediante el pago de un salario. Si bien no existe la
necesidad de celebrar contratosindividuales cuando existe el colectivo,
si puede darse, y aun ser muy conveniente, |la formulacion de nuevos
instrumentos juridicos, para el soloefectode precisaren ellos condiciones
o caracteristicas especlificas del trabajo de determinados puestos u
ocupaciones. Pero estos contratos no pueden establecer condiciones
masonerosas, paraeltrabajador, que las fijadas en el contrato colectivo,
pero si puedendeterminar con mayor detalle ciertas relaciones, que no
es posible especificarenel contrato colectivo, y que sin oponerse a éste,
son necesarias.

2.2.2 LA TRAMITACION DE QUEJAS

Las quejas puden ser subjetivas u objetivas, segun se basen en
documentos o hechos comprobables, o bien en la mera apreciacion
personal delquejoso.

A) Inconformidad: la cual se da siempre que un trabajador, empleado
o jefe, consideran una situacion, accion, pago, entre otros, como
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inadecuados.

B) Queja: que es la manifestacion que ante un funcionario de la
empresa hace un trabajador de su inconformidad, lo cual implica que
esta hallegado normalmente a cierto nivel superior, que e ha decidido
ya apresentarla.

C) Agravio: el cual se produce cuando un trabajador considera
injustamente resuelta su queja, o cuando sabe que éstano seraoida o
tomada en cuenta.

El departamento de personal debe intervenir en la formulacion de
sistemas para recibir, manejary resolver quejas, yaque se tratade uno
de los problemas mds humanos que se dan en la empresa. Este
departamento debe actuar como asesory en su mision de servicio, en
un procedimiento de quejas, esto es, con el caracter de staff. De no
actuar asf se convertira en un juzgador de los demas jefes que no
dependen directamente de €l debilitando posiblemente la autoridad y
propiciando resoluciones cuyos efectos van arecibir los jefes delinea.
El Departamento de Personal debe hacer todo lo que realice con
caracter staff, como ocurre en el caso de las quejas.

Las quejas deben presentarse ante elinmediato superior del quejoso,
a menos de que sea en contra de éste, en esos casos acudir al
Departamento de Personal para asesoria, ademas cada nivel de jefes
debe tener bien precisas sus facultades para resolver quejas.

2.2.3 AJUSTE INDIVIDUAL DE LAS RELACIONES
CONTRACTUALES.

Sabemos que unade las funciones del Departamento de Personal es
el ajuste permanente delas relacionesde trabajo, lo cual sellevaacabo
en la contratacion, en el reglamento de trabajo y en las quejas, aqui
habremos dereferirnos especificamente a ese ajuiste cuando se realiza
concada trabajador concreto, sinque precisamente involucre una queja
formal. Esto podria ser como problemas de concesion o negacion de
aumentos de sueldos, préstamos, transferencias, asignacionde trabajos,
prestaciones, etc.

Loimportante eslaformaen que el Jefede Personal o Departamento
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de Personal debeintervenir, esto depende del sistema de organizacion
con que cuenta laempresa. Pero es evidente que el Departamento de
Personal no puede quedar investido con Autoridad lineal, salvo, por
supuesto, respecto a los empleados y jefes del propio departamento.

2.2.4 EL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO

El Departamento de Personal tiene un roll principal, dentro del
Reglamento Interior de Trabajo, no soélo en lo que se refiere a su
redaccion y aprobacion, sino también en la aplicacion cotidiana del
mismo.

EsteReglamentotieneladisposiciéndelograr elorden, laarmonia, la
coordinacion vy la regularidad en el trabajo, es por eso que tiene que
referirse a todos los aspectos en los que la coordinacion es, no solo
conveniente, sinonecesaria. :

Es preferible fijarbases de comunacuerdo con sus trabajadores, que
tomar decisiones que mas tarde puedan parecer injustas, o al menos
unilaterales, y que entonces no contara con la aceptacion de los
trabajadores. Encuanto a la formulacién y aplicacion del Reglamento
debe pertenecer alos jefes o Departamentos de Personal, pues no se
trata de lo que habra de regir en un puesto, en una seccion o en un
departamento de la empresa, sino de politicas o reglas generales
aplicables entodaella.

La Ley Federal de Trabajo en su Articulo 422 habla acerca del
Reglamento Interior de Trabajo, que es "el conjunto de disposiciones
obligatorias paratrabajadoresy patronesenel desarrollode los trabajos
en una empresa o establecimiento”.

El Articulo 423 de esta Ley nos dice que contendra:

. Horas de entraday salida de los trabajadores, tiempo destinado
paracomida y periodos de reposo durante la jornada.

. Lugary momentoen que deben comenzary terminarlas jornadas
detrabajo.

fl.  Diasy horas fijados para hacer limpieza de los establecimientos,
maquinaria, aparatos y ttiles de trabajo.
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VIL.

Xl.

Dias ylugares de pago.

Normas para el uso de los asientos o sillas a que se refiere el
articulo 132, fraccion V.

Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instrucciones para
prestarprimeros auxilios.

Tiempoy forma en que los trabajadores deben someterse a los
examenes medicos, previos a periddicos, y a las medidas
profilacticas que dictenlas autoridades.

Permisos y licencias.

Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacion.
La suspensiénen el trabajo, como medida disciplinaria, no podra
excederde ochodias. Eltrabajadortendra derecho aseroido antes
de que se aplique la sancion.

Las demas normas necesarias y convenientes, de acuerdoconla
naturaleza de cadaempresaoestablecimiento, paraconseguirla
mayor seguridad y regularidad en el desarrollo del trabajo.

Para sabercomodebeserlaformaciéndel Reglamento se observaran

las normas que estan en el Articulo 424 de la Ley Federal de Trabajo:

Se formulara por una comisién mixta de representantes de los
trabajadores y del patron.

Silas partes se ponen de acuerdo, cualquiera de ellas, dentro de
los ocho dias siguientes a su firma, lo depositara ante la Junta de
Conciliaciony Arbitraje,

No produciran ningun efecto legal las disposiciones contrarias a
estaley,asusreglamentos, y alos contratos colectivos y contratos-

ley.

Los trabajadores o el patron, encualquier tiempo, podran soficitar
dela Juntase subsanenlas omisiones delreglamento o serevisen
sus disposiciones contrarias a esta Ley y demas normas de
trabajo.

"Este Reglamento debera surtir efecto a partir de la fecha de su

deposito, ademas deberaimprimirse y repartirse entre fos trabajadores
y se fijara en los lugares mas visibles del establecimiento”, esto se
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contempla en el Articulo 425 de la Ley Federal del Trabajo.

2.3 ORIGEN DE LAS RELACIONES
LABORALES EN MEXICO

Para poderteneruna visién panoramica delas Relaciones Laborales
analizaremos brevemente el desarrollo de éstas enla Historiadel trabajo
enMexico.

EPOCAPREHISPANICA

Los nahuas consideraban al trabajo como algo valioso, era algo que
dabacategoriade serhumanoa quienlo practicaba. Aligualque en Asia
y Europa en México existia la esclavitud pero la diferencia es que aqui
eramucho mas benigna, ya que el duefio del esclavo solamente lo era
de parte de sutrabajoy este nopodia servendido sin el consentimiento
del duefio. Los hijos de los esclavos nacian libres y no en esclavitud.

Unhombre cargado de deudas podia venderse a simismoy después
trabajar para recuperar su libertad. Habia artesanos, pero no estaban
congregados en gremios, no habia monopolio en este sentido. Los
hombres libres debian trabajar entierras cuyos productos servian para
sostener a los templos y a las autoridades.

EPOCA COLONIAL

Alllegarla conquista, los conceptos europeos deltrabajoylaesclavitud
sonimportados. Se fundan“"encomiendas”, las cuales consistianen que
una personallamada encomendador, deberia velar porla conversional
cristianismo de los indigenas y su aprendizaje de la lengua y las
costumbres espaiiolas. Elindigenaera considerado como unanimal, se
le marcaba con un hierro candente al igual que al ganado.

Eltronotratade protegeralindio conleyes comolade Felipelenlaque
pretende darle un trato mas digno alindigena, ademas dispone que los
salarios deberan ser mas justos y el trabajo voluntario, pretendiendo
protejer alindigena. Seinstituye la jornada diaria de trabajo de 8 horas.
(Después de tres siglos y medio de haber sido dictada esa ley, los
obreros de Chicago luchaban por conquistar lo que ella garantizaba).

En 1582 se verificd la primera huelga del continente americano. El
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cabildo de la ciudad de México resolvié reducir los sueldos de los
cantores y musicos de la Catedral por considerarlos muy elevados.
Ellos dejaros de asistir, porlo que el arzobispo se dirigi¢ al cabildo para
que reconsiderara su actitud. Los cantores y musicos regresaron
después que se convino que sus sueldos siguieranigualesy que seles
pagaria eltiempoque dejaron de trabajar.

Unadelas mejores expresiones de la filosofia, sobrelasrelaciones de
mandoy subordinaciénimperantes enelsiglo XVIll, sea lodeclarado por
el marqués de Croix: "De una vez, para lo venidero, deben saber los
subditos del gran Monarca que ocupael trono de Espafia, que nacieron
para callary obedecer, y no para discurrir ni opinar en los asuntos del
gobierno”.

EPOCA DE LA INDEPENDENCIA

Enlaépoca colonial existian monopolios y estancos; estaba prohibido
fabricar, ciertos articulos, con la finalidad de proteger al comercio
espariol.

El19deoctubrede 1810, Hidalgo promulga enfa Ciudad de Moreliaun
bando prohibiendolaesclavitudy castigandoconpenade muerte aquien
conservara esclavos. Enla Constitucién de Apalzingan se hablayade
que cada persona puede dedicarse al trabajo que guste, sin mas
restricciones que las buenas costumbres.

EPOCA DE LA REFORMA

Laindustria esincipiente, yenesta época habia cercade 60empresas
manufactureras de tejidos de algodon que ocupaban 11,000 obreros;
ademas, existianinnumerables talleres artesanales y también fabricas
de papel, jabdn, aceite, vasos de vidrio y destiladoras delicores de caria
deazucar. Las fuentes primariasdetrabajo sonla agricultura, lamineria
y las artesanias.

EPOCA DEL PORFIRIATO

Conlaayuda delferrocarril, se ampliaronlos mercados, lo cual dio pie
para que Porfirio Diaz atrajese al capital extranjero a fin de fundar
fabricas. Junto con ese capital vinieron técnicos y obreros,
estableciéndose frecuentemente discriminaciones en contra de los
mexicanos. Lasjornadas de trabajoeranporiogeneratde 10a 12 horas

diarias.
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Enesaépoca existiaun furioso liberalismo economico, nacidoconta
revoluciénindustrial, especialmente enEuropay Estados Unidos. Este
liberalismo proclamaba que las fuerzas del mercado regularian los
salarios y la demanda de mano de obra. Con la entrada de técnicos
extranjeros, especialmente norteamericanos, se agudizo elliberalismo.

EPOCA DE LA REVOLUCION

Enelafode 1906, estallé la huelga en Cananea que hizo tambalear
al Porfirismoy a la cual siguio la de Rio Blanco. En esta huelga no sélo
se mencionaba las condiciones econdmicas, sino un mejor trato y un
deseo de posibilidades de ascenso. Desde luego que la respuesta fue
negativa. Losobreros desfilabaninvitando atodo mundo a unirseles, lo
unico que se consiguio enese momento fueron heridosy los lideres del
movimiento fueran enviados a San Juande Ulua.

Se puede decir que la participacion obrera y campesina en el
movimiento armadode 1910 fue de vitalimportancia. Enla Constitucion
de 1917 se plasma un paternalismo cuyas raices tal vez haya que
buscarlas en las leyes indias. Muchos de los participantes de estas
huelgas, posteriormente fuerondiputados, y cuandoeran obreros sufrieron
los excesos del porfirismo. Los sindicatos representaron instituciones
legales a partirde 1917.

EPOCA POSREVOLUCIONARIA

Laideologiadelos sindicatos oscild entre el socialismoy elmarxismo
mas furibundo. En el desarrollo de México, 1938, marca una nueva
etapa, Los sindicatos petroleros reclaman salarios mas altos. Las
companias se nieganadarlos. Intervienela Suprema Corte de Justicia.
Después de un estudio exhaustivo de las finanzas de esas empresas
decreta que si estan en posibilidades de conceder los aumentos
solicitados ylas condena ahacerlo. Las compaiias se niegan a acatar
elfallodela Suprema Corte. Entonces, el presidente Cardenas decreta
laexpropiacién. Con esto surgenuna serie de trastornos. Los capitales
norteamericanos, ingléses y holandéses huyen de México y se origina
asiunciertorecesoecondmico; sinembargo, lainiciacionde la segunda
Guerra Mundial favorece al pais, pues las potencias mundiales se
dedican a fabricar armamentos y otros paises deben encargarse de
manufacturarotrosarticulos. En esta épocalaindustria textil mexicana
alcanzaunauge inigualado.

231 -



LAS RELACIONES LABORALES

Finalizada la guerra, surge la demanda de articulos de consumo y
bienestar. Mexico, contando con su pago puntual dela deuda petrolera
y suluchaalladode las potencias aliadas, empieza nuevamente a atraer
capitales norteamericanos. Lacreciente industrializacion creamayores
fuentes de trabajoy amplia los mercados; por tanto las organizaciones
se hacen mas complejas y se pone de manifiesto la necesidad de
ocuparse mas del elemento humano.

2.4  SINDICALISMO MEXICANO

Enelincisoanteriorhablamos del origende las Relaciones laborales
desde la época prehispanica a la época postrevolucionaria, ahora nos
toca hablar de una consecuencia de todo lo anterior, el Sindicalismoen
México.

En 1818, se celebrd el 11l Congreso Nacional Obrero, el que decidio
aplicar el acuerdo del congreso de Tampico y dio nacimiento a la
Confederacion Regional ObreraMexican (CROM). Esta centraltuvouna
graninfluenciaenlavida sindical mexicana. Divergencias delos dirigentes
de la CROM motivaron su debilitamiento, pues uno de ellos, afos
después en 1936, fundd la Confederacion de Trabajadores de México,
CTM, que hasta |la fecha sigue siendo la central obrera mas importante.

En 1931 se expidio la Ley Federal del Trabajo, con la cual quedaron
unificadas las ideas en materialaboral y aunque se respeto la jurisdiccion
federal y la local, por la importancia de las materias que abarca la
primera, se dio el natural auge a las centrales obreras de caracter
nacional.

Algunos dicen que el origen de la CTM, fue el Congreso Nacional de
Unificacion convocado porla CGOCM (Confereracion General Obreray
Campesina de México). En febrero de 1936 se constituydlaCTM y su
fundador, elLicenciado Lombardo Toledano, tratd de introducir principios
marxistas adoptando como lema "Por una Sociedad sin Clases". La
CTM fue apoyada abiertamente por el Gobierno Federal y para 1947
expulsé de susenoasulider fundadory cambio su trayectoriay el lema
"PorunaSociedadsin Clases" fue sustituido porelde "Porla Emancipacion
de México".

1954. La CTM manifestd que sin renunciar a ser una organizacion de
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clase, reconocia la obligacion de aportar su apoyo a los problemas
nacionales. Por ello preconiz6 una mayor intervencion del Estadoenla
vida econdmica, un aumento de la productividad condicionado por el
aumento del salario, y la tecnificacion del trabajo, asi comola coordinacion
estatal de las actividades econémicas. Al cabo de un afo esa misma
central unida a la CGT, a la CROM y a los sindicatos industriales,
constituyd el Bloque Nacional de Trabajadores, declarando que los
postulados de la Revolucién Mexicanasony debenseragregados para
el proletariado del pais y que con base en los avanzados principios de
justicia social que éstos sustentan, los mexicanos no tienen por qué
adoptardoctrinasimportadas.

La burocracia también fue objeto de sindicalizacion desde que se
expidio el Estatuto Jurldicodelos Trabajadores al serviciodel Estadoen
1941, las disposiciones relativas aestos se encuentranenel articulo 123
dela Constitucion.

En 1966, se constituyo el Congreso del Trabajo, que segun su
reglamento, se integra con los Comités Ejecutivos de todas las
organizaciones y las que posteriormente se adhierany tengan caracter
nacional. Como funcion de este Congreso se le asigné conocer los
problemas y doctrinas de orden general que afecten al proletariado
mexicano, asi como delas proposicionese iniciativas planteadas porlas
organizacionesintegrantesdel Congreso del Trabajo.

Entre los afios de 1962-1963, existian en toda la reptiblica 10,877
asociaciones profesionales de trabajadores con un total de 1,364,877
agremiados, segln en el Anuario Estadistico de los Estados Unidos
Mexicanos.

Las principales confederaciones de trabajadores que operan en
Meéxico: Confederacionde Trabajadores deMexico (CTM), Confederacion
Regional de Obreros y Campesinos (CROC), Confederacion Regional
Obrera Mexicana (CROM), Confederacion General de Trabajadores
(CGT), Confederaciéon Nacional de Trabajadores (CNT), Confederacion
de Trabajadores al Serviciodel Estado y Confederacionde Trabajadores
del Distrito Federal.

Los principales sindicatos deindustria son: Sindicatode Trabajadores
Ferrocarrileros dela RepliblicaMexicana, Sindicato Industrial de Mineros
y Metaltrgicos de la Republica Mexicana; Sindicato Nacional de
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Electricistas, Sindicato Mexicano de Electricistas; Sindicato de
Telefonistas defa Republica Mexicana; Sindicato de Autopartes; Sindicato
dela Produccion Cinematografica de la RepublicaMexicana; Sindicato
de Trabajadores Petroleros; Sindicato de la Industria del Cemento;
Sindicatode Estibadores; Sindicatodela industria Hotelera; Sindicatode
Trabajadores dela Produccion; Sindicatode Terraceros; Sindicatodela
Industria Textil y Similares; Sindicato Nacional de Trabajadores Maritimos;
Sindicatode laindustria del Hierro; Sindicato Nacional de Trabajadores
delaEducacion; Sindicato de Trabajadores dela Industria Azucarera, y
ofros.

Podemos ver que el sindicalismo mexicano se ha ido desarrollando
paulatinamente, aunque todavia existen muchas fallas que necesita
carregir. Indudablemente existen dirigentes sindicales honestos y con
limpias aspiraciones; peroentre los lideres de segundoy tercer nivel se
ha extendido en algunos casos la inmoralidad, se comete una falta de
probidad al recibir alguna cantidad de dinero por disimular violaciones
patronales e impedir la defensa de derechos de los trabajadores y se
comete unaincalificable traicion. No es desconocido que la corrupcion
se da con facilidad, ya que algunos patrones encuentran una solucion
para sus problemas obrero-patronales, mediante laentrega de igualas
osumasespeciales dedineroallider; ynoesaceptable que, esto ocurra.

Lo que es urgente para cambiar esta actitud es una camparia de
educacion y de moralizacion, ademas podria sugerirse igualmente la
adopcionde sanciones publicas para los autores de tales actos indebidos.

Otrogran problemaes que este movimiento sindical es tomado como
plataforma politica para ciertos partidos que tienen aspiraciones de
llegar al poder, y que en el camino por conseguir ese poder pierden los
valoresreales, porlos que se fue formado el partido, ya que este tipode
agrupaciones se les conoce como "Grupos de Poder".
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2.5 DIAGNOSTICO DE LAS RELACIONES
LABORALES

2.5.1 DIRECCION DE LAS RELACIONES
LABORALES

Hablandodela direcciéndelas relacioneslaborales, enlaactualidad,
esunafunciénimportantey debidoa suimportancia la Direccion debera
fijarse un rumbo (objetivo), el formular normas de accion (politicas) y el
de estructurar un programa que lleve a laempresa a la consecucion de
los objetivos que se hubiesen trazado.

En muchas companrias de México la Direccion ha presentado poca
atencion a estafunciony sucede que un buendia se dan cuenta que se
ha constituidounsindicato que no es afin con sus valoresy que amenaza
con cerrar la empresa. A cambio de no hacerlo se les pide que
modifiquensus valores fundametales, que varie sus objetivos primarios,
o que le ceda gran parte de la Direccion de la empresa.

Existen empresas que no tienen sindicato, otras soélo tienen una
representacion no oficializada de los trabajadores, pero muchas de
éstas no han analizado si esto es lo que realmente desean y si es asi,
quedeberanhacerparaconservareste modelode no sindicatoocual es
la mejor forma de iniciar la formacion de un sindicato, que no sea hostil
contra laempresa.

Otras compaiiias tienen una buena relacion con el sindicato, sin
embargo, esto lo consideran como cosa de suerte y no hacen planes
para madurar y fortalecer una relacion que satisfaga a las dos partes
involucradas.

Encualquieradelos casos anterioresla funciénderelaciones laborales,
cualquieraque sea, debe serparte de laestrategiade |la Direccion la cual
debera analizarse, planearse, organizarse y controlarse como las otras
areas importantes de la empresa, si no se hace asi, el riesgo que se
corre es muy grande; y en muchos casos el precio que se paga es |a
pérdida total de la empresa, o su desintegracion lenta.

La buena Direccion de las empresas, debera contemplar entre sus
funciones claves las relaciones laborales y a su vez, la planificacion de
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ésta debera estar integrada a los objetivos generales de la empresa.

2.5.2 EL DIAGNOSTICO: INICIO DEL PROCESO

Un buen diagnostico de las relaciones laborales debera contener,
cuando menos, el andlisis de los factores externos e internos de la
empresa y del sindicato.

Deahilanecesidad de mediry resumir todos los factores en un perfil.
Lasmedidasenelperfilno seran siempre todo lo objetivas que quisiéramos
pero nos daran una buena idea de la situacion de cada factor y de qué
puntos deberfamos mejorar, sobre todo si estos factores son discutidos
y aceptados por la Direccion. El proceso de diaghéstico puede ser
refinado por medio de la busqueda de medidas cada vez mejores,
basadas en cuestionarios, estadisticas, etcétera, y factores mas
aplicables ala situacion.

Los perfiles pueden ser analizados afio tras afo, ya que la Direccion
puede compararlos resultados del periodo anterior contra los delafioy
fijarse en cada ciclo nuevos objetivos y planes de accion.

A efecto de que el perfil pueda ser mejor usado y comprendido he
puesto algunas preguntas que podrian darnos a entender mejor cada
factory asi elaborar un diagnostico.

FACTORES EXTERNOS DE LA EMPRESA
1) Entorno politico nacional
¢, Qué tipo de politica sigue el gobierno en cuanto alos sindicatos?
¢, Es de control?
¢ Es de darles fuerza?
¢ Quetan favorable o desfavorable es esta politica paralaempresa?
2) Entorno politico estatal
¢ Que politica sindical sigue el gobierno del estado en donde se
encuentra la empresa?
¢, Es de control?

¢ Es de darles apoyo?
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¢, Es favorable o desfavorable a laempresa?
3) Entorno sindical nacional
¢, Queé tan fuerte es nuestro sindicato nacional?
¢, Quétantoapoyo politicotiene?
¢ Cuantos de sus representantes son senadores o diputados?
¢, Esto es favorable o desfavorable a la empresa?
FACTORES INTERNOS DE LA EMPRESA
1) Filosofia de la Direccion
¢, Clialeslaguia de pensamiento dela Direccion sobrelasrelaciones
laborales?
2) Objetivos de la Direccion
¢, Esta claroy conciso lo que quiere la Direccion?
3) Organizacion de las relaciones laborales
¢, Setiene la organizacion adecuada para lograr los objetivos?
4) Gerencia
¢ Lagerenciamediatienelaactitud adecuadaylapreparacion necesaria
para llevar a cabo un programa de relaciones laborales?
5) Supervision
¢ Lasupervisiontiene la actitud adecuaday la preparacion requerida
para manejar e integrar a los trabajadores?
¢, Todo estoes favorable o desfavorable para la empresa?
FACTORES INTERNOS DEL SINDICATO
1) Filosofia del sindicato
¢, Clal es ésta?
¢, Es contraria ala empresa?

¢, Quetipodeinfluenciatiene?
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2) Objetivos del sindicato
¢ Cuales son éstos, en relaciéon con ta empresa?
3) Organizacion del sindicato
¢ Quetipo de organizacion tiene el sindicato?
4) Lideres sindicales
¢,Como son sus lideres: maduros, con experiencia, jévenes o
agresivos?
5) Delegados sindicales
¢, Coémo son sus delegados sindicales?
¢, Queé ascendiente ejercen sobre |os trabajadores?
¢, Como se comparan con |os supervisores de la empresa?
¢ Esto es favorable o desfavorable alaempresa?

MODELO DE RELACIONES ENTRE EL SINDICATO Y LA
DIRECCION

1) Integracion de objetivos
¢, Cliales objetivos tienen en comun las dos partes”?
¢(,Cuales objetivostienenen conflicto?

2) Relacion entre los lideres del sindicato y la Direccion
¢ Quéclasederelacionexisteentreloslideres sindicales yla Direccion:
muy debil, fuerte, muy fuerte?

3) Relacidén entre el sindicato y los trabajadores
¢, Qué clase de relacion existe entre el sindicato y los trabajadores:
débilo fuerte?

4) Relacion entre la Direccion y los trabajadores
¢ Qué clase de relaéién existe entre la Direccion y los trabajadores:
débil o fuerte?
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2.5.3 MODELOS CLASICOS DE RELACIONES
LABORALES

MODELO DE NO SINDICATO

Este modelolo que pretende es que la Direccion de laempresa trate
de atraer hacia sus propios objetivos a los trabajadores, con los cuales
tiene una relacion débil, lo que hace casiimposible tal desempefio.

Esta relacion débil puede deberse a abusos que se efectuaron a los
trabajadores en un pasado, existe muy poca defensa de sus intereses
y estan protegidos solo por la Ley. En muchas ocasiones la faita de
interés por parte de fa Direccion se muestra en que sélo otorga lo que
marca la Ley y no mas.

Este modeloesideal paraque se organice un sindicato que pueda ser
afinconlosintereses delaempresa, y que defienda o trate de defender
los intereses del trabajador.

Si se cuenta con un modelo de este tipo, una posible solucion seria
reforzarlarelacién con los trabajadores, atendiendo asuis necesidades
y, si fuera posible, proporcionar prestaciones un poco mayores gue las
establecidas enlaley.

En este modelo de no sindicato, la direccion puede atraer a los
trabajadores hacia sus objetivos poniendo con ellos una fuerte relacion
entre los altos niveles y los empleados. Pero un modelo asi sélo se
construye a lo largo de varios afios, en el cual se velen por las
necesidades delos trabajadores y deintroducir la filosofia que sustente
laDireccion conrespecto a lasrelaciones laborales a todos los niveles.

Pero un problema con este modelo es el de aumentar el numero de
trabajadores, ya que esta sélo funciona con empresas de pocos
trabajadores, en los cuales se les puede prestar mucha atencion.
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Q O

MODELO DE DIRECCION FUERTE QUE CONTROLA AL
SINDICATO.

Esta clase de modelo es muy comun, ya que es cuando laempresa
usa su influencia para introducir un sindicato que la Direccion puede
controlar (conocido en México como sindicato blanco).

En este modeélo los objetivos sonafines y larelacion entre el sindicato
yla Direccion es fuerte. La Direccion atrae alos trabajadores haciasus
propios objetivos usando sus propios conductos (supervisores) y no
necesita realmente del sindicato, tal vez sélo para crear un modelo
mejor, mas favorable para el crecimiento de laempresa a futuro, y para
estar protegida en contra de otros sindicatos no afines a sus objetivos.

Si se planean bien sus relaciones, posiblemente permita que el
sindicato aumente sus lineas de fuerza para poder tambien utilizarlas
parasus fines, sin perder de vista los objetivos sindicales. En ocasiones,
la Direccion como los lideres coinciden en algunos objetivos, comoloes
el crecimiento de la empresa, asi como la del personal que labora en
esta. Pero no siempre los objetivos son comtnes, inclusive pueden
estar en conflicto, como son las cuestiones monetarias, el reparto de
utilidades, etc., y lo cual es conflictivo con el objetivo del sindicato de
aspiraramejores sueldos paralos trabajadores, estoes perfectamente
légitimo y los objetivos entonces deben ser negociados.
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MODELO DE SINDICATO CON OBJETIVOS OPUESTOS

Este modelo es cuando los sindicatos pueden estaren contra de que
la empresa logre sus objetivos de crecimiento, o de alcanzar mayores
utilidades, elde hacer consignas politicas, o ideologicas perturbadoras.

En el caso la Direccion de la empresa puede oponerse a que el
sindicato logre sus metas como podrian ser el aumentar el nimero de
susagremiadosy supoder anteellos, elmejorarsueldos, o prestaciones,
etcélera.

La Direccién en este modelo lleva las de perder, ya que carece de
fuerzaantesustrabajadores y ningunainfiuencia sobre el sindicato para
lograr sus metas. Un modelo de este tipo en un futuro, haria gue la
empresa fuera controlada por el sindicato, o convertirse en unacooperativa
dirigida porlos lideres sindicales.

-41 -



LAS RELACIONES LABORALES

N 4

MODELO DE SINDICATO FUERTE CON OBJETIVOS AFINES

En este modelo, el sindicato es también muy fuerte ante sus
trabajadores, pero tiene ciertos objetivos en comtincon la Direccion. Lo
que podemos ver es que la Direccion es debil ante sus trabajadores,
pero utiliza la fuerza de su sindicato a través de una buena relacion con
sus lideres, paralograrobjetivos y metas juntos y un ejemplo muy comtin
es en el sector publico.

En este modelo los lideres normalmente tienen mas fuerza y
ascendiente sobre |os trabajadores que los medios y altos niveles dela
empresa, ademas que éstos son designados enla mayoria delos casos
porrazones politicas, y quienes no tienen mas remedio que negociarcon
los lideres en posicion de desigualdad de fuerzas con respecto a los
trabajadores. Pero sin embargo este tiene una fuerza ante el lider,
mediante el premio o la recompensa con un puesto de mayor
trascendencia politica.

Este constante intercambio de fuerzas es muy efectivo, pero lo que
comunmente sucede al transcurrir del tiempo es que los administradores
se van, pero los lideres sindicales se quedan, con tiempo indefinido,
quedando ensituacion privilegiada ante lostrabajadores.

En esta clase de modelo, se paga por la fuerza que ha adquirido el
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sindicato, lograndose muchas veces mas los objetivos de los trabajadores
que los de la empresa misma. El control del sindicato tiene por objeto
alcanzar altos puestos polfticos.

Cuando la empresa quiere mejorar equilibrio de fuerzas, mas le
convendria integrar rapidamente sus fuerzas con sus trabajadores,
entrenando mejor a sus supervisores para que manejen mas habil y
rapidamente los problemas laborales y las prestaciones por otorgarse.

N

¢EXISTE UN MODELO IDEAL?

Un modelo ideal seria aquél en que ambas partes lograran sus
objetivos masimportantes, ya que nunca podrian coincidiren un 100%
en sus objetivos, pues existen objetivos no comunes y conflictivos.

Esos conflictos surgen cuando la Direccion se niega a compartir la
riquezagenerada o cuandoellidersindical exige, paraeltrabajador, mas
de lo que le corresponde legitimamente. Para esto debe existir un
equilibrio, entre los elementos, en el que exista armonia y una doble
lealtad de los trabajadores hacia su sindicato y hacia su empresa,
cuando los objetivos son afines.

Lanegociaciéndelos objetivos en conflicto nosera dificil silas partes
tienen este tipo de modelo, en el cual existe una buena relacién y
confianza. Es decir la empresa y el sindicato se deben apoyar
reciprocamente para lograr sus objetivos en una relacion de adultos;
ambas partes reconocen que la fuerza de uno y otro son conflictivas,
pero si quiren alcanzar un crecimiento y prosperidad deben trabajar
juntos.
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T

Los Modelos fueron sacados detlibro "DIRECCION DE RELACIONES LABORALES“de Enrique
Mdaller de la Lama, Editorial Trillas, 2° Edicién, 1986, México, D.F.

2.6 PLANEACION DE LAS RELACIONES
LABORALES

El hacer la planeacion de una empresa, es hacer que las cosas
sucedan segunnuestros deseos, y uno de los aspectos masimportantes
de la planeacion son los objetivos. Este aspecto es algo fundamental
para el buen funcionamiento de la empresa.

Las Relaciones Laborales, a largo plazo deberia ser impulsar,
fomentary consolidar, cada vez mas, laintegracion entre el sindicato y
la empresa, que se fundamente con objetivos afines; el de crear
conciencia entre ambas partes de sus necesidades; comunicarse y
apoyarse para lograr sus fines. Mejorar cada vez mas las relaciones
entrela Direcciony el sindicato; y éste conlos trabajadores, asi comoel
de estrechar y mejorar la relacion entre lideres y la Direccion para, a su
vez aumentar la productividad y la satisfaccién de las partes.

USO DE MODELOS PARA LA PLANEACION DE LAS
RELACIONESLABORALES

Actualmente la situacion de muchas empresa es que los objetivos
delossindicatosy dela Direcciénno son paralelos, nohay comunicacion,
larelacion Direccion-trabajador esta muy débily podria parecer que no
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le interesa lo que le pase al personal y eso porgque cada parte quiere
lograrlo suyo.

Pero el modelo que se pretende es que exista comuniénentre los
distintos objetivos, enla cual el sindicato tenga una relacion fuerte con
ios trabajadores y los atraiga hacia sus propias metas, mientras que la
Direccién decide planear sus Relacione Laborales y fijarse un mejor
modelo de objetivos para afios futuros, es decir, en buscar metas
iguales, aumentar sus relacionesy el dereforzar susrelaciones con sus
trabajadores.

Todos estos objetivos seran logrados en base en un programa de
actividad, con fijacién de fechas y designacion de las personas
responsables, que conduzcan al fin propuesto.

2.7 ORGANIZACION DE LAS RELACIONES
LABORALES

Yatratados los temas de diagnostico y planeacion de las relaciones
laborales surgen algunas preguntas, como: ¢, quiénesel responsable de
la funcion?, ¢es una funcion staff o de linea?, ¢ cual es el papel del
abogado laboral y qué deben hacer los gerentes y supervisores que
tienen a su cargo personal sindicalizado?.

Para saber la respuesta a estas preguntas depende del numero de
personas involucradas y de acuerdo a la etapa de organizacion en que
la empresa se encuentre.

En una empresa en fase inicial, en la que laboran de 20 a 100
personas, el gerente se encarga de las funciones relevantes vy
posiblemente asuma el cargo de las relaciones laborales como es el
negociar con el sindicato, si existe, También se encarga de tomar las
decisionesimportantes; en muchas delas ocasiones se puedencomplicar
las relaciones por el niimero de personas con que se cuentay en esos
casos el gerente pide ayuda externaaundespachodeabogados, elcual
acambio de un honorario, atiende los asuntos referentes al manejo de
las relaciones laborales como son consultas, despidos, demandas,
contratos colectivos, etcétera.

Cuando los problemas de relaciones no se resuelven dia a dia, esto
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explota durante la revision de contrato colectivo en donde el sindicato
debe serescuchado, pués tiene a la empresa bajo amenaza.

Ahoraveamos alasempresas ubicadas enla etapa 2, quetienenentre
100 y 300 personas, el tamaro y el volumen de la empresa obliga al
gerente general a invertir en técnicos, en un jefe de ventas, en un
contador que tome la administracion y un jefe de prodtuccion, todo esto
consus variantes dependiendo delaempresa, perolo que se ve es como
se complica el controlar la empresa y al personal que en ellalabora, ya
que los problemas de personal hancrecido y ahora existelanecesidad
de tomar a un encargado de personal, bajo cuya responsabilidad se
coloca lo referente al personaly a las relaciones laborales.

Pero, normalmente se conserva la asesoria del despacho laboral,
para que afronte los problemas serios, en tanto gue dia con dia, el
encargadode personal resuelva las quejas.

Enloqueserefiere alarevision del contrato colectivointervienen por
partede laempresa, el gerente general, elabogadolaboral, el contador
y el encargado de personal, que negocian con la mesa directiva del
sindicato.

Enestetipo deorganizacion todavianose delegaal departamentode
personal la funciéndirectiva de relacioneslaborales, por no considerarle
preparado para que asuma esta responsabilidad. En esta estapade la
organizacidnes conveniente tener una planeacionincipiente, con pocos
objetivos, pero claros y con una visién a futuro de las relaciones
laborales, y del modelo que desee adoptar.

Enlaetapatres, enlaque se consideraun menejo de personal entre
300a1,000personas, los problemas ahoratienenmasimportanciay se
ha nombrado a un gerente de relaciones industriales, éste a su vez
trabaja conungerente derelaciones laborales, quiense encargade todo
loreferente alsindicato, alcontrato colectivo envigory todos los demas
problemas inherentes. A él se le debera hacer responsable de el
diagnostico, laplaneacion, la organizacion, la ejecuciony el control de
esta funcion; que se hace necesaria cuandoel nimero de trabajadores
es muy grande o cuando se manejan varios contratos simultdneamente.
Este gerente se hara cargo de los problemas mas serios como son:
quejas, demandas, administraciony negociaciondel contrato colectivo,
con el apoyo de undespacho o abogado laboral.
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Los problemas son tantos que, para un mejor cometido debera
delegardirectamente alalinea (gerentesy supervisores) lasolucion de
problemas menores: con ese fin debera entrenar al personal para que
logre el manejo apropiado y la estructura de los delegados sindicales.

Laorganizacion del sindicato al crecer se complica, y tiene que crear
una estructura que pueda resolver los problemas cada vez mayores,
tanto de cantidad como de calidad.

El peso de la relacion se encuentra en el gerente de relaciones
industriales y gerente derelacioneslaborales.

Eldirectorgeneral solointerviene en decisiones de alto nivel como se
el contrato colectivo, los problemas de politicas, etcétera.

Elgerentede relacionesindustriales tiene muchas responsabilidades,
entreellas: labuena marcha delaspecto laboraly contractual; unabuena
politica es integrar cada vez mas a la empresa, el sindicato y sus
trabajadores, mejorandola productividadyla satisfaccionde las partes.

Areas clavesenlos resultados Descripcién de la
responsabilidad

A) Diagnésticode relaciones Mantenerundiagnostico periodico
laborales. externoeinterno, y estaraltanto
de los cambios que afectanala

empresay al sindicato.

B) Planeaciénderelaciones Planear la funcion, fijarse
laborales. objetivos y programas de accion,
los modelos de relacion, etceétera,
quellevenamasintegracion, mas
productividad y mas satisfaccion
tanto al sindicato y la empresa
como a los trabajadores.

C) Organizaciénderelaciones Dividir el trabajo en el area con
laboralesy asesor laboral. delimitaciénde loque es del staff,
loquees delineayloque esdel
asesor laboral; y controlar estas

actividades.

S47 -



LAS RELACIONES LABORALES

H)

Ejecuciény control de
relacionesindustriales.

Contrato colectivoy politicas.

Quejas y demandas.

Costos de relaciones
laborales.

Entrenamientoy asesora-
miento de relaciones
laborales alatinea.

Personal de |a funcion.

Desarrollo de personal.
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Lograr que los programas de
accion se lleven a caho en el
tiempo y dentro de los costos
fijados.

Controlar los objetivos vy
programas de accion, detectando
desviacionesy corrigiendo éstas.

Administrar el contrato colectivo
en vigor y negociar el siguiente,
con la fijacion de los objetivos,
rangos de negociacion, costos,
etcetera, de manera que las
partes queden satisfechas.
Recomendar, emitir y controlar
las politicas necesarias de la
funcion.

Manejar un sistema de quejas,
agravios y demandas, que
permita corregir y minimizar a
éstas.

Administrarlos costos relativos a
la funciony al contrato colectivo,
dentro del presupuesto.

Entrenary asesoraralalineaen
todos los aspectos derelacion
laboral de los que son res-

ponsables.

Administrar y desarrollar al per-
sonal que se reporta al gerente
dela funcion.

Mantener aldiayalavanguardia
la funcién, para lo que debera
asistir a cursos, congresos,
efcétera.
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Lafuncidndel abogadolaboralenlas diferentes etapaé delaempresa

son:

Organizacion en la etapa
1

Noexistela funcidnderelaciones
laborales.

Asesorialegal
Leyes, cambios del reglamento,
etcétera,

Asesorfa contrato colectivo

El abogado practicamente dicta
el contrato colectivo.

Negociacioncontrato colectivo

El asesor lleva a cabo la
negociacion de acuerdo con el
gerente.

Demandas de trabajo

Las maneja el asesor legal con
informe algerente, deldesarrollo
de éstas.
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Organizacion en las etapas
2y 3

Existe funcidn de relaciones
laborales.

Leyes, cambios del reglamento,
participacionen proyectosdeley.

La funcién interna prepara
proposicion de fas clausulas
administrativas y ecénomicas,
para que el asesor revise el
aspectolegal.

Se forma un equipo en el cual el
abogadoesunode los miembros
y el gerente de relaciones
laboraleslacabezadel equipo.

Hay un sistema de quejas que

- filtra los problemas; sihay de-

mandas se pasan al asesor, con
puntos de vista de negociacion.
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Planeacion derelaciones
laborales

Planeacion incipiente, consejos
generailes, llamadas telefonicas
de consulta.

Integracion del sindicato

Lo hace el abogado con el lider,
en citas periddicas.

Integracion de lostrabajadores.

No interviene el asesor, lo debe
hacerel propio gerente.

Se hacetoda unaplaneacionpor
el responsable de la funcién,
buscandose elapoyo del asesor
legal.

Lohace elgerente de relaciones
laborales, dia condia, tratandose
personalmente con los lideres y
delegados, y con sus supervi-
sores.

Se hace, dia tras dia, con
programas bien estructurados y
a través de los gerentes y
supervisores.

Lafunciondelinea: responsabilidad del gerentey los supervisores.

La responsabilidad de estos ejecutivos cambia dentro de la

organizacion conforme ésta crece.
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Funciones

Aplicacion de
clausulas del
contrato colec-
tivo.

Castigo

Despidos.

Negociacion
del contrato
colectivo.

En primeras eta-
pas de la orga-
nizacién.

Lasrealiza soloel
gerente, consul-
tandoasuasesor.

Los impone sélo
el gerente y a
veces gerentesy
supervisores,lo
cualgeneracons-
tantes problemas.

Los efecttia solo
el gerente, quien
consulta con el
abogado laboral
externo.

Lohaceelgerente
y el abogado la-
boral.
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En una organizacién en
la cual existe un respon-
sable de las relaciones
laborales.

Gerentesy supervisoresya
hansidoentrenadosy pue-
den aplicar las clausulas
deuso comun; unicamente
piden asesoria en los ca-
sos de clausulas de poco
uso o0 muy importantes.

Sonaplicados porgerentes
y supervisores con apego
alasnormas establecidas.
Si no hay norma se pide
asesoria a relaciones
laborales.

Los pueden hacer el
gerente y los supervisores
con apego a las normas y
consulta previa a los
responsables de relacio-
nes laborales que maneja
el aspecto legal del des-
pido.

Se constlta a gerentes y
supervisores sobre clau-
sulas conflictivas. Algunos
de ellos forman parte del
comité de negociacion.

La negociacion es dirigida
porelgerente derelaciones
laborales apoyado por el
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abogado externo, si es

necesario.
Integracién de La deben hacer Lo hacen los gerentes y
los trabajado- los gerentes vy supervisores con objetivos
res. supervisores, y programas concretos,
quienes, general- para lo cual han sido
mente no cuentan entrenados por la funcion
con un gula ade- derelaciones laborales.

cuado.

Elpapel de losgerentes y supervisores se va haciendomas importante
en la funcién de relaciones laborales a medida que crece el nimero de
trabajadores sindicalizados. '

La etapa 4 de estructura de organizacion se da en empresas muy
grandes, donde existen mas de 1,000 trabajadores o varias empresas
con varios contratos colectivos.

Puede apareceruna organizacion matrizen la que el staff corporativo
emita las politicas de las diversas funciones, las controle y apoye cuando
sea necesario.

Si se cuenta con 5,6 o mas empresas, puede resuitar econdmico
tenerademas de ungerente derelacioneslaborales que asesoreen esta
area, aunabogadolaboral que tome a sucargo todo el aspectolegal de
la empresa, funcion que antes fue delegada a un despacho.

Aldirector de cada empresa se le hace directamente responsable de
las buenas relaciones laborales, pero cuenta con su propio gerente de
relaciones y con un grupo de staff, que lo debe apoyar para la btena
marcha de la funcion.



CAPITULO Il
LA EMPRESA FAMILIAR

3.1 ,DEFINICION
3.1.1 EMPRESA

Antes de ver lo que se entiende por empresa familiar debemos
conocer el significado de estas dos palabras, para posteriormente
entendermejor el conceptode "EMPRESA FAMILIAR".

Una empresa "Es la unidad econémica y social que consta de
recursos materiales, humanosy sistemas donde bajo unadireccion, se
coordinan para lograr un servicio socialmente utit de acuerdo a las
exigencias del bien comun de la sociedady de la propia empresa™.

Otra definicion de empresa es "La unidad economica en la que se
desenvuelve el proceso productivo. En este se combinan los factores
productivos para conseguir un producto que obtengael maximo beneficio;
economico o social,segun sea el caso."

Como vimos dentro de lo que es la empresa existen tres clases de
elementos:

a) Recursos Materiales: Aquilo que identificamos son |os edificios,
lasinstalaciones, lamaquinaria, los equipos y las herramientas. Ademas
las materias primas, el productoenproceso, el producto terminadoy los
recursos monetarios (dinero, papel de deuda, valores).

b)Recursos Humanos:Sonelelementoactivodentrode laempresa
y los podemos clasificaren obreros, empleados, supervisores, técnicos,
ejecutivos y directores.

c) Sistema: "Que es el conjuntode unidades uobjetos entre los cuales
existen relaciones™. Existen, entre otros, los sistemas de produccion,
de finanzas, organizacion, administracién y de mercadotecnia.

1 Bolio Barajas, Erneslo, La Institucionalizacién de la empresa Familiar, Tesis.México,D.F. 1992
2 ‘E)Eer‘\?:ilgépedia Salvat, Salvat Editores. S.A., Barcelona, Espafia, 1971, Tomo 5 pag. 1173.
3 Bolio Barajas, Ernesto. Op. Cit. pag. 5.
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Los tres elementos anteriormente mencionados pueden ser analizados
desde 5 aspectos distintos:

1) El'Juridico: Es cuando juridicamente existe una persona moral
propietaria de unidades econémicas, y esa propiedad setiene o considera
algoindiviso, al menos paralos efectosjuridicos debe considerarse una
solaempresa. Para estoel fundamentolegal delaempresa estabasado
endisposiciones constitucionales reglamentadas enleyes que ladefinen
como la Ley Federal del Trabajo, o también la ley de las sociedades
mercantiles. '

2) El Sociologico: Implica una solidaridad entre los miembros de la
empresay quetienen ademas de intereses muy particulares, intereses
comunes tales como la subsistencia de su fuente de trabajo, el progreso
o undesarrollo sano.

3) El Econdmico: Al mencionar este aspecto es por que laempresa
comola unidad de produccion de bienes y servicios tiene que satisfacer
unmercado, para esto se destaca que sus elementos tienenun objetivo
comun, que hace que se coordinen tomando en cuenta la intencion de
quien la crea, es decir del empresario.

4)El del Conjunto: Implica la finalidad de laempresa, que en pocas
palabras es el servir a los hombres, tanto a trabajadores, empleados,
jefes, directivos y accionistas como a los proveedores, a la comunidad
y al mismo estado.

5)ElAdministrativo: Atiende, aquelaunidadenlaempresase basa
enlatoma de decisiones finales, que coordinan las actividades, con el
finde llegarylograr el objetivo anteriormente trazado.

'3.1.2 FAMILIA

Ahora analizaremos el concepto de familia:

"La familia es la célula de la sociedad, en la que el hombre aprende
aquellas virtudes con las cuales la sociedad podra alcanzar un fin: como
el amar a tu projimo, la consideracion, la solidaridad, la justicia, la
transigencia, la piedad, asi como la facultad de mandar y obedecer.™

4 Bolio Barajas, Ernesto. Op. Cit. pag. 7.
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Otra definicion es "Un sistema social, cuyos miembros estan
relacionados por vinculos humanos tales como: consanguinidad,
convivencia, amor, sentimientos, maneras de pensar, etc."

Cuando estos vinculos humanos se basanenla comunidad de sangre
y amor, aparece lo que ordinariamente se llama "familia". Restringida
éstaapadres e hijos que conviven enuna vivienda, obtenemos el grupo
familiar elemental que constituye la institucion social basica.

Entre las funciones béasicas de cualquier grupo familiar podemos
encontrar, al menos alguna de las siguientes:

- Engendrar seres humanos.
- Formar seres humanos.
- Desarrollar seres humanos.
- Madurar seres humanos.

Hemos visto que durante el desarrollo de la humanidad, la famiilia ha
jugado en relacion al trabajo un papel preponderante, ya que en la
historia, la familiaera comouna fortaleza econdémica, moraly religiosa,
enlaquelosindividuos viviany seganabanlavida, rezabany trabajaban,
y, en caso de enfermedad o vejez, encontraban cuidados y sustento.

Enlaera Industrial, la familia, es el valor fundamental en lasociedad,
perosusignificado econémico se volvid inestable. Lafamilianoesensu
hogar ni fuera de €l una unidad econdmica, es mas bien consumidor o
en otros momentos integrante de un medio de produccion.

YaenMexicolaempresafamiliarera el eje donde se haciagirartoda
laactividad comercial. Lasrelaciones entreel trabajoagricolay la familia
siguieron su cauce al llegar al trabajo artesanal, origen de la industria
primitiva.

La familia busca la propia convivencia y su resuitado es el desarrollo
adecuado de sus miembros en todo los ambitos de la naturaleza
humana. Lo que debemos aclarar es que la familia es un bien superior,
nunca debe subordinarse sus intereses a los de la empresa, ya que si
lo hacesse pierde su esencia de "célula de la sociedad"y por lo tanto se

5 De Arquer, Joaquin, La Empresa Familliar, Ediciones Universidad de Navarra, S.A. Espaiia,
Pamplona. pag. 34. :
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pierde la sociedad y las instituciones que la componen.

Debemos mencionar que existen profundas diferencias entre México
y los demas paises, sobre todo las potencias comerciales, como los
Estados Unidos, Japdn, Canaday los paises Europeos yaque encuanto
a la vida y relaciones dentro del seno familiar, los elementos deben
tomarse conseriedad ante la corriente actual de la globalizacién de los
mercados del mundo.

3.1.3 EMPRESA FAMILIAR

"Entendemos que es aquella empresa de negocios, en la cual la
propiedad de los medios instrumentales y/o direccién, se hallan
operativamente en manos de un grupo humano entre cuyos miembros
existerelacionde familia".®

“Es aquella que hace girar sobre el eje de la familia toda la actividad
comercial, al puntoque lainversion, la producciony el consumonotiene
una necesidad interna de circulante”.’

EnlaEmpresa Familiardeben cumplirconla funciénsocio-econémica
quelecorresponde; peroparaelioes preciso que sus objetivosy los de
sus dirigentes sean al menos, compatibles con dicha funcion.

La EmpresaFamiliar esunarealidad entoda Latinoameérica, que debe
entenderse desde sus raices culturales. Peropor otra parte aquellos que
piensan que la empresa es familiar tnicamente cuando la mayoria
accionaria recae en un mismo familiar, puede ser una conclusion
errénea, ya que muchas veces |os accionistas sonrealmente ajenos a
la cultura de la empresa, y aunque algunos de ellos tienen el control
accionario, la direccién y operacion de la misma es llevada acabo por
gente ajena a la situacién de dicha familia, siendo que en muchas
ocasiones ni se conocen. Pero, es claro que no podemos entender una
empresa familiar sin que su control accionario esté en manos de la
familia, por tanto es un elemento mas que conforma a la empresa
familiar.

Otro elementoquie nos deja ver como es este tipo de organizacion es

la proporcion del patrimonio familiar comprometido en ella. No debe

6 DeArquer, Joaquin, Op.Cit. pag. 35.
7 Bolio Barajas, Ernesto, Op. Cit. pag. 11.
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olvidarse este concepto, ya que encierraen simismolaidea de posible
falta de permanencia en la empresa, asi como el nivel de compromiso
delos miembrosdelafamiliaconella, clave parala posible existencia de
la influencia del seno familiaren la vida de la empresa.

Para comprender mejor los riesgos que amenazan fa funcionalidad
de la Empresa Familiar, cabe hacer algunas consideraciones sobre su
gestion. Su nacimiento suele ser consecuencia de las necesidades
vitales de una familia. Esta necesita allegarbienes para el cumplimiento
de sufuncioén especificade generaciony desarrolio de seres humanos.
El trabajo de sus miembros, es el medio ordinario para ello.
Principaimente, el jefe de familia se siente urgido a trabajara fin de que
el fuego de la vida que ha encendido no languidezca ni se extinga.

Elrolquelafamiliajuegaenlaempresafamiliardebe serentendidoen
todo momento para desarrollar al maximo sus cualidades y controlar o
eliminar sus puntos débiles. Esa interdependencia entre empresa y
familia puede asumir diversos aspectos:

1) Larelacion familiar es un factor determinante en la sucesién dela
presidencia.

2) Los hijos y/o parientes del presidente actual o del anterior son
miembros del consejo de administracion.

3) Importantes valores institucionales de la firma estan identificados
con la familia, ya sea a través de publicaciones o de tradiciones
informales en la empresa.

4) Los actos de un miembro de la familia se reflejan en la reputacion
delaempresa.

5) Los parientes se sienten obligados a mantenerse cerca de la
empresa la mayoria de las veces por motivos financieros.

6) La posicionde unmiembrode la familia dentro delaempresainfluye
en su "estatus” dentro de la familia.

7) El miembro de la familia debe definir su relacidon con la empresa
para determinar su carrera profesional.

La empresa familiar es como cualquier otra empresa; ya que crea
riqueza a través de la produccién de bienes y/o prestacion de servicios.
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Para lograr esto, necesita de personas que mediante sus habilidades,
experiencias y objetivos coordinadamente sirven para alcanzar sus
metas, tratando de operar de la manera més eficiente posible.

Dentro delaempresafamiliar, esas personas que ayudan a conseguir
los objetivos son miembros de una misma familia, los efectos que las
relaciones familiares puedan tener enla empresa, como los conflictos
emocionales que se tienen en el seno familiary las reglas propias dela
direccion de la empresa.

Tenemos un sistema familiar, el cual tiene como base el sentimiento
gue existe entre sus miembros, ya gue estan moralmente obligados
entre ellos tanto a ayudarse, como a apoyarse, en cierto momento.
Ahora que dependiendo de la educacion y de los valores recibidos, el
aspecto emocional entre los miembros de la familia es controlado en
mayor o menor grado por la inteligencia. Otro elemento a considerar es
el respeto, la admiracion, y la obediencia, que existe en una familia, en
los primeros afios esto llega aser demanerainconciente, y después es
poco a poco menos inconciente. Debemos ademas mencionar la
lealtad, caridad, honestidad, generosidad que existe comolazo deuniéon
dentrode la familia.

Perodelotrolado del sitemafamiliar esta el delaempresa, el cual se
basa enlaexigencia desde el primer minuto que empiezaconlarelacion
laboral de los subordinados, consus jefes. Lapersona tiene que realizar
ciertas tareas encomendadas a cambio de unaremuneracién. Ademas
el hechode estarinmerso en unmercado con competencia, un entorno
conconsumidores que buscan cadavez mas de forma exigente satisfacer
sus necesidades lleva a los miembros de la empresa a adqulirir una
vision hacia afuera de la misma empresa, aungue sus respuestas
algunas veces se encuentran dentro de la misma.

3.2 ORIGEN DE LA EMPRESA FAMILIAR
3.2.1 LOS PROTAGONISTAS

El Dr. Peter Davis de la Escuela de Negocilos de Wharton dice que
"Aunque todos los fundadores de una empresa familiar sonempresarios

se convierten en fundadores. Los fundadores son cominmente gente
intuitivay emocional. Ellos obviamente tienenla direcciony la ambicion
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de crear un gran negocio, pero ademas tienen el sentimiento sobre el
lugary unamor sobreloqueellios crearonque les llevaa querer perpetuar
su obra porgeneraciones".’®

El mismo dice que existen tres tipos de fundadores dentro de la
empresa que son propietarios, conductores y técnicos.

Sus caracteristicas son:
PROPIETARIOS

- Lapropiedad es lallave.

-"Yo soy la empresa, la empresa soy yo".

- Laempresa nunca debe institucionalizarse.
CONDUCTORES

- El control es la llave.

- Hay que centralizar la mayor parte de las decisiones, pero es bueno
delegar.

- Hay que encauzary orquestar el involucramiento de los hijos.
- Orgulloso de la familia y de la empresa.

- Evita decisiones que puedan amenazar el rol paterno, especialmente
sobre la sucesion.

TECNICOS
- Crean la empresa basandose en habilidades creativas o tecnicas.
-Aborrecendetalles directivos.
- Delegan la administracion como clave en directivos no-familiares.
- Los hijos algunas veces son alentados a participar.
- Existe conflicto entre los hijos y directores no-familiares.

- Encuentran dificultad para dejar ir a sus hijos y para transimitirles sus
habilidades.

Podriamos decir también que se puede dar un perfil de fundadores
mezclandose las carecleristicas de las tres divisiones anteriores.
8 Bolio Barajas, Ernesto, Op. Cil. pag. 21
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3.2.2 VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Parapoderhablar delas ventajas delaempresa familiares importante
saber que ésta parte se basa en que su establecimiento se encuentra
unido porun profundo sentimiento de pertenencia ala vez que un objetivo
comun,

Las ventajas que presenta esta clase de empresa son:;

1) El conocimiento mutuo. Se presenta cuandolos hijos participanen
la vida de la empresa, ya que crecieron en el negocio, vieron cémo lo
manejaba su padre y cuando les toca encargarse de él lo conocenala
perfeccion. Ademas la comunicacion que se da es con muy poco
material informativo, pues el conocimiento quie se tiene es reciproco.

2) El compromiso. Cuando las personas que empiezan un negocio
se vuelcansobreella, llegan a apasionarse de ély convertirlo en parte
de su vida. Y en muchas ocasiones los empleados que trabajan ahi
también se contagian de ese proposito comun.

3)Autoridadreconociday respetada. Laautoridad delfundadortiene
un pesogrande sobrelos miembros de laempresay sufamilia. Ademas,
estaautoridad permaneceinamovible siempre y cuandola sucesion se
hayallevadode buenaforma. Es asi como se obtiene uncontrol directivo
y se tendera a ser mas eficiente.

4) Lacultura estable. Las relaciones dentro de la empresa al correr
del tiempo se desarrollany se estabilizan, asi como los sentimientos y
los valores dentro de ella. Las decisiones se toman con base en
parametros que la practica ha definido como reglas y en las cuales los
empleados saben qué es loimportante y qué lo accesorio.

5) Lafacilidad de comunicacion. Dentrode las empresas familiares|la
comunicacion es entre una o dos personas gue son quienes tienen la
ultima palabra sobre las decisiones importantes, atinque se toma en
cuentalaopiniénde alguienexterno, perolos canales de comunicacion
son generalmente mas flexibles, al estar los empleados cerca de la
familia.

6) Flexibilidad monetaria. Al considerarse como patrimonio familiar a
laempresa, se sabe que responderan y que tratarande nodejar caerlo
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suyo.

7) Vision a largo plazo. Esto se debe basicamente a que las familias
siempre son vistas a largo plazo; los nietos, sus hijos, etc., los cuales
sonmuchas veces alcanzados porla vision del fundador que busca sin
lugar a dudas la continuidad de 1o que empezé.

8) Compenetracion. Cuando se cuenta con ciertontimerode empresas
ligadas a una sola familia, existe entre ellas un fuerte apoyo en todo tipo
de cuestiones.

9) Orgulloy estabilidad. Enlamayoria de los casos quienes iniciaron
laempresa familiar estan orgullososde suobra, sufamiliadeellos y los
empleados también. Estohace que laempresa se pueda hacer fuerte en
un futuro.

Las desventajas de la Empresa Familiar:

1) El nepotismo. Consiste en favorecer a los parientes en lugar de
elegira lo que seria objetivamente la mejor eleccion para la empresa.

2) Minimizacion del flujo trabajo-salario. Confusion que se presenta
cuando laempresafamiliarpagaalos parientes unsalario simbélico bajo
elargumentode que laempresaes suya, 0 lo opuesto, que se les pague
desproporcionadamente sélo por ser parte de la familia.

3) Paternalismo. Es cuando el padre-director-fundador buscaimponer
alosdemaselmodode serfelices, ademéas de ser condescendiente con
las actitudes que toman, es decir, es benévolo con sus familiares y en
algunos casos con los empleados.

4) Resistencia ala participacionexterna. Este problema se presenta
cuando no se acepta que personas ajenas a la familia intervengan en
cuestiones de trabajo o aportacién de recursos por miedo a perder el
podery el control de la compania.

5)Larigidez. Se presenta cuando existe unaresistencia al cambio por
parte de los miembros de la familia, ya que se venia trabajando de uina
forma y cambiar implica modificar patrones ya establecidos por el
fundadory sus siguientes generaciones.

6) La posible falta de liderazgo. Esto sucede en situaciones en las
cuales el paso de una generacion a otra ha traido como consecuencia
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elquelas cabezas tenganlamismaautoridad y por tanto no haya quien
tengala ultima palabra.

7) La sucesion mal realizada. El cambio en una empresa familiar de
unageneracionaotraes unprocesodelicadoy denollevarse acabo con
éxito, puede presentar serias dificultades en el futuro. En la empresa
familiar se agudiza porque seinvolucranintereses familiares que pueden
hacer mas dificil la situacion. De no llevarse con éxito esta sucesion
puede traer como consecuencia la desaparicion o desintegracion de la
empresa.

8) La herencia de problemas. Es tipico que situaciones no resueltas
se vayan acarreando por generaciones y que se demore tanto su
solucién puesto que no se quiere herir los sentimientos de alguien.

3.2.3 CICLO DE VIDA

Para explicar el ciclo de vida de las empresas, debemos tomar el
modelodelas empresas privadas quie esel del nacimiento, crecimiento,
madurez, declinacion, liquidacién o fusion.

ETAPADELNACIMIENTO

Se caracteriza por ser los periodos "duros" y de mayor sacrificio
personal para el fundador y los miembros de su familia. Laempresa es
en cierta medida el bebé que acaba de nacer y que debe desarrollarse
y necesita todo el cuidado y proteccién posibles. La mayoria de los
ahorros familiares se canalizan a la empresa.

ETAPADELCRECIMIENTO

La empresa incrementa su volumen de operaciones y cada vez
requiere de unamayor dedicacién, entonces el fundador requiere ayuda
de los miembros de lafamilia para que desemperien los puestos claves
que se van creando. Aqui es importante que el fundador empiece a
separar los intereses familiares de los de la empresa para asegurar un
mayor desarrollo a largo plazo.

ETAPADE LAMADUREZ

Aqui la empresa ha llegado a ocupar una posicion estable en el
mercado. Se vuelve cada vez mas inevitable la delegacion de autoridad
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a los miembros de la familia que ocupan lugares importantes en la
empresayalosdemasrestantes funcionarios y ejecutivos extrafamiliares.

ETAPADE LADECLINACION

Se caracteriza porque la empresa familiar no puede superar las
contradiccionesinternas que se agravanalno tomaren cuenta la division
deinteresesydelaempresa. Se puede acentuar mas sienmediode esa
crisis muere el fundador, yaque como veiamos en las debilidades de la
empresa familiar, puede venir Lina avalancha de falta de liderazgo.

ETAPADE LA LIQUIDACION O FUSION

Cuandosellegahaestaetapa, lasituacion esrealmente irremediable,
ya que el producto ha sido cada vez mas afectado por la situacién
interna, hay cada vez mayor desgaste entre los miembros de la familia
ysetomaladecision de cerrarel negocio, venderlo o dividirlacompariia
entre los farniliares que tengan una participacion en ella.

Enelciclode vidaque tienela compariia, se ve conmayor frecuencia
que las primeras dos etapas y algunas veceslaterceraes manejada por
la primera generacion, la segunda generacion se inicia en la segunda
etapa y se nota con mayor claridad en la tercera etapa, y en ciertas
ocacioneslacuartaetapa, latercerageneracionempieza a apareceren
laterceraetapa, y es comolasegunda, enlaque juega un papel decisivo
enla determinacion de la suerte de la empresa.

3.3 LAS SOCIEDADES

Elactode crearunasociedady ponerlaa trabajar consiste en" que dos
omaspersonasvan adedicarle muchas horas de trabajo, unirrecursos
y arriesgarse para lograr poner un negocio"®.

El crear una sociedad tiene muy pocas partes agragables y si
generalmente las inconveniencias de la vida comun, ya que los socios
pasan mas tiempo juntos que con sus respectivas familias.

Para el buen funcionamiento de la sociedad, los socios deben jalar
parejo, tomardecisiones enbase a un consenso, el que exista unarazon
muy importante para asociarse, que los objetivos sean iguales para
todos, con el transcurso del tiempo los socios deben evolucionar en
9 Salo Grabinsky, La empresa familiar, Del Verbo Emprender. S A. México D.F. pag. 63
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forma semejante y que las familias de los socios van a aceptar las
decisiones de éstos.

Existen algunas razones para asociarse, de entre las cuales se
destacan la amistad, la falta de recursos, la complementariedad de
actividades, entre otras mas.

Se cuenta con ciertos pasos para que los socios en potencia se
conozcan mejor antes de convivir:

a)Lasociedad escomounnoviazgo, enelcual primero hay que tratarse,
en la cual exista una constante comunicacion, honesta y de los mas
completa, para ver si realmente se puede compartir ese proyecto de
negocio.

b) Se debe dar un tiempo adecuado a esa relacion, ya que los actos
impulsivos generan fracasos en la relacion o alargarlos por tiempo
indefinido solo resulta un fracaso.

c) En el momento que se percibe que existe una buena relacion y
comunicacién es el momento de crear el convenio que da origen a la
sociedad.

Ese convenio debe hacerse de manera cuidadosa, dandole el tiempo
necesario y debe llegar entre otras cosas a:

- Objetivos del negocio y personal de los socios.
- ¢, Qué esperan obtener del negocio ?.
- ¢, Cuanto van a aportar a la sociedad. Cual es el maximo a que se
comprometen y cuianto tiempo ?.
- El acuerdo de horas que le van a dedicar al negocio cada uno.
- Un plan de sueldos, prestaciones, dividendos, asi como los posibles
empleadosy ejecutivos.
- La decison conjunta acerca de la entrada de parientes o familiares del
negocio.
- Planes de contingencia respecto a:

- Crecimiento acelerado del negocio.

- Inversién no planeada. Productos y mercados.

- Problemas con otros socios, proveedores, etc..
-Unacuerdode comovaluarel negocio enforma equitativa encasos del
término de la sociedad.
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- El que hacer con la sucesién a la muerte de un socio.

Comoseve, él crearunasociedad es un acto complejoy quellevasu
tiempo para su buen funcionamiento, es por eso que se debe pensary
analizar la posibles vias que se tiene antes de crear una sociedad.

3.4 LA SUCESION

El hablar sobre la sucesién es un tema delicado, que debe ser
planeado correctamente y con mucho tiempo, la sucesion no debe ser
un hecho traumatico, sino algo natural, enla que el fundador-duefio del
negocio deje a sus herederos mas capacitados o a gente de su
confianza para que se maneje la empresa que el creo.

Cuandolaempresa esjoven, en crecimiento, trata antes que nada el
de crear una estabilidad financiera y un mercado constante. En ese
camino va creando una infraestructura de control, una organizacion
adecuada y un patrimonio. En ese momento también los fundadores-
duefiosy sus socios sies que los hay, estaranal mismo tiempo creando
y haciendocrecer a us respectivas familias. Estos desarrollos paralelos
puedensercoordinadosy finalmente deben prepararse planes similares.
Los socios deberan empezar a pensar en que se espera hacer en un
futuro ya que nunca es demasiadotemprano para poner a trabajarenel
sano desarrollo de una empresa. Con mucha frecuencia no se hace
nada hasta que es demasiado tarde, con resultados negativos.

Se debe sabercluandoyenque condicionesvanaentrar alaempresa
sus familiares, tanto hijos como su esposa, asi como otros parientes. Asi
también cuando existen socios, la idea de qué hacer con los hijos de
cada uno en un futuro, ya que el objetivo del fundador-duefio es la
perpetuacion de su empresa por lo cual debera:

- Analizar a cada uno de los miembros de su familia, especialmente los
hijos y a los cuales tratar de invitar a que participen en el negocio.
-Entrenarlos por el tiempo que sea necesario, empezando cuando son
jovenes en las vacaciones y que por ese tiempo en el que laboren
percibanundinero.

- Puede suceder que el fundador-duefio no tenga descendencia, por lo
tanto tendra que ir buscando a alguien joven, de su confianza, al que
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puedaentrenar.
-Sinohayinterés o alternativas, de todas maneras el emprendedor debe
pensar que harg cuando quiera retirarse.

Cuando ya se cuenta con un grupo patencial de sucesores dentro de
laempresa, generaimente gente de la familia, el duefio debe preparar
una serie de planes para cada uno de estos, para que se reciba un
entrenamiento profundo en todaslas areas del negocioya que mientras
mejor preparados estén, mayores posibilidades se tienen de hacer
crecer el negocio actual o nuevos proyectos, ademas que la vida es
complicaday cambiante porlo cuales necesario conocer muchos de los
aspectos del negocio antes de especializarse en un area, para que
finalmente al haber igualdad de condiciones, cada sucesor no podra
sentirse defraudado o resentido, de porqué no se le dié la misma
oportunidad que a los demas.

Yaque hemos visto que el fundador-duefio hamonitoreado el progreso
de sushijosatravesdelosafos. Los capacito, sin forzarlos atomar una
desicion, en los aspectos clave del negocio y ellos se han decidido por
entrar a trabajar alnegocio o hacer suvida totalmente independiente de
la empresa y con esto va a ser que la sucesion sea menos dificil u
caotica.

Eltiempo pasay alfinllega el dia de retirarse del negocioy de dejar a
un sucesor, el cual como hemos Dicho es un paso muy dificil porgue el
fundadorva a dejara suempresa en manos de otra persona que puede
ser o no de su familia. Pero si se quiere trascender con una obra
productiva creada en base a mucho esfuerzo y sacrifisio, es necesario
el ir buscando con anticipacion a ese sucesor del negocio.

3.5 LA PARTICIPACION DE LOS FAMILIARES
EN LA EMPRESA

La esposa del duefio, en la mayoria de las ocasiones acepta la
tendenciade quelos problemas o situaciones que se estan presentando
en su empresa invadan la vida cotidiana del hogar, en muchos de los
casos, no conocen el negocio, ya quie su funcién o es el hogary educar
a sus hijos, o bien el de tener otro negocio por su lado. Se llegan a
involucrar en él cuando la situacion del negocio yano es favorable y se
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requiere que no sélo se sepa de la empresa, sino se trabaje en ella.

Enelrolldelaesposa, perocomomadre, sulaborpodriallegarhaser
de mediadoraentre los intereses de sus hijos y de suesposo, buscando
siempre la preservacionde la unidad familiar. La comunicacién que debe
existirentre ellay suesposoes fundamental, ya que de ese dialogo se
trazan los planes, los objetivos y las metas que se desean alcanzar.

Loshijos hombres en el ambito delaempresa familiar es mas comun.
Muchos de ellos llevan una muy buena convivencia tanto en el hogar
comoenlaempresa. Cuandoesarelacion es buena, es dificitimaginarse
un equipo que trabaje con mayor eficacia, pero el problema se presenta
cuando esta situacién no se presenta en todos los casos. La rivalidad
entre padres e hijos puede ser una situacion de conflicto que no sélo
afectara la empresa, sino a la familia.

Las hijas en la actualidad, son fieles candidatos a la sucesion, en
aquelios casos en las que los hijos varones no se interesan por el
negocio, o no hay varones, o bien las mujeres son mayores y éstas
asumen el mando de laempresa familiar. Pero en mucos de los casos
pasa porla cabezadel padre que sile dejalaempresaa su hija, dejaen
una situacion muy ventajosa a su yerno.

La relacion que mantiene la empresa con el familiar politico, tiene
claros beneficios, pero a su vez serias dificultades que deben ser
manejadas con mucho cuidado. Por una parte, la familia puede ser
amable, abierta, unida y que los yernos y las nueras tengan buenas
oportunidades de desarrollo, pudiendo ser hasta socios en un futuro.

Pero a la inversa se presentan otros problemas como el de ser una
gente extrafia dentro del nucleo de la empresay no poder participar de
la toma de decisiones, acuerdos o discusiones. También se puede
sentir abrumado por la presion familiar, puesto que en muchos de los
casos existe pasion de los miembros de la familia hacia ella, lo cual
provoca arranques de ira o apasionamientos por parte de ellos. Estoes
porque los nuevos integrantes de la familia no estan acostumbrados a
ello. O ser tratados con cautala, ya que se les ve de una manera muy
sospechosa, estan enla mira de todos, y los analizan con el objeto de
saber si sirven o no ala empresa.

Otra situacién quie se tiene enla empresa familiar es la posicion que
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guardan los hijos hacia el padrastro o madrastra, ya que su padre o
madre ha sido sustituida o desplazada, sea larazénque fuese. Esto, en
la vida de los negocios puede significar conflictos entre los hijos y los
padres, los hijos del primer matrimonio con los del segundo, y muchos
otros problemas.

3.6 PADRES E HIJOS

En este aspecto vamos a evaluar la relaciéon que existe dentro de la
empresa familiar, la relacion de padre e hijo(s). Obviamente, lasituacién
y unidad dentro del seno familiar es clave para que se dé o no unlazo
estrecho posterior,

Larelaciénentre padre y suhijono menos capaz estuvo planteada por
multiples conflictos, polémicas y discusiones a gritos y como sucede
frecuentemente: el amor = odio mutuo.

Un puntoclave es el poder, agui denotamos una constante friccion y
podemos observar que existe una sumision al poder del duefio-padre por
todos los subordinados, el deseo obsesivo de adquirir poder por el hijo,
la luchay el cambio de estafeta o traspaso efectivo de las riendas del
poder al triunfo del hijo, el uso o abuso de ese poder por el sucesory
finalmente, el tener que cederio a otra generacion, conlo que se cierra
el ciclo, abriéndose ofro.

Se puede ver, que estamos frente a una pugna monumental en las
empresas familiares ya que entre el padre y el sucesor(es) existe una
luchaconstante y llena de caracteristicas que no siempre salenalaluz.
Comoenunaempresa familiar no existe democracia, entonces el poder
delduerioes absoluto. Y de acuerdo alas personalidades del padre y sus
hijos se puede dardesde un proceso muy positivo de manejodelnegocio
y et de compartir el poder hasta una guerra mortal de consecuencias
imprevisibles.

Unadelas cosas mas comunesenlasempreas familiares, es cuando
el fundador se transforma en un hombre o mujer despotico y arrogante
queno tiene deseo de planear el futuro y la sucesionenlaempresa. Se
cree que es el posedor de todas las opiniobes y respuestas.

Este problemade porsiesserioy se agudiza notablementeenel caso
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delarelacion con sus hijos dentroy fuerade laempresa, ya quelos hijos
se sienten merecedores y capacitados para suceder at padre en el
negocio familiar se encuentran ante unasituacion muyincomoda, ya que
porun lado quiereny admiran al padre, que con su ejemplo, logroé forjar
un patrimonio que les hadadoun buen nivel de viday de educacion. Pero
por el otro lado simplemente no aguantan el caracter del padre, se
sienten apabullados y el rebelarse puede traer como consecuencia el
ser despedidos y hasta ser desheredados.

Yahablamos de los padres déspotas, peroque pasacon los hijosque
toman la actitud de un Junior, es decir " es aquel que espera todo gratis
y sinunminimo esfuerzo". Porrazones hereditarias dentro de sumente
cree que le corresponden todas las riquezas de su familia sin ninguna
obligacién. Algunos de estos Juniors no solo noconocen el negociosino
que hasta lodetestan oven condesprecio al padre que trabajo muchos
anos para mantenerlos a ellos.

Los Juniors songente con problemas. Les faltainterés eneltrabajode
cualquier tipoy gustande esperarque todoles caigadelcielo, es poreso
que él o ella son sujetos muy facél de enganar.,

Tal vez lo mas recomendable para ese fundador que detecta que su
hijo poseé esa caracteristicas antes mencionadas, es que primerodebe
proteger el patrimonio familiar cuando fallezca, decidir si el Junior puede
continuar con el negocio y el de delinear un plan en el que se tome en
cuenta factores practicos y personales a la vez y presentarselo al
herederoyaimplementado.

Si un Junior no es una enfermedad incurable. Una mano firme a
tiempo, ademéas de motivacion a ser gente de bien pueden hacer
maravillas.

Otra situacion que llega a presentarse es cuando el padre déspota
provoca que entre la relacion que existe con su hijo se torne dificil y que
estos se rebelen, lo que resulta en otro conflicto. Esto se da porque en
muchas ocasiones algun hijo no pueda o quiera obedecer las ordenes
0 seguir con planes trazados sino los propios de él. En estos casos es
cuando surgen pugnas, peleas y conflictos de todo tipo hasta
verdaderamente dividir ala familia.

Larebelion de los hijos en un negocio es un hecho muy dolorosoyno
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hamanerade evitar que seinvolucre en lavida familiar, poreso mas vale
prevenir antes de llegar a estas situacicnes.

Primeramente se debe detectar cuando las relaciones entre padre e
hijos dentro y fuera del negocio no son buenas con esto va a ser facil
predecir la crisis. Una de las personas que puedellegar a detectar esto
es lamadrey la cual trata de buscar la forma en que las circunstancias
no pasenamayores. Poresolaimportanciaque laesposaymadreeste
involucradaen lasgrandes decisiones delaempresa familiary trate, por
las buenas, de arreglar los pequefios problemas que se presentan.

Otra forma de evitar la rebelion es la comunicacion, ya que antes de
unasituacionexplote, es mejor solucionarlas cosas de lamejor manera,
queeshablandolas. Enlacual seponganenclaro el objetivo de laplatica
y las posibles soluciones para mejorar el conflicto.

Porultimocreoque otro puntoimportante para prevenirla rebelion, es
la de tomar decisicion, ya que una de las peores cosas es la de crear
incertidumbre. Si ya se trataron todas las instancias para evitar la
rebelion, ya se busco mediadoresy se dieronlas platicas, noquedamas
que tomar decisiones bien pensadas y concretas.

Nuestro principal enemigo para poder tomar unadecision sensataes,
precisamente lo emaocional, el pelearte con un ser querido. Pero la
obsecaciony el rencor son pésimos consejeros. Mas vale cortar porlo
sano, con cierta flexibilidad, que dejar que esto se deteriore.

Yasehablode lasdificiles relaciones de los padres y sus hijos dentro
del negocio familiar. Desde el padre déspota, hastaelhijoirresponsable,
peroahora debemos hablarde lasrelaciones amorosas, las cuales son
un don y que como objetivo primordial es el de cuidar que la unidad y
carifio que se tienen sebe imperar ante todo y que esto sea palpable
dentrodelnegacio.

Para esto existen ingredientes basicos de una relacién sana padre-
hijo enla empresa:

- Carifio- Ya que el verdadero carifio es mucho mas amplio y profundo
quelarelaciénde sangre. Estoimplica que exista paciencia, comprension
mutuay eldeseodedejarenlos familiares un buenejemplo. Normalmente
amayoredad, las decisiones paternas tiendena mantener el status , m
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mientras que los hijos son mas agresivos. Pero siempre debe imperar
el carifio como elemento base.

- Comunicacion- Que se trate de decir lo gue se siente y que no se
guarde, yaqueexiste unagrandiferenciaentre el respetoyla comunicacién
formal einformal. Elcomunicarse noimplicafaltarse alrespetoy eltener
demasoado respeto no ayuda en épocas dificiles.

- Respeto- Ya hablamos de la comunicacion y dijimos que el tener un
excesoderespeto provocadificultades, perola carenciade este tampoco
es sano, ya que el respetarse mutuamente, entre los padres y los hijos
ayuda mucho ala auto-estima de todos y contribuye ala armonia.

- Plan- Este debe ser en tiempo y detalle que sirvan para definir las
operaciones delnegocioy sus objetivos, tratando de llegara unconsenso.
Tambieén ayuda para hacer explicito algun proyecto de sucesiony la
forma en que debe efectuarse.

3.7 LA PAREJA EN EL NEGOCIO

Es frecuente escuchar que empresas familiares son manejadas por
matrimonios. Esto se da por problemas economicos de lafamilia, y para
poder mantenerun nivelde vida adecuadoy crecientelaparticipacionde
la pareja es importante.

Perotambién esta situacién se puede dilucidar como conflictiva pues
el llevar una vida de pareja y de comparieros de trabajo o socios es
realmente dificil.

Unaclase de parejade negocio sonlosreciéncasados, sinhijos, que
tienen como meta el tener un negocio de ambos. Observamos ciertas
ventajas como son:

- Alnotener hijos la situacion es mas sencilla, pues eltiempoque se tiene
es de los dos y se puede aprovechar para el negocio.

- El entusiasmo que le pone a la relacién matrimonial puede ser clave
para el éxito de laempresa.

- Tampoco existen grandes necesidades econdmicas y algunas de las
privaciones que tienen las cubren con amor.

- La experienciajuntos que si se maneja de manera inteligente afianza
la relacion matrimonial, asi como el negocio.
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Por otro lado contamos con ciertas desventajas:
- El que se presenten los celos profesionales, intrigas y otros.
- Que al tener problemas economicos, los mismos lleguen a la casa.

- Las diferencias a nivel de motivaciony perseverancia que se reflejen
en untrabajodesigual.

- Qua la continua convivencia entre los esposos tenga consecuencias
nocivas en el carifio y los planes de la pareja.

- Las diferentes capacidades de cada cényuge que puede, apesardela
buena fe, llevar a malas decisiones enla empresa.

Se debe trazar un plan bien definido considerado como pacto que
deberacontener, sueldo, prestaciones, beneficios de cada uno, horarios,
vacacionesy el tiempo libre; definir las funciones primordiales de cada
uno, y delimitando la autoridad para saber quién tomaralas decisiones
de los puntso claves, consultando siempre a la otra parte.

Dentro del plan a trazar tambien tomaria en cuenta el proyecto de
familiaque tengan, siquieren o notener hijosy cuando, siempretratando
de ver cudl sera su funcion dentro de |a familia y de la empresa. Esto
incluye el periodode embarazoy los meses posteriores, el esposodebe
ayudar y complementar las actividades con los hijos y atenderlos enel
hogary fueradeél.

Por ultimo pensarsia cualquiera de los esposos puede también definir
si, ya estabilizado el negocio, no les conviene otras actividades ajenas
a este, como el de un nuevo empleo, deporte, hogar o estudio.

Peroexisten signos de peligroque hacenindispensable una evaluacion
de la situacion para prevenir problemas serios dentro de los cuales
encontramos:

PSICOLOGICOS

Suele pasarque porcausadel stress delavida comtinenlaempresa
un conyuge simplemente ya no esta a gusto con el otro, llevandose ese
malestar a la casay no es facil estar todo el tiempo juntos y cambiar
papeles yroles comovestidos. Hay que saber manejarestas situaciones
a tiempo porque causan problemas en la empresay el hogar.

-72-



LA EMPRESA FAMILIAR

ECONOMICOS

Si la situacion de la empresa anda mal y es dificil mantener las
necesidades de la familia, se vuelve una situacion de conflicto que la
pareja debe tratar de arreglar desde dentro y una solucién puede ser
buscarotrosingresos sin descuidar el negocio. Ademas que la capacidad
relativa de cada conyuge es diferente, siendo que una puede ser mas
apta para ese puesto clave que el hombre.

MOTIVACIONALES

Lagentetiene distintas aspiracionesyloque paraelmarido podria ser
un esfuerzonormal porsaliradelante, paralaesposa puede significarun
paso inalcanzable o no deseado. Otro signo son los problemas
matrimoniales, de salud o de divisién del negocio.

Podemos mencionar algunasreglas que ayudanala pareja a sobrevivir
como son:

1) Division del trabajo. Debe de ser equitativa en todo.

2) Espacio. No sdlo alespacio fisico, sinotambién el mental. Es decir
cadaesposodebe encontrarun momento para estarsolo dentroy fuera
del negocio.

3) Comunicacion formal. Debe haberuntiempoyagenda definida para
laJunta de Coordinacion, coninformacion relevante.

4) Soluciénde conflictos.* Siel negocioestaen crisis el conyuge debe
estar preparado para apoyar al otro en esos momentos, buscar ayuda
y tratar de resolver los problemas.

5) Planes. Contar con planes conjuntos, incluyendo objetivosy mision
denegociosparaqueserealiceel suenosdelacreacionde laempresa.

6) Tiempo. Dar un limite de tiempo para que ese sueino se realice,
planteando ahilos horarios de cada esposo tanto para el negocio como
para la familia.

3.8 ESTILO DE MANDO

Elmandodentrodelaempresa familiar, suele adoptar formas pecuiliares
que pueden convertirse en fendémeno sociolégico empresarial.
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En principio los directivos de empresas familiares, en conjunto, no
tienen porqué serdistintos del conjuntode directivos de otrasempresas;
sin embargo, ocurre que, debido a las circunstancias especiales que
ocurrenen el negocio, los directivos manifiestan sumanera de mandar
de forma especial.

Las circunstancias especiales que ocurren dentro de la Empresa
Familiar y que influyen efectivamente en la forma de mandar son
basicamente dos:

A) Una percepcion generalizada en el ambiente familiar de que la
empresacomo tales uninstrumentode servicio paralafamilia propietaria.

B) Coincidencia enuna persona de las figuras de directivode empresa
y de miembro, ordinariamente conspicuo, de a familia propietariade los
medios instrumentales de la organizacion.

Una forma muy tipica de gobernar dentro de la empresa familiares la
que corresponde alaejercida porel "dueno”, es deciral propietario, "su
empresa" tiende a verla como la prolongacion de su hogar.

Elhombre que fundauna empresa, es probable que pertenezcaal tipo
de persona naturalmente autoritaria, pués es vehemente, duro, tenaz,
activoy emprendedor; cuando se entrega a la lucha por la vida propia y
por la de la familia que ha creado, lo hace con seguridad y entusiasmo,
sin estas caracteristicas dificilmente puede crearse una empresa.

Losobjetivos primordiales, aparte de los de realizacion personal, son
los que éltiene para su familia. Llevarla adelante, darle undeterminado
nivel de vida, entre otras, son sus metas principales. Para ello debe
allegarse de recursos economicos, a través de la empresa.

Esporesoquelaempresafamiliaren este caso, suele aparecer como
cristalizacion de objetivos mas personales y familiares que
empresariales. Perolaactividad es especificamente diferentealadela
familia. En general, el hombre que se independiza y crea un negocio,
hace en él aquello que la vida le ha ensefado a hacer.

Enelcasodelaactividad especificade laempresarefiejala existencia
de objetivos generalesdistintos alos de la familia, pero muy cominmente
subordinados alos de ella.

Se ve a la empresa como instrumento al servicio de la familia, mas
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aun, llegar a considerarla como un objeto de su propiedad, es una
realidad frecuente.

En la empresa familiar la familia encuentra su prolongacién. La
relacion entre los miembros familiares de laempresa siguen siendo las
creadas en el hogar, sobre todo cuando los hijos haniniciado jovenesy
con pocos conocimientos su vida empresarial. El padre autoritario no
tiene mas que continuar enla empresa con sus hijos el estilo de mando
queinicio enelhogar,

La Empresa familiar, en si misma, es un elemento aglutinador de la
familia. Sinsuexistencia, es probable que apartirde la tercerageneracion
la familia se subdivida en grupos dispersos con escasa relacion entre
ellos. Es poresoque laempresallega a ser unimportante elemento de
unidad de lacomunidad familiar. :

A lo largo de su historia, la empresa se va profesionalizando, la
propiedad sevadividiendo, notodos los miembros de la familiacabenen
la empresa, y muchos de ellos buscan fuera del negocio familiar su
formaindependiente de vivir.

Podriamos decir que las caracteristicas de mando y de gobierno
tipicas de la Empresa Familiar, son mas acusadas al principio de su
historia que después, a lo largo del transcurso de los afios. Si los
problemastipicos de unaempresafamiliarnolahanhecho desaparecer
como tal en sus dos o tres primeras generaciones de parientes, a la
larga, de forma natural, laempresatiende a comportarse y evolucionar
similarmente a una empresa no familiar.

Ya observamos la forma de mando de los directivos familiares a
nivelesinferiores alHombre Veértice, alolargo delas etapas primerasde
la vida de la empresa familiar, nos encontramos con que éstos suelen
actuar con un grado muy elevado de arbitrariedad basandose en la
consideracion de propiedad.

Sélo por casualidad disponen de las capacidades convenientes del
directivo. Su norma de conducta suele basarse en el seguimiento dela
normativa familiarmarcada porel fundador. Con frecuencia utilizan alos
empleados de la empresa como servidores personales. Sintiendose,
por derecho propio seguros en su puesto, no sienten la necesidad de
seguir forzosamentelas normasde la organizacionque, engeneral para
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ellos, pesan menos que la de la familia. Tienden a buscar empleados
segundos, conocedores de la tarea a ellos encomendada, para que
realicenoperativamente aquelloque ellos debieranrealizar. El sentido de
responsabilidad pesa poco para ellos y casi siempre reposan en el
fundadoroduefio. Danordenesy sonobedecidos principalmente por der
miembros de |a familia cuyo nombre llevan.

Laempresa familiar puede serun magnifico semillero de hombres de
vértice, precisamente porlas oportunidades incomparables que brinda
a los miembros de la familia que trabajan en ella.

Es por eso que tiende por causas familiares, a apoyarse mas en el
poderque enlaautoridad: almenos enlas primeras generaciones. Dado
que esta distorsion no se debe a mala voluntad, sino a actitudes
naturales y falta de conocimientos adecuados; resulta que para el
empresario son de uninestimable interés los conocimientos cientificos
de direccion de empresas que le ayuden a situar las cosas en un lugar
justo.

3.9 ESTRUCTURA

Sabiendo que los objetivos son metas y las politicas cauces pordonde
queremos que discurra la accion, el tratar de aplicar lo anterior implica
una actividad y trabajo; esto en la empresa, como en cualquier
organizaciénhumana, son las personas cuya tarea primordiales hacer
realidad esos objetivos y politicas trazados con anterioridad.

Debemos decir que en Empresa Familiar es frecuente la confusion
entrelaideade propiedad de laempresay de sus medios instrumentales.
De ésta nace el sentimiento de que la empresa es un instrumento al
servicio de la familia, por lo que los miembros familiares se sienten con
una serie de derechos, tanto los que trabajan en ella y como los que
ganandeella.

Los miembros de la familia, por ser quienes son, tienen derechos,
mientras que aquellos que no pertenecen a ella, no cuentan con este
privilegio. Esta diferencia basica entre los miembros de la Empresa
Familiarpuede darlugar a la existencia de una doble estructura enella;
laformada porlos pariente y porlos no parientes. Estas dos estructuras
pueden representarse dos universos con normas dispares de

-76 -



LA EMPRESA FAMILIAR

funcionamiento.

La estructura Directiva Familiar estéd encabezada por el hombre
vértice delafamilia"el Fundador", es quien haemprendido el negocioy
que para muchos de los casos el sucesor de éste es el hijo o los hijos
de éste, pero no siempre el hijo de la familia desea ejercitar el derecho
de dirigir la empresa que por nacimiento se le atribuye. A veces sus
preferenciasnosonéstasosontodaviamuy nifiosy no puedenejercitar
ese poder. Lo que si no se puede negar es que los hijos de familia
empresarial vivan favorecidos desde pequefios y que sus progenitores
tiendan a induciren ellos el deseo de dedicar su actividad profesional a
la empresa de sus padres.

Loshijosdelosdueriostienden a estudiaruna carrerauniversitariaen
relacion alnegocio quetienen sus padres, siuna empresatiene unabase
tecnoldgicalo mas probable es que eljoven se oriente a una carrerade
ingenierla, para poder aspirar en un futuro a ser directivo de la misma.
Pero aunque se cuente conlos conocimientos fundamentales delestilo
de la empresa, no siempre sera un candidato idoneo para dirigirla.

Frecuentemente los hijosde familiaempresarialtrabajan enlaempresa
desde muy jovenes, ya que se cree que la practica es lamejor forma de
aprender. En muchas de las ocasiones estos jovenes empiezan en
puestos bajos como el de cobrar, almacenar, hacer paquetes, el sumar
interminables listas,etcétera, para que se familiarice con el negocio y
conozcatodaslas funciones, aun siendo éstas demasiado operativasy
monotonas. No se recontienda que pase mucho tiempo enestaclase de
puestos, si se quiere que llege a un puesto directivo.

En la actualiadad en las micros, medianas y pequefias empresas
todavia existe este tipo de formacion en los hijos.

Un problema que se presenta es cuando los hijos o los parientes que
se pretenden colocar son muchos, llega a tornarse una situacion de
auténtica presion familiary se puede caerenla creacionde vacantes que
no existen y de puestos de trabajo innecesarios.

Esta presion familiar, en algunos casos se ve reforzada por el hecho
de existirmas de una rama enla familia, ya que cadarama quiere verse
representadaenlaempresa.

Al pensar en la estructura de la empresa familiar, se debe tomar en
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cuantala preferencia delos parientes por ocupar puestos de controly de
informacién. Eldirectivo familiar se siente responsable, antelafamiliade
unaorganizacionque a sumodode ver, le pertenece. Porsentirse duefio
es probable que se sienta responsable de todo y por lo tanto, poco
inclinado a ocuparse solode una parte de laempresa. Por ello también
secreeautorizadoy casiobligado, aestarentodo, aunque principalmente
en aquellas cosas que digan relacion a temas tales como: control
econdmico, o temas relacionados con el buen nombre de |a familia.

Sielempleado familiartrabaja desde pequefioenlaempresay notiene
carrera, es frecuente que vaya recorriendo el camino escalafonal de la
organizacion, ocupando progresivamente puestos de mayor
responsabilidad llegando como punto final a los puestos directivos.

Laestructura Directiva No Familiarde laempresa familiar suelellegar
donde los parientes no llegan. En muchos casos es una estructura de
suplencia, formada poradministradores, técnicos y hombres de confianza;
pero ala que a menudo, falta el empujey la agresividad propios de las
personas que no podrian aceptar una situacion en la que saben que
tienen el techo cerrado por los directivos miembros de la empresa.

Un puesto clave dentro de la estructura familiar es el hombre de
confianza, unafiguratipica, esquien cuenta al directivo propietario, todos
los rumores, bulos e informaciones que puedan interesarle.

El deseode los propietarios de estar en todo fomenta el inmiscuirse,
no solo en departamentos diversos de la empresa, sino ademas en
niveles distintos de cada departamento, hasta los mas bajos. El salto
jerarquico es algo muy frecuente en laempresa familiar, justificado por
el equivoco de ser el "propietario”. Asi, con frecuencia los mandos
intermedios ven su autoridad ignorada por el directivo familiar quien
acude a personas de cualquier nivel operativo de la empresa para dar
ordenes o recabar informacion. Una probable consecuencia de este
comportamiento es el desprestigioy pérdida de autoridad de los mandos
saltados ante sus subordinados.

Ese inmiscuirse en departamentos distintos, crea confusion en las
areas de actividad de cada cual y cuando los directivos familiares son
varios, la dificultad por parte de los subordinados es eldiscernir a quien
es preciso obedecer.
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Para los mandos no familiares suele ser corriente la idea del jefe
multijefe referida a los directivos miembros de la familia. En algunos
casos el derecho entendido por los directivos familiares se extiende
hasta la utilizacion de los empleados no familiares parala ejecucion de
servicios particulares o familiares de éstos.

3.10 LA DIVISION DE LA EMPRESA

Es frecuente que las empresa familiares aunque muy unidas, se
encuentren ante una situacion potencialmente grave, ya que existen
varios hijos que, a través de su trabajo y/o estudios pueden tomar el
puesto del padre-fundador cuando este seretire.

Encasos comoéste, el fundadordebe aclarar susideas, ver friamente
larealidad de suempresa, sus familares mas cercanosy lainterrelacion
que exista. Para estos casos es conveniente que se pida ayuda de
alguien externo que pueda dar un punto de vista mas objetivo, sinquelas
emociones influyan para tomar una decision.

Ya habiendo llegado a la conclusidn de que los hijos son diferentes
entre si y que no hay posibilidad de coexistencia pacificay teniendoen
cuenta que, para el fundador, el negociodebe sertratadoy cuidado como
otro hijo, debe planearse conmucha anterioridad unaestrategia viable a
largo plazo.

Lo primero es el de entrenar a todos los hijos para que puedan tener
los conocimientos basicos del negocio. Asi, cualquier contingencia
puedeserresueltaynoquedavacanteladireccion encasode problemas.

Una vez que analizemos la actuacién de cada uno de los herederos
se podra detectar los dotes de liderazgo, inteligencia, laborosidad de
cadauno, con esto es probable que se pueda delinear quién podra ser
el heredero mas viable, el sucesor.

Debido que amuchos no les gustara ser dirigidos por stthermano(a),
se debe pensar en la creacion de un Consejo de Administracion
profesional cuyo principal objetivo sera asegurar la continuidad del
negocio, guiando al fundadory a sufamilia.

Este Consejo puede solocitar que se busque a un administrador
externoparaquedirigalaempresa. O crear un plan de nuevos negocios
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acortoymediano plazo paratratarde darla posibilidad a cada heredero
de que tenga su propia empresa.

Tambien se debe hacer una clara separacion de los bienes que se
base en ciertos factores:

- La creacion de una empresa controladora que permita tener a las
empresas operativas y nobajoel control familiar y que cada heredero
maneje, como director general un negocio diferente.

- Area geografica, lineas de productos o servicios, tipo de negocio o
simplemente, divisiones de un mismo negocio repartidas
equitativamente.

- El valor del negocio incluidos los activos, para que, por equidad la
division se haga auxiliada por una venta interna enlre herederos, asi
como la posibilidad de que hagan varias empresa ligadas entre si,
aunque en cada una haya un socio mayoritario y sus hermanos o
demas parientes tengan acceso aciertas decisionesy adividendos de
todas las empresa.

La divisién del negocio familiar es algo que por logica, debe ser el
ultimorecurso, perono necesariamente debe trascender. Las situaciones
presentadas anteriormente son las que se podrian presentar, asicomo
las opciones mas viables para tratar de salvar el negocio y la union
familiar.

3.11 OBJETIVOS Y POLITICAS

Sabemos quelos objetivos fueron descritos como metas conscientes
deliberadamente perseguidas por la persona o por el sistema social.
Para ello esnecesarioque las personas los conozcan y tengan el deseo
derealizarlos. El sistemasocial, llamese empresa, universidad, seguridad
sacial, municipio, entre otros, tienen objetivos en cuanto son capaces de
formular y perseguir deliberadamente metas conocidas; pero solo la
persona es capaz de conocer y de querer alcanzar cosas.

Elhombre puede perseguir objetivos que tengan poco o nada gue ver
consustendencias personales, siintelectualmente ve que tales objetivos
son deseables y libremente los quiere alcanzar.
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El'hombre puede perseguir objetivos personales para él, para otros,
u objetivos para el cumnplimiento del fin de organizaciones sociales con
las que estarelacionado. Tratandose de objetivos personales paraestas
organizaciones o bien perseguir personalmente, los objetivos
caracteristicos propios de las mismas.

Esos objetivos, propios de laempresa, convenientes a sunaturaleza
y entidad son distintos alos objetivos personales de los fundadores. La
persecuciondeestos objetivos dalugaraunas actividades determinadas
arepartirentre las personas quela componen. Conello aparecentareas
distintas a nivel personal, que deben ser ejecutadas para alcanzar los
objetivos empresariales. Cadatareavaencaminada alaconsecucion de
alguna meta concreta dentro del sistema.

La empresa familiar puede entrar faciimente en lo anteriormente
mencionado, ya que la relacion entre las personas cuyos objetivos se
consideranylaexistenciade |la organizacién es particularmente relevante
enlageneraciondelos fundadores delaempresa. Ademaslacomunidad
depropésitosodeinteresesentrelas personas que dirigenlaorganizacion,
es tipica de la empresa familiar.

Dentro de la empresa existen personas (familiares y no familiares)
que cuentan con objetivos, metas propias del tipo de organizacion
humana que pueden estar formalizadas o no; pero muchas de ellas
existen a nivel consciente y movilizan para su logro la actividad de los
componentes del grupo familiar.

Lafamiliatiende agenerarobjetivos paralaempresa, comolograr que
ésta s€a capaz de entregar a cada miembro de la familia, los medios
economicos necesarios y suficientes para situarse enel nivel economico
social apetecido porellos, o captar a laempresa para ofrecerempleo a
los miembros de la familia cuando éstos tengan la edad de trabajar, o
bien el de conseguiruna determinadaimagen publica de laempresa, que
redunde en honray prestigio del nombre familiar, etcétera.

Lavisionde laempresa comoinstrumento paralavidaeconomicade
lafamiliainduce alos directivos familiares a otorgar prioridad a una serie
de objetivos que, mas que objetivos empresariales, son objetivos
familiares.

Podriamos decir que en muchos de los casos los objetivos de la
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empresa familiar suelen ser vagos e indefinidos que en las otras,
también que suelen sermenos objetivos delaempresa, que objetivos de
la familia para la empresa.

Suele hallares mas subordinados a los objetivos personales de los
directivos, particularmente a los de los hombres de Vértice, de lo que
estan enlas empresa no familiares, ademas que la mala definicién de
objetivos empresariales y sumucha dependencia de los intereses de
una familia, facilitan que se hallen sujetos a cambios arbitrarios,
extemporaneos y sin una vinculacion a un plan definido.

Se ve que los objetivos empresariales adjudicados a los directivos
familiares dependen mas de sus deseos y aficiones personales,quelos
de directivos no familiares.

Las politicas, o formas de acercarse a los objetivos, en la Empresa
Familiar, corren también el riesgo de estar muy condicionadas tanto por
lavisiondelaempresa, instrumento propiedad dela familia, como por el
hecho frecuente de residir el poder en manos de parientes.

Las politicasdeinversion, derepartode dividendos, de contratacionde
personal directivo, de remuneracion, de captacion de clientes, de
motivacion, etcétera pueden verse influenciada porlasituacién familiar
que se tiene. Y sienlos objetivos de laempresa familiar suele ocurrir que
sean mas familiares queempresariales, otro tanto podra ser dichodelas
politicas, las cuales suelen presentarlas mismas caracteristicas citadas
para los primeros.

En muchos de los casos se puede descubrir la dependencia del
sistema de objetivos y politicas de laempresa familiar, del de la familia,
del de sus miembros vy, particuralmente, del de aquellas personas que
enla familia y en la empresa detentan el poder.

La dependencia de los objetivos y politicas empresariales de los
familiares, es tanto mas efectiva cuanto mayor es el poder de los
miembros de la familia o delhombre fundador "duefio”. Cuando éste es
fundadorde laempresay patriarca de la familia, ocurre con frecuiencia
que los objetivos empresariales dependen casi exciusivamente de él.
Cuando cambian sus aspiraciones y deseos que suelen cambiar conla
edady conel apegoa conservarel poder, puede ocurrirque los objetivos
empresariales cambien caprichosamente y con frecuencia dependen
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de su estado de animo y su momento familiar.

3.12 LA ACCION DIRECTIVA

El clima en la Empresa Familiar, como en cualquier organizacion
humana, es fruto del modo de sery de hacer de las personas. El buen
hacer, dependetambién delas capacidades de accion que las personas
tengan. Esas capacidades delas personas de quienes se espera alguna
actuacion, es importante que sean conocidas por parte de quienes se
van a responsabilizar de repartir entre ellas y de encargarles lo que
conviene hacer.

Entre parientes, las emociones propias de toda convivencia, sumadas
alosestereotiposfamiliares, constituyen uncompenente importante de
la evaluacion de lo que cada uno se entiende que es.

Esunhecho laexistenciade preferencias enlas familias, yague entre
parientes se da laoportunidad de conocerse mejor. Es comun también
que cualquier persona perspicaz ajena al circulo familiar, sea capazde
detectar errores manifiestos en los juicios que un familiar pueda tener
sobre sus hijos o parientes.

La no existenciaen la empresa, de un sistema formal de evaluacion
dedirectivos, refuerza el riesgo de faltade conocimiento del fundadorde
esos parientes quelo rodeany que en conjunto son los directivos dela
empresa familiar.

Al hablarde las capacidades de los directivos familiares para dirigir,
no conviene dejardelado la de que éstas hansido desarrolladas sobre
la base de las capacidades inatas, a través de los dos mecanismos
basicos de formacion.

- Laintegracion muy temprana enla empresa, que ha desarrollado en
los jovenes futurosdirectivos el conociemientode laslabores practicas
que serealizan enella.

- Laformacion tedrico-académica empresarial.

Enalgunas ocasiones las empresa familiares buscan en el mercado
exterior de directivos aquellas personas que dispongandelas cualidades
quedealgunamanerase perfilafaltanenel grupo familiar de directivos.
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Parasabercuales sonlosresultados deesaacciondirectiva debemos
medir el desempenrios de las personas no familiares y de las familiares,
desafortunadamente enla practicano se evaltia de fla misma maneraa
los familiaresy alos no familiares, ya quelos primeros ocupan puestos
en laempresa atribuidos a los parientes por la defensa del patrimonio.

Alos no familiares, se les hace una medicion orientada a controlar el
cumplimientodeldeber, que porno derivarse deuninterésnaturalinnato,
se supone puede quedarsinrealizarorealizarse mal. Ladescripcion de
encargos directivos suele ser mas detallada de lo que es para los
parientes, con el fin de ejercer un control mas estricto.

A los parientes se tiende mas a medirles por su integracién con la
familiaque porsuactuaciénenlaempresa. Laimagenque soncapaces
de dar a terceros, en nombre de la familia, su comportamiento con los
familiares mayores, laausenciade tensiones en sus relaciones conlos
demas parientes, entre otras mas suelen serlasvariables de valoracion
de peso superior a las de la empresa.

Cuando existen variables de medicidn concretas, como las cifras cle
las ventas, el nliimero de clientes visitados, la rentabilidad, el rendimiento,
etcétera, en muchos de los casos solo son usadas como herramientas
de controly de coaccion por parte de la direccion propietaria que como
auténticaherramienta de direccion.

Las accionesde motivacionenlaempresafamiliar, andanparejascon
las de medicion dela actuacion. En todo caso suelen ser acciones muy
generales, tendientes a crear uncierto climaque premie o castige, mas
que impulsar o refrenar actividades concretas relacionadas con los
objetivos y las politicas.

Los miembros de la familia que desean entrar a trabajar en la
empresa, saben que no encontraran un grado de dificultad igual de
competencia por los altos puestos, que en una empresa que no es
familiar. Ala vez esto puede constituirse como unreto de competencia
entre los parientes para obtener una imagen mas brillante ante el
fundadory el Consejo de Administracion.

Es frecuente que un directivo medio no familiar dependa de un
directivo de nivel superior que forme parte de la familia. El subordinado
entonces tiende a querer quedar bien ante aquella persona de quien
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dependelaseguridad de suempleo. Esoes porlafaitade un procesode
motivacion claro relativo con los objetivos y las politicas conocidas, lo
Unico que pretende es cumplirconlos encargos que le hace sujefe, para
convertirse en el empleado de confianza.

Selleganamanejar premios alalealtady a laantigiedad, pero estos
no constituyen estimulos orientados a cumplir mejor los encargos
directivos.

Los factores motivacionales enla Empresa Familiar no suelen constituir
unproceso, yaregularmente se encaminan ala promocion, estimutacion,
lealtad hacia los familiares para asegurar su trabajo y poder tener una
mejor posicion dentro de laempresa.

Existen ciertos criterios que fundamentan la accion directiva en la
Empresa Faniliar:

- Dar trabajo a los miembros de la farnilia.
- Los puestos claves deben ser ocupados por familiares.

- Recoger los resultados economicos de la empresa y encauzarlos
hacia la familia en forma de sueldos.

- Cubritlas necesidades de preferencias de los miembros de |a familia.

- Alos empleados externos de la familia se deben controlar con los
mismos familiares.

- Fomentarlaformacionde jovenes miembros delafamilia, de acuerdo
con el contenido de los altos puestos de la empresa, o con la
naturaleza de las vacantes que existan.

- Quetodaslasramasdela Empresa Familiaresténrepresentadas por
familiares.

3.13 EL MODELO DE GREINER

Este autor sostiene quelas empresas en crecimiento pasan por cinco
fasesespecificas de desarrollo; ellas incluyen un periodo de crecimiento
relativamente calmado que culmina con unacrisis administrativa. Greiner
argumenta, que puesto que cada fase recibe una fuerte influencia de las
anteriores, la gerencia que tenga sentido histérico de su propia
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organizacion, puede preveer y prepararse para la proxima crisis de
desarrollo.

Lasempresas que no distinguen que muchos puntos clave ce suéxito
futuro se encuentran dentro de sus propias organizaciones y en las
diversas fases de evolucion delas mismas. Ademas laincapacidad de
la gerencia de captar y conmover sus problemas de desarrollo
organizacional, puederesultarenquela companiallegue adetenerseen
supresente estade evoluciénofinalmenteenelfracaso,apesardeque
existan oportunidades en el mercado.

Elfuturo de unaempresalo determina su historia misma, mas que los
eventos externos que suceden, pare esto debemos diferenciar dos
conceptos basicos:

Evolucion. Se emplea para describir los periodos de crecimiento
prolongados durante-los cuales no ocurre ningun transtorno mayor en
las practicas de la organizacion.

Revolucion. Es utilizado para describir los periodos de disturbios
significativos en lavida de la organizacion.

Laempresaamedidade que vaprogresando a través delas distintas
fasesdedesarrollo, cadaperiodo de evolucion crea st propiarevolucion.
Es por eso que la solucion ofrecida por la gerencia en cada periodo
revolucionario, determinaréa si la empresa avanza hacia la siguiente
etapaono.

Existen 5 dimensiones claves quie son esenciales para construir un
modelo de desarrollo de organizacion:

A) Edad de la Organizacién

Sedebe saberelciclo de vida de una organizacion debidoaqueesla
dimension mas obviay esencial para cualquier modelo de desarrolio. El
poder contar con todos los estudios histaricos es importante porgtie
reline datos de varios momentos en el tiempo para posteriormente hacer
comparaciones. De estas observaciones, es evidenle que las mismas
practicas de organizacionno selogranmantener por unlargo periodoy
es poresoque muchosdelos problemasse denotan através del tiempo.

El transcurso del tiempo también conlribuye a la institucionalizacion
de actitudes administrativas. Como resultado, la conducta de los
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empleados se vuelve no sélo mas predecible, sinotambiénmas dificilde
cambiar cuando las actitudes han caducado.

B) Tamafio de la Organizacion

Otro problema basico es el crecimiento de la empresa tanto en sus
ventas como en el numero de empleados, ya que ademas de esto se
incrementan los problemas para coordinary mantener una comunicacion
buena, surgennuevas funciones, se multiplican losnivelesenlajerarquia
administrativa y los trabajos se vuelven mas interrelacionados.

C) Etapas de Evolucion

Ahora, amedida que aumentolaedady el tamafo de la empresa, se
hace evidente otro punto, el evolucionar, ya que la mayoria de las
organizaciones en crecimiento denotan que es una etapa en la que
existe tranquilidad, puesto que solo parece necesario ciertos ajustes
para poder mantener el crecimiento, continuando con el mismo patrén
deadministracion.

D) Etapas de Revolucion

El contar con una evolucion no excenta la presencia de problemas,
puestoque no se puede suponer el crecimientode la organizacion como
lineal. Se le llama periodo revolucionario porque exhiben un serio
trastorno en las practicas administrativas, ya que éstas eran para un
tamafio mas pequefio y un tiempo anterior. Durante tales periodos de
crisis, cierto nimero de empresas fracasan, o sea, sonincapaces de
abandonar las practicas pasadas y efectuar cambios capitales en su
organizacion.

Latarea critica de lagerenciaencada periodorevolucionario es el de
encontrarun nuevo conjuntode practicas organizacionales que formaran
labase paraadministrarel siguiente periodo de crecimiento evolucionario.

E) Tasa de Crecimiento de la Industria

Larapidez con quela organizacion experimenta fases de evoluciony
revolucion estaestrechamente relacionada alambiente demercadoen
suindustria.

Unejemplo de estoseriaenun mercado de rapida expansion, tendra
que afadir personal rdpidamente; porende, se aceleralanecesidad de
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nuevas estructuras de organizacionparaintegrarlos grandes aumentos
de personal. Mientras que los periodos evolucionarios tienden a ser
relativamente cortos en las industrias de rapido crecimiento, en las
industrias maduras o de crecimiento lento, se presentan periodos
evolucionarios mucho mas prolongados.

Ahora analizaremos las cinco fases especificas de evolucién y
revolucion. El periodo evolucionario se caracterizan por el estilo
administrativo predominante que se ejerce para lograr el crecimiento,
mientras que cada periodo revolucionario se caracteriza por el problema
administrativo, predominante que tiene que ser resuleto para que el
crecimiento pueda continuar.

FASE 1: CREATIVIDAD

Cuandonace unnegocio, el énfasis se coloca sobrela creacion, tanto
de un producto como de un mercado; en la cual los fundadores de la
compariiageneralmente tienan unaorganizacion técnica oempresarial
ydesprecianlas actividades administrativas, mientras que los empleados
se comunican de una manera frecuente e informal.

Las largas horas de trabajo se recompensan con salarios modestos
yla promesa delos beneficios por serlos propietarios. Lagerenciaactla
segunlasreaccionesdelosclientes, es decir el controlde las actividades
de realimentacion inmediata de informacion del mercado.

Cuandolaempresacrece,y sus tiros de produccion son mas grandes
y requieren del conocimiento de métodos eficientes de fabricacion, un
numero mayor de empleados, los cuales no pueden ser dirigidos
exclusivamente a través de la comunicacion informal; los nuevos
empleados no estan motivados poruna intensa dedicacion al producto
o alaorganizacion, ademas de tener que conseguir capital adicional y
son necesarios nuevos procedimientos de contabilidad para el control
financiero.

Por ello se requiere un gerente fuerte, que tenga conocimiento y
habilidad necesaria para introcucir nuevas técnicas de negocio, pero
esto esmas facilmente dicho que hecho. Los fundadores con frecuencia
se resisten a hacerse a un lado, aunque probablemente no son aptos
temperamentalmente para los puestos administrativos.
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FASE 2: DIRECCION

Lasempresaquesobrevivenalaprimerafase instalando a un gerente
administrativohabil, generalmente prosiguen aun periodo de crecimeinto
sostenido bajo un lideato directivo y capaz.

En esta fase se introduce una organizacion funcional para separarla
fabricacion de las actividades de mercado y los puestos asignados se
vuelven mas especializados. Ademas se introduce un sistema de
contabilidad para las ventas y los inventarios, para esto la compaiiia
adopta el dar incentivos en base a un presupuesto y al estandar de
trabajo. Otro punto es que | a comunicacion se vuelve mas formal e
impersonal ya que la empresa se va jerarquizando y cada quien va
obteniendo posiciones.

Enestafaselos nuevos gerentesy sus supervisoresclave sonlosque
toman la mayoria de las responsabilidades de direccién, mientras que
los supervisores de un nivel mas bajo son vistos y tratados como
especialistas funcionales mas que gerentes auténomos con poder de
decision.

La crisis de autonomia se dacuandolos empleados de mas bajo nivel
se encuentran restringidos por una jerarquia centralizada y dificil de
manejar, ya que en ciertos momentos si son indecisos entre seguir los
procedimientosy elde tomar unainiciativa propia. Unasolucion haesta
clase de conflictos es tratar de tener una mayor delegacion, pero para
muchos gerentesque tenian mucha responsabilidad les es muy dificil el
renunciar, aunado a que los gerentes de bajo nivel no estan
acostumbrados atomar decisones independientemente. Es poresoque
muchas compafiias se encuentran acosadas durante este periodo
revolucionario, adheriéndose a meétodos centralizados, mientras los
empleados demasbajo nivel se desanimany abandonanlaorganizacion.

FASE 3: DELEGACION

Esta fase se caracteriza por la mayor aplicacion de una estructura
descentralizada y enlacual se denotaeldar unaresponsabilidad mucho
mayor a los gerentes de fabricas y de territorios de ventas o mercados,
el establecer centros de utilidades e incentivos para estimular la
motivacion, ademas que los altos ejecutivos de la oficina matriz se
limiten a administrar sélo en ciertos aspectos de las areas, basandose
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en informes periodicos del campo.

La comunicacion dentro de esta fase a nivel del alto mando es
infrecuentey se trasmite generalmente, conbreves visitasalas sucursales
o por correspondencia.

Ladelegaciondentrode esta fasetiene comofinalcanzarla expansion
a través de una mayor motivacién a niveles muy bajos, ya que los
gerentes descentralizados, con mayor autoridad ymayores incentivos,
pueden penetrar mercados mas grandes, responder a los clientes con
mayor rapidez y desarrollar nuevos productos.

La crisis que llega a presentarse en esta fase es de control, ya que
aunque finalmente se desarrolla un problemaserio; ya que mientras los
altos ejecutivos sienten que estan perdiendo control sobre una operacion
regional, los gerentes de campo autonomos, prefieren manejar sus
operaciones independientemente sin coordinar planes, recursos,
tecnologia y mano de obra con el resto de la organizacion, ya que esa
libertad que se les dio genera una actitud muy localista. Lo que llega a
pasar es que la alta gerencia quiere retornar al modelo centralizado, lo
cualgeneralmente fracasa, debido alavasta extencion deoperaciones.
Aquellas compariias que progresan, encuentran una solucionenel uso
de técnicas de coordinacion especiales.

FASE 4: COORDINACION

Esta fase se caracteriza por el uso de sistemas formales para logar
mayor coordinacion y por el hecho de que los altos ejecutivos aceptan
la responsabilidad de iniciar y administrar estos nuevos sistemas.

Paraempezar se establecenprocedimientos formales de planeacion
y se revisan intensamente, lo cual nos lleva a contratar un numeroso
personal administrativo para ubicarlo enlas oficinas malrices y bajo la
supervision de los gerentes de linea parainiciar programas de control y
revisionque abarcan atodala empresa, conel objetode que la inversion
decapital se evallienyserepartanjuiciosamente entre todalaorganizacion
y por eflo cada grupo es tratado como un centro de inversién en el cual
las utilidades constituyen un criterio importante en la asignacionde los
recursos.

Las funciones técnicas, tales como el procesamiento de datos, se
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mantienen centralizadas por la matriz, mientras que las decisiones de
operaciondiaria permanecen descentralizadas.

Se ofrecen opciones de compra de acciones y planes de reparto de
utilidades anivel de todalacomparia para fomentarlaidentificacién con
la empresa entre el personal, lo cual resulta muy util para lograr el
crecimeinto a través de una distribucién mas eficiente de los recursos
limitados de la empresa.

Elpapeleoque sepresentaenestafase, lo cual podriamos catalogarlo
como unacrisis, ya que porla proliferacion de sistemas y programas se
cae en el papeleo burocratico, el cual es muy criticado por las personas
de oficina y de las sucursales, y en cierta medida opaca la innovacion.
En breve, la organizacion se ha vuelto demasiado grande y compleja
para poder ser manejada a traves de programas formales y sistemas
rigidos.

FASE 5: COLABORACION

Esta es la Ultima fase en la que se denota la fuerte colaboracion
interpersonal para vencer la crisis del papeleo, es por eso que en esta
etapase necesitaunamayorespontaneidad enlaaccion administrativa,
a través de equipos de trahajo y de habil confrontacién de diferencias
interpersonales. El control social y auto-disciplinario para los expertos
que crearon los viejos sistemas, como también aquelios gerentes de
linea que confiaban en métodos formales para sus respuestas.

Laevolucionque se presentaenesta fase, esta constituida alrededor
de un enfoque mas flexible de lagerencia, como eslaresolucionrapida
de los problemas a través de la accion en equipos de trabajo, y esos
grupos se integran por personal de distintas areas funcionales.

Mientras que los expertos administrativos de la oficina matriz se
reducen en numero, se reasignan y se combinan en equipos
interdisciplinarios para asesorar a las unidades de campo, no para
dirigirlas. Esa estructura de tipo matriz se usa frecuentemente para
reunir los equipos idéneos para los problemas correspondientes, con
estolos sistemasy formulas anteriores se simplifican y se combinan en
sistemas que cumplen multiples objetivos, para lo cual se celebran
juntas frecuentes de gerentes claves para atacar las principales areas
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problematicas.

Aunado a lo anterior se debe utilizar programas educativos para
entrenar a los gerentes en la formacion de su conducta, con el fin de
lograr un mejor trabajo de equipoy la resolucion de conflictos.

Lasrecompensas economicas estanorientadas mas bien hacia el
rendimiento en equipo que hacia el logro individual y se estimula la
experimentacion con nuevas practicas en toda la organizacion.

Lacrisis de esta etapa puede ser el de una saturacion psicologica de
los empleados, que se sientan fisica y emocionalmente exhaustos
debido a la intensidad de trabajo en equipo y la fuerte presion que
representa la busqueda de nuevas soluciones.

Larevolucionseresolvera através de nuevas estructurasy programas
que permitan a los empleados descansar, reflexionar y revitalizar
periédicamente. Tal vez veamos compaiiias con estructuras duales:
con unaestructura habitual pararealizarel trabajo diarioy unaestructura
reflexiva para estimular la perspectiva y el enriquecimiento personal.
Entonces, los empleados podrian cambiar de una a otra estructura a
medida que se agotan sus energias y vuelvan a refortalecerse.

La informacion acerca del Modelo de Greiner fué sacada del articulo
del Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresas (IPADE),
publicado en Marzo de 1988.

.

3.14 ;COMO AYUDAR A LAS EMPRESAS
FAMILIARES?

Realmente, poco se conoce en México acerca del estudio y analisis
delasempresas familiares debidoaque sololos hijos menos capacitados
entraban al negocioo, excepcionalmente enlas grandes empresa, iban
los familiares a trabajar y a hacer carrera.

Segun algunos expertos son cuatro las areas en las que se puede
ayudar ala empresa familiar:

1) La planeacion del crecimiento

Este aspecto es unpunto vital en cualquier clase deempresa. Ya que
la empresa como cualquier ser vivo necesita desarrollarse, de lo
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contrario morira . La diferencia con los seres vivos es que la empresa
puede seguirindefinidamente siempre y cuando se cuide sucrecimiento,
para estoesnecesarioelaborar planes y objetivos para crecery darle un
seguirmiento.

2) La sucesion y el retiro de los fundador(es)

La sucesion comolovimos es el acto principalenlavidadelaempresa
y de su fundador, es por eso que es crucial que se haga a tiempo y
planeando todoslos detalles, incluyendo suvidadespués de serel nuevo
dirigente.

3) La Motivacion de los herederos

Si la actitud ante los hijos o los herederos potenciales no es la
adecuada éstos no van a desear entrar al negocio o no van a estar de
acuerdo con capacitarse. El problema es que nadie puede definir
especificamente cual es la actitud adecuada para motivar sucesores y
hay que preparar casi siempre trajes a la medida en cada caso.

4) La capacitacion, asesoria y creacion de sistemas adecuados
para que la empresa familiar pueda estar preparada para los
grandes cambios

Las empresa familiares estan obligadas a usar todo lo que ofrece la
administracion moderna en sus diferentes areas para complementarla
idea de su fundador. Tiene que tratar de estar ala par delainformacion,
para poder tomar decisiones y controles ya que el querer manejar un
negocio de la maneraen la que su fundador lo dirigia es un suicidio.
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CAPITULO IV
LA EMPRESA MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA

4.1 ASPECTOS GENERALES

Para complementar lo mencionado en el capltulo anterior acerca de
las empresas familiares, cabe aclararun poco, como estan conformadas
las micro, pequefias y medianas empresas en México, todoestocon ta

finalidad de darnos una idea mas precisa del campo que estamos
hablando.

Paraesto vamos aidentificarlas caracteristicasde cada unadeellas;

Microempresa: Son aquellas empresas que ocupan directamente
hasta 15 personas y tiene un valor en las ventas netas anuales reales
o estimadas que no rebasan los 900 mil nuevos pesos.

Pequeiia: Son aquellas empresas que ocupandirectamente de entre
16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas anuales reales o
estimadas no rebasan los 9,000 millones de nuevos pesos.

Mediana: Son aquellas empresas que ocupan directamente entre
101 y 250 personas y el valor de sus ventas netas anuales reales o
estimadas no rebasan los 20,000 millones de nuevos pesos.

Grandes: Son aquellas empresas que ocupan directamentea 2110
mas personasy el valorde sus ventasnetas anualesreales o estimadas
alcanzan mas de los 20,000 millones de nuevos pesos.

Estos limites sondados porla Secretaria de Fomento industrial enel
afos de 1992, y pueden cambiar cuando parezca conveniente.

En la actualidad, uno de los estudios mas completos que se tienen
sobrela micro, pequefiay mediana empresa es el que realizo Nacional
Financierayladesaparecida Secretariade Programaciony Presupuesto
enlacoordinacionconel Instituto Nacional de Estadisticas, Geografiae
Informatica. Estos organismos celebraron un convenio en el cual se
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conjuntaron la experienciatécnicay los recursos financieros parallevar
acabo unaencuestade laMicro, Pequefiay Medianaempresaafinales
deladécadadelos80's. Esnecesario aclararesto yaquelamayoriade
estos datos fueron sacados de este estudio, que equivalenal81.6 % de
las empresas afiliadas al LM.S.S. a la fecha de esta encuesta.

Esta encuesta recopild informacion de 20,293 empresas de las
cuales el 31% eran microempresas, al 52% se les clasific6 como
pequefas, otro 9% comomedianasy al restante 9% seles ubicé dentro
de una empresa grande.

Como podemos ver con los datos anteriores el 91% de las empresas
encuestadas se ubican dentro de las micros, pequenas y medianas
empresas.

4.1.1 DISTRIBUCION GEOGRAFICA

La micro, pequefia y mediana empresa se encuentran distribuidas
principalmente dentro de tres estados que son:

Distrito Federal 38%
Estado de Jalisco 11%
EstadodeMéxico 10%
Estados restantes 41%

La microempresa predomina dentro de la estructura industrial de los
estados de Baja California Sur, Hidalgo, Michoacan, Nayarit, Queretaro
y Yucatan, entidades donde estetipo deindustrias representan mas del
40% del total de las plantas de dichas entidades.

La empresa pequena predomina en los estados de Baja California
Norte, Campeche, Distrito Federal, Durango, Guanajuato, Jalisco, México,
Nuevo Ledn, Puebla y Sinaloa, representando al menos el 50 % de fas
industrias establecidas.

Por ultimo, se puede observar que laempresa mediana participa en
unamenor medida dentrodelaestructuraempresarial delas entidades,
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como reflejo deunamenor presencia de estas factorias en lacomposicion
general de la industria manufacturera. Por otra parte, este subsector
contribuye a la desconcentracién de la actividad economica de
aglomeracion para realizar sus operaciones, tal como sucede en las
grandes industrias.

4.1.2 CLASIFICACION INDUSTRIAL

Consultando el Catalogo Mexicano de Actividades Econdmicas,
tenemos que el 13% se dedica ala fabricacionde alimentos, el 11% ala
confeccion de prendas de vestiry el 10% a la fabricacién de productos
metdlicos; el 66% restante es ocupado porlos demas grupos industriales.

Anivel de actividad industrial, tenemos que lafabricacion de maquinaria
no eléctrica es el grupo industrial en el cual predominan fa micro,
pequefia y mediana empresa, yaque en conjunto lasempresas de estos
tres tamafos representanel 94%. Los otros gruposindustriales donde
su presenciase hace notarson: enlafabricacionde productos minerales
no metalicos (94%), construccién de equipo de transporte (93%),
fabricacion de productos de huley plastico (92%)y enlamanufacturacion
diversas (92%).

4.1.3 CATEGORIA JURIDICA

Segunesteestudio el 50% de estas empresas estan constituidas bajo
la forma de sociedades anonimas, el 28% como sociedades andnimas
de capital variable, como empresas familiares o personas fisicas el 20%,
mientras que el restante 2% se encuentra constituido bajo diversas
categoriasjuridicas.

Esta tendencia cambia de acuerdo altamafio de industria, es decir, a
menor tamario, menor obligacién juridica de la empresa. Lo anterior se
aprecia claramente en el cuadro 1.

Refiriendonos al régimen de produccién bajo el cual realizan su
actividad productivalas micros, pequefiasy medianas empresas tenemos
que el 76% manufacturan su produccion por cuenta propia, el 10% son
industrias maquiladoras y el restante 14% producen de forma combinada.

Yaanivel detamanoindustrial, el 12% de las microempreas maquilan
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Cuadro 1. Clasificacion de las empresas por categoria
juridicay tamario.

Personas Sociedad

fisicas con Sociedad Andnima
Estrato  Act. Emp. Andnima DeC.V. Otras
Micro 42% 40% 15% 3%
Pequefa 8% 59% 30% 3%
Mediana 1% 47% 50% 2%
Grande 1% 37% 60% 2%
Promedio
general 20% 50% 28% 2%

materias primas propiedad de terceros, el 75% produce por cuenta
propia y el 13% manufactura produccion bajo los regimenes. En la
industria pequefay medianael 77 % opera por cuentapropia, el 15 % lo
realiza en ambas formas y el 8 % restante maquila produccion.

4.1.4 FORMAS DE AGRUPACION

Si consideramos el grado de complementacién industrial, el 89% de
las industrias trabajan en forma independiente y solo un 11%
complementan de alguna forma. Dentro de esas empresas, existe una
clara relacion entre su tamaro y su grado de agrupacion, pues las
empresas medianas y grandes tienden a agruparse mas que las micros
y pequenas.

Sinembargo, enlamicroy pequefaindustriaexiste mayorasociacion
para realizar compras y ventas en comun, mientras que las empresas

medianas se asocian en mayor medida, para conformar grupos
industriales.
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4.1.5 CARACTERISTICAS ECONOMICAS

Loque se busca principalmente es conocer la participacion de estas
industrias en la produccién nacional, medir sus niveles de eficiencia
productiva y evaluar su grado de adecuacion a las condiciones
gconomicas del pais.

A nivel de estrato una mediana empresa produce bienes y
manufacturas cuyo valorequivalen 5.3 veces al que obtiene unapequena
empresa, esta, a su vez, produce bienes cuyo valor equivalen a 5.9
veces al que genera una microempresa.

Las inversiones se canalizan a distintos lados, dependiendo del
tamanodelaempresa, yaque dentrodelamicroempresa, por cada peso
invertido, 84 centavos estancanalizados en activo fijo. Enuna pequeria
empresalainversion fija es de 67 centavos por cada peso de inversién
total. Para el caso de una mediana empresa, los datos sefialan que la
inversiénenactivos fijos representan 61 centavos de cada peso invertido.

Sobre elgradode eficiencia con que operan, en promedio se manifesto
utilizar el 52% de la capacidad instalada. Al analizar esa variable por
tamario deempresa, se tiene que lamicroindustriamanifiesta el 60% de
sucapacidadinstalada, enlapequefiaindustria el indice alcanzael 52%

y en la mediana industria solo se utiliza el 39% de la capacidad
disponible.

Respecto a las remuneraciones que se pagan a los trabajadores
comparadas con el valor de la manufactura producida es mayor en las
industrias. En cueston de los salarios que se pagan, una empresa
pequena paga 45% mas por obreroque enunamicroempresa, a suvez,

una industria mediana paga en promedio 56% mas por obrero que una
empresa pequena.

4.1.6 EMPLEO GENERADO

Como sehamencionado, lamicro, la pequefiaylamedianaempresa
se han significado por su importancia social al emplear una gran
proporcién detrabajadores.

A nivel de cada estrato, el nimero de empleados en promedio se
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Cuadro 2,
Estrato Obreros Empleados
Micro 78% 22 %
Pequena 79% 21%
Mediana 74% 26%

distribuye de la siguiente manera: en la microempresa el numero de
personasocupadasesde 9, enlapequenade 34yenlamedianaalcanza
los 131 trabajadores. Estos trabajadores se hallan clasificados comolo
indica el cuadro 2.

Atendiendo el criterio de ubicacion geografica, las empresas
establecidas enlos estados de México y Baja California Sursonlos que
otorgan las mayores prestaciones a sus trabajadores.

4.2 ASPECTOS DE FINANCIAMIENTO

Parte medular en el desarrollo de la empresa micro, pequefia y
mediana la cosntituye el financiamiento. Por tamario de empresa, se
observa que la micro y pequefas tienden a recibir mas prestamos
personales que las mayores, lo cual se explica por surégimen juridico,
elcualtiende aserenesos casos, empresas familiares. Por lo contrario,
las empresas mayores recibieron mas préstamos refaccionarios y de
habitacidon que las menores.

Desde 1988 las diversas instituciones de fomento que existian han
desaparecido, paraque actuaimente se concentreen Nacional Financiera,
las funciones que desempefiaban las instituciones ya desaparecidas,
con el fin de evitar duplicidad de funciones.

Nafinsa es un organismo federal encargado de canalizar correcta y
adecuadamente los recursos asignados por el Gobierno Federal en su
Plan Econdmico de Desarrolio de las empresas integrantes de los
sectores Industriales y de Servicios especificos en los que tiene mayor
interes el Gobierno.

Existenotros organismos que ayudan a financiaralas Micro, Pequefias
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y Medianas como las Uniones de Crédito las cuales son organismos
auxiliares de crédito encargados de canalizar adecuadamente tantolos
recursos de la Banca de Desarrollo, como los recuros propios para
apoyar a la Micro, Pequefia y Mediana empresa. Otro organismo el el
FIDEC, el cual es un fideicomiso creado por el Gobierno encargado de
canalizarrecursos alapuesta en marcha de proyectos especificos tales
como nuevas formas de produccién, nueva tecnologia, nueva
organizacién, etc. y que contribuyen al desarrollo eficaz y rapido de la
Micro, Pequeriay Mediana empresa.

Se tienen otras instituciones como BANCOMEXT y FONATUR. El
primero es una Banca Federal de 2° piso que se encarga de canalizar
recursos yasea a traves de la Banca de 1° piso 0 con recursos propios
paralograrlaintegraciony desarrollode las empresas mexicanas enel
comerciointernacional. El segundo es unorganismo Federal encargado
de otorgar financiamiento a las empresas mexicanas a tasas blandas
con el objeto de coadyuvar al desarrollo de proyectos turisticos
generalmente en territorio nacional.

En cuanto a programas de inversion, en las empresas pequenas y
medianas, el 31% y el 34% contaban con planes de inversién viables.
Ademas, las empresas industriales destinan el 42% de su inversion
planeada a la compra de maquinaria y equipo de produccion, con muy
ligeras variaciones entre los distintos tamaros de empresas. Otro 22%
lo destinan a la compra de materias primas y auxiliares, con una
proporcidn decreciente conforme es mayor el tamario de la empresa
(desde un 23% enla microempresa, hastael8 % enlagrande). Entercer
lugar de importancia como destino de la inversion planeada, figura la
ampliaciondelaplanta industrial (15%)y conunaproporcion ligeramente
creciente segun el tamano de la empresa.

Los demas destinosdelainversién, como son lacomprade equipode
oficina y/o transporte de la plantay el pago de salarios, absorben entre
el 6% y el 7% de la inversién planeada de las empresas.

4.3 ASPECTOS TECNICOS

En este aspecto se evalla el grado de dependencia tecnoldgica, las
fuentes de donde provienela tecnologiaylainnovaciontecnologicaque

-100 -



LA EMPRESA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA

aplican las empresas micro, pequefias y medianas.

En promedio general, para el area de procesos productivos, la
tecnologla empleada seelaboraenun54%enlapropiaempresa, un3%
por los fabricantes nacionales y un 16% por fabricantes extranjeros.

Por lo que respecta al disefio de equipos con los que producen las
empresas, el origendelatecnologiaes enel 14% de la propiaempresa,
el 40% lo producen fabricantes nacionales y el 45% es de fabricacion
extranjera.

La informacion sobre nuevas tecnologias es conocida por los
empresarios micros, pequenos y medianos a través de las revistas
especializadas en un 30%, un 19% se entera en ferias y 13% lo hacen
por medios convencionales industriales.

Acerca de las necesidades de asistencia técnica que demandanlas
industrias, sélo un 6% de las empresas acudio a organismos oficiales.
Estas solicitudes fueron orientadas preferentemente a las empresas
pUblicas paraestatales, a los centros de estudios superiores y al
CONACYT. Conforme al estrato de empresa, la mediana experimento
pues el 8% , de estas industrias solicito asistencia técnica.

El 94% de las unidades observadas sefialaron no haber solicitado
estos servicios. Los motivos porlos que no solicitaron asistencia técnica
es que la consideraninnecesaria en un 46% de los casos, en el 19% de
los casos desconocen los organismos que laotorgan, le siguenenorden
de importancia el desconocimiento del tipo de asistencia técnica que
brindan, con el 15% y la forma de solicitar los apoyos con un 5%.

En cuanto a la capacitacion tenemos que el 47% de las empresas
encuestadas manifesto que otorga capacitacion a sus trabajadores, con
lo cual se ven beneficiadas las distintas areas de la empresa.

El tamario de la empresa influye en la capacidad de otorgar la
capacitacion. Enias microempresasel 30% larealizan, enlas pequenas
el porcentaje se elevaal 53%Yy las medianas, las empresas que ofrecen
este beneficio representan el 75 % del total.

Enordendeimportancia, las dreas enlas que se otorgalacapacitacion
son: procesos productivos el 27%, control de calidad 16%, administrativa
15% y mantenimiento 14%.
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4.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de las empresas refleja el grado de
madurez y tamano de la empresa. La microempresa cuenta con una
estructura funcional muy elemental siendo el area que tiene mayorpeso
la de produccion con un 33%. Sila conjuntamos con el almacény las
ventas se tiene un 63% de las respuestas obtenidas. En cuanto a la
pequefia empresa, tenemos que las areas de produccion, almacén,
contabilidad vy finanzas, ventas y compras agrupan el 76% de las
respuestas. La empresamediana menciona que todas las areas tienen
mas omenos la misma presencia aexcepcion, principalmente, delarea
de capacitacion.

Encuantoasuorganizacioncontable se observangrandes deficiencias
por los registros y sistemas de control poco adecuados que llevan.

Enlaempresapequeria el 58% realizan su propia contabilidad, el 42%
utilizanel auxilio dedespachos privados. Enlaempresamediana el 89%
llevan su propia contabilidad dejando el 11% restante a despachos.
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CAPITULO V
CASO PRACTICO
AGENCIA DE PUBLICIDAD CARRION,
S.A.DE C.V.

5.1 ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL

Lahistoriade estaempresaempiezaenelafode 1980, cuandoel Lic.
José Carrién decide establecer una Agencia de Publicidad dedicadaala
insercién de anuncios de reclutamianto de personal, en medios impresos
(periodicos).

Esta idea se derivé de su negocio de estudios psicolégicos
especializadoadarservicioalaindustria. Elgirode estaempresaenuna
de sus areas era realizar estudios psicologicos para seleccion y
evaluacion de personal con el objeto de conocer sus potencialidades,
rasgosde personalidad y de esa maneradeterminar sise adecuabanal
perfil del puesto y caracteristicas de la empresa. Debido a ello el Lic.
Carrion mantenia contacto permanente con las diferentes areas de
Recursos Humanos y conocia la necesidad de reclutar personal a través
del periddico. Suinquietudlollevd ainvestigarlas posibilidades de iniciar
este nuevo negocio, porloque se pusoen contacto conlas gerenciasde
relaciones industriales para ver si lo apoyan en esta nueva empresa;
busco orientacién de personas dedicadas a este negocio y de funcionarios
enlos diferentes medios quienes quele indicarontantolas funciones que
tiene una Agencia (que es servir de intermediario entre la empresay el
periodico) como el procedimiento a seguirylos tramites administrativos
internos que se debian implantar para el funcionamiento de la misma,
llegando a la conclusion que el mercado era rentable, la inversion que
debla realizar no era muy honerosa dado que contaba con las
instalaciones de su primer negocio y tenia experiencia para orientar y
asesorar a sus clientes, decide emprender el reto.

Al principio el periodico se hacia cargo dela facturaciény cobranzaa
los clientes de la Agencia, pero al pasar del tiempo e ir creciendo la

-103-



CASO PRACTICO

cartera, se vio lanecesidad de que estas funciones las hiciera la Agencia
misma.

En el afio de 1985 la Agencia estaba conformada por un gerente
general que era el Lic. Carrién, seguido por un supervisor que a su vez
tenia a 3 cobradores mensajeros y 3 auxiliares administrativos los se
encargabande undeterminado numero de clientes que deblan atender,
asicomoelcontrol administrativo de determinados medios. Ademas de
todo esto se contaba con un contador de planta y su auxiliar contable.

ORGANIGRAMA AL PRINCIPIO DEL NEGOCIO

GERENTE
GENERAL
CONTADOR
SUPERVISOR
AUXILIAR
CONTABLE

AUXILIAR| JAUXILIAR AUXILIAj
ADMON. D

COBRADOR/| | COBRADOR/| | COBRADOR/
MENSAJERQ| | MENSAJERO| | MENSAJERO

Lafuncidndelos auxiliares administrativos eralade mecanografiar el
texto, darle forma y realizar las érdenes de insercién de cada anuncio
donde se indicaba la fecha y la seccién deseada, mientras que el
periddico se encargaba de hacer el original que se iba a publicar. Los
encargados dellevarlas 6rdenesy el texto del anuncio al periodico eran
los cobradores/mensajeros.

EllLic. Carriontenia 3 hijos Gustavo elmayor de 14 afios, seguido por
José de 12y por tltimo Rocio de 10 afos. Gustavo por interés de su
padrecomenzé atrabajarenlaempresaenlaboresde cobranza, enlas
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zonas cercanas a su escuela y domicilio, labor que desempefiaba no
con mucho agradv ya que no pensaba trabajar en esos momentos,
aunado a que él pensaba que el trabajo que desempefiaba era muy
simple y deseaba estar en cuestiones administrativas.

Laintenciéndel Lic. Carrion era que sus hijos empezaran a participar
enlaempresa para que fueran conociendoel negocioy que enun futuro
se quedaran conéste, peroparaellos eltrabajarenese momentonoera
por disposicién propia sino por imposicion de su padre.

Cabemencionar queelLic. Carrién eraunapersonadominante, al que
gustaba que sus ideas, decisiones y disposiciones se llevaran acabo.
Esto causaba muchos problemas entre sus hijos y empleados ya que
para élla Unica idea importante y valiosa era la suya; menospreciando
las opiniones de los demas.

Enelafode 1989elLic. Carrién vié la necesidady ventaja de adquirir
equipo de cdmputo sustituyendo asilas maquinas de escribir, todo esto
conelfinde agilizar las funciones del negocio dandomejor serviciotanto
para sus clientes como proveedores (Sin embargo, no habia el
conocimiento suficiente paraaprovechar al maximo este nuevo elemento
y el periddico continuabarealizando el original del anuncio).

Enestaépoca Gustavocontinuaba con algunas funciones de cobrador/
mensajero, pero su padre lo empezé a formar como un auxiliar
administrativo, por su parte José ya tenfa 2 afios de haber empezado a
trabajar como cobrador/mensajero, con las mismas condicionesen las
que su hermano se hablaintegrado ala Agencia. Mientras tanto Rocio no
habia sido llamada por su padre a trabajar, yaque erala mujer y menor
de la casa. Pero cabe mencionar la rivalidad que empezaba a existir
entre los hermanos por tratar de demostrar quién era el mejor, esta
situacidn comenzaba a afectar el buen desempefio del trabajo, puesto
que muchas veces se obstaculizaban entre ellos, lo que trae como
consecuencia que no lograbandesarroliarsutrabajo de manera efectiva,
ademas de afectar a otros.

Por esta situacién las fricciones que se presentabaninvolucraban al
Lic. Carrion, el cual trataba de serun mediador entre sus dos hijos, pero
por el caracter que tiene la forma de intervenir era en base ala decision
que él cree que es lamas adecuada, trazando el camino a seguiry no
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importando la opinién de los demds, puesto que él es quien tiene la
experiencia, eso trae otro conflicto mas entre los dos hermanos y su
padre, lo cual lejos de solucionar agrava la situacion.

Estas discusiones y conflictos llegan hasta el hogar, en el cual entra
otro punto de conflicto grave para la empresa, la intervencién de un
tercero ajeno al negocio, pero su opinion llegaasertanimportante como
ladelLic. Carrion, la madre, yaque al presentarse estas circunstancias
enlacasa, ellase veinvolucrada tomando parte poralgunadelas partes,
opinando cosas que en vez de beneficiar perjudican, pues noconoce el
problema de fondo, creando unicamente malestar entre los miembros
de la familia.

En el afio de 1992 la Agencia cambid completamente su sistema y
compré computadoras cargadas con programas especiales de disefo
con el fin de evitarse problemas con sus clientes ya que con mucha
frecuencia el periddico cometia errores enel original, loque daba como
resultado que el cliente se negara a pagar la publicacién, quedando el
pago acargo de la Agencia, conelfinde noperder alcliente. Otradelas
razones por las que hizo la inversion, surgié por la necesidad del
mercado, puesto que cada dla surglan mas competidores, los cuales
ofrecianrealizar el disefio algustoy necesidad delcliente, de ahique se
cambid laorganizacion.

En el afio de 1994 Gustavo y José fueron nombrados supervisores,
cosa que no dejé muy complacido a Gustavo, puesto que el tiempo de
entrenamiento que el tuvo fue mayor que el de su hermano, el cual no
fue mucho tiempo auxiliar. Esta situacion trae como consecuencia que
la relacion entre los dos hermanos se empeore, que se sienta un
ambiente tensotantoenlaempresacomoencasa. Cabe mencionarque
existe amor y respeto mutuo entre los involucrados, pero que por las
circunstancias ha existido un distanciamiento entre ambos.

ElLic. Carriondecidié que Roclo seintegrase alequipo de trabajo de
la empresa en el area de disefio (la cual actualmente sustituye a
mecanografla) yaque piensa que es elmomentode quela familiase una
completamente, para el crecimiento de la empresa. Sus hermanos
sienten que esto puede serun pero mas para el desarrollo de ellos y
disminuye sus posibilidades de aspirar a sustituir a su padre, ya que
piensan que |a decision del Lic. depende de situaciones emotivas, mas
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que de cuestiones de aptitud, entrega, capacidad einterés, aunadoaque
los beneficios se van a tener que dividir.

Actualmente existe unasituacion deinconformidad entrelos hijos del
Lic. Carriénya que sientenellos que suopiniénnoes tomadaencuenta.
En muchas ocasiones alguno de ellos 0 en conjunto aportan ideas al
negocio buscando optimizar ciertas funciones, pero para el Lic. el de la
experienciaes ély nosus hijos, esto provoca que ellos tomen una actitud
de apatiaodesmotivacion, y unainquietud porsepararse de la empresa.

Se hanpresentado abusos de parte de los hijos al padre, asf comodel
padre alos hijos. Porejemplo, los hijos al tener ciertos privilegios porser
familiares delduefio no desempefian sutrabajode una maneranormal,
como sitrabajaranen otro lado enel cual solo fueran un empleado mas,
mientras que el padre toma ventajas de sus hijos por ser la autoridad
tanto en la casa como de la empresa. Muchas de las veces sus
peticiones se convierten en chantajes o imposiciones que crean una
insatisfaccion entre los hijos.

Afinalesde 1994 el Lic. Carridninvolucrd en el negocio a susobrino
politico, dandole el puesto de supervisor, cuando realmente con la
estructura que tenia era suficiente. La decisién no fue vista con buenos
0jos ya que no era un miembro de la familia (directamente) y no siguio
ningun proceso de crecimiento, esto ocasioné el malestar de los
miembros de la familia.

Actualmente la empresa funciona con base a una division de
responsabilidades de acuerdo a la relacién familiar y no a un proceso
objetivo de seleccion de personal. La capacitacion recibida por los
miembros de la familia es impartida por el Lic. Carrion quien ia maneja
por imposicion, en base a su experiencia y no a un programa de
necesidades de capacitacion. La carterade clientes que se tiene esta
dividida en 4 partes, una incluye a los clientes mas importantes, los
cuales son manejados por el mismo Lic. Carrién lo que trae como
consecuencia que él se encuentre atado a la empresa.

Las otras tres cuartas partes se divide entre los 2 hijos y el sobrino.
Rociose encargajuntoconlos otros 2 empleados del disefioy elaboracion
delos anuncios, peroella tiene lainquietud de manejar algunos clientes
como sus hermanos.
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Para finalizar los 3 cobradores/mensajeros tenfan su respectivo
supervisor, mientras que la contabilidad se manejaba de manera ya
externa.

ORGANIGRAMA ACTUAL DEL NEGOCIO

GERENTE
GENERAL
______ CONTADOR
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
DISENADOR. DISENADOR. DISENADOR.
COBRADOR/ COBRADOR/ COBRADOR/
MENSAJERO MENSAJERO MENSAJERO

5.2 PROBLEMAS

A pesar de ser una empresa joven, con buenas perspectivas de
crecimiento, se presentan varios puntos que si no son solucionados
pronto pueden desembocar en el estancamiento o desintegracion futura
de la empresa.
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Debemos mencionar como puntos conflictivos los siguientes:
A) Hacer carrera dentro de la empresa

La idea de que los hijos empezaran a participar en la empresa, lo
concideraria como una excelente idea, pero laforma en la que lo hizo,
cred unproblema, puesto que la actitud conla que se empezé