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INTROOUCCION 

Entre los mexicanos existe creciente preocupación por las 
dimensiones que ha cobrado la crisis económica desata.da a partir de 
diciembre de 1994 y sus efectos en términos de pérdida de puestos 
de trabajo. 

La in-formación más reciente de 1 a Encuesta Nacional de Empleo 
Urbano sei\a la qua después de que aparentemente dos ni. ve 1 .aon ele 
desocupación comenzaban a estabilizarse <en mayo y en junio al 
desempleo abierto se ubico en 6.6" de la PEA>. durante jul lo volvió 
a incrementarse signi-ficativamente para 1 legar a rApresenlar al 
7.3" de la PEA. nivel sin precendente en las últimas décadas y 
solamente comparable la crisis mundial de finales de los 
veinte. 

En la época actual los trabajadores necesitan de una motivación 
constante de la cual depende su desempeño ya quo si no se sienten 
motivados su rendimiento disminuye y esto conlleva la mala 
calidad y a la baja productividad en los productos. lo cu.al l lova 
al cierre de las empresas y por lo mismo r.ll desamploo de má.s 
trabajadores. 

La profunda crisis economica y financiera de 1995 no ha term1nado. 

El enorme deterioro de las finanzas nacionales deJa poco espacio a 
las Tamil ias para el ahorro e incluso p~ra la satisfacci6n u~ las 
necesidades basicas. 

Es de tal magnitud la crisis que practicamente se puede decir que 
no hay hogar mexicano en que no existan dificultade6 economicas 
traducidas en perdida de emp 1 eo y deterioro del poder de comprc.. En 
este escenario aparece una invitada obligada: la inseguridad y 
desde luego la -falta de perspectivas persona.les. 

Conocer la pro~undidad de los problemas ayuda a tratar de encontrar 
formulas que permitan sortear de la mejor manera lo pro-fundo de la 
crisis. Es en ese terreno donde las reflexiones contribuyen a 
situar al individuo on el universo de la realidad. 

El ob.)etivo del presente traba.jo es el aportar diversas 
alternativas que nos permitan motivar a los trabajadores de las 
empresas. tomando como base los resultados obtenidos en la empresa 
Andamios y Pararrayos. S.A. de C.V •• la cual nos permitió realizar 
esta investigación en sus instalaciones. 

El presente trabajo consta de cinco capi tul os, 1 os cuales es tan 
presentados de la siguiente manora: 

En el CAPITULO UNO analizamos la evolución de la administración, 
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abarcando sus orígenes lSumerios, Egipto, Babilonia, China, Pueblo 
Hebreo, Grecia, India, Roma, Feudalismo y Administración en 
México), posteriormente se mencionan Jos diferentes enfoques que 
existen de la administración, asi mas importantes 
representantas (Administración Cienti1'ica, Escuela Humano
relacionista, Escuela Estructural ista, Enfoque de Sistemas, 
Administración Por Objetivos, Calidad Total, Reingenieri y Métrica 
Admini&t..rat.iva>, para final izar con este oo.pitulo se mencionan 
diversos conceptos que> existen de la administración asi como su 
importancia, y los elementos que integrPn el Proceso 
Administrat.ivo: Previsión, Planeaci6n, Drganiza.ción, tntegración, 
Dirección y Control. 

En el CAPlTULO DOS se anal iza la. Administración de Recursos 
humanos, empezando por dar \a definici6n del trabajo, 
posteriormente se mencion3n los ob,etivos, importancia y ~rigenes 

de la Administ.racibn de Recursos Humanos. además menciona 
también cuáles son las caract.erist.icas de los recursos humanos y 
cu•les son tos ~ecurso& que tienen la admfnistracibn l materiales, 
técnico~ y h1~m~nosl, siguiendo con este capit~lo s~ mencionan las 
etapas d~ ls. administ.racibn de r<:!cursos hums.nos: Planeaci6n de 
Personal. Reclutamiento de Personal. Selección de Personal, 
Contratación de: Personal. El Proceso da Inducción. Análisis de 
P1~est.oi:;. Valuacir'...1n de PueGtos 111.étodos de ta valuación de puerstos: 
Método de a\ ino.o.1mient-o, Met:odo de E.&cal.,.s o Grados Predeterminados, 
Método de Comp~racibn de Fact.oreG y Método da Punt.os ) , Medición 
del da5empeño, Cal ificacibn de MéritoG y concluimos con Higiene y 
Seguridad lndustrial. 

En ol CAPITULO TRES se menciona la lmport..anci¿¡. de la Mot.ivaci6n. 
anal i::::anUo Id nc.t.ura.l•3z:a. do-finici6n y cara..ctorist.icas del sor 
humano. da definición de la mot.iv3ción t.omando 
consid~racibn nocesidadeG, impu\5os y objet.ivo6, posteriormente se 
mencionan la,,;. diferent.es t.eorias que existen de la inot.ivacibn: 
Modelo de Expectativa de motiv~ci6n de Vict.or Vroom. Modelo de 
Expect.ativa~ da Port.er y Lawler, Modelo de Cont.enido de la 
motivaci6n, Modelo de motivación de Maslow, Modelo de cont.enido de 
Herzberg, Modelo de sat.isfacci6n de necesidades. Modelo de Douglas 
McGregor y T"3oria "Z", y final izamos los est.imulos 
motivacionalos y su clasificación. 

En el CAPITULO CUATRO se menciona a la lndustria de la 
Const.rucción. abarcé:io.ndo antecedentes, panorama econ6mico para 1996, 
obJet.ivos para 1996, l3S contribuciones al crecimiento del PIS en 
1996, \e1s perspectivas para 1996 y concluimos con \os ret.o& y 
oport.unidados da la lnsdust.ria de la Construcción. 

En el CAPJ-f"ULO CINCO se menciona a la empresa 
Pararrayos. S.~. de c.v., abarcando sus antecedentes~ 
y mencionamos las actividades que roal izan c¡;ida 
departamentos que lo integran. 

Andamios y 
Organigrama 

de los 
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Asi como también se presenta el modelo del cuestionario aplicado, 
y las gráficas donde se pueden observar los resultados obtenidos 
durante la inveatigaci6n, posteriormente se dan las conclusiones y 
recomendaciones que obtuvimos al final izar este traba.jo. 

Se aplicaron los Métodos DEDUCTIVO y de SINTESIS esta 
investigaci6n, ya que la metodologia Ge realizó partiendo de lo 
general a lo particular. 

Como Licenciada en Administración considero que debemos de sRr 
profesionistas interesados y abocado5 en buscar las alternativas 
que nos permita mantener e inclusive aumentar le motivación que se 
da en todos los é.mbitos de nuestra área de trabajo. asi como 
también profeslonistas praocupadoG por capacitarme y actu~I izarse 
no sólo en nuestras áreas de trabajo~ sino en mantener un& mente 
abierta que nos permita hacer frente a los cambias que se generan 
en el pafs. políticos. aociolos y económicoz ya que ezto~ son los 
que di"ficul tan al trabajador quo lleva a cabo sus actividades de la 
mejor manera. posible y esto influye en la ba~1a calidad de los 
productos y servicios. 
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CAPITULO 1: E\!_OLUCION DE LA ADMINISTRACIOJ'I.! 

La administracibn es una ciencia que por s1~ contenido v desarrollo 
ha ido t.omando a través del tiempo la import.anci;,._ que tiene 
actualment.~. 

El hombre ha a.pi icado la administración a través de su evoluci6n en 
muy diversas maneras, ya que desde origenes se vio en la 
necesidad de organizar~e grupos para alcanzar ob.jetivo 
determinado. 

La Administraci6n desde una posici6n casi desconocida en 1900 ha 
llegado a ser la activjdad central de nuestra época y economia -
una fuerza irlnovadora y poderosa en la cual se apoya el bienestar 
material y nacional de nuestra sociedad. 

1.1.- ORIGENES DE LA ADMINISTRACION: 

1.ao tareas que demempe~a el administrador han sido tradicionales a 
tr~vés de la historia. Las investigaciones modernas sobre el pasado 
encuentran ~nalogias entre los proble1nas administrativos de los 
pueblos ant.iguaz ·y los que s~ afrontan en los grandes estadas 
modernos¡ lo cual parece apoyar la t.esis de que es posible léo 
existencia. de principios administrativos de caracter universal o 
por lo menos qu~ sean aplicables en mayor o menor ~rado en todos 
los sistema.o organizado~ de cualquier nat.11ra.leza. en t.odo lugar y 
todos los tiempo~. 

Existen desd>".:? luego variantes en lo que respecta la -forma de 
interpretar y aplicar c..::iort.os principios; sin embargo aún estas 
variant.es son tan antiguas como la humanidad misma. Todas el las que 
incluyen sistemas de gobiorno tales como las monarquias absolutas. 
las aristocracias, las democracias y las t.irania.E>, se remontan a la 
antigüedad y todas han persistido hasta nuestros dias. 

Aunque podemos reconocer la importancia de la administraci6n para 
nuestro bienestar y desarrollo. es dificil reconstruir su historia. 
Los anales de las primitivas empresas del hombre si lo:s hay son 
vagos y -frecuentes. i ncomp 1 e tos: unos pedazos de cera.mica 
ln~cripciones. una pintura sobre los muros de una cueva. Por otra 
parte la interpretaci6n de esos hallazgos es tan problemática como 
el descubrirlos. 

Además en las antiguas civil iz:aciones al no reconocer la práctica 
de la administ.raci6n como una función trascendente dio como 
resultado escasez de referencias, entre las civi 1 iza.e iones antiguas 
de más relevancia podemos mencionar a: 
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1.1.i.- Los Sumarios: 

En algunos de los más antiguos documentos del mundo, encontrados en 
la civilización sumeria de hace cinco mil años, hay evidencias da 
prácticas de control administrativo. Los sacerdotes de los tomploo 
sumarios a. través de su vasto sistema tributario recogieron y 
administraron considerables cantidades de bienes m"teriala~ 
incluyendo rebaños, l"'entas y propiedades. 

t.1.2-- Egipto: 

Monumentos 
estructuras 

tan impresionantes como las pira.mides 
han desa-fiado los embates del tiempo 

testimonio mudo de las habi 1 idade.s ad mi ni s t ra ti v:;, -"" 
organizaci6n del antiguo Egipto. 

1.1.3.- Babilonia: 

V de 

Casi todas 
babi J 6nica 

1 as en::;;eñanz:as que nos J 1 egaron 
de naturaleza mercantil 

de la c1viJización 
temas ventas.~ 

préstamos. contratos con sociedades. acuerdo~ y pagaras. Sin 
embargo Ja contribuci6n més significativa de los babj Jonio~ fue el 
código de Hammurabi el cual T'uo d~ EJra.n signiTica.cinn P"-f'il la 
administración de un imperio. 

1. 1. 4. - China: 

Los chinos han hecho tambien contribuciones import~ntes a.J 
pensamiento administrativo. Los antiguos escritos de Mencius y Chow 
11100 a 500 a~os a. de J.C. 1 demuestran que los chinos estuvieror1 
interesados en principios tales como: organización. direccion _,. 
control. 

1.1.S.- Pueblo Hebreo: 

Moises uno de los hebreos prominentes fue un líder y administrador 
cuya habilidad en el gobierno, en la legislaci6n y en relaciones 
humanas lo hizo digno de especial menc16n. La proparac16n y 
ejecuci6n del exodo de los hebreos que los libró de Ja servidumbre 

Jos egipcios fue una tremenda empresa administrativa. 

1 . 1 • G • - Grec i .a.: 

Los griegos tempranamente reconocieron el principio de que Ja. 
producción máxima es alcanzada mediante el uso de métodos uni.,.ormes 
a tiempos estimulados. Esto ~ue especialemente cierto pero duro y 
monótono. Donde eJ trabajo era repetitivo. 
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En su República Platón dio a la ciencia econOmica la primera teoria 
sobre la especial iza.ci6n o división del traba.jo, dicha obra 
encontramos dos reglas del buen gobernante: 

l.- Conservar el bienestar del pueblo., sin importar el interes 
propio. Todas las acciones del buen gobernante debe encaminarse a 
ese -fin. 

2..- Cuidar que el cuerpo poi itico no sirva al interes de ningun 
partido. en perjuicio del resto de la población. 

Por su parta Sócrates en uno de sus discur~os en su diálogo con 
Nicomaidea. habló sobre el principio de la universalidad de las 
funcione$ administrativas. y dio a entender lo que se sabe en la 
actualidad. 

Jeno"fonte por su parte reconocia la existencia de la administración 
un arte con caracteristicas especiTicas. 

1.1.7.- India: 

Kautilya escribio sobre el estado y su forma de gobierno. el dice 
que el estado es una institución necesaria para el desarrollo 
humano. y por et lo bosquejo casi todo lo que el est.ado deberia 
hacer, describió como deberla ser manejado para el mejoramiento de 
los individuos. Fue probablemente uno de los má.s ant.iguos y más 
complotes ~raba.jos sobre la organización y administración de los 
recuraos humanos de un estado. 

1 • 1 . 6. - Roma: 

El verdadero secreto de la grandeza romana residía en su genio para 
ta organización. 

En materia de administración. to mas importante en la historia del 
imperio romano fueron los grandes cambios administrativos que 1 lev6 
a cabo et emperador Diocteciano (años 285 - 305 D. de J.C.l 

El experimento más grande de la historia en materia de gobierno 
descentralizado es el periodo entre la ca.ida del Imperio Romano y 
el advenimiento de las formas modernas de gobierno; dicho periodo 
es conocido como la Edad Media. durante gran parte del cual 
predomino en los paises de Europa Occidental la institución 
denominada ••• 

1.1.9.- FEUDALIStel: 

Dicho periodo medieval ee considera como un puente entre la 
antigüedad y la época conocida c:omo el .. Renacimiento"'. el cual 
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tiene entre sus representantes 

1.1.9.1.-TomáG Moro: 

Como muchos otros 1 ibros sobre la materia "La Utopian es un intcn~o 
literario de Tomas Moro para crear un estado ideal. En dicho estado 
propone mediante una mejor administraci6n~ eliminar el consumo 
sustuoso del rico y las diversiones del pobre y canal izc.r los 
~ondas a més útiles prop6sitos. 

1.1.9.2.- Nicolás Maquiavelo: 

Los principios del poder y el mando de que se ocupó Maqu1avelo son 
aplicables a casi todo esfuerzo organizado y proyectado. 

Pertinentes para la administraci6n en el siglo XX son atgunO$ 
principios amplios que pueden e~pigarse a travé~ del "Princ1pe" y 
los noiscursosn: 

1.- Dependencia de la aprobaci6n de las 
2.- Cohesión. 
3.- Liderazgo. 
4.- Derecho a la supervivencia. 

Posteriormont.e fue evolucionando con los acont.ec1mianto::. hist.or1cos 
de la sociedad entre los cuales podemos mencionar su apl1cacion on 
la iglesia Ca.t.olica,la. organización mi lit.ar, la Revolución 
lndust.rial y tos Economist.as Liberales. 

1.1.10.- ADMINlSTRACION EN MEXJCO: 

Al igual que en los Est.ados Unidos. las primeras escuelas de 
administración en ("léxico surgieron gracias a las donanciones de 
hombres de empresa. E 1 1 nst i tut.o Tecno 1 Og ice de Mont.errey l úon 
Eugenio Garza SadaJ inicio los cursos de admin1stracion en nuestro 
pais llamándolos de negocios. en 1943. El lnstitut.o ·1ecnolog1co de 
México lOon Raúl Bail lares> est.ableció su escuela de Administración 
de Negocios, en 1947. Por lo que toca a la Universidad Nacional 
Autónoma de México. la Escuela Nacional de Comercio v 
Administración, inició a mediados de 1955 los estudios tendiente~ 
a implantar programas de administraciOn. que l levarian a la 
creación de una nueva carrera universit.aria. misma que Tue aprobada 
por el H. Consejo Universitario. en enero de 1957, iniciAndose las 
clases en marzo del mismo año. con la denominación "Licenciado en 
Administración de Empresas" 

El dasarrol lo de la administraci6n en 
directo de los cambios producidos en las 
sino que lleva a cabo traves de 

México resu•tado 
relaciones de produccion. 
la inTluenc1a cultural. 
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oientl~ica y tecnológica de los Estados Unidos de America. 

Analizando la estructura económica del pais y la participación de 
las empresas que podemos denominar como nacionales en relaoi6n con 
la participación de las empresas extranjeras. podemos decir que la 
administraoi6n moderna se aplica y es introducida al pais por las 
empreGas extranjeras o de capital extranjero. 

El bajo desarrollo de las ~uerzas productivas en el 
economia nacional no hace necesaria históricamente la 
técnicas similares a tas que se desarrollaron en 
capitalistas de desarrollo mas avan~ado. 

campo de la 
aparición de 
otros paises 

Las condiciones de opera.e ion de la pequeña empresa que puede 
considerarse nacional exii¡;en el desarrol 1 o de tecnicas y 
procedimientos adecuado; sin embargo debido a la hegemonía del 
capital extranjero sobre la econamia nacional el desarrollo de la 
administracibn que en un principio se reduce a la importacion oe 
textos. teorias corrientes adm1nistrat1vas producidas en et 
extranJero se dirige a los problemas de la gran industria moderna 
y asi en las escuelas de administración del pais se estudian y 
ana.l izan los ca.Gas de las grandes industrias norteamericana v 
europ~a. 

Entre los principales representant.es de la admin1strac1an en t-tex100 
podemos mencionar a: Jase Antonio Ferná.ndez Arena. Agustin F-ceyeE 
Ponce y Francisco Laris Casillas. entre otros. 

1..2.- DIFERENTES ENFOQUES DE LA ADMINISTRACIUN: 

Durante la Se~unda mitad del Si~lo XIX comenzó en America una nueva 
era industrial como consecuencia principal de la expansión de las 
industrias mecanicas y de la aboliciOn de la esclavitud. 

No existia aún el capital como lo conocemos actualmente. La Terma 
moderna del capital no vino a per~ilarser sino hasta ~662 cuando se 
introdujo la empresa de Acciones Comunes v Responsabilidad 
Limitada. 

La introducción de compañias de Acciones Comunes en la economia 
marco la separaciOn entre el capitalista y el empleado y IEI 
división entre el capital y la administración. 

Al aument.ar 1 os nesoc i os tanto en tamai'1o como en número se 
encontraron innumerables problemas no conocidos anteriormente por 
tos administradores. Se expresaba preocupacion sobre estos 
problemas de volúmen y el en-t'asia del pensamiento el cual cambio de 
la empresa a tos problemas dentro de las empresas: localización. 
disposición de la planta. técnicas de producción. sistemas de 
incentivos. etc. 



En pocos años el concepto de administración habia camb1aoo 
sucesivamente de un conocimiento casual al anal isis parcial y l ue~o 
al concepto aUn algo nebuloso de un sistema completo de 
conocimientos que afectaba la actividad economica del hombre. 

La administración como un campo del imitado habia nacido -finalment.e. 

1.2.1.- ADMINISTRACION CIENTIFICA: 

Al final de la guerra civil. comenzó un nuevo clima industrial para 
los negocios americanos. durante este per1odo se hizo aparente una 
mayor separación entre la administración. la mano de obra v el 
crecimiento de una clase administrativa en la industr1a se -hizo 
notoria. 

Fue durante esta epoca cuando la administración comenzo a cambiar 
de una en'f'oque cotidiano para solucionar contingencias a un en'f'oque 
más general y a largo plazo. 

Percibiendo esta emer'il:encia. Townw hizo que los adm1n1str.31dores 
formaran organizaciones. publicaran revistas e 1ntercamb1aran sus 
logros y puntos da vista. Fué la era del génes1s en la totalidad 
del pensamiento administrativo. Towne habla 1 lamado a estd. nuov& 
filosofía administrativa administrac1on do c1enc::1a. de 
precisión. Fue en este a1re generativo exoectac1one:s. 
administrativas cuando surgo: 

1.2.1.1.- FREDERJCK WINSLOW TAVLOR: 

Lo más importante de la obra de este autor se plasma en un libro 
titulado~ "Princ~pios de la Administraci6n Cienti+1ca~. 

Taylor inicio su vida de traba~o como obrero. distin~u1endosa por 
su tesón y persistencia en todo lo que emprend1a. AG1 ~ue 

recorriendo toda la escala .Jerárquica de la .. Miduale .Stel 1 Works'" 
desde aprendiz hasta ingeniero jeTe. 

Los intentos de racionalización del trabajo eT'ectuados por l·aylor 
partian de la premisa que para todo tipo de traba.~io podria y 
deberla l le~arse a definir un procedimiento tecnicamente 
estructurado que deberla 6UStituir a los me-todos empiricos. Esta 
estructura comprende Ja estandarización de los tiempos necesarios 
para su realizaci6n y los movimientos inherentes de la misma. Esta 
es una de sus más importantes aportaciones. siendo el origen de los 
actualmente llamados "Estudios de Tiempos y Movimientos•~ para loe 
cuales fueron de enorme val ia. los trabajos real izados por el 
ingeniero Frank B. Gilbreth y su esposa. 

Posterior 
corriente: 

Taylor surgio otro @ran representante de esta 
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1.2.1.2.- HENRY FAVOL: 

Fue un ingeniero ~rances. el cual se percato que en el manejo de 
las organizaciones se podia llegar a una tecnii'icaci6n y al 
establecimiento de principios que la tornaran mas e-f'iciente y menos 
empirica e improvisada; de ahi que sus preocupaci6n Tuera la de 
integrar a un cuarpo doctrinal. 

Las aportaciones mas importantes de Henrv Fayol 

aJ De-finición de las a.reas ~uncionales. 
b> Primer modelo del proceso administrativo. 

Principios de administración. 

1.2.2.- ENFOQUE HUMANO - RELACJONISTA: 

El humano - rel acionismo es el sistema complat.o de concepciones 
teoricas. instrumentos concretos. técnicas de dominio v de 
in-fluencia 1deol6~ica de los miembros de la organizacion utilizados 
dentro de la administracion como una ilusion de la posib1l1dad oe 
producir una armenia de clases en las empresas. 

Partiondo de los experimentos en la Western EJectric. en Hawtnorne. 
Tue elaborada la t.eoria de las relaciones humanas como un complejo 
de actitudes e instrumentos de la jerarquia de la direccion. sobre 
la base de la creac16n de la ilusion acerca de una relacion más 
humana dentro de las empresas. por los soc1ologos Mayo y 
Roethlisberger. 

Entro laG técnicas concretas del humano relac1on1smo. 
encuentra el me~oramiento de las condic1ones ps1colo~1cas y 
Tis1olDgicas del trabajo. la suavización del anta'Jonismo en las 
relaciones entre los trabajadores y supervisores.a t.raves ae una 
reduce ion de los puntos de Tricción y una uti 1 izacion bi.en planeada 
y psicológicamente e't'ectiva de 1 os medios de comun1cac1on. ütras oe
GU& técnicas son la individual izac1ón v a1slam1ento de 
posibilidades de con~lict.o a traves del metodo de entrevistas v la 
optimización de I~ mot1vacion material e ideal 1ncluyendo 
prestaciones &ociaies. 

El humano - relacionismos t.uvo una 111ran di1'us1on en los Estados 
UnidoG después de la crisis mundial de los anos ~ús v en Europa 
despu&s de la Segunda Guerra Mundial. 

El representant.e más import.ante de esta corriente es: 

t.2.2.1.- ELTDN MAYO: 

Entre sus aport.aciones tenemos que descubre una serie de pr1nc1pi.os 
básicos dent.ro del estudio de las relaciones sociales las 
organizaciones V la empresa industrial: 



Lo& estudios de Hawthorne definen la imoortancia fundamental det 
traba.jo en 1 a vida del hombre. Lo que se consideraba como una 
actividad sumamente individualista se descubre como una actividao 
de grupo. la reacción y act.itudes del hombre la empresa 
industrial corresponden en si a intereses de grupos. a reacciones 
entre los grupos y a un esquema social de or~an1zaci6n. 

El hombre encuentra su expresión. actividad y desarrollo social 
dentro de las actividades productivas y es precisamente a este 
nivel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o Trustrante 
y enajenante. 

A man•9ra de resumen podemos mencionar que las tres aportaciones que 
sintetizan los esfuerzos de El ton Mayo 

l..- La definición del traba.jo 
relevante del hombre. 

la actividad social más 

2.- La importancia. de la psicolo~ia v la 1'iGiolog1a del traba.jo 
como factores importantes para mejorar la situac1on concreta da1 
trabajador. reducir esTuerzos y me~orar clima da trabajo. 

3.- El reconocimiento de oue ltt. actividad humana dentro de t¿, 
empresa se expresa no en ~orma individual sino a traves de ~rupos 

relaciones entre ellos v su relación con la orFanizacion. 

1.2.3.- ESCUELA ESTRUCTURALISTA: 

La corriente estructural i sta se di "ferenc i a b~sicu.m~nt.e de 1 a~ 
escuela.a de la administración cientifica de las relacione:!'> 
humanas en cuanto al anélisis que realiza de la unidad oroductiva 
o empresa con el sistema social que la rodea. 

Entre sus aportaciones principales tenemos: 

a) Analiza los elementos formales e informales de la or~anizaci6n. 
a.si como la relaci6n que existe entre ambos. 

b> La extensi6n de ~rupos informales y su relación dentro y "fuera 
de la organizaci6n. es decir toda la dinámica social que se produce 
dentro de una unidad oroductiva analiza.nao esta 
orga.nizaci6n. 

et Estudian todo tipo de estimules. tant.o estimules materia.les 
sociales. ambientales. la interdependencia de estos estimulas v la 
influencia mutua. En este punto se produce una sint.esis de las 
teorias de Tavlor en cuanto a la motivaci6n material v las teor1&$ 
de El ton May¿ en cuanto a la motivaci6n social o ambiental. 

Entre los autores más recresentativos de esta corriente en la 



administración se encuentran: 

1.2.3.1.- Ronate M.a.yntz: 

Dice que las organizaciones modernas no son un producto de un 
contexto cultural y social determinado sino que pueden ser una 
superestructura -formal y de ningún modo caracteristicas de una 
estructura social determinada. 

1.2.3.2.- Amitai Etzioni: 

El modelo que plantea. Etzioni es un modelo elitista que 
-fundamente si acaso en una diferenciación mas o menos democrática 
de la actua.ci6n de los estractos de administrac16n o el ~ob1erno 
sobre la organiz:aciOn y sobre las di-t'erentes organizaciones aue 
existen dentro de un macrosistema. 

1.2.3.3.- Ralph Dahrendorf: 

Anal iza especifica.mente la organi~acion 

industrial v comercial J 

productiva lempresa 

Reconoce la relación de la or~an1zac16n de la empresa con el medio 
social circundante reconoce que los conTlicxtos v sus causas 
encuentran dentro de la estructura de clases v de la sociedad. 

1.2.4.- ENFOQUE DE SISTEMAS: 

En las últimas décadas. los conceptos de estructura. sistema. 
proceso. control e in~ormatica se han ido integrando dentro de la 
ciencia de la adminiatra.ciOn. En ~ran medida esto se ha debido a 
los resultados que se han logrado en otras disciol1nas como son la 
in~enieria y la economia. las cuales se interrelacionan Tuertemente 
con la administraciOn. 

El conceoto de sistemas resulta un desarrollo derivado de la 
búsqueda aue el hombre real iza constantemente en cuanto a tratar de 
1 legar al conocimiento de si mismo v del medio que lo rodea. 

Se admite plenamente que los 1 ineam1entos Tundamentates 
comprende la 1 lamada •Teoria General de Sistemas• astan basados en 
algunos conceptos vertidos por el Tilosofo alemán Frederich He~el 
'1770 - J.631) a ouien corresponde el esquema de las 01~u1entes 

ideas: 

E 1 todo mayor que sus partes. 

b> El todo determina la naturaleza de las partes. 
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e) Las partes no pueden comprenderse si se consideran aisladas del 
todo. 

dJ Las partes estan diná.micament.c interrelacionadas v ademas 
interpedendientes entre si. 

La teoria de los siGtemas es un enfoque para el estudio cientifico 
de la realidad. diferentes al de las ciencias clásicas. Esta teor1a 
fue introducida por el pensamiento neoclásico de la administración 
casi desde un principio. El principal esquema conce?otual de esta 
escuela fue Presentado por F. J. Roethl isber~er y W. Dickson en el 
ai\o de 1939. 

Empero el enfoque de sistema~ no ~uva tanta aceptacion s1no hasta 
la época reciente. En las dos UI timas décadas. el desarrollo 
nTeoria General de $fstemas" ha sorv1do de base oara la inte~rBClon 
del conocimiento cienti fice N traYe5 de una ampl la gamo.. -
para que un organismos social pueda ser es~udiado debe s~r 
concebido como un sistema. 

1.2.S.- AOMJNISTllACION POR OBJETIVOS <APOJ: 

La Administración Por Objet.1Yos lAF'Ot surg10 an la decada de lo~ 

SOa como método de evaluación v control sobre el aesemcono de arean 
y organizaciones en crecimiento rap1do. Inicialmente se <::C'\nst1tuve> 
en un criterio -financiero de eYaluac1ón v control. y 1"Ue y;:;i,l 1da 
pero en el enfoque global resul t.a una dctormacion p1-o-1ei:;iona.I .., 1-ue
entonces cuando surgieron Jas ideas de descontra.l1zacion y 
administración por r~sultados. L~ unica Torma Tua la 
descentralización de las decisiones v la Tijación de Jos ob.1etiYos 
para cada área claYa; cada cual escogerla como dlcanzar lo.6-
resultados u objetiYOS v se eliminaron los or~anos de staT~. 

La APO es una técnica de dirección de es~uerz:os a traYas del 
planeamiento y control administrativo ~undamentado en el principio 
de que. para alcanzar resultados la organiz:acion necesita an~es 

de~inir en que ne~ocio esta actuando v a donde pret.~nde 1 legar. 

La APO presenta las siguientes caract.er1sticas pr1nc1oa1es: 

aJ El establecimiento conJunto de obJetlYos entre el eJacutivo v el 
superior. 

bJ Establecimionto de obJetiYos para cada departamento o postcion. 

cJ JnterrelaciOn de los objetivos departamentales. 

dJ Elaboración de planes tácticos v de planes operac1ona.les 
énfasis en la medida y el control. 



e> Continua evaluación. revisión v recic1aje de los planes. 

TJ Participación actuante de la dirección. 

gJ Apovo intenso del StaTT durante los primeros periodos. 

Entre las venta.ja.a 
siguientes: 

podemos mene tonar de 1 a APO estas J as 

~' M~.joramiento de la comunicación entre el 
subordinado. 

superior 

bJ Más claridad en los trabajos asi~nados al subordinado. 

e> Mavor motivacion en los empleados. 

d) Jnspecc1ón más sensible del rendimiento del subordinado. 

e> Un mayor espiritu de entrega del subordinado. 

~> Me1or~miento de la planeación. 

Entre las desventajas podemos mencionar las sipuient.eE: 

El programa req1~iere demasiado papeleo. 

bl El pro~rama no se extiende a los niveles inTer1ores. 

El oroe:rama proporciona incentivos inadecuados. 

dJ El programa ~o usaba como un latieo. 

1.2.6.- CALIDAD TOTAL: 

el 

El éxito .iapones en el mundo de los ne~ocios ha precipitado una 
avalancha de expl icacionen e hip6tesis acerca de la receta mágica. 
quo revelarla de una vez por todaG. la altisima competitividad del 
pais asiático v en particular do sus emoresas. 

La 1 lamada recet.a ma~ica no es otra cosa que el concepto de Calidad 
Total. 

Curiosament.e ni las técnicas ni las herramientas del control de 
calidad Tueron al Tormulacione6 ori~inales 

aportación japonesa. 

"t'a que la revoluc1on administrativa que el Japón suTr10 en la 
década de los 50s ~ue generada cor dos extranjeros: el doctor ~. 

Edwards Dem1n~ y el doctor Joseph M. Juran. 



El primero. él cual se conoce como el padre de la calidad total 
dice que antes de veri~icar habri:a que planear y después e.~ecutar. 
La veri~icación servirla entonces para pasar a una cuarta et.aµa. 
que seria act.uar en caso de que discrepara de lo obtenido lo 
planea.do. La idea cent.ral es que primero se planea la calidad v 
despues se construye durante el procesa. Una vez concluido éste. 
na.da se podria hacer para me_-'lorarla. p11es va esta incoroorada. en el 
producto. De ahi la gran importancia del autocontrol en cada und de 
sus ~ases y por cada uno de los part1c1pantes del oroceso. Por el lo 
se en-t':atizó Ja utilidad del ani\li:3is est.adist.ico de la calidad v de 
controlarla simutténeamente a la fabricaci6n del oroducLO. 

1.2.G.1.- JoGeph M. Juran: 

El doctor Joseoh M. Juran en-fat.iz:a la necesidad d~ entender le. 
calidad como una resoonsabilida.d de todos los int.e~r.o.nf"-es de la 
empresa y de no atribuirla únicamente ~ las are~s de grnc~~o. ~s~e 
enToque se Tunda en la irlca oel 
mejorar la ca\1ctao. 

1.2.6.Z.- Kauro lshikawa: 

e-n cautpa como meato oara 

Otro personaje importante del concento de Calidad ~auro 

lshikawa.. que desarrolla ampl iamentc la propuesta de romp--c- con el 
dilema entre calidad, productividad v costo.;.. los tres asoecL0:5 son 
parte de un todo. por lo que no pueden seguirse caminos ~aparados 
o avanzar en direcciones contrarias. ademas de que este BUtor oone 
mavor en~asis en el control a baae de los met.odos estadist1cos Que 
le permitan pronosticasr v controlar. 

En suma dichas oarticipacioncs derivaron en un nuevo enton•JD de 
control de cal id ad combina 1 os asocct..os t.ecn1cos 
humanos. 

::iec;¡p.'.ln 1 ah i kawa. 1 a cal i dad es el re su l t.. a do Ti na l de 1 t rat•~ 10. de 
los procesos productivos. del personal obrero v e~ecuL1vo. de 1~ 

planeaciOn etc.. lo cual imol 1ca oue control de 
productividad v calidad Torman oarte de un mismo ~odo. ~or aso 
nabla de Calidad Total. 

Lo que enTatiza esta det1nic1on es la int.erdeoendenc~a oue debe de 
ex:l st ir entre todos lo& e 1 ement.os c:aue componen 1 a emorasa 
produc~r con la mas alta calidad. 

Las per&onas en el mundo no v1ven mas en el a islam1ent.o. La 
informac:lbn i'luve a t.r:avé.s. de las Tront.eras. El cine. l&. T\1. la VCM. 
y el ~ax nos dicen instantanaamente acerca de otraG personas. como 
viven. de qué disTrutan: las personas hacen comparac1ones: al~u1en 
desea vivir i~ual que alguien mas. al~uien mas vive meJor. as1 lo 
suponen todos. 



LCuantas Personas viven como viven otras personas<. La ~ente cuioa 
de su comoromiso al ~obierno v sus 01r1eentes. o a la 
administración v sus diriaiantes. Puede estar en lo correcto. ~ero 
'~El cambio en el l iderazq-o ase~urara me.lores medios de vida!' ¿Que 
sucederé. si los nuevos l tderes no son me."lores-,. <..Como oodrl.an 
~I losl LCuanto tiemco tienen los nuevos lideres cara demostrar 
han traido consi{ZO una vida me."lor·,. En otras oal abras. l.CJue 
oaciente es la ~ente? ~Cuales son los cr1ter1os aue la ~ente 
cara Tormarse un3 ooinion( 

~Por medio de aue matados los nuevos 1 ideres traen cons1eo me~or1a 
en cuanto a medios de vida? l.Poseen el los el reou1s1to i~Torm~t1vo 
cara me.1oria? ¿Qué caracteristicas debe ooeer un 1 iderr .t.. fraeran 
mejoria los meiores es~uerzos? Desa~ortunadamente NOI 1os me~ores 
es"'t'uerzos no son su-r'icientes. Los me:'iores es"t'uerzos deben estar 
@uiados cor el conocimiento. 

El oroblema basico en cua1au1er parte es calidad. LOué es calidad( 
Un producto posee calidad sl avuda a a1euien v d1s"truta oe 
mercaao bueno v sus~anciat. El comercio deoende de la calidad. 

La cal idi;o.d debe constru1 rse en cada Tase det oroceso oesoe 
receoc1on da los insumos v reTacciones hasta el comoortamiento del 
oroduct..o en manos del el lent.e. La calidad 1mol ic1ta en 
orooucto. 

Al s;¡:unos paises v1veri. en parte. por medio de 1 a exoortacion de 
mat.eriales no renovableG tales como oetroleo. carbon. mineral 
hierro. cobre. aluminio. metal de deaecno. t:.sT.as oendidicones 
temoorales: el las no oueden durar cara s1omore. v1v1r de rega1os. 
cred1t.o o din~ro orest.ado no es tamooco una soiucion a lar~o olazo. 

Hemos astado destruvenao nuestros recursos natura.tes. v 10 oeor. 
destruimos también a nuestra ~ente. 

Nortea.marica ha contribuido mucho al conocimiento v a 
aoi icac1ones de conocimiento. En el año 1910. los Esta.dos Unidos 
hicieron la mitad del oroduct.o manu1'acturado del mundo. Estados 
Unidos cor medio de oroducci6n eficiente v recursoo na.~urales. 

comenzando alrededor de 1920 v por decadas. cuso oroduct.os 
manu-r'acturados en manos de mil Iones de personas en todo el mundo. 
auienes no los habrian tenido de otra manera. La calidad de Estaoos 
Unidos fue suficLentemente buena cara crear apetito por mas. Una 
vent.a~"la posterior J le(!o a Norteamérica oor una decada desoues de la 
Se~unda Guerra Mundial. Norteamer1ea fue la unica oarte del mundo 
que podio oroducir bienes manufacturados a toda su capacidad. Et 
reato del mundo vacia en ruinas a causa de la Guerra: el resto del 
mundo constituia sus client.es. compradores decididos oor cualau1er 
cosa oue Norteamérica pudiera producir. 

Todos esperaban los buenos tiempos para continuar. V cara crecer 
me.1or. Es Táci 1 mane.1ar un neeocio en mercado 



expansión. y -fácil suponer que las condlciones ec:on6micas puedan 
solamente crecer mejor V mejor. En contraste con las expectativas. 
Estados Unidos se dio cuenta mirando hacia atra.s oue estaba 
declinación económica por tres década~-

Al rededor de 1955. los bienes ,iaponeses comenzaron a l le¡;zar en 
abundancia. El orecio era bueno. y la calidad era buena. Ja 
i'al sa cal ida.d que l leg6 de JapOn antes de la guerra .iusto 
después. barata. pero valia el precio. La preTerencia por art1culos 
importados lql menos por ellos) subio ~radualmente v se convirt10 
en una amenaza para la 1ndustr1a norteamer1cana. 

1.2.6.3. 1-- UN SISTEMA DE PROFUNDO CONOCIMIENTO: 

El desarrollo del orofundo conocimiento aoarece aoui en cuatro 
partes. todas relacionadas entre 

~-- Apreciación de un sistema. 

2.- Conocimiento acerca de variacion. 

3.- Tetoria de conocimiento. 

4.- Psicolot;t1a. 

No se necesita eminonc1a en cualQ•.Jier parte· det oro-fundo 
conocimienLo a Tin de entenderlo v aolicarlo. LoS cat.crce ountos 
para la administración en la industria. la educ;i.c1ón v el r;obierno. 
se siguen naturalmente como la aol icac16n del sistema de oro~unoo 
conocimiento. para la trans-rormdclon oel ect1 lo º"°' 
administración occidental hac1a un mooelo oot1maoo. 

El olanteamiento de Demin~ en cuanto a la adm1nistracion de las 
organizaciones v utilizando los Guouesto::i de Calidad lota! se 
centra en un inicio en e\ mane.jo con~1able de la in~crmac16n. como 
herramienta o estrat.e'ª°1a para dot.ectar v corretzir errores dentro de 
los diTerantes orocesos oue se oesarrol lan en las orean1zaciones. 

Deming plantea que aunoue el mane.io adecuado de In ln~ormacion os 
primordial para mejorar la or~an1zac1ón. esta no se puede mejorar 
si la administración no hace lo necesario oara darle valores 3 la 
oropia organi::=ación. valores que ent'at.1zen en la calidad de los 
diversos productos que la organizacion elabora. La [Zerencia o 
administración se convierte entonces en elemento basico oara aue la 
organización logre el éxito deseado. 

Deminq menciona: "El problema. más ~ra.nde que casi todas las 
compañia& (organizaciones> del mundo occidental onTrentan. 
radica en sus competidores. ni en los japoneses. Los problemas 
grandes son infl lngidos. creados en casa por unos ¡;zerentes 
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estan Tuera de rumbo en un mundo comoetit.ivo actual". Para Dem1n~. 
la qerencia se convierte en la única inatituc1on responsable del 
-fracaso o del éxito de cualquier organización. La administraciOn 
entonces. es la única entidad caoaz de ~enerar los cambios que se 
deben efectuar en la organización para que ésta pueda cumol 1r con 
sus Ob)etivos. que es la satis"t'acci6n de las necesidades del 
usuario a travéo de la calidad del producto. Sin embargo. la 
administración oa.ra lograr lo anterior. puede y de hecho debe hacer 
uso del manejo de inTormaci6n a través de la estadistica. 

La estadiútica desde esta oerspectiva. se plantea ~xclus1vament.e 
como una herramienta que Tacilita la visi~n del gerente en cuanto 

la detección de oroblema.s. sin embargo. esta estrategia no se 
puede const.it.uir como una herramienta para corregir los errores 
detectados. éstos res-ponsab i 1 i dad exc 1 us i va de 1 a 
administración. quien debe uti l iz:ar las estratep:1a.s 
necesarias para la adecuada correcc1on de la oroblematica. 

La información para 1 legar a ser útil debe Tluir a traves de todo 
el orocaso. es decir. no solamente interesa conocer la ex1st.encia 
de errores en la obtención del oroduct.o. o de errores asoc1aoos en 
los inou1nos aue la orqan1zación utilizara. sino q1Je esto5 errores· 
se pueden encorltrar v de hecho se Presentan en las diversas oartes 

const.i t.uven el proceso. 

1.2.6.3.2.- LOS CATORCE PUNTOS: 

Los cat.orce 
desarrollar 

ount.os ouc enumera 
me,lor "función 

or~anización mejore. son: 

Demin~ para que la 2erenc1a pueda 
hacer por lo t.anto la 

l.- •SER CONSTANTE EN LOS PROPOSJTOS DE MEJORAR LOS PRODUCTOS Y 
SERVICIOS•: 

La calidad como valor es un elemento oue se puede lograr soto en 
largo plazo. v con base a un re-torz:amiento constante sobre la 
manera de actuar en el mismo cresente. La Planeac1on tactica V la 
planeación es.trategica. se convierten en elementos basicos para 
mejorar el auehacer de la or~an1zacion v para lo~rar la calidad. 

2.- •ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA•: 

La. calidad debe convertirse en filoso"fia oue ~uie el quehacer de la 
organizaci6n. Solamente a través de la búsqueda de la calidad. se 
puode tender a eliminar errores aue comete la anti~ua teoria. 
considero Que la actualidad hav aue considerar como oaso 
principal la teoria de Abraham Maslow v aplicarla de la me;jor 
manera en la organ1:acion para lograr oue nuestro Personal no sólo 
trabaje con e~icacia. eTiciencia v aumente la productividad de la 
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organizaci6n. sino que debemos de ubicar al ser humano como lo que 
es y no sólo como una pieza de la mac:iu1naria v de esta manera 
podemos ayudar a que el ser humano alcanze su propio desarrollo v 
autorealización. para lo~rar to anterior es necesario estimular a 
nuestro recurso humano. 

3.-•NO DEPENDER MAS DE LA INSPECCION MASIVA•: 

En este rubro se tiene que se~alar en Terma ~Goecial la neces1dad 
de evitar el hacer exclusivamente 1nsoeccion en el producto Ttr1al. 

ya que cualquier error oue se detecte en el m1smo es diTicil de 
saber con precisi6n en que parte de todo el proceso se or1gin6- Por 
otra parte. Deming hace una critica Tuerta al conceoto de 
especificaciones. ya que en el mismo no se puede haot~r de cal 1dad 
o de variables necesarias para la obtencion de la misma, va 
última instancia es el usuario 1c::J 1ente) d.;iol oroducr-.o quien 
determina lo aue la calidad debe 

4.- ACABAR CON LA PRACTICA DE ADJUDICAR CONTRATOS DE COMPRA 
BASANDOSE EXCLUSIVAMENTE EN EL PRECIO•: 

La calidad de un producto no solamente es ~uncion da los oroce~oG 
que se uti 1 izan durante su transformación. sino también de los 
insumos necesarios cara oesarrol lar esos orocesos. Vemin~ menciona 
diversos problemas que se orasentan cuando solamente la variable 
precio se considera en la seleccion del oroducT.o r.Jue se requiere 
comprar. Uno de Jos oroblemas cuando solamente se considera el 
precio como variable oara seleccionar el producto. la 
pral iTaraci6n de vendedores. 

5.- •f1.EJORAR CONTINUAMENTE Y POR SIEMPRE EL SISTEMA DE PRODUCCION 
V SERVICIOS•: 

La administración como elemento motor de la or~an1zacion. tiene la 
tarea de buscar constantemente nuevas modiTicac1ones que oermitan 
satis-fa.car en una 1"orma mas eficiente la demanda imouesta en la 
misma organizaci6n. E1 mejorar continuamente implica la ~eneracion 
de me,jores productos. me1ores procesos. me.1or an1mo v un mevor 
presti@io. 

G.- •JNSTITUIR LA CAPACITACION EN EL TRABAJO•: 

La capacitaci6n en el traba.1o dentro de Ja escuela de Control de 
Calidad. se convierte en una herramienta basica cara ensoñar en la 
practica la forma en se deben realizar las diTerent~s 

operaciones para obtener un producto. La capac1 tac1on se debe 
proporcionar mientras ha.va oosibi 1 idad de real izar 
determinado progreso. 
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7.- •INSTITUIR EL LIDERAZGO•: 

El ~erente para lograr desarrollar en Terma adecuada su Tunción. 
requiere constituirse como el 1 ider de la organización. El 1 ider 
bajo esa perspectiva. se convierte en una persona que 
constantemente est.3. f'aci 1 itando el camino a otras personas para que 
el las puedan desarrollar en 'forma adecuada el traba.1o que la 
organización le asigna. 

B.- •DESTERRAR EL TEMOR•: 

La escuela de Control de Calidad para que pueda ser adecuadamente 
operada dentr-o de cualquier organización. requiere de la 
participación de ca.da de los elementos que integran la 
organización. Por otra parte. esta escuela de oensamtent.o 
administrativo. evita la coerción como método para hacer valer la 
autoridad. ya que la coerci6n es considerada como un elemen~o aue 
1 le~a a enqendrar temar v el temor atenta contra la oart1cipacián. 

9.- •DERRIBAR LA..5 BARHERA.S QUE HAY ENTRE LAS AREAS DE STAFF•: 

Uno de loa objetivos de la escuela de Control de Calidad. es que 
cada uno de los departa.mentas. tos grupos v los individuos aue 
trabajan en la or~anizacion conozcan las tunc1ones que desarrol Jan 
sus ana\ogos dentro de la organizacion. y que ademas entiendan aue 
cualquier tipo de producto de la organización. requiere del auxi 1 io 
de todos el los. Esto solamente se puede real 1zar cuando lo$ 
departamentos. los ~rupos y los individuos tienen visiOn 
semejante de la organización. 

10.- •ELIMINAR LOS SLOGANS. LAS EXHOHTACIONES Y LAS METAS NUMERICAS 
PARA LA FUERZA LABORAL•: 

En este punto Demins;; hace un énTasis en que con esta estrategia. la 
gerencia únicamente esté evitando el aceptar la responsabilidad. 
creando en el individuo un espirito de culpa sobre lo que los 
carteles le estén diciendo. 

11.- •ELIMINAR LAS Cl.KlTAS NUMERICAS•: 

Es normal que al imponer una cierta cuota numer1ca para aue sea 
alcanzada por un trabajador. esta cuota de antemano es~á 

considerando que la -func i On • el traba ·"ador 1 a puede desarrollar 
con una tolerancia a cometer un cierto tipo de errores que a su vez 
atentan contra la calidad del oroducto. La cuo~a numerica ata al 
trabajador a desarrollar sus ~unciones de una determinada manera. 
dejandole6 pocas alternativas para aue ellos utilicen 
creatividad en mejorar el trabajo que están desempeñando. 
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.l2.- •DERRIBAR LAS BARRERAS QUE IMPIDEN EL ORGULLO DE J-IACER BIEN UN 
TRABAJO•: 

Deminli!f parte del supuesto de que cada tra.ba.jador siente o debe 
sentir una identt-f'ica.ción estrecha con su traba.io. Esta 
identi-f'icación hace que el traba.iador sienta orªul lo cuando el 
trabajo que ostá real izando es reconocido por otros v esto s61o se 
puede 1 Ol!Jrar cuando Ja i;::erenc ia. escucha a J traba,1ador sobra 1 a 
problemática. que tiene para desarrollar en Terma adecuada· 
-f'unoión. La c:omunicac:i6n entre la ~erenc1.a v el trabajador. Ge 
convierte en "fundamental para poder desarrollar un dot-.armin.::t.do 
trabajo con la calidad adecuada. 

J.3.- •INSTITUIR UN PROGRAMA VIGOROSO DE EDUCACJON Y ENTRENAMIENTO•: 

La principal meta que la organización debe seguir as Ja 
satisí'acción del usuario. Esto hace que la organiza.e ion e.ste 
constantemente pendiente de cualquier modificación en las 
expectativas del usuario, para que con base a dichas exoectativas 
se quie su actuación. Desde esta perspectiva. la educación y el 
entrenamiento lcapacitación adiest.ramient.ol convierten e-n 
herramientas necesarias para •.Jti 1 izadas por al control de 
calidad. 

14.- •TOMAR MEDIDAS PARA LA TRANSFORMACION•: 

Deminf'!! hace una especial referencia del ciclo Shewart. 
instrumento para Jo~rar una transformac1.on constanta. Los 
este ciclo son: 

un 

ª" 

a> PLANEAR: Estudiar las o.artes con el fin de corre._~ir Y determinar 
los tipos de cambio Que se reQuieran. 

bJ HACER: Desarrollar la intervención de acuerdo 
establecidas por el plan. 

la:;; ·1'ormas 

e> EVALUAR: Determinar la forma en Que se desarrollan los cambios. 
asi como los efectos que los mismos produjeron. 

dJ ANALIZAR: Resultados y repetir el ciclo. 

Una empresa es como un ser viviente; no puede cumplir sus Tunc1.ones 
si esta en"ferma. cosa que a veces ocurre. Si examinamos de cerca 
sus funciones lservtcios. oficinas. talleres. almacenasl. 
apreciamos a menudo tensiones internas. con-fl ictos. sociales. 
debido a traba& innecesarias o a de-t'ect.os de orpanización. Todo 
esto i'avorece e 1 de.sarro 1 1 o do "vi rus., acecha 
particularmente la RNQ CALIDADft consecuencias 
actualmente muy graves para una empresa. este vi.rus contamina toda.o 
las funciones V la empresa minada por sus orobJemas 1.nt:.ernos se 
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cierra en el la misma~ sobre las alteraciones olvidando su pr1mera 
misi6n que es la de satisTacar la necesidad de sus clientes. 

El equilibrio del ser humano esta constituido por el hábil 
compromiso entre la Yida proi'esional y la privada.. El mas minimo 
descontento en uno de 1 os dos terrenos actúa i rreversi b 1 amente 
sobre el otro. De aoui la importancia que tiene para el individuo 
el expandirse en su trabajo cotidiano. 

Uno de los papeles de la empresa actual participar por esa 
aspirac:i6n. a pesar de todas las trabas de orden social. sindical 
u otras; las acciones a alcanzar por la empresa en este terreno son 
múltiples. 

Las ca.te~orias en que podamos c:lasi~icarlas son: 

1.- La sensibilizaci6n del personal en la calidad. 

2.- La comunicación en el interior de la emoresa. 

3.- La implicación del personal en la vida v los resultados de la 
empresa. 

1.2.7.- REINGENJERIA: 

Un conjunto de principios sentados hace más de dos si~los ha dado 
forma a la estructura. la administración v el desempei;o de los 
ne~ocios durante los siglos XIX y XX. 

Nuestros empresarios. ejecutivos y gerentes crearon v dirigieron 
compañia& que durante má.s de cien años correspondieron a la demanda 
siempre creciente de productos y servicios para un mercado masivo. 
esos administradoras y sus empresas Ti ja ron las normas de desempei\o 
para al resto del mundo de los negocios: lamentablemente va 
ése el caso. 

Actualmente Jas ejecutivos deben de reinventar sus comoañias. a "fin 
de competir en un mundo nuevo; para ello necesitan abandonar las 
viejas ideas acerca de como se debla orqan1zar v diri~1r un 
negocio. Tienen que abandonar los principios y los crocedimtentos 
or'!:'ani:zacionales y operativos que usan en la actual ida.d y 
otros enteramente nuevos. 

Lab nuevas v futuras organizaciones no se van a parecer mucho a las 
corporacio~es de hoy. y las ~armas en que compran. hacen. venden v 
entre~an productos y servicios seran muy distintas. 

SorAn compa~ia& especificamente para funcionar en el mundo de hov 
y de ma~ana. no instituciones procedentes de una época anterior. 
gloriosa pero que ya no tiene vigencia. 



Durante docientos a.i'\os se -fundaron v se const.ruveron emoresas sohre 
la base del brillante descubrimi~nto de Adam .Smith. de que el 
trabajo industrial debia dividirse en sus tareas mé..s simples v 
bésicas. En la era post.industrial de los ne~ocios en que estamos 
entrando. las corporaciones se -fundaran v se construirán sobre la 
base de reuni~icar esas tareas en oroces~s coherentes. 

La reingenieria no es otra idea importada del Jao6n. No es 
remedio rápido que 1 os administradores puedan aplicar a sus 
organizaciones. No es un nuevo t.ruco que prometa aplicar a sus 
organizaciones. No es un nuevo producto o servicio que prometa 
aumentar la cal ida.d de un producto o servicio de la comoañia o 
reducir determinado porcentaje de los costos. 

La reingenieria de los negocios no es un programa encaminado ~ 

levantar la moral de los empleados ni a motivar a los vendedores. 
No ~orzara a un viejo sist.ema computarizado trabajar más 
rápidamente. No se trata de arre~lar nada. 

La reingenieria de negocios significa dejar de lado gran parte de 
lo que se ha tenido por sabido durante docientos anos de 
aministraci6n indu.strial. Signii"'ica ol viciarse de como se real iza.ca 
al trabajo en la época del mercado masivo v decidir como se puede 
hacer mejor ahora. 

En la rein~enieria de negocios los vie3os ti tul os v formas 
organizacionales - departamentos. divisiones. grupos. etc. - dejan 
de tener importancia. Son los artefactos de otra edad. Lo que 
importa en la reingenieria es como queremos organizar nav el 
trabajo. dadas las exi'lencias de los mercados actuales el 
potencial de las tecnologías actuales. Cómo hacían antes las cosas 
los hombres y las compañias tienen importancia para el 
rediseñador de negocios. 

La reinQenieria aprovecha los mismos atributos tradicionales que 
han caracterizado a los grandes innovadores en los negocios: 
individualismo. conTianza en si mismos. voluntad do correr ries~os 
y propensión al cambio. A diTerencia de las -filosoflas quo hocen 
que "'nosotros"' nos volvamos mas similares a "ellos". la 
reingenleria de negocios no pretende modificar el comportamiento de 
los trabajadores o de los ~erentes. Por el contrario. aprovecha 
disposiciones y da rienda suelta a su in~eniosidad. 

En la esencia de la reingenieria do ne¡;¡:ocios ostá la idea del 
"'pensamiento discontinuo": la identi-ficación v el abandono de 
reglas anticuadas y de supuestos Tundamentales que sustentan las 
operaciones comerciales corrientes. Toda comoania está llena de 
re~las impl icit.as heredadas de decenios anteriores: "Los el ientes 
no reparan sus propios equipos". "Para crestar un buen servicio se 
necesitan bodegas locales". "Las decisiones sobre comercialización 
se toman en la o~icina central". Tales reglas se basan en supuestos 
relativos a tecnolo~ias. a personal y a metas or~anizacionales que 
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ya no est.an en vigor. Si las compañias no cambian estas normas. 
cualesquiera reorganizacionales superTiciales que hagan no seran 
mé.s e~icases que desempolvar los muebles en Pompeya. 

¿cómo suri;::l6 el concepto de reingenieria de ne~ocios y cómo 
desarrollamos una metodologia para su e.iecución~I' Hace unos diez 
años. empe%amos a observar que unas pocas compañia& habian me.jora.do 
espect.acularmente su rendimiento en una o más areas de neg:ocio 
cambiando radical mente las formas en aue traba .1aban. No hablan 
cambiado el negocio a que se dedicaban sino que hablan alterado en 
~orma sii;::nificativa los procesos que seguian en dichos ne~ocios. o 
incluso hablan cambiado totalmente los viejos procedimientos. 

Al mismo tiempo. trabajábamos activamente para ayudar a algunos d0 
los el ientes a desn.rrol lar nuevar. técnicas que tes oermit1eran 
sobrevivir - v hasta prosperar -en un clima competitivo cada vez 
más duro. Para lograr esto. las empresas tenian aue estar 
disouestaa a mirar a través v más allá de departamentos -funcionales 
y ~ijar.se en Jos procesos- cosa nada fécil para coroorac1ones que 
durante muelles a~os se habian ape~ado a métodos tradicionales de 
organizaci6n. 

1.2.7.1.- DEFINICIDN: 

Cuando se busca una de-finicíon de la reingenieria de negocios. 
encontramos que significa "empezar de nuevo". No significa 
chapucear con lo que ya existe ni hacer cambios incrementales que 
dejan int¡¡i,ct.as las estructuras básicas. No se trata de remendar 
nada. de hacer componendas en el sistema existente para que 
-funcione me.1ur. Lo que siJ;ini-fca es abandonar procedimientos 
establecidos hace mucho tiempo v examinar otra vez 
desorevenidamente el trabajo que se requi.ere para crear el producto 
o servicio de una compañia y entregarlo algo de valor al el iente. 
Significa plantearse este interro~ante: "si yo -fuera a crear hoy 
esta compañia. sabiendo lo que hov se v dado el actual estado de la 
tecnologia. ¿cOmo resulta ria? R.edisenar una. compañia si5]!'!ni"f'ica 
echar a un lado sistemas viejos y empezar de nuevo. imol 1ca volver 
a empezar e inventar una manera mejor da hacer el t.raba.:)o. 

En la reingenieria de negocios paramos la cabeza el modelo 
industrial. Decimos que para hacer Trente a las demandas 
contempera.neas de calidad. servicio. i'lexibi l idad v ba~'io costo. los 
procesos deben :ser sencillos. La. necesidad de sencillez produce 
consecuencias enormes en cuanto a 1 a manera de diseñar 1 os procesos 
y de darles forma a las or~an1zaciones. 

1.2.7.2.- QUE NO ES REINGENIERIA: 

Las personas que sólo conocen de oidas la reingenieria y las que 
apenas se han enterado del concepto. suelen saltar irreflexivamente 
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a la conclusi6n de que es más o menos lo mismo que otros progr~mas 
de ne~ocios con 1 os cuales ya están -fami 1 iarizadas. "Ah. si. ya 
sé•. dirán algunas. "eso se 1 lama descompl icarse". O bien p1ensan 
que es lo mismo que reestructurar o al~Un otro remedio comercial 
del mes. Nada de eso. La reingenieria t1ene poco o nada en comun 
con tales programas y se de-ferencia en -forma si~ni-ficativn &un de 
aquél los con los cuales tiene al~unas premisaG en comun. 

En primer Jugar. a pesar del papel destacado de la in~ormatica 
la reingenieria~ debe estar bien claro qve reingenieria no es lo 
mismo que automatizaci6n. Automatizar los procebos existentes con 
Ja in-f'ormática es como pavimentar los caminos de herradura. La 
automatización oTrece maneras más eficientes de hacor lo Que no 
debe de hacer. 

Tampoco debe con"f'undir la. rein~enieria de ne¡;goc.1.os la 
llamada reingenieria de soTtware, que si~nifica reconstrujr 
sistemas obsoletos de inTormación con tecnolo~ia más moderna. La 
reingenieria no es reestructurar ní reducir. 

Rediseñar una or~anización tampoco es lo mismo que reor~anizarla. 
reducir el número de niveles hacerla mas plan.u. aunque la 
rein~enieria si puede producir una organización más plano.. el 
problema que enTrentan las compañías no proviene do ~u estruc~ura 
or~anizacional sino de la estructura de sus proceso~. 

La reingenieria tampoco es lo mismo que me.1ora de caolidao. n1 
~estión de calidad total ni nin~una otra man1Testacion de 
movimiento contempor&neo de calidad. Desde luego. los oroblema~ de 
calidad y la reingenieria comparten ciertos temas comuna~. Ambos 
reconocen la importancia de los procesos v ambos emo1ezan con las 
necesidades del cliente del proceso v trabajan de ahi hacia atras. 
Sin embargo, los dos pro~ramas también difieren ~undamentalmento. 
Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los procesos 
existentes de una compañia V buscan me~orarlos por medio de lo aue 
los japoneses J laman "kaizen" o me.jora incremental v continua. El 
objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, para hacerlo me.ior. 
la me~ora de calidad busca el mejoramiento incremental del 
desempeño del proceso. La rein~enieria busca avances decisivos. no 
mejorando Jos procesos existentes sino descartándolos oor completo 
y cambi&ndolos por otros enteramente nuevos. La reinEl'eonieria 
implica, igualmente, un en"foquo de ~eati6n del cambio diTerente del 
que necesitan los programas de calidad. 

1.2.7.3.- RECONSTRUCCION DE PROCESOS: 

Algunos de los temas recurrentes. que encontramos con frecuencia en 
los procesos de negocio& rediseñados son: 
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1.Z.7.3.1.- VARIOS OFICIOS SE COMBINAN EN UNO: 

La caracteristica més común v básica de los procesos redise~ados es 
que desaparece el traba.1o en serie. Es decir. muchos o"ficios o 
taraas que antes eran distintos integran y comprimen 
solo. 

No siempre poa;;ible comprimii- todos 1 os pasos de un proceso 
largo en un solo oficio ejecutado por una sola persona. En alguna6 
situaciones 'por ejemplo entrega del producto), los diversos pasos 
tienen que ejecutarse en localidades distintas. En tales casos. la 
compañia necesit.3 diversas personas. cada una de las cuales maneja 
una parte del proceso. En otros casos. puede no resultar oract1co 
ense~arle a un~ sola oersona todas las destrezas que necesitarla 
para e~ecutar la totalidad del oroceso. 

El nuevo proceso 5Jenera. menos errores v malentendidos. la compan1a 
no necesita personal adicional para encontrarlos v corregirlos. 

Los proc"=!'sos tntegrados han rea1..1cido también costos de 
administraci6n indirectos. Como los empleados encar~aoos d~J 

orc,cu:so c:.~umen ,..,. responsabl. l tdad de ver 01Je tos requis1 t.os del 
el ientt-a se satis-ta~an a tiempo v sin deTectos. necesitan mf-~nos 

supervisión. En cambio. la compañia estimula a estos empleados para 
que encuentren formas innovadoras v creativas de reducir al mismo 
tiempo un producto o servicio 1 ibre de defectos. Otro beneficio es 
un mejor control. pues como los procesos integrados necesitan 
mucxhas persona&. se t'aci 1 itan la asignación de r.esponsabi 1 idad y 
el seguimiento de desempeño. 

1.2.7.3.2.- LOS TRABAJADORES TOMAN DECISIONES; 

Las compañiaa que emprenden la rein~anieria no s61o comprimen los 
procesos horizontalmente. confiando tareas mul tiples y secuenciales 
a trabajadores de o a equipos de caso. sino ~ambien 

verticalmente. Comprensi6n vertical significa que en aquel los 
puntos de un proceso en qua 1 os traba.iadoros tenian que acudir anY.e 
el superior jerárquico. hoy pueden tomar sus propias decisiones. En 
lugar de separar la toma de decisiones del traba.io real. la toma de 
decisiones se convierte en parte del traba.jo. Los trabajadores 
mismos realizan hoy aquella parte del o+icio que antes ejecutaban 
los gerentes. 

Entre los bene-ficios de comorimir el traba;10 tanto vertical como 
horizontalmente se cuentan: monos demoras. costos indirectos mas 
ba.ios .. mejor reacc16n do la el iontela v mas -tacul tados para los 
trabaJadoras. 
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1 .. 2.7.3 .. 3.- LOS PASOS DEL PROCESO SE EJECUTAN EN 
ORDEN NATURAL: 

En los procesos redise~ados. el trabalo as secuenci~do en fL1n~io1, 

de lo que es necesario hacerse antes o después. Por ejemplo. en una 
compa~ia manufacturera se requerian cinco pasos desde el r~c1ho de 
un pedido hasta la instalación del equipo sol icit.ado. El pr1mer 
paso era determinar los requisitos del el lente: el seaundo. 
traducirlos a c6diqos internos de producto; el tercero. romi~ir la 
in-formaci6n codificada a distintas plantas v bodegas: el 
recibir v ensamblar- los componentes: ..,.. el q1.1int.o. ont.regar u 
instalar ~l equipo. Una organizaci6n distinta ejecutaba csd~ ~aso. 

Tradicionalmente. el grupo 1 completaba el paso 1 antes d~ ~~1e ·~t 

grupo 2 iniciara el paso 2. pero esto no er3 n<S?ces<'lr·10, Una 
empleada resposable del paso 1 paGaba la mayor parte de &L• tiempo 
recogiendo la información que no se iba ~ necesitar hast~ el pa~o 

S. Sin embargo, debido a la secuencia 1 ineal arbitraria impue~ta al 
proceso. nadie podia empezar a trabajar en el paso 2 has~a oue el 
paso 1 estuviera complet.o. En la versian rediseOe:tda de este 
proceso, el paso 2 se inicia apenas el paso 1 rec.:.igoo inTormc1.c11..•n 
suTicient.e para empezar. t"lientras los pasos .2. 3 .,, se G>st.an 
t.rami t.ando, el paso 1 sigue recogiendo la i nTormnc1on n~Ges;1r1a 

para el paso 5. Como resulta.do. la compañia redujo en ma~ del 60~ 

el tiempo necesario para atender el pedido de un el tente. 

La "deslinearización• de los procesos los acelera en aos ~ormaa: 

Primera: Muchas tareas se hacen si mu 1 taneament.e. .St!'gunda: 
Reduciendo el tiemoo que transcurre entre lo~ pr1meroH p.lSO$ y los 
ú 1 timos pasos de un proceso se reduce a 1 a ventana. cte camb 1 os 
mavorea que podrian volver obsoleto el traba.lo anteriur· o llHcor el 
trabajo posterior incompatible con el anterior. Las organ1z~c1one~ 
lo~ran con el lo menos repitición de trabajo. que es otra ~uer1~e d~ 
demoras. 

1.2.7.3.4.- LOS PROCESOS TIENEN MULTIPLES VERSIONES: 

La. cuarta caracteristica común de la reingenieria de negocios 
podriamos denominarla Tinal de la estandarización. Los orocesos 
tradicionales tenian por objeto suministrar produccion masiva cara 
un mercado masivo. Todos Jos insumos se mane.jaban de idéntica 
manera, de modo que las compañias podian producir bienes o 
servicios exactamente uniformes. En un mundo de mercados divorsos 
y cambiantes. esa lógica es obsoleta. F'ara ha.cer Trente a las 
demandas del ambiente contemporaneo. necesitamos mul tiples 
versiones de un mismo proceso. cada s1nt.on1z:ada con los 
reauisitos de diversos mercados. situaciones o insumos. Es mas: 
estos nuevos procesos tienen que ofrecer las mismas economins oe 
escala que se derivan de la producción masiva. 



1.2.7.3.5.- EL TRABAJO SE REALIZA EN EL SITIO 
RAZONABLE: 

Después de la reingenieria, la correspondencia entre procesos ':"' 
or~anizaciones puede parecer muy distinta de lo que era antes. El 
trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionalas para 
mejorar el desempaño global del proceso. Gran parte del trabajo que 
se hace en 1 as compañ i as consiste en integrar partes de 1 traba ."lo 
relacionadas entre si y realizadas por unidades independientes. La 
reubicaci6n del trabajo a través de fronteras organizacionales. 
elimina la necesidad de dicha inte~ración. 

1.2. 7 .3.6 .- SE REDUCEN LAS VERIF ICACJONES V LOS 
CONTROLES: 

La clase de trabajo que no agrega valor v que se minimiza en los 
procesos reis~ñados es el de veri~icación v control; para decirlo 
con más precisión. los procesos redisoñados hacen uso de controles 
solamenLe hasta donde se .iustifican económicamente. 

Los procesos convencionales esta.n repletos de casos de veriTicaci6n 
y control que no agregan valor. pero se incluven para asegurar que 
nadie abuse del proceso. 

1.2.0.- METRICA ADMINISTRATIVA: 

Actualmente el moxicano v Licenciado en Administraci6n José Luis 
Lomel 1 Al varez esta llevando a cabo los estudios sobre Métrica 
Administrativa invenci6n suva. 

La Métrica Administrativa consiste en tres pasos; 

1.2.6.1.- DIAGNOSTICO INTEGRAL. SOFTWARE •ADMOLOGIC•: 

Con modern~s técnicas de consultoria aplicando innovadora 
t.ecnolo~ia administrativa·. se realiza una revisiOn integral a 
través de cuestionarios especializados que contestan los directivos 
de las organizaciones hasta sobre 400 aspectos internos. los cuales 
son verificados en las áreas: y con la ayuda de la computadora y 
del anal isis intordiscipl inario de consultores expertos. se obtiene 
el nivel real de administraciOn. las prioridades. las desviaciones.. 
se proyectan gráficas de resultados v se presentan las conclusiones 
v recomendnciones con respecto a las áreas de: DirecciOn. 
Organización. Producción. Mercadotecnia. Compras. Finanzas y 
Personal. Pueden ser hasta 700 aspectos con Recursos Materiales. 
Alma.canes e Informática. 

Este software permite implantar. utilizar v desarrollar métodos y 
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técnicas cuantitativas v cualitativas. Que re~lejen el nivel real 
de administración y oPeración de las orqanizacioneG en -forma 
objetiva y ética. revis~ndose en forma integral su realidad contra 
las posibilidades en términos de: productividad. efectividad. 
calidad y excelencia administrativa. 

i.2.a.2.- INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD. SOFTWARE •GLOBAL 
10000•: 

Consiste en un modelo da medición de la productividad que permite 
representar cuantitativamente los cambios en el tiempo de una misma 
variable independiente o dependiente. ya sea que esta representa 
aspectos cualitativos o cuantitativos de una organizaciOn: se 
crearán los propios puntos de partida de la organización. en la 
primera medici6n que se real ice de la evoluci6n de sus 180 
variables. en cualquier espacio de tiempo que incluya doo periodos 
a comparar. siendo la misi6n alcanzar la duplicación de la actual 
productividad en el menor tiempo posible para relacionarse 
posteriormente con los incentivos. in~resos indirectos o bonoa de 
productividad. 

1 .. 2.B.3.- INDICADOHES DE EVALUACION AL DESEMPERO. 
SOFTWARE •pfi?:QDUCTIBONCJ•: 

En coordinación con los directivos v el personal y con la ayuda de 
un software. se determinan los indicadores de productividad macro 
y micro cada una de las áreas v proporcionan las 
caracteristicas y tormatos necesar1os para la evaluación al 
desempeño individual de todos Jos empleados de la or~anizaci6n a 
través de cinco m6dulos: evaluación de habilidades ldisponibilidad. 
con-fiabilidad. responsabilidad. necesidad de supervisión, trabajo 
en equipo. iniciativa, comunicaci6n efectiva, sep.:uridad. asistencia 
y puntualidad); aspectos o tareas sobresal iontes: Areas de interés 
profesional y aspectos o tareas personales a mejorar. 

El software permite análisis previos de las repercusiones en 
m~ltiples opciones de ponderaci6n de cada módulo. cali-ficaci6n al 
desempe~o individual y costos totales. y produce una pren6mina del 
monto a pagarse en efectivo a través de prestaciones de previsi6n 
social a cada uno de los empleados. una vez definidas las poi itieas 
y el plan general de productividad Que se firma el convenio oficial 
por parte de los trabajadores y empresa. en al seno de la Comisión 
Mixta de Productividad. 

Como puede observarse la Motrica Administrativa a pesar de estar 
todavia en estudios es una herramienta útil e indispensable cara 
lo~rar una mayor calidad y productividad en nuestras empresas y 
mayor motivaci6n v mejor desempaño de nuestros trabajadores. 



30 

1.3.- CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION: 

La administración es una ciencia que por su contenido y desarrollo 
ha ido tomando través del tiempo la importancia que tiene 
actualmente. 

El hombre ha a.pi icado la administración a través de su evoluc16n en 
muy di versas maneras. ya que desde sus or i !!lenes vi o en 1 a 
necesidad de organizarse grupos para alcanzar un objetivo 
determinado. 

La administración antes que nada para poder anal izarla debemos 
definirla. 

Existen coincidencias v m•a aún diferencias entre los diferentes 
autores que nos dan una definición o si~nificado de la 
administración. Debido a que es dinil.mica v se ha ido desenvolviendo 
en distintas tareas v enfoques administrativos obl 1.2a a tos 
diversos autores a. emPlear términos que son conocidos. en otras 
disciplinas o incluGive aün en otros idiomas y cuvo significado 
muchas v~ce5 no corresponde a la ya universal~ente aceptada. Por 
consi~uiente resulta dificil dar derinicion precisa de 
administraci6n que sa~isfaga. puesto que cada autor la interpreta 
de acuerdo con su particular punto de vista. 

El desarrollo moderno de la administ.raci6n ha permitido los 
diversos autores el esbozo de diferentes teorias que enmarcan a la 
adminislruci6n. 

Todos han contribuido a la definici6n mas reciente aue es la yo 
considero más completa. ya que nos permite tener deTinidos a cada 
uno de los elen1entos que intervienen en la administraci6n: 

.. La administraci6n os una ciencia social que persi!Zue la 
satis~acci6n de ob.tetivos institucionales oor medio de 
estructura formal v a través del esfuerzo humano" 

Analizando la definici6n anterior nos damos cuenta aue no podemos 
aplicarla de manora aislada. va que cuenta con objetivos aue debe 
de cumplir por medio de una organizaci6n que es la estructura en 
cuvo interior aplicamos cada uno de los recursos con los que 
contamos «materiales. t.écnicos y humanosJ. resaltando que ea a 
travós del recurso humano como podremos alcanzar dichos objetivos 
y dar satisfacci6n a las necesidades de la sociedad. 

La administraci6n como pudimo~ observar tione sus ori~enes junto 
con la aparición del hombre sobre la faz de la tierra. puesto que 
n~cesita reunir-so para lograr dtveraos propositos. 

Pero el fenOmeno de la adminiat.ra.ciOn no solament.e naciO con el 
hombre al int.egrarse a srupos v crear una comunidad dando con esto 
la formación de la sociedad. sino que con el la se extendió a todos 
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los ámbitos geográ'f'icos y por su carácter universal. la encontramof;; 
presente en todas partes. 

Por Jo cual podemos resaltar su importancia ya que sin ella 
prácticamente no podriamos 1 levar a cabo muchas de las actividades 
que son comunes en una sociedad como In nuestra. 

1.4.- ELEl'IENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO: 

La administración es una ciencia que por su contenido. desarrollo 
e importancia actual tiene una amplia aceptación v su di"fusi6n 
debido a Ja necesidad que de ella se experimenta. 

Muchos estudiosos han agregado partes 
indudable validez. 

t.eorias comple.ias de 

Sin embarr¡:o. la dinámica de los problemas y el avance tecnolDgico 
ai"eota v arrastra a la administración hacia la actualización de sus 
técnic~s y principios. 

Para aJ~unos autores el Proceso Administrativo tiene tres pasos v 
para otros hasta seis acciones secuenciales que hacen posible el 
quehacer administrativo. 

Oavis y McFarJand sólo considerabanª' planeación. bJ 01·~aniz~ci6n, 
v cJ control. Al otro extremo. Urwick considera seis elemento~ 
Previsión. b) planeación. el orp;anizacion. di comando. 
coordinación y control. 

Para tres autores es necosario enfatizar la previsi~n ant~c de Ja 
planeación <Fayol. Urwick v Reves PonceJ. PDra Favol incluso 
debe hablar de previsión, mbu que de planeación. Sin e1nbarqo. ~I 

progreso de esta cioncia, le da una importancia vital y de cimiento 
al paso de la planeaci6n 0 ya que asegura un proceso más efectivo. 

Seis autores suponen una organizacion como paso intermedio: para 
cinco tratadistas hay que dar enfasis no sólo en la or~anización, 
sino tambien en la integración. 

Seis autores hablan de comando. coordinación. direcciOn v e.ieocución 
como un factor del proceso administrativo. Sólo para Mee v Al len se 
aisla el concepto de la motivación en esa etapa. 

Las empresas se forman con recursos humanos 1su personal 1. 

materialeo (instalaciones. oficinas v dineral y técnicos e sistemas 
y procedimientos>. Estos recursos se organizan. sinónimo da orden 
ideal de necesidades. y se integran. es decir. obtienen v apJ ic.an 
de acuerdo con el orden teórico. 

Den t. ro de esa estructura. ya or13ani zada e i nte~rada.. 
cabo el PROCESO ADMINISTRATIVO. 

1 J eva a 
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El autor Agust in Reyes Ponce uno de 1 os má.o reconocidos v 
di~undidos autores sobre temas de administración en México. ~l cual 
propone las siguientes etapas del Proceso Administrativo: 
Previsión. PI aneac i On. Organización. 1 ntegrac i ón. Di rece i ón y 
Control. 

Considero importante estudiar cada una de 1 as etapos del Proceso 
Administrativo propuesto por dicho autor. va que des~raciadamente 
nuestras empresas no astan acostumbradas a l lavar un orden en su 
administración lo cual como es lógico provoca una anarouia en su 
funcionamien~o v esto deriva en cierres. quiebras. y damas 
problemas que se podrian solucionar con una adecuada DDl icación de 
dicho proceso. 

Las etapas que integran el Proceso Administrativo son: 

1.4.1.- PREVISION: 

Est.a implica la idea de ant.icioación cu¡;¡¡.nt:.o a los 
acontecimientos v situaciones. Para hacer previsión hav que ~i~ar 

los ob.ietivos. invent.i~ar los i'act.ores y coordinar los distintos 
medios en diversos cursos alternativos de acción. 

La previsión es asi. el elemento da la a.dminist.raci6n on el oue con 
base en las condiciones -f'ut.uran en las que una emoresa habrá de 
encontrarse reveladas por una investi~ación técnica. se determinan 
los principales cul~sos de acción que nos permitan real izar los 
objetivos dQ esa misma empresa. Como subet.apas de esta fase tenemos 
tres: la -t'i.iaci6n de objet.1vos. la investigaci6n v la -fi;1aci6n de 
cursos alt.er11~t.ívos de acción. 

1.4.2.- PLANEACJON: 

Consiste en fijar el curso concreto de acción derivado de la etaoa 
de previsi6n, est.abl~ciendo los principios que habrA de orient.ar10. 
la secuencia de operaciones para realizarlo y las determ1naciones 
de tiempos y de números necesarias oara su realización. Como 
subet.apas de esta Tase t.enemos: establecimientos de presupuestos. 
de poi lt.icas. de programas v de procedimientos mediante manuales. 
diagramas. gr&ficas y técn1cas de control presupuesta!. 

1.4.3.- ORGANIZACION: 

Es la estructuración técnica de las relaciones aue deben existir 
entre las Tunciones. niveles v actividades de los elementos 
materiales y humanos de un organismo social. con el fin de lograr 
su maxima e~iciencia dentro de los planes v ob~etivos señalados. 
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1.4.4 •• - INTEGRACION: 

Consiste en obtener v articular los elementos materiales v humanos 
que la organización y la planeación señalan como necesarios para el 
adecuado i'uncionamiento de ori!:anismo social thumanos. 
materiales. financieros y técnicosJ 

1.4.S.- DIRECCION: 

Ea al elemento de la administración. el ze lo~ra la 
real izaci6n efectiva de todo lo planeado oor medio de la autoridad 
del administrador. ejercida con basa en decisiones ya sea tomadas 
directamente. ya con mAs frecuencia delegnndo dicha autoridad v se 
vi~ila simultáneamente que se cumpla en la Terma adecuada todaG la.1:1 
órdenes emitidas. Las subfases de esta etupa son: 

a) Dele~aci6n de autoridad. ya que administrar es hacer a t.ravés de 
otros. 

b> Que se ejerza la autoridad para lo cual deben prec1zarse 
tipos. elementos. clases. 

c> Que se establezcan canales de comunicacion a traves do los 
cuales se ejerza v se controlan sUG resulta.dos. 

dl Que se supervise el ejercicio de la autoridad 
simultAnea a la ejecución de las 6rdenes. 

1..4.6.- CONTROL: 

-torma 

Es la medición de los resultados actuales v panados en relación con 
tos esperados. ya oea total o parcial monte con el -t1n de corregir .. 
formular y mejorar nuevos planes. Las sub~ases de este principio 
del proceso administrativo son: 

a) El establecimiento de los medios de control. 

b) La operación de recolección v concentración de da~os. 

cJ La interpretación y valoración de los resultados. 

d> La utilización de los resultados. para efectuar las correciones 
necesarias .. 
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CAPlTULO ll:ADMINISTRACION DE RECUru;>OS HµMAN9-S 

Toda organización para. lograr sus ob.ietivos y planes de manera 
eTica2 se concentra en aquellos recursos que son mas problematicos 
v escasos. 

El avance que ha provocado el desarrollo de la industria a or1llado 
al profesional de administración de recursos humanos. poco 
acostumbrado~ esta coyuntura y sin la preparación suficiente para 
en'f'rentar tal situaci6n, que improvisara v al mismo t1empo 
encontrara solucionas para crear y estimular cambios en las 
organizaciones para poderla adecuar a las nuevas necesidades de 
cambio. 

Por otro lado. el empresario dotado para otras cosas pasa 
de8apercibido ante la necesidad y ventajas que o+rece la 
administraci6n de recursos humanos. 

Por lo tanto, la profesional ización en administraciOn de recursos 
humanos es aplicable a todo tipo de organización sea cual fuere el 
tamaño y tipo. Actualmente el pro-fesiona.I de adm1nistraci6n de 
recursos humanos solicitado oara actuar term1nos 
organizacionales simplomente dentro de enToaue 
microa.dministrativo. 

2-1-- GENERALIDADES: 

De una manera ~eneral. actualmente entiende la 
administración 1 leva a cabo el Proceso Administrativo con el +in de 
coordinar los diferentes recursos con tos aue cuenta. para crear 
eficientemente alp.ün bien o servicio. 

La organización para lo~rar sus objetivos. requiere de una ser1e de 
recursos; estos son loG elementos que. administrados correctamente 
lo permiten o le facilitan alcanzar sus objetivoG. Son de tres 
tipos a saber:_ materiales. técnicos ~ humanos. 

El manejo del recurso humano es un subsistema del sistema 
administrativo. los ob."'letivos or~aniza.cionales de una ori¡ran1smo 
socia 1 son hacer frente a las necesidad es de bienes v serYic i os 
espoci~icos. obtener utilidades por estos logros v satis1'acer las 
necesidades de t.odo el personal. En último término el éxito de 
estos es-fuerzos est.an cond i e i onados en su mayor parte oor 1 os 
esfuerzos real izados por los empleados. Este punto da vista hace 
én-fasis en la imoortancia de dar al debido reconocimiento a las 
relaciones humanas v por conoecuencia a los trabajadores e3 de suma 
importancia por lo las act.ividades administrativas deoen 
reconocer al elemento humano en las ooeraciones diarias de una 
organización. 
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El á.rea de administración de recursos hum3nos diritte su atención al 
reconocimiento de los problemas administrativos "desde el punto de 
vista del personal". Se engloban diversos métodos de comunicación. 
dinámica de grupos. valorización de encuestas. estudio del 
coni'l icto, selecci6n, capacitación v de:a;arrol lo. remuneración. etc. 
pero en todos estos procesos aparecen dos partes discernibles: 

La PRIMERA corresponde a una educación del modo de pensar v actuar 
de los administradores en todos sus niveles y categorias (desde la 
gerencia general hasta. el más modesto supervisor> l oG que han de 
aclarar sus conceptos sobre lo que es dirigir. corregir. tomar 
decisiones, enseñar, administrar. etc. 

La SEGUNDA es un esTuerzo diario, que no esta dispersa entre ~odos 
los que actúan y dirigen, sino que tiene que estar situado en un 
departamento de personal. Es la labor de preparar La planeaci6n de 
recursos humanos. de dotar de personal a la empresa. do administrar 
los sueldos. de manejar adecuadas relaciones laborales, de 
capacitar y desarrollar al elemento humano. 

El es-fuerzo humano aplicado al sostenimiento y a la reproducciC:.n de 
la vida es el punto de partida de toda actividad hum¡.¡.na. En el 
curso de su vida. el hombre debe de satisfacer sus neces1dadeG, lo 
cu&l s6lo se puede lograr a través de la actual izaci6n de +uerza 
de trabajo. 

La -fuerza de trabajo os aquel la que el ser humano produce do 
diferenciada en la trans~ormación de la naturaleza que rQal1~~ an 
su beneficio. El traba.jo produce bienes v servicios req•...1er1dos para 
que que los miembros de la sociedad puedan satisTacer sus 
necesidades en -forma directa o a traves de in~resos para ~dquirir 
eso5 bienes. Sin embargo si una sociedad desea aumentar ~I ingreso 
de los trabajadores debe aumentar la productividad. 

La. esté organizado el traba.lo tiene eTectos 
significativos sobre la productividad. El trabajador también 
satis-fa.ce múltiples necesidades psicólogicas por que o-frece a los 
individuos un modio para lograr metas personales ganando 
reconocimiento y usando el tiempo actividades de uti 1 idnd 
social. 

2.1.1.- DEFINJCION DEL TRABAJO; 

El traba.jo puede de~inirse de dos maneras: 

La PRIMERA desde el punto de vista de actividad. el cual es dado 
por el autor Reyes Ponce: 

•Trabajo es la actividad humana aplicada a la producción de bienes 
o servicios y por el lo. real izada su.1eción a de 
eficiencia"' 
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La sujeción a normas de e~iciencia implica prácticas 
administrativas. es decir tener que sujetarse a algo significa que 
hay un marco de referencia que no se debe rebasar .. llamado "Plan 
Programado de Trabajo" con su respectivo "Presupuesto de Costo". 

Esto indica que el trabajo permite la a.pi icaci6n de 
conocimientos técnicos especializados que el hombre dia a dia va 
adquiriendo para tener a su disposición v uti 1 izarlos en el momento 
requerido. 

La SEGUNDA desde el punto de vista socialista el cual es aportado 
por K. Marx en su 1 ibro "El Capital" 

"Trabajo as un 
éste real iza. 
intercambio de 

proceso e~tre la naturaleza v el hombre en el que 
regula v controla mediante propia accion 
materia¿ con la naturaleza". 

El trabajo como ~enómeno esencialmente humano consiste en que el 
hombre p~ra poder convivir grupo y para satisTacer 
necesidades. debe practicar esa actividad humana que se 1 lama 
.. t.rabojo"; puesto qua por medio da el va a encontrar oportunidad de 
desarrollarse el ámbito profesional. cultural, académico. 
industrial y otros. 

En los int.ent.os real izados por la ciencia administrativa para 
comprender sus responsabi 1 ida.des v sus relaciones con el traba Jo ha 
surfjido el concepto del equi 1 ibrio y de la situaci6n total. No 
puede hacerse un anó.1 is is fragmentario del t.raba~iador ni de la 
situación laboral; lo que importa es la situación total -

Los Ta.et.ores de la situaciOn total pueden ser considerados 
términos da: 

a) CAPACIDADES: 

Se refiere~ las facultades v cual ida.des que posee un trabajador y 
que es capaz de ejercer un cierto grado en su trabajo. 

b> INTERESES: 

No son solo deseos y ambiciones de una persona sino sus tendencias 
instintivas e impulsivas y anhelos mal definidos que pueden o no 
impulsarse a actuar plenamente en el cumplimiento de sus objetivos. 

e> OPORTUNIDADES: 

No sólo las oportunidades para el ascenso o promoción. sino todas 
aquel las que se le presenten en su vida diaria. 
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d> PERSONALIDAD: 

La suma total de la reacción del trabajador anta sus experiencias 
Y el medio ambiente que le rodea. La personalidad se maniTieata por 
medio de la recepción del individuo por parte los demás. La. 
dirección no desempe~a un papel importante en la influencia sobre 
la personalidad, pero la personalidad del trabajador ejer~~ un;1 
gran in-fluencia sobre sus oportunidades. 

Cuando los tres -factores (capacidades. intereses. opor t.unidades> 
están equi 1 ibrados en una situación de traba.50 dada. el "'!~actor 

•personalidad" es casi invariablemente satisfactorio. 

2.2.- OBJETIVOS E IMPORTANCIA Y ORIGENES DE LA ADMINlSTRACION DE 
RECURSOS HUMANOS: 

Cuanto mejor "funcionen nuetra.s orflani:zaciones, más -fáci 1 ment.e pc..idrá 
en-f'rentar nuestra sociedad los desafios v efectuar las 
oportunidades de la década de los 90s y el ya pr~sent.e siglo XXI. 
Por tanto el desafio de nuestra época ha 1 legado el 
•mejoramiento de nuestras organizaciones tanto púbJ icas 
privadas•. 

A medida que los desafios de la sociedad han aumentado 
complejidad, las organizaciones han respondido mavor 
per~eccionamiento. 

Uno de los campos de avance fue el de administración de recursos 
humanos. cuyo propósito es mejorar la e'ficacia de los recursos 
humanos de los organismos sociales. 

2.2.1.- DEFINICIONES: 

Existen diversas deTiniciones de administración de recursos 
humanos. entre las cuales podemos mencionar: 

2.2.1.1.- VICTOR H. RDDRIGUEZ: 

•un conjunto de principios y procedimientos que procuran la mejor 
elección. educación y organización de los servidores de una 
organizaci6n. su satis-f'accibn en el trabajo y el mejor rendimient.o 
en -favor de unos y otros•. 

2.2.1.2.- BYAR.S Y RUE: 

"Es el Area de administraci6n relacionada con todos Jos aspectos 
del personal• de una organización: determinando necesidades de 
personal. seleccionar. desarrollar. asesorar y recompensar a Jos 
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empleados; actuar como enlace con los sindicatos y manejar otros 
asuntos de bienestar". 

2.2.1.3.- JDAQUIN RODRJGUEZ VALENCIA: 

"Es la planeaci6n. organización. dirección v control de los 
procesos de dotación. remuneración. capacitación. evaluación del 
deaempetw.o. negociación del contrato colectivo y guia de los 
recursos humanos idoneos para cada departamento a -f'in de satis-facer 
los intereses de quienes reciben el servicio v satisfacer tambien 
las necesidades del personal" · 

Las de·finiciones anteriores nos mencionan aspectos importantes como 
son selección. capacitación y desarrollo del personal. asi como la 
busqueda del personal idon~o para el puesto idoneo. ya que muchas 
".laces parece ser quo las empresas olvidan que el ser humano 
necesita desarrollarse x alcanzar sus propios objetivos y que no 
solo es una pie:a m3s en el mecanismo que permite el funcionamiento 
de la misma. 

2.2.1.4.- FEHNANDO ARIAS GALICIA: 

•Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento v 
conservaci6n del ezfuerzo. las experiencias. la salud. tos 
conocimientos. las habilidades. et.e •• de lo:s miembros de la 
organización en beneficio del individuo. de In propia or~aniza.ción 
y del pals en ~eneral" 

Conisidero que las definiciones anteriores coinciden 
administ.racion de recursos humanos es el: 

que 1 a 

00 plc..noar. seleccionar. capacitar y desarrollar el personal adecuado 
para el puesto adecuado. sin descuidar la superación del individuo. 
ya que es imposible tener un personal productivo si asta 
desmotivado e insatisfecho con su papel dentro de la organización". 

Por lo cual muy importante llevar de una manera adecuada y 
eficiente esta administraci6n v que como todos sabemos no podemos 
considerar al recurso humano como parte de la maquinaria. sino por 
el contrario buscar la manera de motivarlo y aprovechar al máximo 
todas sus potencialidades.habilidades y capacidades para ayudar a 
su desarrollo personal y con ello que sea .más productivo para la 
organ i zac i 6n -

2.2.2.- OBJETIVOS; 

La administración de recursos humanos se re~iere a la planeación 
del personal. al reclutamiento. selección. administración de 
sueldos. capacitación. relaciones laborales. higiene y seguridad en 
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las organizaciones. 

Los recursos humanos de una organizaci6n consta de todas las 
personas de todos los niveles. sin importar sus -funciones que 
asten ocupando en cualquiera de las actividadesd del organismo 
social. 

Por lo cual el sistema de administración de recursos humanos tiene 
diversos objetlvos, entre los principales estan: 

al Regular de manera justa y técnica las diTerente& TaGes de las 
relaciones laborales de una organizaciOn para promover al mAximo el 
mejoramiento de bienes y servicios producidos. 

b) Proporcionar a la organtzaci6n una Tuerza laboral e~iciente para 
la satis~acción de sus planes y objetivos. 

e> Elevar la productividad del personal. para oromover la e~icacia 
y e~iciencia de la dirección. 

d) Coordinar el es-fuerzo de grupos de trabajo para proporcionar 
unidad de acción en la consecución de objetivos comunes. 

el Satisi'acer requisitos de bienestar de los tra.ba.iadorer.;. para 
crear condiciones satis-factorias de trabajo. 

"f l A 1 can zar ha.sta mas al to nivel la realización t.a.nto del 
trabajador como del patrón. 

g) Resolver e-ficazmonte 
est.ab l ecer 1 a re 1 aci6n 
servicios y al término 
adecuadas relaciones de 

1 os prob 1 omas que se suGc i ten antes de 
laboral. durante la presentación de los 
de dicha relación laboral para sostener 
traba. .'to. 

2.2.3.- lMPORTANClA: 

Los objetivos de una organización son hacer -frente a las 
necesidades de bienes y servicios especiTicos. obtener remanentes 
por estos logros y satis-facer las necesidades de todo su personal 
en último término el éxito de estos esfuerzos est.~ condicionado en 

mayor parte por los esi'uerzos del personal. 

La "función de recurGos humanos dirige su atención al reconocimiento 
de los problemas administrativos •desde el punto de vista de los 
recursos humanos• ya que una organización necesita personal para 
diversos niveles: operativo. personal de apoyo. per::;ona.\ 
administrativo y directivo para poder completar toda una gama de 
objetivos y actividades. El dotar a la organizaci6n de personal 
competente es Tunda.mental para el éxito de esta. Por lo tanto el 
traba.jo de\ departamento de recursos humanos reviste una gran 
importancia. 
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2.2.4.- ORIGEN; 

Desde que los administradores empe;zarón a lograr ob.1etivos y planes 
por medio del es-fuerzo de grupos organizados. tuvieron que real izar 
ciertas funcionas bAsic::as de personal. con -frecuencia de naturaleza 
in~ormal y primitiva. 

La administración de recursos humanos a evolucionado a partir de 
importantes progresos e interrelaciones que datan del comienzo de 
la Revolución Industrial. 

Podemos mencionar las siguientes etapas: 

2.2.4.1- EL SISTEMA DE GREMIOS: 

En la Edad Media se generó el adiestramiento de aprendices. 
sindicatos y uniones obreras. 

Las propietarios de talleres organizaron "gremios" con el propOsito 
de proteger sus intereses. los cuales tambien servían para regular 
al empleo y el adiestramianto de aprendices dentro de cada oficio. 
dichos gremios -fueron los precursores de las asociaciones 
patronales de hov. 

MA:s tarde esos t r·aba .lado res con oc idos .iorna 1 eros formaron 
gremios propios 1 !amados "gromios de peque~os propietarios". para 
representar sus intereses y para ayudarse mutuamente. 

2.2.4.2- EL SISTEMA F/\Bf;?IL DE PHODUCCION: 

El desarrollo de la -fuerza mcc3nica hizo posible el crecimiento de 
sistema fabril da producci6n. El uso de equipos mecanizados v 

mejores técnicas de producci6n permitió -fabricación -
costosa de bienes requeridos. 

Con la fabrica llegó un tipo do conducta reglamentaria que surg10 
de la interdependencia de tareas y posicione!i. Como resut tado a 
fines de 1880 algunos paises promulgaron leyes para reglamentar las 
horas de trabajo de mujeres y niños~ otros tambien promulga.ron 
leyes para ostablecer salarios m1nimos para trabajadores masculinos 
y para reglamentar condiciones laborales que afectaban la salud y 
seguridad de los trabajadores. Posteriormente -fueron promulgando 
leyes do competencia para los trabajadores a fin de proveer pagos 
de indemnizaci6n por- lesiones sufridas en accidentes de trabajo. 

2.2.4.3.- EL SISTEMA DE PRODUCCION EN MASAS: 

La producci6n en masa -fue posible gracias a la estandarizaci6n de 
Piezas intercambiables que pueden.ser montadas en las lineas de 
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producción. Asimismo hubo que me.iorar en la tecnologta d~ 
maquinaria y equipo para ahorrar trabajo. Este género aumento en 
los costos generales y en sueldos y salarios lo que obligo a los 
propietarios a buscar nuevas -formas de utilizar más e-ficientemente 
la maquinaria y equipo asi como la -fuerza de trabajo. esto se logro 
con la aplicación de la •ADMINISTRACION CIENTIFICA•. 

La administración cienti-fica constituyó un en-foque ob.1etivo y 
sistemt..tico para mejorar la e-ficiencia y ei'icac:ia~ basada en la 
recolecci6n y a.na.tisis de datos. Con la aplicación de aste método 
los procesos se simpl i-ficaron y las operaciones se hicieron mas 
repetitivas. Ademas se crearon normas de trabajo para evaluar la 
e~ic:iencia de los trabajadores y para dar incentivos económicos al 
trabajador. 

2-2-4-4.- LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL: 

En la década de 1900 una parte de los conocimient.oa 
investigaciones de campo de la psicologia comenzaba a enfocarse a 
lograr mojoras en las técnicas da ventas. pero tumbien se 
interesaron en una combinación más efectiva de las capacid~de~ de 
los trabajadores con los puestos. 

En 1913 et 1 ibro de Hugo Munsterberg, .. Psicolo~ia y E-ficiencia 
Industrial .. describia experimentos al seleccionar a condt1ctores de 
tranvias. oficiales de barco. operadores de cc1nmuladores 
telefónicos. Las contribuciones de Munsterberg a la adminislraci6n 
fueron respecto al análisis de puestoc en términos de Gus 
requerimientos mentales y emocionales ven términos del desarrollo 
de dispositivos de pruebas. 

Otros psicólogos que hicieron contribuciones a la función de 
personal fuoron W. Di 1 1 Scott quien recibió reconocimiento por 
primer trabajo sobre selección de personal de ventas por su 1 ibro 
sobre administración de personal. J. McKenn Cat.tel 1 "famoso por sus 
act.ividadea de desarrol 1 o de pruebas y por sus esfuerzos para. 
establecer la psicologia de la corporación. 

2-2-4.S-- EPOCA MODERNA DE LA ADMINISTRAClON DE RECUHSDS 
HUMANOS: 

El verdadero avance de la administración de recursos huma.nos se 
considera a partir de 1930. surge 1 a moderna con cope i On de las 
relaciones humanas. Asimismo surSJiaron las primitivas 
investigaciones en el campo de la conducta humana y el desarrollo 
de nuevos sistemas y técnicas para administrar al recurso humano. 
Tambien fue la época en que mas se legisló sobro materia laboral 
que tanto influyó en la administración de recurGos humanos. 



2.3.- CARACTERISTJCAS DE LOS RECURSOS l-IUMANOS: 

Las personas pasan la mayor parte de su tiempo trabajando dentro 
de las organizaciones. La producci6n de bienes v servicios 
puede ser desarrolla.da por personas que trabajan solas. 

Mientras mas industrial izada sea la sociedad más numerosas v 
complejas se vuelven las organizaciones. Estas lo~ran tener un gran 
y duradero impacto sobre las vidas y sobre la calidad de los 
individuos. En la medida en que las organizaciones crecen y 
multiplican, mayor es la complejidad de los recursos para 
supervivencia y -crecimiento. 

Las organizaciones están con~ormadas por personal. Por otro lado 
las organizaciones sociales constituyen para el los. un medio por el 
cual pueden alcanzar muy diversos objetivos individuales con un 
mlnimo costo. tiempo de esfuerzo y conflicto, 1 os que no podrían 
ser alcanzados sólo a traves del esfuerzo individual. 

Es difici 1 separar a las personas de las organizaciones v 
viceversa. No exiaten fro11teras muv definidas entre lo que es y lo 
que no os una organizac16n. asi como no se puede exactamente trazar 
los 1 imites da cada persona en •.Jna organización. Sin embargo lo que 
si se puode diTerenciar son ciertas caracteristicas de los recursos 
humanos. 

Cabe menc1on.-..r oue la administrac16n de recursos humano~ s1emore ha 
sido in~luida por cambios deJ medio ambiente interno v extorno de 
los organismos sociales. 

Es de vital importanci~ que 
administración de recursos t1umanos 
influencias dol medio ambiente 
persona 1 • 

los estudios en materia de 
reconozcan y comprendan tales 

impacto la función de 

2.3.1.- MEDIO AMBIENTE EXTERNO: 

El administrador de recursos humanos para actuar deben de 
comprender el modio ambiento extorno en que laG organizaciones 
tienen quo operar. al real izarlo de esta manera podrá. adaptarlas al 
medio interno y a cualquier cambio que pudiera ocurrir en el mismo 
y podrá ejercer algún grado de control sobre la organizac16n por 
medio de una planeación eficiente. 

2.3.2.- MEDIO AMBIENTE INTERNO: 

El administrador do recursos humanos para lograr una actuación 
e~ectiva deberá igualmente comprender el medio ambiente interno en 
que los organismos sociales operan. Estos a~ectan no solo la 
satisfacción que el personal obtenga de su trabajo sino la eficacia 
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con que se hace. 

2.4.- RECURSOS DE LAºADMJNISTRACIDN: 

La administración de recursos humanos es una función operacional 
relativamente nueva. En México el profesional de recursos humanos 
es un administrador localizado en muy grandes, grandes y mediana~ 

organizaciones y excepcionalmente en pequeñas organizaciones- Sin 
embargo la administración de recursos huma.nos es perfectamente 
aplicable a cualquier tipo o tamaño de or~anismo social. 

Si la administración de recursos humanos se refiere a la dotaci6n 
de personal. a la administraci6n d~ sueldos. a la capacitaci6n y 
desarrollo. a la negociación del contra.to colectivo. etc. Toda 
persona de cualquier nivel cualquier lipo y ta.mano d~ 

organización. 

El sistema administrativo centra atención en la coord1naci6n dq 
recursos <humanos. materiales y técnicos> para el logro de 
objetivos organizacionalcs. 

La organización para lograr sus objetivos. requiere de una serie de 
recursos; estos son elementos que. administrados correctamenL~ I~ 

permitirá o le facilitarán alcanzar sus objetivos. 

Son de tres tipos a saber: 

2.4.1.- RECURSOS MATERIALES: 

Aqui quedan comprendidos el dinero. las instalaciones fisica&. la 
maquinaria, los muebles, las materias primas, etc. 

2.4.2.- RECURSOS TECNICOS: 

Ba..1o este rubro se 1 i stan 1 os 
organigramas, instructivos. etc. 

2.4.3.- RECURSOS HUMANOS: 

sistemas. procedimientos, 

No solo el es~uerzo o la actividad humana quedan comprendidos en 
este grupo, sino también otros factores que dan diversas 
modal ida.des actividad: conocimientos. experiencias. 
motivación. intereses vocacionales. aptitudes, actitudes. 
habilidades. potencial ida.des. salud, etc. 
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La función de Ja administración de recursos humanos dirige su 
atención aJ reconocimiento y solución de problemas administrativos 
desde el punto de vista del personal. Subrava la e-f'ectividad del 
personal en sus trabajos como clave para el ~xi to administrativo. 

La administración de recursos humanos se refiere a Ja planeación. 
reclutamiento. selección. contratación. remuneraci6n y capacitación 
de los recursos humanos en las organizaciones. 

2.5.- ETAPAS DE LA ADMINJSTRACJON DE RECURSOS HUMANOS: 

Estamos conscientes de que al hombre es el elemento mas val toso con 
que puede contar una organización y que dentro de la misma tiene 
que satisTacer una serie de necesidades que Je son indispensables 
para su completa reaJ ización. 

Debido a que no podemos aplicar la administración sin 1 levar un 
orden. observamos que se necesita establecer las etapas en las 
cuales sigamos secuencia que permita aprovechar al m3.ximo 
nuestros recursos. por lo tanto la administración de recursos 
humanos esta integrada por las siguientes etapas: 

2.5.t.- PLANEACJON DE PERSONAL: 

La planeación de person~I eG un proCeso utilizado para establecer 
los objetivos de la -función de personal y para de~arrol lar 
estrategias adecuadas para alcanzar tales objetivos. La pJaneación 
de pertional puede hacerse de una manera relativamente formal o 
informal. Puede tenor un enfoque estratégico <a largo plazo tres a 
cinco años) o bien táctico <a corto plazo. un año) 

La planeaci6n de personal incl uve un análisis da la capacidad dF.l' 
los individuos de la organización (en todos los nivelesJ denominado 
"Inventario de habilidades"; un análisis de vacantes actuales v 
esperadas. un análisis de las expansionas o reducciones en lo& 
departamentos actuales o esperadas. Des.pues se elaboran planes para 
cambios o reducciones internas en e' personal. 

La planeación de recursos humanos también debe responder a las 
rápidas y cambiantes influencias del medio ambiente ltecnologia, 
mercado de trabajo. leyes, aspectos sociales. etc.> 

Un indicador de calidad 
capacidad para planear. 

Ja administración moderna la 

La planeación de personal responde a cambios o reducciones internas 
de personal ast como las rápidas v cambiantes influencias de Ja 
sociedad incluyendo innovaciones tecnológicas. condiciones del 
mercado de trabajo. legislación laboral. Por lo tanto la planeación 
de personal es un proceso continuo y amplio. 
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de personal es un proceso continuo y amplio. 

De acuerdo a las caracteristicas observadas encont.ra.mos que se 
entiende como: •Proceso mediante el cual una organización se 
asegura de que tiene el número y el tipo correcto de personal. on 
los puestos correctas. en el momento adecuado y que hacan aquellas 
actividades para las cuales fueron contratadas. 

Su importancia estriba en que a través de ella se puede preveer que 
va a suceder en el 'futuro. ea decir. la dirección superior debe 
anticiparse a los acontecimientos y a.si programar su producci6n. 
presupuestar sus gastos. preparar. estimar el número v tipo 
correcto de personal, además de que tiene un papel muy importante 

el éxito de la organización. Con una planeaciOn e~iciente v 
exacta del personal se eliminan el exceso de contrataciOn y 
capacitación y al mismo tiempo la organización se asogura de tener 
empleados id6neos disponibles cuando se necesiten. 

Tambien debe indicar una acción a seguir respecto a los recursos 
humanos para no correr el riesgo del trabajo. 

La organizaciones realizan una planeación de personal para mejorar 
su e"f'icacia. eTiciencia y productividad por un largo poriodo. 
Considerando que los organismos sociales promueven su pe1·sonal a 
puestos superiores es necesario qua desde el reclutamiento y 
selección de personal se tomen las precauciones posibles pd.ra 
asegurar los objetivos trazados a mediano y largo plazo. 

Pode.mas concluir que la importancia de la planeación de personal se 
comprende mejor con los siguientes aspectos: 

a) Adecuar eTicientoment.e laa actividades del personal los 
objetivos organizacionales Tuturos. 

b) Mejorar la utilizaci6n de los recursos humanos. 

c> Lograr economías en la contratación de nuevos enplcados. 

d> Coordinar diTerentes planes y programas de personal talos como 
planeación de carrera. planes de capacitación y de desarrollo. 

El proceso de planeación de personal abarca diversas Tases: 

1.- Objetivos organizacionales <el i'in que persigue la 
organización> 

2.- Pronósticos lestimar -futuras vacantes) 

3.- Planes y programas de acción lprogramación> 

4.- Ejecuci6n lse ponen en acción> 
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5.- Control (vigilar las i"a.ses anteriores) 

6.- Retroalimentación 

2.s.z.- RECLUTAMIENTO DE PERSONAL: 

Los individuos y las organizaciones están encadenados en un proceso 
continuo proceso de atracción mutua. 

De la misma forma en que los individuios atraen y seleccionan las 
organizaciones. informandose y -formando opiniones respecto a el la.s. 
las organizaciones tratan de atraer a los individuos y obtener 
ini"ormaci6n reapecto de el los para decidir sobre la necesidad de 
admitirlos El hallazgo de empleados para la 
organiz:aci6n os un desa-fio continuo para la mayoria de los 
administradores de recursos humanos. 

En ocasiones la necesidad de nuevos traba.la.dores se conoce con 
anticipación debido a los planes detallados de recursos humanos. 
Otras veces el departamento de personal se enfrenta a peticiones 
urgentes de reemplazo que deben cubrirse con tanta rapidez como sea 
posible. En cualquiera de los casos encontrar solicitudes 
competent.es es una actividad crucial. 

El reclutamiento de personal es •un conjunto de procedimientos que 
tienden a. atraer ca.ndidatoi::;; potoncialment.e cal i-ficados y capacea de 
ocupar cargos dentro de la organización•. Básicamente es un sistema 
de in~ormaci6n mediante el cual la organizaciOn divulga v ofrece al 
mercado recurDos humanos oportunidades de empleo que pretende 
llenar. 

El reclutamiento comienza en el momento de conocer las nece5idades 
presentes y futuras de los recursos humanos de la organizaci6n. 
esto proceso de i nformac i 6n que da entre 1 a 
orga.nizaci6n y el mercado de traba.lo y la inversa. Es 
actividad que tiene por objeto inmediat.o atraer candidatos para 
seleccionar o los futuros participantes de la organizaciOn. 

El reclutamiento se practica de manera directa e indirecta. 

Es DIRECTA cuando la empresa real iza el reclutamiento por su propia 
cuenta. es decir los candidatos acuden a la organización para 
realizar los tramites. 

Es INDIRECTA cuando la empresa acude a alguna oficina de colocación 
para que ésta le proporcione al personal ya seleccionado. 
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2.S.3.- SELECCION DE PERSONAL: 

La. selección de personal es un paso importantes del más amplio 
proceso de dotación. Una vez que se integra un grupo de 
solicitantes adecuado por medio del reclutamiento comienza al 
proceso de selección de personal. Este proceso incluye una serle de 
etapas que agregan tiempo y complejidad la decisión de 
contratación. 

La salecci6n de personal es: •un proceso para determinar cual as 
dentro de todos los sol ic:itantes el o loo me.joras que &o pueden 
adaptar a las descripciones y especificaciones del puesto•. 

Siendo a.si. la selección intenta solucionar dos problemas básicos: 

a> La adecuación del hombre al car~oo y 

b) La eficiencia dol hombre el cargo. 

El proceso de selección se inicia cuando los candidatos solicitan 
un empleo y concluye con la decisión de contrataci6n. Las etapas 
intermedias de selección de personal hacen coincidir las 
necesidades de empleo de los candidatos y las de la organización. 

En muchos departamentos de personal. el reclut.amient.o v la 
selección se combinan y reciben el nombre de RFunción De EmplHo~. 

El proceso de selección es vital para la administración de recursos 
huma.nos. la planc-aci6n de personal. el anal islv de pur;::stos v el 
reclutamiento se realizan bAsica.mcnte como apoyo para selecci~nar 
personal. si est.e procoso se real iza de manera inadecuada. loa 
esfuerzos anteriores serán desperdicioados. Una mala selección de 
personal provoca que el departamento de personal no alcance 
objetivos. 

Se distinguen como objetivos del proceso de selección: 

a> Escoger a las personas con mas probabilidades para toner éxito 
el puesto. 

bJ Hacer concordar los requisitos del puesto con las capacidades de 
las personas. 

El proceso de selección es una serie de etapas que deben superar 
lo& candidatos. dichas etapas varian de una organización a otra. 
debido a sus diferentes maneras de pensar y organizarae en cuanto 
a la selección de personal .. Pero ante todo es de primordial 
importancia enfatizar sus principios fundamentales: 
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aJ COLOCACION: 

Cuando un candidato tiene las habilidades necesarias para un 
determinado puesto. pero se le considera potencialmente un buen 
prospecto por otras características personales puede ocupado 
dentro de Ja organización en un puesto diferente. 

bJ ORIENTACION:: 

En caso de que no sea posible aceptar a un candidato es importante 
orientarlo. ed decir dirigirlo hacia otras posibles fuentes de 
empleo (lo cual impJ ica un intercambio de in"'formaci6n entre 
diversas organizac:ionos. la central izaci6n de el la en alguna 
o'f'icina dedicada a esta tarea asi como la necesidad de que el 
seleccionador se convierta en un experto en mercados de trabajo>; 
o hacia el incremento de sus recursos a través de una escolaridad 
adecuada. o hacia la solución de sus problemas de salud. en caso de 
que esta la causa de la no aceptación. 

e) ETICA PROFESIONAL: 

Es imprescindible. 
conciencia de que 
definitivamente. la 
responsabilidad. 

pues. que el selecc1onador tenga plena 
sus actividades pueden a 'f'ec ta r. a veces 

vida de otras personas y esto es una ~ravisima 

2.5.4.- CONTRATACION DE f'ERSONAL: 

Una vez pasadas con éxito las otapas del proceso de selección. el 
candidato pueda ser contratado. 

La selección y la contrataci6n de personal se pueden considerar 
como procesos.interrelacionados Ya que una persona por lo re~ular 
no Ja contrata una empresa antes de considerar al puesto que va a 
ocupar mediante la selección. 

De acuerdo a nuestra Ley Federal del Trabajo. la contratación se 
puede dar de dos formas: contratación individual v contratación 
colectiva. 

El proceso de contratación incluye una serie de etapas que 
consideran diversas disposiciones a Ja decisión de contratar 
personal para la organización. 

2.s.s.- EL PROCESO DE INDUCCION: 

Las experiencias iniciales que vive traba j.ador Ja 



organización van 8 in~luir en 6U rendimiento y adaptación~ de ahi 
la importancia del proceso de inducción. 

EJ proceso de inducciOn es guiar al 
incorporación a su puesto. 

traba~ia.dor hacia Ja 

Es una etapa que se inicia al ser contratado un nuevo empJeado 
Ja organización en la cual se le va a dapta~ lo más pronto a 
nuevo ambiente de trabajo. a aus nuevos compa~eroa. a sus nueva~ 
obJ igaciones y derechos? a Jas politicas de la empresa. ate. 

Entre Jos objetivos de Ja indueción tenemos: 

a) Ayudar a los nuevos empleados a la organizaci6n a conneorse v 
auxiliar al nuevo empleado para tener un comienza productivo. 

b) Estabfece actitudes favorabJes de Jos empleados hac!a la 
or~anizaciOn. sus pol!tcas y su person$l. 

cJ Ayudar a los nuevos trabajadores a introducir un sentimiento de 
pert~nencia y aceptación para generar entusiasmo Y muy ~Jta morDJ. 

El proceso de inducci6n es necesario porque eJ traba3ador debe ser 
aceptado Jo m~3 rapido y eficazmente posible aJ nuevo ambiente d8 
t.rab9 ~io. 

EJ proceso de inducción incJuye una serie de etapas que con$idnran 
la inducción aJ departamento de personal y la inducción aJ puesto 

particular. 

La inducción es importante tanto en la peque~a como en la grande 
empresa. En las pequeñas organizaciones deberá existir por lo meno:::; 
un manual da bienvenida eonforme la organización es más ~rande ea 
necesario utJJízar más instrumentos de inducción~ 

2.5.6.- ANALISJS DE PUESTOSr 

Pa.ra. obtener una. definiciOn de anAl is is de puestos es necesario 
comprender primero los conceptos de: 

- ANALISIS; 

DístribuciOn y separaciOn de las partes de un todo hast~ J legar a 
conocer sus principios o elementos. 

- PUESTOr 

Conjunto de operaciones. cualidades. responsabilidades y 
condiciones que forman una unid9d de trBbaJo especifica e 
1mperson9-I. 
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- OCUPACJON: 

Conjunto de puestos con características comunes. 

- TAREA: 

Es el trabajo que debe ser desarrollado en un periodo determinado 
y definido durante la jornada de trabajo. 

- CATEGORIA: 

Es el nivel que corresponde a un puesto. dentro de la estructura v 
jerarquia de la organización. 

Por lo tanto. una de~inición de anál iais de puestos seria: 

•Es ol proceGo mediante el cual se determinan los elementos que 
componen un puesto: herramientas. maquinaria.,. materiales. 
adiestramiento. capacidades. aptitudes. ritmo do trabajo. riesgos 
inherentes y condiciones bajo los c:ua.lea se desarrolla el trabajo•. 

No ea casual que la técnica de analists de puestos aparezca como 
primer tema de estudio dentro de las 'aplicaciones. En opinión de 
numerosos profesionales que se desarrollan en la administraci6n de 
recursos humanos es el anal isis de puestos. el método básico con el 
que debe iniciarse cualquier intento de tecni-ficación. A partir de 
al 11 se podr3 continuar otro tipo de estudios t.endientes a una 
buena administración de salarios. aplicación de cal ii'icación de 
méritos, mejores métodos de reclutamiento. selecci6n y 
contratac16n, manuales de organización. base de la planeación de 
recursos humanos. 

Pero LPor que es importante el anal inis de puestos? Pensemos que 
todo elemento integrado a una organización requlri6 ser reclutado. 
seleccionada. contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado con 
'frecuencia en -función precisamente de su puesto. Siendo este la 
unidad bAsica del trabajo, reGul ta evidente que a partir de su 
correcta de-finición v estructuración estara iniciando la 
tecn1-ficaci6n de la a~ministración de recursos humanos. dado que 
las tareas o el trabajo a efectuar en una organización se 
realizaran por medio de las divisiones. departamentos o secciones 
que existan en la misma, pero estas siempre concentraran dichas 
labores a nivel de cada puesto. 

Ahora bien depondiendo de las funciones que se tengan que cubrir, 
se requerirán ciertas habilidades. estudios. experiencia de 
iniciativa. puesto que las condiciones de trabajo, la 
responsabilidad y el es~uorzo. variarán en cada caso. Por ello es 
importante examinar las caracteristicas de cada puesto. a -fin de 
establecer los requisitos de éxito: para esto. nada mejor que 
e~ectuar un análisis del mismo. 
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Dado que los puestos no existen aisladamente es necesario 
estandarizar un procedimiento que conjunte a todos. con una base 
que permita establecer comparaciones y. de ahi. difer~nciaciones, 
es decir se requiere un patrón de cuya aplicación resulten datos 
comparables entre si. Debe definirse con claridad de que dicha 
técnica se refiere exclusivamente al puesto. sin importar quien lo 
ocupe. 

La conveniencia. de uti 1 izar el anal isis de puestos radica en el 
hecho de que por medio del mismo se satisfacen diferentes tipos de 
requisitos, algunos de los cuales 

a> NECESIDAD LEGAL: 

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 25. fracción JIJ, 
establece que deberá. tenerse por escrito el "servicio o servicios 
que deban prestarse. los que determinarán con la mayor precisión 
posible". 

h> NECESIDAD SOCIAL: 

El hombre moderno pasa part.e considerable de tiempo 
integrado al t.raba.jo, por lo cual requerira que este constituya una 
forma de real izaci6n de sus potencialidades ya que de lo contrario 
se tendrá un trabajador rebajado a la cat.egoria de com~onenta de la 
maquinaria productiva. Asi. urge determinar el contenido de ca.da 
puesto. sus caract.eriaticaa y los requerimientos deseables de quien 
vaya a ser titular, a fin de conjugar los intereses de éste con el 
trabajo a realizar. 

cJ NECESIDADES DE EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD: 

La eficiencia en el trabajo y la productividad son motivo de 
preocupación constante entre los administradores; es por olio que 
la especialización. la división del mismo. la capacitación Y el 
desarrol 1 o de 1 os recursos humanos se buscan a-fanos.amente. Sin 
embargo para 1 legar a una auténtica división de funciones y a una 
mayor productividad se requiere empezar con un estudio analitico 
del t.raba.1o D- nivel de los puestos que componon la organiz-aci6n. 

Las posibilidades de la aplicación del análisis de puestos son muy 
variadas. virtud de que conocer con dotal le las 'funciones a 
realizar y Jo necesario para ello. puede tener di~erentes 

aplicaciones. entre las cuales podemos mencionar las siguientes: 

aJ Para. encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal. 
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b> Como una ayuda para una selecci6n objetiva de personal. 

e) Para ~ijar adecuados programas de capacitación y desarroJ lo. 

d> Como base para posteriores estudios de capacitación y 
desarrol Jo. 

eJ Como elemento primario de estudios de evaluación de méritos. 

~> Como parte integrante de manuales de organización. 

s> Para orientar y obviar discusiones de contratación. tanto 
individual como colectiva. 

h> Para Tines contables y presupuesta les. 

i) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial. 

JJ Para posibles sistemas de incentivos. 

k> Para determinar montos de fianzas y seguros. 

IJ Para eTectos de planeación de recursos humanos lincluyendo la 
elaboración de análisis proyectados hacia el futuroJ 

mJ Para efectos orgQnizacionaleG. 

n) Para efectos de supervisi6n. 

i\) Como valioso instrumento en auditorias administrativas. 

o) Como técnica inicial de una me,ior administración de recursos 
humanos. 

A fin de 1 levar a cabo el anél isis de puestos se recomienda emplear 
una metodología que permitan obtener los mejores resultados. Por 
medio de la óptima utilización de recursos humanos. materiales y 
técnicos de los qua se disponga. 

A continuación Ge proponen algunos de los pasos que se podrian 
seguir para est.e efecto: 

1 .- F IJACION DE LOS ODJETI VOS: 

Amplitud. enfoque. cobertura. ya que dependiendo de los objetivos 
que se pretendan se podré diseñar el análisis y en general toda la 
acción. Podemos decir que el objetivo principal del anál is: is es 
conocer cuales son las aptitudes. conocimientos. experiencias. 
habilidades que deben cumplir las: personas para desempeñar las 
actividades de un puesto especi~ico. 

1 
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2.- ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA DE ACCION: 

Puede incluir la elaboración de una ruta critica. ademas de una 
planeaci6n la cual permita llegar a los objetivos eficazmente. 
Motivación de los participantes en el estudio. 

Todos los e 1 amentos que integran 1 a organi zaci 6n. formarb.n parte 
importante del estudio. es por eso que es necesario generar una 
buena actitud. tanto en los integrantes. como en •Jos directivos. 
obreros y sindicatos para un buen logro de los objetivos. 

3.- PARTICIPACION DEL NIVEL DE DIRECCION: 

Deberá contarse con el total apoyo de la dirección. será necesario 
presentarle el proyecto. se~alando las ventajas que pueden 
obtenerse y su carácter de inversión. más que el gasto. as! como 
sus alcances y limitaciones. 

Del apoyo qua den 1 os je-fes y gerentes dependerá en gran porcentaje 
el éxito, es conveniente presentar el provecto ante el los: aclarnr 
·1as dudas y solicitar sus opiniones. 

4.- RECOPILACJON DE LA INFORMACION: 

Esta etapa -forma parte del trabajo de campo. debiendo buscarse que 
el programa establecido se cumpla a plenitud on cuanto a todos 
aspectos. 

S.- ANALISJS Y EVALUACION DE LA INFORMACION: 

Deberá real izarla los coordinadores del estudio. para ello. 
requerir.é.n del análisis, los estudios deberán ser evaluados por el 
je-fe inmediato a ese puesto, debido a que t.iene una visibn más 
realista del puesto. 

6.- PRESENTACION DEL ESTUDIO: 

Una vez afinado y evaluado 
y divisiones se proceder& 
debe ir acompañado de 
conven lentes. 

por los je-fes de secci6n. departamentos 
a hacer la presentación del mismo que 
las recomendaciones que juzguen 

7.- ACTUALJZACION DEL ESTUDIO: 

Debido a los cambios caracterist.icos de las organizaciones resulta 
obvio que el análisis de puestos no puede ser vigente en -forma 
indenti-ficada, se deberán fijar plazos de actualizaci6n a ~in de 
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mantenerlo en posibilidad de usarlo permanentemente. 

2.S.7.- VALUACION DE PUESTOS: 

La valuación de puestos es la operación que determina el valor de 
un puesto individual organización en relación con otros 
puestos de Ja misma. 

La valuaci6n de puestos empieza con un analista de los trabajos 
para obtener descripciones por medio de algún sistema diseñado para 
determinar el valor relativo de los puestos o grupos de puestos. 

Tambien incluye el avalúo de estos valores estableciendo Jos 
salarios máximo y mínimo para cada grupo de trabajos. La operación 
termina con la revisión ~inal del sistema de salarios resultante. 

2.S.7.1.- NECESIDADES PARA REALIZARLA: 

La necesidad de la valuación de puestos es para evitar los errores 
que se podria caer y de los más tipicos: 

al Valuaci6n incorrecta del mérito o valor de un empleado. 

bJ Favoritismo o diacriminación hacia algunos empleados. 

el Falta de cambios o cambios incorrectos en el salario cuando 
asciende. transfiere o degrada a un empleado. 

di Permitir que una presión indebida de los .leTes. sindicatos y 
empleados tenga influencia en la determinación de los salarios. 

e) Valuaci6n incorrecta del valor de un puesto. 

~J Estimar en exceso o en defecto la dificultad de un trabajo. 

g> Engaño por parte del empleado que hace aparecer ~ácil o dificil 
el trabajo. 

La valuación de puestos intenta determinar el valor de cada puesto 
en relación con el valor de otros; proporciona también una base 
para determinar Jas normas tendientes a suprimir desigualdades en 
los salarios. 

No valúa o califica el valor del empleado en su puesto: con este 
obJeto se establecen programas de medición del desempeño. 
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2.S.7.2.- OBJETIVOS DE LA VALUACION DE PUESTOS; 

Los objetivos de un programa de valuación de puestos pueden variar 
·de una organización a otra. 

Algunos de los objetivos citados con más ~recuencia 

a) Proporcionar datos reales. definidos y sistemáticos para 
determinar el valor relativo de Jos puestos. 

b> Proporcionar una base equitativa para la administración de 
sueldos y salarios dentro de Ja compañia. 

cJ Proporcionar datos para establecer una estructura de salarios 
~ comparable a la de otras compañia.a. concurrentes al mismo mercado 

de mano de obra. 

d> Permitir a la administración medir y controlar 
precisión sus costos de personal. 

e> Servir de base para negociación el sindica.to. 

mayor 

f'J Proporcionar una estructura para Ja revisión periódica de 
sueldos y salarios. 

g> Ayudar a Ja selección. colocación. ascenso. transferencia. y 
capacitación del personal. 

hJ Aclarar funciones. autoridad y responsa.biJ ida.d. Jo que a su vez 
ayuda en la simplificación del trabajo y eJiminaci6n de operaciones 
duplicadas. 

iJ Reducir quejas y rotación de personal. aumentando así la moral 
del personal y mejorando las relaciones entre empresas y empleado. 

2.S.7-3.- METODOS DE LA VALUACION DE PUESTOS: 

Para determinar el valor de un puesto han sido desa.rrol la.dos cuatro 
métodos básicos: el método de alinea.miento. el de graduación previa 
o de grados predeterminados. el método de puntuación Y el método de 
comparación de factores. 

2.S.7.3.1.- METODO DE ALINEAMIENTO: 

El método de alinea.miento no puede considerarse precisa.mente 
una técnica especializada.. 
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Puede i'uncionar sin necesidad de reunir un comité. aunQue ta.l 
procedimiento sera mejor realizarlo mediante trabajo de 
conjunto. 

Los anAlisis de puestos tampoco son imprescindibles. no obstante si 
queremoo tonii'icar nuestro procedimiento ser~ siempre conveniente 
tenerlos a la vista. 

Para ordenar los puestos es posible tener en cuenta la antigüedad 
y los méritos particulares de cada trabajador pero ésto desvirtúa 
la objetividad tan necesaria en los sistemas de valuaci6n. 

PROCEDIMIENTO: 

1.- Se harán juegos de tarjetas en las que se anotarán simplemente 
los puestos que se van a evaluar. 

2.- Olse~ar ~ormas para uso de cada miembro del comité. 

3.- Entregar los juegos de tarjetas procurando que no tengan 
ordenamiento nimilar. 

4.- Sol icit.ar a cada miembro del comit.é que ordenen las t.arjet.as en 
la forma que consideren corresponda a la importancia de los puestos 
<el mas importante~ el menos impor~anto. etc. J 

5.- Pedir que anoten \a columna del esquele~o que les 
corresponda el número de orden que den a cada puest.o y repetir la 
anotaci6n en las hoJas de sus compañeroG. 

6.- Sumar valoreG horizontales consi~nados y se a.notaran ta 
penúltima columna. 

7.- Dividir valores ent.ra el número de columnas utilizadaG. 

9.- Ordenar los puest.os por su número progresivo. 

10.- ~utorización de ajust.es de salarios corrrespondient.es. 

2.S.7.3.2.- METODO DE ESCALAS o GRADOS 
PREDETERM l NA.DOS: 

Ea un procedimient.o que consiste es: 

al Establecer una serie de cat.egorias o grados de ocupaci6n. 

bl Elaborar una de~inici6n para cada una de ellas. 
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e) Clasificar y agrupar los puestos en ~orma correspondiente a tos 
grados y definiciones anteriores. 

El ni.Jmero de grados puede ser mayor o menor de acuerdo con ta 
magnitud de la organización en donde se apliquen. 

PROCEDIMIENTO: 

1.- Se agruparán las tareas en categorias muy generales y amplias, 
con base en la ocupación: puestos de oficina, de tal lar. de ventas. 
etc. 

2.- Con base en lo anterior. se fijará el nümero de .. grados" que se 
crea conveniente. No se necesitan bases técnicas es suficiente el 
juicio del comité de valuación. 

3.- Se formularán laG definiciones Que aclaren de manara lo más 
preciso posible. lo que se quiera entender por cada .. rango" 
"jerarquía" 

4.- Como complemento 
ocupaciones comrendidos 

estableceran ejemplos de puqstos 
cada grupo. 

5.- Se comparara cada uno de los puestos que se han de evaluar con 
las de"finiciones y ejemplos preestablecidos. decidiendo en cada 
caso. el grupo en que se habr3 de considerar. 

6.- Cada miembro del comité hara la 1 isa de los pUAstos que según 
él deben quedar comprendidos en cada grupo. 

7.- Se compararán todas las listas y discutirán las discrepancias 
que se adviertan hasta 1 leBar a un acuerdo. 

B.- Una vez que el criterio de los integrantes del comité 
unánime, se procederá. dentro de cada grupo, a hacer una 
jerarquizaci6n de los puestos según el método de alineamiento que 
se haya explicado. 

9.- Finalmente se formulará una lista. consignando alli todos los 
puestos valuados, por orden de importancia y anotando al margen los 
sueldos que se paguen a cada uno. para proceder a los a.iustes 
necesarios. 

2.5.7.3.3.- METODO DE COMPARACION DE FACTORES; 

Este método fue ideado por Eugene H. Benge en 1926. 

Es un conjunto de procedimientos que puede reducirse a tres pasos: 
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aJ La ordenación de los '"puestos tipicos" en -f'unci6n de diversas 
características denominadas "~actores". 

bJ La asignación de un va.Jor monetario <no siempre de tal 1ndole. 
puede ser tambien en "puntos"), a cada uno de dichos factores. 

cJ La combinación ponderada de ambos resulta.das. para establecer un 
rango entre los puestos valuados. 

PROCEDIMIENTO: 

1.- Nombramiento de un comité. 

2.- Determinación de los puestos típicos. 

3.- Oe~inici~n de los factores que hayan de utilizarse 

4.- Ordenación de los puestos tipicos en función de cada factor. 

S.- Registro de las series así formuladas. 

6.- Prorrateo del salario de cada puesto. entre los distintos 
~actores elegidos. en relación con su importanci~. 

7.- Registro de las series obtenidas en el prorrateo de salarios. 
por su orden de importancia. 

e.- Comparación de las Jerarquizacione~ obtenidas en los puntos 5 
y 7. 

9.- Fijaci6n de la escala de valuación. 

10.- Valuación de los puntos restantes {Jos que no ~ueron tomados 
como puestos tipicos). 

2.S.7.3.4.- METODO DE PUNTOS: 

El mét.odo de puntos forma parto de Jos métodos anal 1 tices: 
di chas métodos 1 as T'unc iones de cada puesto se desJ!: 1 osan 
elementos o criterios comunes a los que se asignan puntos u otros 
valores, de modo que el número total indica la importancia do cada 
puesto en la jerarquia. 

Quienes utilizan Jos métodos analíticos los consideran más 
rigurosos y exactos y estiman que dan por resultado una mejor 
Jerarquía de puestos, ademés do una mejor estructura salarial. 

El proceso de evaluación consiste en asignar a cada puesto los 
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puntos correspondientes. Este método consiste en la asignación da 
los valores en puntos a cada uno de los factores que integran un 
puesto. Estos puntos representan la cal i-ficación de cada -factor qua 
a su vez será dividida entre el número de sub-factores que contenga. 

PROCEDIMIENTO: 

1.- Elaboración de un plan de evaluaci6n: Se debe elaborar una 
lista de factores y ponderaciones claramente definidas. a.si como 
una serie de puntos que deberán utili~arse para situar los puestos 
en niveles. 

2.- Selección y definición de factores: El comitó valuador 
sel ecc i ona.rA y def i ni ril el número de factores de acuerdo a cada 
nivel organizacional. Se deben de seleccionar factores comunes do 
los puestos que han de ser anál izados tpara la distinci6n de 
puestos) 

3.- Repartición de los criterios en grados: Una 
los factores preciso dividirlos grados 
apl ic~ ... rl os. 

saleccionados 
fin de poder 

4.- Ponderación de los factortes: Esto 
tener cada factor lporcentaje %) 

la importancia que va a 

5.- Asignación de puntos a cada ~rada : Es necesario atribuir a cda 
factor en términos de porcentaje. La etapa siguiente consisto en 
asignar valores de puntos a los niveles dentro de la escala de 
puntos que se hubiese aceptado. 

2.s.a.- MEDICION DEL DESEMPEÑO: 

Uno de los aspectos mAG importantes al respecto es el trabajo en si 
mismo. en otras palabras la actividad de las personas en sus tareas 

indicarnos si la selecci6n y la cont.r&tacibn han sido 
adecuados. Desde 1 uego si no T'ue asi. deberemos do tomar las 
medidas correctivas pertinentes. A primera vista parecerla no 
existir problema. alguno a.qui. Basta.ria que se determinara si la 
ejecuciOn del trabajo es "satis-factoria". •eficiente"' o 
•productiva•. etc.• sin embargo. precisamente el de~inir lo que 
se entiende por satisfactoria eficiente, lo que ocasiona 
multiples problemas. 

Ademas de servir· de controles, las medidas o criterios de ejecución 
o de eficineci~ van a utilizarse parn conceder ascensos, premios. 
incentivos, et.e .• en otras palabras. para detectar a los meJores 
elementos y recompensarlos. 

La det.ecci6n de estos elementos juega un papel vital en el 



60 

desarrollo y crecimiento de cualquier organización. Desde luego. 
tambien interesa conocer a aquel los miembros que se destaquen por 
su poca eficiencia a 1'in de entrenarlos me.ior, cambiarlos de 
puesto. etc. Pueden servir igualmente para valuar la eficiencia de 
un departamento o una empresa. como base para el pago de salarios 
a destajo. para evaluar diversos métodos de trabajo, para calcular 
costos. etc. 

Los requisitos de las medidas de desempeño son: 

l..- OBJETIVIDAD: 

ldaalmento, un criterio de desempeño debería ser independiente de 
Jos gustos, perjuicios, intereses y preTerenciaa del que juzga. 
Esto es muy i"áci 1 el algunos puestos mientras que en otros es 
extraordinariamente difici 1 • por Jo cual a.J establecerse Jos 
criterios de ejecución deberá buscarse Ja máxima objetividad de 
el los. 

2.- VALIDEZ: 

Deberá retratar lo més -fielmente posible Ja e-fectjvidad 
ine'f'ectividad de la. persona juzgada. Este problema 
íntimamente ligado al del inciso anterior. Sin embargo es posible 
tener medidas objetivas que no sean válidas. Por ejemplo. podemos 
contar el número de cigarrillos que fuma al dia un ejecutivo. con 
lo cual tendremos una medida objetiva. pero que no indica la 
e-ficacia del ejecutivo al tomar decisiones. 

3.- CONFIABILIDAD: 

Las medidas de eficacia deben ser consientes; es decir. deben dar 
res u 1 tados semejantes ca.da que se tomen si empre que 1 as 
condiciones del trabajo y de la persona permanezcan iguales. De 
nada serviré un criterio de ejecución que calificara como 
.. excelente•. hoy a un obrero y mañana como •pésimo'". si Ja 
maquinaria. los materiales~ el esfuerzo del trabajador. etc. 
permanecieran constantes. ·• 

2.S.0.1.- HEDIDAS DE EJECUCION MAS COMUNMENTE EMPLEADAS: 

Algunas de las medidas de ejecución más comúnmente empleadas son: 

1.- Cant.idad 

Este indice es empleado mas 
a J gunos prob Je mas• ya que 
tambfen en cuenta todas 
producción. 

de la producción. 

*recuentement~; sin embargo. presenta 
al tomar este indice deben tenerse 

las circunst.anc:ias conectadas la 
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2-- Promedio& de producción. 

A veces se toma el promedio de producción del grupo durante un 
lapso determinado como norma o esténdar 0 del tal auerto que Jos 
obreros que producen por arriba da) promedio son considerados como 
los mejores y viceversa; sin embargo est6 prética esta sujeta a 
diversas contingencias. 

3.- Promedios por grupos seleccionados. 

Puede seleccionarse un grupo que se considere imparcial del total 
de Jos trabajadores. 

4.- Extrapolación 
seme.iantes. 

partir de otras tareas 

Este método ae emplea Trecuentemente en puestos de nueva creación 
en los cuales no se tiene experiencia previa para fijar normas o 
estándares; desde 1 uego, si el criterio de eficiencia para Ja labor 
que se toma modelo está tal fijado. ese vicio va a contaminar 
el estAndar para la nueva tarea. 

s.- Estudios de tiempo. 

Este método debe tomarse con cierta cautela como todos los demás 
métodos. 

6.- Calidad do producción. 

Si solo se tiene en cuenta la calidad. puede darse el caso de que 
exista una calidad extraordinaria. pero una cantidad muy reducida. 
o a Ja inversa; Trecuent.oment.e se consideran ambas. 

7.- Productividad. 

En téminos generales. se considera como productividad Ja relación 
entra los resulta.dos y los recursos empleados. 

Muchos recursos humanos. sin embargo no pueden medirse ~ácilmente 
(motivación. por ejemplo>. por lo que generalemnta se incluyen sólo 
los recursos materiales para calcular la productividad. Sin 
embargo. si se entiende al principio Tísico de que Ja materia no se 
crea ni se destruye sino solo se trans~orma. es claro que la 
"productividad"' se debe a Jos recursos humanos y a la coordinación. 



B.- Tiempo de servicios. 

En ocasiones se emolea la anti~Oedad como criterio de eTiciencia. 
pues. se considera que un mavor tiemoo desemoeñando un traba.io 
permite a la persona adquirir mavor experiencia por tanto 
ejecutarlo mejor. 

9.- cantidad requerida de entrenamiento. 

Va. se habl6 de la. necesidad de entrenar a al12unos tioos de 
personal. Si una persona reauiere un mes para aprender una tarea 
mientras otra necesita solo auince dias. se dice aue la se~unda es 
más e~icaz o más hábil: pero esto s6lo es válido si la esc~laridad 

la experiencia laboral anterior de las dos mas 
seme.lante. 

2.s.a.2.- LIMITACIONES y PROBLEMAS DE LAS MEDIDAS DE 
EJECUCION: 

Como so ha visto va. las medidas de e.iecuciOn o cr1t.er10G de 
eficiencia no son ~Aciles de fi.iar: sin embar120. deben ser fi 1ados 
ooroue van a servir de base a decisiones. 

a> DESCONOCIMIENTO DE TODAS LAS VARIABLES: 

Evidentemente. el administrador no debe ad iudicur t.oda la 
lmoortancia al criterio de desempeño como única de inTormación. va 
que deben de considerarse todas Jas circunstancias tanto oresentes 
como futuras. 

b) FACTORES PERSONALES: 

En las decisiones. frecuentemente intervienen no sólo asoectos 
racionales v ló~icos sino tambien factores personales de ouien toma 
la decisió. Debe precaverse de oue su decisión esté fundamentada lo 
me.1or cosible v que pueda demostrarse sobre dat.os ob.iet.ivos de 
eficiencia. De otra manera puede empezar a dar visos de Tavoritismo 
o antipatia Que lle~aria a minar su autoridad. 

e) EXCEPCIONES: 

Probablemente donde mas cauteoloso debe mostrarse al administrador 
es en el manejo de las excepciones. Antes aue nada. debe tratar de 
encontrar los oosibles factores aue están in~luvendo en ellas. 



63 

2.S.9.- CALlFlCACION DE MERITOS: 

La c:al i-ficación de méritos se refiere a. una serie de -factores o 
carac:teristicas oue aount.an más directamente hacia. la calidad en el 
desempeño de un ouesto. v son los si~uientes: criterio. iniciativa. 
previsión. cantidad v calidad d.el traba.lo. resoonsabil idad. 
entusiasmo. conocimientos. sentido de colaboración. etc. 

La c:ali-ficación de méritos constituve una evaluación separada de 
cada una. de las caract.eriaticas del traba.iador. con 1 o caue aer 
elimina apreciación conjunta por lo mismo vaeta e 
imprecisa. Un obrero puede ser excepcional al respecto de al~una 
cualidad v mediano o hasta deTiciente en relación con otras. 

La calificación sólo se oc:uoa de aquel las cualidades qua influven 
directamente en la ejecución del traba~o. por lo qua quedan ~uera 
de consideración todas las oue no cumplen esta condición. 

Determinar los ountos aue deben incluirse en la cal i-fica.ci6n de 
méritos reauiere estudio detenido que considere: 

a} Los -fines aue se persi~uen. 

bJ Los niveles en que se encuentran los trabajadores cal i-ficados. 

cJ El anAI isis v evaluaci61) de los ouestos de los calificados. 

2.5.10.- HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL: 

Es necesario indicar Que una ooblación enferma carece do oner~ia 
para e 1 traba jo v. por ende ve mermados sus i n'lrosos v 
productividad. lo cual acarrea estancamiento económico. sin aue 
existan. por tanto. oos1bi l idades de me.iorar su salud. 
estableciendoae un circulo vicioso del cual es muv dificil salir. 
En términos ~enerales las estadisticas revelan aue en los paises 
desarrolados económicamente existen menores tasas de mortalidad aue 
en los subdesarrollados. 

En México. las condiciones de salud qeneral de la población todavia 
dejan mucho que desear. Existen enTermedades aue son un constante 
azote v restan mucha Tuerza de traba.jo al pais. 

La en~ermedades del aparato respiratorio constituven la causa 
principal de muertes. seguidas por las del aparato digestivo. 

Es importante advertir que las en"f'ermeda.dea producen frecuentemento 
ausencias en el traba.io. lo cual impl ica.r una disminución en 
1 a Produce i 6n -

Las enfermedades reoercuten en -forma nei;a.tiva en el desarrollo 
inteJ;!.'.ral <econ6mico. social. cultural. etc.J del oa.is las 
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si~uientes formas: 

a) Producción: Principalmente por dos causas: ausentismo (costo de 
lo que no se produce> V ~alta de ener~ta lapatia> aue conduce a una 
ba.ia producci6n. 

bJ Mortalidad: Que resta personas ala poblaciOn econ6micamente 
activa y puede signi~icar la pérdida de muchos talentos de todo 
tipo. 

e> Gastos: Que impiden dedicar sumas a otros fines. 

2.S.10.1.- HIGIENE INDUSTRIAL: 

Es el conjunto de conocimientos v técnicas dedicadas a reconocer. 
evaluar V controlar aquellos ~actores del ambiente. psicoló~icos o 
tansionalos. Que provienen del trabajo v pueden 
en~armedades o deteriorar la salud. 

2.S.10.2.- FACTORES DEL MEDIO EXTERIOR Q.UE INFLUYEN EN EL 
FUNCIONAMIENTO DEL ORGANISMO: 

a> Cl.UlMICOS: 

La industria moderna reauiere materias primas. todas de naturaleza 
auimica que en su manejo o transformacl6n son capaces por si mismas 

mediante sus derivados. de desprender particulas sólidas, 
1 iquidas o gaGeosas que absorbe el t.raba.ia.dor. produciendo el 
cuadro nosoló~ico de la enTermedad profesional de oue se trate. La 
absorci6n de estas su~tancias puede e-fect.uarse por la piel. el 
aparato respiratorio y ol digestivo. Ejemplos: dermatosis (sales 
t.&.nicas. comentos. talco. otc.>. silicosis lsilicel entre otras. 

b) FISICOS: 

Se reconocen todos aquello& en los que el ambiente normal cambia 
rompiéndose el equilibrio entre el or~anismo v su medio. Se citan 
defectos de calor. ventilación. frio¿ extremos. ruidos y humedad 
excesivos. mane~'lo de corriente electrica. radioactividad. et.e. 
Estas situaciones anómalas tra.en como consecuencia repercusiones en 
ta salud. Ejemplos: disminucibn de la ªf!:Udez:a visual. ce¡zuera. 
vérti~o. et.e. 

e) DIOLOGICOS: 

Este tipo de -factora& tienen como or~gen la fi~aci6n dentro v/o 
i'uera del or~anismos. o la impre~nación del mismo. Por animales 
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orotozuarios o etasoarios. paré.sitos. bacterias que provocan el 
desarrollo de al~una enfermedad. Ejemplos; paludismo lzonas 
tropicales>. tétanos Cestableros) v todo tipo de enfermedades que 
están subordinadas a los factores biol6~icos del medio exterior 
representados por los agentes microbianos o parásitos pató~enos. 

d) DE FUERZA DEL TRABAJO: 

Todos aquel Jos que tiendan a modificar el estado de reposo o de 
movimiento de una parte o de 1 a totalidad del cuerpo vivo; es 
decir. a modificar su situación en el espacio y capaces de provocar 
enfermedades o losionas lhernias. des~arraduras musculares). 

e> PSICOl.OGICOS: 

Medio tensional en el cual desempeña el trabajo. Que pueda 
causar al tara.e iones en la estructura psiquica v de personalidad de 
los traba~adores tnourosis. puicosis. histerias. ect. J 

La capacidad v la voluntad para trabajar dependen inte~ramente de 
la salud. o sea del ~rado de adaotaci6n del individuo consi~o mismo 
V con su ambiente: por tanto la adaptación del ser humano a los 
elementos que componen su actividad laboral constituve un requisito 
indispensable para conservar v me.'lorar su salud. Si esta adaptación 

diT'ici 1 o imposible. su salud por este solo hecho. será. 
precaria o desembocaré en Ja en~ermedad v la incapacidad. 

2.S.10.3.- ENFERMEDAD; 

Alteración de la salud producida por un agente biológico. o algún 
factor fisico. quimico o ambiental que actúa lentamente. poro en 
~arma continua o repetida. 

2.5.10.3.1.- ENFERMEDAD PROFESIONAL: 

Estado patológico que sobreviene por una causa repetida durante 
lar~o tiempo como obligada consecuencia de la clase de trabajo que 
desempe~a la persona. o del medio que tiene que traba~ar V que 
produce en el or51anismo una lesión perturbación -funcional. 
permanete o transitoria. pudiendo ser originada por agonteG 
quimicos. fisicos. biol6gicos. de energia o psicológicos. 

El articulo 475 de la Ley Federal del Trabajo define asi a las 
a~ecciones profesionales: 

~Enfermedad de trabajo es todo estado patol6gicos derivado de la 
acción continuada de una cauna QUe tenRa su ori~en o motivo en el 
trabajo o en el medio en que el traba.iador vea obligado 
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prestar sus servicios" 

En la Ley Federal del Trabajo en su articulo 513 incluve una lista 
de enfermedades desde neumoconiosis hasta neurosis. 

Las reglamentaciones sobre higiene industrial han sido encaminadas 
a preservar la salud de los trabajadores v de las colectividades 
industriales y deben contener todas las madidas preventidas de 
control en locales. centros de traba.1io v medios industriales. 
Algunas de ellas se refieren a: 

al Orientación y ubicaci6n de los locales de trabajo. 

b) Materiales de construcción. 

el Sistemas de ventilación. 

d) Procedimientos de calefacción. 

e) MétodoG de iluminación. 

f) Suministro de a~ua potable. 

g> Alejamiento v neutral izaci6n de las aguas negras. 

h> Aseo de los centros de trabajo. 

i) El iminaci6n y transTormaci6n de basuras v materias de desecho. 

j) Acondicionamiento higiénicos. 

kl Materias primas. en las que conviene saber reglamentar: 

* natura 1 eza. 

* sistemaG de neutralizaci6n. 

* elaboración v transformación que experimentan. 

1 > Jornada de trabajo. asi como trabajo de mujeres v menores. 

m) lntegraci6n de comisiones mixtas de higiene y seguridad por 
trabajadores y representantes de la empresa. que tendran funciones 
ospecificas dentro de la investigación y corrección de condiciones 
de higiene y seguridad dentro de una empresa. 

n> Servicio médico: 

- Examen de ingreso: contratar sólo a aquellas personas que 
reúnan las capacidades minimas do salud Tisica que el 
trabajo requiere. a ~in de evitar mayores problemas futuros 
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a la persona V a la organización. 

- Cooperar en el desarrollo de medidas adecuadas v e~ectivas 
para prevenir la exposición a agentes nocivos .. 

- Practicar exámenes periódicos a aquel los empleados que están 
expuestos en su trabajo a peligros materiales y a agentes 
nocivos. 

2.S.10.4.- SEGURIDAD INDUSTRIAL: 

Es el conjunto de conocimientos técnicos v su aplicación para la 
reducción. control y eliminación de accidentas en el trabajo. por 
medio de sus causas. Se encarga igualmente de las reglas tendientes 
a evitar este tipo de ~ccidentes. 

Accidente de trabajo es toda lesión medicoquirúrg:ica o perturbación 
psíquica o funcional. permanente o transitoria. inmediata o 
posterior. o la muerte. producida por la acción repentina de una 
ca.usa exterior que puede ser medida. sobrevenida durante el 
traba.1o. en ejercicio de ésta. o como consecuencia c..lel mismo. 
toda Jesiónna determinada violento esfuerzo en las mismas 
consecuencias. 

En el articulo 474 de la Lev F-"P.deral do Trabo dlparoce 
definición mas reducida: 

"Accidente de trabajo toda lesi6n orq3nica perturbación 
funcional. inmediata posterior la muart.e. p1~oducida 

repentinamente en el e.ierc1cio. mot.ivo del trabajo. 
cualesquiera que sean el lugar v el tiempo en que so preste. 

Quedan incluidos en la definición anterior los accidentoo que 
produzcan al trasladarse el trabajador directa.mente de 
domici 1 io, al lu~ar del trabajo y de este a aquel". 

En la mayoria de los caso el accidente no es previsible. pero si 
prevenible. Estos pueden ser leves o ~raves 1 incapacitantesl. 

2.5.10.4.1.- TIPOS DE INCAPACIDADES: 

a> Incapacidad tomporaJ: 

Es la imposibil ida.d de trabajar durante su periodo 1 imitado y que. 
al terminar. deja al lesionado tan apto como antes del accidente 
para efectuar su traba~'\o. El articulo 478 de la Lev Federal del 
Trabajo Ja define a.si: 
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•Jncapac:idad temporal es la pérdida de ~acuitadas o aptitudes que 
i•posibilita. parcial o totalmente persona para desempeñar su 
traba~o por algún tiempo• 

b> Incapacidad parcial permanente: 

lmposibi 1 idad parcial del cuerpo de un su Jeto para e-fectuar un 
trabajo y que permanece prácticamente durante toda la vida del 
lesionado. Esta definida asi en el artic:uki 479 de la Lev Federal 
del Traba.io: 

•Incapacidad permanente parcial en la disminución de las fa.c:ul tudas 
o aptitudes do una persona para trabajar• 

c:J Incapacidad total permanente: 

Es ILJ. incapacidad plena de funciones de lesionado. que 
permanecen toda Ja vida. Ejemplo. pérdida de dos oJos. pérdida de 
extremidades GUperiores o inferiores. mental. etc. 

La definici6n que da la Ley Federal del Trabajo esté consi~nada 
el articulo 480: 

•Incapacidad permanente total e:o la pérdida. de fac.ul t..ades 
apl iludes de una persona que 1 a imposi b i 1 ita para desempeñar 
cualquier traba~o por ol rento de su vida• 

2.5.10.4.2.- CAUSAS DE LOS ACCIDENTES: 

Entre las causas que dan origen un accidente. hay dos que 
conducen directamente a la producción del mismo: 

a.J DIRECTAS O PROXIMAS: 

Dependen estas del ambiente de traba.io donde se real iz6 el 
accidnete v de las condiciones bioló~icas del propio accidentado. 
Estas causas existen en dos Torma..s: 

al Condiciones inse~ura.s que son los riesgos que hay los 
materiales. maquinarias. edificios que rodean al individuo. ya sea 
por defecto u omisión o por la propia naturaleza de Jos mismos. y 
que representan un peligro de accidente. 

bl Practicas inse~uras. que son los actos personales que 
ejecución exponen a las personas a su~rir un accidente. 
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bl INDIRECTAS O REMOTAS: 

Estas son totalmente ajenas a las condiciones biológicas 
intrinsecas del accidentado. aunque pueden estar subordinadas o no 
al medio en que se trabaja en forma normal. 

La Ley Federal del Trabajo no exige que haya una relación causal 
inmediata y directa entre el trabajo desempeñado y el accidente de 
trabajo. sino que impone al patrón la responsa.bi l idad por 
accidentes de trabajo sufridos por 1 os t.raba.,jadores con motivo o en 
ejercicio de la profesibn o trabajo que ejecutan. 
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CAPITULO 111: _IMPORTANCIA DE LA MOTIVACIQN 

En 1622 el filósofo inglés Jeremy Benthan escribió: "La naturaleza 
ha colocado a la humanidad bajo el gobierno de dos amos poderosos 
y soberanos: EL DOLOR y EL PLACER". 

El mismo pensamiento se puede encontrar en el Protáqoras de Platón 
y. en términos modernos. como la suposición central de la teoria de 
la motivación. 

3.1.- NATURALEZA DE LOS INDIVIDUOS: 

Aunque las personas afirman que el hombre es un ser complejo tratan 
de reducirlo a descripciones simples y comunes como por ejemplo: 
"la gente fundamentalmente buena". "no puede confiar en 
nadie" 

3.1.1.- TEORIAS RACIONAL Y EMOCIONAL: 

Algunos te6ricos consideran al individuo como uno persona sumamente 
RACIONAL posee caracteristicas semejantes a las de las 
computadoras. De acuerdo con este punto de vista siempre que la 
persona se enfrente a una decisi6n recopilara toda la información 
disponible sobre la cuestiOn. la anal izara. evaluará cada curso de 
acción. determin~ra la raz6n "costo - beneficio" asociada con cada 
uno de el los Juego el igirá la que ofrezca el mavor beneTicio 
posible. El modelo racional presenta al hombre ente 
reflexivo, serio y calculador. 

En el extremo opuesto se encuentra la teoria del hombre EMOCIONAL. 
Los estudiosos que siguen la l lnea -freudiana le atribuyen gran 
veracidad a este modelo que considera al individuo "fuertemente 
regulado por sus· emociones de las cuales respuestas 
inconsciente&. 

Estas suposiciones conductuales se socian directamente con lo que 
los freudianos consideran los tres principales subsistemas de la 
personalidad del individuo: 

1.- EL ELLO O lD: Es el núcleo del incoscient.e. Consiste en un 
impulsq. instintivo. descarnado y rpimitivo que lucha continuamente 
para obtener satisTacción y placer. 

2.- EL VO O EGO: EG la porci6n consciente y lógica del hombre 
freudiano. Utl iza el intelecto y la raz6n para interpretar la 
realidad. 
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3.- EL SUPEREGO O SUPER YO: Se describe a menudo como la conciencia 
y IOgica del hombre. Aquel la que establece los lineamionto:s del 
bien y del mal. 

Los -freudianos consideran al hombre un ser básicamente 
irracional debido al conTI icto que existe entre estos tres 
subsistemas principales de la personalidad. Según los i'raudianos. 
este tipo de coni'I ictos internos hace que los individuos 
impulsados por sus instintos y emociones. 

3.1.2.- TEORIAS CONDUCTISTA V l-IUMANISTA: 

Algunos autores opinan que el individuo se puede describir s61o 
desde el punto de vista conductual. El los int113reaan 

--; exclusivamente por la conducta observable. en contraposición a los 
pensamientos y los sentimientos. En su ·forma mas radical el 
concepto CONDUCTISTA sostiene que todo comportamiento se controla 
ambientalmente. 

Una de las citas ~as famosas de la escuela conductista corresponde 
a John B. Watson quien escribió: 

"Denme una docena de hombres saludable& bien Tormados y mi propio 
mundo para criarlos en el y les garantizo que puedo tomar al azar 
a cualquiera de el los y educarlo para que se convierta en cualquier 
tipo de especialista que yo desee: doctor. abogado, artista. hombre 
de negocios e incluso 1 imosnero o ladrón. sean cuales sean sus 
talantes. inclinaciones. tendencias. habilidades. vocación v la 
razOn de sus ancestros. 

El concepto HUMANISTA del hombre es mas filosófico qua científico. 
los humanistas consideran al individuo como un ser capaz de vencer 
la conducta irracional por medio del razonamiento consciente. 

3.1..3.- TEORIA DEL •-IOMBRE ECONOMICO: 

Uno de los modeloG clásicos del hombre es el oue conceptúa al 
individuo como un ser con orientación totalmente económica. Esta 
persona calificada a veces como un hombre económico se identiYica 
como sigue: 

•una criatura que utiliza su razonamiento primordialmente para 
calcular con exactit1.Jd cuanta satisfacci6n puede derivar dB la 
misma cantidad de esfuerzo o bien cuando es necesario. El hombre 
económico es naturalmente competitivo. básicamente interesado en su 
propia persona y en Ja batalla de la vida. lucha con firmeza para 
sacer ventaja de todos Jos demás. de manera Que en lugar de avudar 
al débil o al menos privilegiado. su Unica preocupación os su 
propia supervivencia•. 
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Esta teoria constituyo la base del nacimiento de la administraci6n 
cient.i-fica hacia fin'as del siglo XIX. 

3.2.- DEFINICION DEL SER HUMANO: 

Podemos decir que el hombre es una unidad indivisible en la cual 
concurren tres grandes vertientes: biologia. psicologia y social. 

Asi pues nunca pierden de vista la integraci6n biopsicosocial del 
hombre a fin de entender más acertadamente la conducta del mismo. 
Una ciencia que dejara de considerar algunas vertientes estnria 
dividiendo en forma artificial al hombre y por ende sus estudios 
estarían totalmente Tuera de la realidad. Es necesario a~regar que 
esa integración no es estática, nunca permanece igual a lo largo 
del tiempo por lo cual resulta altamente dinámica. 

3.2.1.- LA PERSONALIDAD; 

Es frecuenta que se diga "'Ful anito tiene mucha personalidad". Desde 
el punto de vista psicológico nadie tiene más personalidad. 
sencillamente las personal idados son diferentes. 

Todavia no existe un acuerdo definido entre los psicólogos sobre Jo 
que debe entonderse por personalidad; sin embar~o los tres 
componentes que forman la unidad indivisible del ser humano son: el 
biológo. el psicológico y el social. 

Es innegable que contamos con un cuerpo que fur1c1ona de acuerdo a 
las leves biológicas . La psicofisiológica se ocupa de estudiar el 
impacto sobre la conducta del -funcionamiento de diversos cent.ros 
nerviosos y de las gléndulas espacialmente las de secreción interna 
<tiroides. hip6-fisis. epifisis. etc.>. Este componente biólogico 
acarrea impiicitamonte el equipo instintivo con que contamos. 

Tradicionalmente este segmento de Ja personalidad le ha 
demoninado "Temperamento" en otras palabras muchos autores 
consideran que todo lo innato. todo aquel 1 o traemos 
nosotros al nacor constituye el temporamento. 

Por otro lado tambien poseemos una serie do funciones psicológicas. 
lmemoria. atenci6n. inteligencia. imaginación. etc.). al~unas de 
las cuales cuales van deoarrolJAndose y perfeccionandose a medida 
que tenemos más odad. 

Estas funciones nor permiten ir aprendiendo no solo una serie de 
Techas históricas o de tablas matemétlcas sino lo que es má.s 
iiñportante, nos ayuda a prender la manera de corr.portarnos. El 
contacto ~octal con los padres. primero y despuéG con los 
parientes. compañeros de escuela. maestros. etc. van enaeñandonos 
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una serie de pautas de conducta propias de nuestro grupo social. 
Este proceso de socialización y aprendizaje (basado en el 
componente psicológico y de interacción social) consitut.uya para 
muchos autores el car3ct.er. 

3.3.- CARACTERlSTlCAS DEL SER HUMANO: 

Algunos autores dicen que el ser humano tiene caract.erist.icas 
propias. arguyen que funciones psicol 6gicas tales como memoria. 
atencibn. et.e •• son comunes a los animales. En cambio indica 
algunos aspectos exclusivos del ser humano: 

3.3.1.- EMPLEO DE SlMBDLOS: 

El lenguaje no es sino una serie de si1nbolos -fonéticos 
si~nificado; esto se hace mas claro la escritura. 

3.3.2.- PERCEPClON DEL TIEMPO: 

El hombre es el único ser a.ue rei;ist.ra a través del simbolo 
historia; estudia su pasado v puede aprovechar las exporiennias en 
el fut.uro. Aün más puede .adelant.arse al porvenir mediant.e la 
planeaciOn. 

3 • 3. 3. - CONTROL PROGHES 1 VO L>E LOS l NS,. J NTOS: 

El hombre tant.o como el animal nace con un equipo inst.intivo. El 
animal rige su vida por los inst.1nt.os en cambio el hombre a medida 
que se social iza. los cent.rola v los modifica. 

3. 3. 4. - BUSQUEDA DE. LA ADAPT AC l ON. AUNQUE ESTA NO SEA 
ACEPTABLE: 

El hombre desea estar situación armoniosa con sus 
necesidades pero nunca se encuentra satisfecho. Una vez qua el 
animal satisface sus necesidades duerme. el hombre por el contrario 
busca nuevas metas por alcanzar. 

3.3.5.- LIBERTAD: 

El hombre tiene un l 1bre al bodrio dentro de ciertos limites. En 
otros términos. que exista una teoría de las decisiones y una serie 
de modelos matemáticos para tomar las me.'lores implica que no se 
supone un determinismo en la actividad humana. sino que por el 
contrario. posibi 1 idad de elocci6n de los propios 
humanos. 
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3.4-- DEFINICIO~ DE LA MOTIVACJON: 

Todo el mundo cree que entiende la motivación. De manera ordinaria 
se expresa en palabras tales como deseos.necesidades. anhelos. 
fines. metas. carencias. impulsos. motivos e incentivos. 

La palabra motivación se deriva del vocablo latino "MOVERE" que 
signi'fica: Mover. Por supuesto hoy en dia el término tiene 
significado més amplio que este. 

La definición dada por Brelsun y Steiner la cuál yo considero que 
es la más completa que nos dice que: 

•Es un estado de ánimo interno que da energía. activa. o mueve 
(•motivación•> y que dirige o encauza la conducta. hacia el logro de 
objetivos. 

El mejor modo de penetrar el sentido de la motivación es reconocer 
que se trata de un proceso el cual esta integrado por 1 os 
elementos: necesidades. impulsos y ob~etivos: 

NECESIDADES 

<F'rivaciónJ 

IMPULSOS 

CPrivación 
con 

dirocciónJ 

OBJETIVOS 

<Reduce los 
impulsos v 

satis-fa.ce las 
neces i dadas l. 

3.4.1.- NECESIDADES: La necesidad motivacional es una 
deficiencia. Las necesidades se crean cada vez que se 
produce un desequilibrio fisioló~ico o psicaló~ica. 

3.4.2.- IMPULSOS: Pude definirse como una deficiencia con 
dirección. Los imoulsos estan orientados a la acción 
y dan un en-foque vigorizante para lo~rar el objetivo. 
Representan la conducta dentro del proceso 
motivacional. 

3 .4 .3. - OBJETIVOS: A 1 -Pi na 1 de 1 proceso moti vac i ona 1 básico 
está el ob~'tetivo. el cual puede definirse como todo 
aquel los que satis-faca una necesidad y reduce la 
intensidad de un impulso. Asi pues. alcanzar un 
objetivo restaura el equilibrio fisiológico a 
psicológico y reduce o termina. el impulso. 

La motivación no os observable al microscopio. 

Sota.mente observables las ma.ni"festaciones conductuales de 
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impulsos; estas conductas adoptan tres formas: 

1-- CONDUCTA CONSUMATORIA: Se trata del tipo más obvio de conducta 
motivada porque en i'orma directa satisface una necesidad (ejem. 
hambre - comer l 

2.- CONDUCTA INSTRUMENTAL: Similar a su significado en el terreno 
del aprendizaje. este tipo de conducta motivada es un medio para 
lograr la satisfacción de una necesidad C caminar hacia donde esta 
el agua ) esta conducta s61o es el medio para obtener el agua. La 
conducta inGtrumental no satisface directamente la necesidad como 
lo hace la conducta consumatoria. 

Por otro lado la misma conduct.a puede ser instrumental para una 
persona y consumatoria para otra. 

3.- CONDUCTA sus·r1Tu-rA: Esta conducta meotivada es Ja inás dificil de 
explicar debido a su complejidad. La raz:on es que oor naturaleza es 
indirecta o sustituta. ademas de que superficialmente parece tener 
poca relación con la necesidad ~n cuestión. 

La presencia de la conduct.a inst.rument_aJ v sustituta señala lo 
dificil que es tratar de entender le.o motivación- Se trata de 
procaso muv complejo. no hay una relación simple ontre motivación 
v conducta. 

3.5.- DIFERENTES TEORIAS DE LA MOTIVACION: 

Debido que existen diversas teorías de la motivación 
mencionaremos a continuaci6n a los autores más representativos: 

3.5.1.- MODELO DE EXPECTATIVA DE MOTIVACION. MODELO DE VICTOR 
VROOM: 

En años recientes han aparecido dos distintos enToques de la 
motivación hacia el traba.'lo. Por una parte están las teorías de 
contenido que determinan que es lo que motiva la conducta 4es 
decir. dinero o responsabilidad> y. por la otra encuentran las 
teorías de la expectativa que determinan la motivación se 
traduce en acci6n. 

El traba.Jo de Víctor Vroom representa la teoría mas ampliamente 
di~undida de la expectativa respecto de la motivación. 

La teoria de las expectativas postula qua los individuos son seres 
pensantes y razonables que abrigan creencias y tener experiencias 
y expectativas respecto a eventos futuros en sus vidas. Por lo 
tanto cuando anal izan para determinar sus motivacionei& es 
preciso examinar lo que las personas buGcan en la organización y 
como creen poder obtenerlo. 
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La teoria de Vroom establece que la motivación de las personas con 
vistas a la realización de cualquier cosa está determinada por el 
valor que asignan al resultado de loa esfuerzos lya sean positivos 
o negativos>. multiplicado por la coni'ianza que tengan en que sus 
esfuerzos van a servir efectivamente para cumplir el objetivo. Es 
decir Vroom a.i'irma que la motivaciOr. es producto del valor esperado 
que una persona le da a un objetivo y de las posibilidades que 
de cumplirlo. 

La teoria de Vroom puede enunciarse de la siguiente manera: 

FUERZA = VALENCIA X EXPECTATIVA. 

FUERZA VALENCIA X EXPECTATIVA 

En donde FUERZA.: representa el 
persona, VALENCIA: representa el 
resultado. y EXPECTATIVA: es la 
determinada conduzca al resultado 

vigor de la motivaci6n 
vigor de su pre-ferencia 
probabi 1 idad de que una 
esperado. 

3.S.2.- MDDl::.LO DE EXPECTATIVAS DE PORTER Y LAWLER: 

de la 
por el 
acción 

Lyman Porter v Edward Lawler propone un modelo para explicar la 
comple.ia ralaciOn ent.ro act.itl..1des de traba.jo y desempeño del 
t.rabajo. Su modal o no está de acuerdo con algunas de las supuestas 
t.radic::iones eoimpl i5tas sobre la relación entre sa.tisTac::ci6n v 
desempefto. est.a basado en la expectat.iva. 

Laa:;; principales v&riables del proceso son: es-fuerzo. desempeño. 
recompensa v sat.isfacción. 

1 .. - ESFUERZO: 

El es~uerzo es la ener~ia que pone en juego un individuo para una 
tarea determinada. A pesar de la aceptación c::omün. es~uerzo es lo 
mismo que desempeño seqUn el modelo de Porter y Lawler. 

El esfuerzo está más estrec::hament.e vinculado con la motivación que 
con el desempeño ya que depende de la interacción entre el valor 
que la persona at.ribuye a la recompensa y la probabil idnd que 
percibe respecto a la relación "esfuerzo - recompensa". 

2 .. - DESEt'IPERO: 

Es el resultado del esfuerzo. pero no se puede igualar a el. Hay 
gran diferencia entre esfuerzo y deaempeho. pero tambien la hay 
entre capacidades y raSRoS carac~eristicos y percepciones v 
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La percepción de la actividad depende en gran medida de la -forma 
como se def'ine al trabajo de la dirección que toman los esfuerzos 
y del nivel de esfuerzo que se considera necesario para lo~rar un 
desempeño eficaz. · 

3. - RECOMPENSAS: 

Inicialmente Portar v Lawler incluyeron en su modelo sOlo una 
variable de recompensa simple. Sin embargo mediante comprobaciones 
empiricas se concluy6 que seria mas exacto dividir en cate~orias 
intrinseca.s y extrinsecas. Ambas son deseables pero es mas probable 
que las intrinsecas produzcan :satiG1'acciones que influvan el 
desempeño. Ademas 1 as l"'ecompnesas q1.Je se consideran .iuztas re f' 1 e.ian 
el nivel de imparcialidad que el individuo considera que debe 
otorgarse a cierto nivel de desempeño. 

4.- SATISFACCION: 

Proviene del ~rado en que las recompensas menaras. satisfacen 
o exceden el nivel de recompensa que 1 a par~ona considara 
equitativa. 

3.S.3.- MODELO DE CONTENIDO DE LA MOTJVACION: 

Tradicionalmente. la administración ha considerado la motivación 
desde la perspectiva de su contenido. Se ha hecho hincapié casi 
exclusivamente en la búsqueda de lo auo motiva a los traba~adores 
y a los directores. En el movimiento de relaciones humanas en los 
decenios de 1940 v 1950. se pensó que la respuesta a la motivación 
del traba.io es el dinero. las condiciones de trabajo y la 
seguridad; so dio por sentado que el dar al personal buenoG sueldos 
y salarios: excelentes condiciones de trabajo y seguridad. bastarta 
para que estuviera contento suponiendose que se tendrlan empleados 
productivos. 

Este enfoque de la motivaci6n tan simplista no dio resul lados 
prActicos. Aunque no caus6 daños e incluso ciertos beneficios 
las primeras etapas del desarrollo organizacional. no tardo 
comprobarse que este enfoque de las relaciones humanas no 
significaba la solución al problema motivacional que enfrentaba la 
adm in is trae i ó n. 

La f~I la principal del sistema tradicional en que sus supuestos son 
demasiados simplistas. Según indican los modelos de oxpextat.ivas de 
la motivación humana es més compleja y diversa de lo que supone el 
estrecho enToque del contenido. Ademas rosult6 que la moralidad o 
la i'el ic::idad eran conceptos muy oscurridos. rara. vez de"finida. en 
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forma operacional; Ja moral se convirti6 en una palabra a donde iba 
a parar todo. 

Al ir aumentando los problemas humanos que enfrentaba la 
administración.se empezaron a alterar las limitaciones del enfoque 
tradicional de relaciones humanas de la motivaci6n. 

Al empezar el 
administración 
teórico para el 

dec~nio de 1960 el enfoque conductual de 
inició una busqueda intensa de un nuevo 
contenido de Ja motivación del traba~1o. 

3.S.4.- MODELO DE MOTIVACION DE MASLOW: 

1 a 

Es un trabajo que va es clásico. publicado en 1943. Abraham Maslow 
delineo los elementos de su modelo motivacional. Basándose sobre 
todo experiencia el inica. Maslow consideró las 
necesidades motivacionales podría clasificarse en: 

1.- NECESIDADES FISJOLOGICAS: 

Las causas motivadoras més basicas son las necesidades derivadas 
del hombre. la sed. el sueno v el sexo. De acuerdo con esta teoria. 
en cuanto se han satisfeocho estas necesidades básicas dejan de 
motivar. y por consiguiente se busca alcanzar el siguiente nivel de 

necesidades. 

2.- NECESIDADES DE SEGURIDAD: 

lncluven c~I dt3seo de ::;eguridad. e:;:;;t.abil idad v ausencia de dolor. 
Dentro de las organizaciones astas se s.at.1.sfacen con 1'recuencia por 
medio do se~uro módico, programa de .tubiJación. prestaciones. et.e. 

3.- NECESIDADES SOCIALES: 

Comprenda Ja necesidad de nentirse necesario. Estas se satisfacen 
con frecuencia mediante la int.eracci6n social. que permite que la 
persona dé y reciba amistad v sexo. Dentro de las or~anizaciones. 
Jos grupos in-formales desempei'lan un papel para satisfacer estas 
necesidades. 

4.- NECESIDADES DE ESTIMA: 

Estas necesidades de estima se havan en eJ nivel más elevado de Ja 
motivación humana. En este nivel de contenido se podrian situar el 
poder, el lofil:'.rO y la situaci6n. Maslow pone cuidado en destacar que 
en este nivel de estima se engloba Ja autoestima v Ja estimaci6n 
por parte de los demás. 
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S .. - NECESIDADES DE AUTORREALJZACJON: 

El deseo de ser cada vez más lo que se es. desde el punto de vista 
de Ja idiosincrasia de convertirse en todo lo que se es capaz de 
llegar a ser. A este nivel el individuo J1.,cha por lolijrar todo su 
potencial en lo que respecta a autodesarroJ lo v creatividad en el 
sentido más amplio de la palabra. Aunque esta es la necesidad do la 
que menos se conoce se ha demostrado que la competencia v los 
logros son motivos intima.mente relacionados. Como resultado los 
individuos tratan da satis-facer dicha necesidad. dominando su 
ambiente al aprender lo que son y no son capaces de hacer y al 
luchar por alcanzar todo lo que puedan mediante la búsqueda de 
metas moderadamente dificil~s paro potencialmente alcanzables. 

3.5.S.- MODELO DE CONTENIDO DE HERZBERG: 

Una de las t.eorias más controvertidas de la motivación la de 
Frederick Herz:ber~. la cual como 1.._ .. teoria de la 
motivación de los dos factores o teoria de 1notivaci6n de hi~iene. 

En su inv~ctigaci6n Herzberg y colaboradores tr~taron do examinar 
Ja r-elación entre la satisfacción en el trr.iba.10 v I~ productividad. 
Uti_I izaron ent.revistCts semiestructuradEt5 y pidieran a lo::. 
participantes que record~ran un caso en el que z~ t1L1bier~n sentido 
emocionalmente bien respecto a traba.10. Y ~n un.e. SOf!unda 
entrevista les p1dieron que relataran un caso o.:-n el que:..>'°" hubiuran 
sentido excepcion~lmente negativos respecto a su tr·abajo. 

Con es tos resultados los i nvE.n:;;.t l ~adores 1 1 ei..;::.:-~ ron .ci. 1.:. conclusión de 
qua la motivaci6n derivada de dos conjuntos do factoras. 
asociados con Jos sentimientos poE>itivos hacia el trabajo v 
relacionados ol contenido del do-~nominaron 

"Motivadores". 

El segundo conjunto de factores que se denominaron de "Hi~iena~ no 
gener~ba satisfacción. simplemente evitaba la insatisfacción. Esos 
factores eran externos al trabajo propiamente dicho. 

La teoría de Herzberg esta relacionada estrechamente la 
jerarquía de necesidades de Maslow: Herzberg redujo a dos niveles 
Jos cinco niveles de NasJow. Los factores de higiene son: como 
indica al término de indole preventiva y circundant~ y mas o menos 
equivalentes a las necesidades del nivel inferior de Maslow. estos 
factores de hi~iene previenen o evitan Ja insatisfacción pero no 
conducen a Ja satis-facción. En eTect.o llevan la mot.ivaci6n a un 
nivel teórico de caro y son una plataforma necesaria para evitar 
uns mot.ivación negativa. Sin embargo son los motivadores de traba,1o 
los que equivalen mas o menos a las necesidades de alto nivol da 
Masl ow. 
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3.S.6.- MODELO DE SATlSFACCION DE NECESIDADES: 

McClel land real izó un estudio minucioso del motivo de Ja 
satisfacción de los logros. 

La mayoría de las personas tienen esa necesidad pero McClelland 
informa que es reducido el n~mero del trabajador que eeta motivado 
en realidad por la satis~acción de sus logros. 

Esta necesidad es resultado de varios factora& incluyendo las 
experiencias de la ni~ez y de la ocupación. asi como t~mblen d•l 
tipo de organización en la que se esta empleado. 

McClel land y sus asociados identi-ficaron un con.junto de tr•• 
cata&orias que describen a los grandes realizador~&: 

1.- A los grandes real i::z:::adoraa les agra.dan las slt.uacionea en que 
aceptan una responsabilidad personal para encontrar solucione• a 
los problemas. 

2.- Los grandes realizadores tienen que aceptar rieaco• moderado• 
en lugar de grandes o pequef\os. 

3.- Loa grandes realiza.dore• buscan una retroalie•ntación concreta 
respecto a su desempef\o • es decir 1 e ag·rada saber que tan bien 
ast•n las coeaa. 

Adem•s de identificar la& caracteri&ticas de lo& grande• 
real izadorea. Mclel land trat6 de dasarrol lar el impul•o de 
realización en las personas. 

Sugiriendo cuatro etapas b•sicaa: 

1.- El individuo se debe esforzar por recibir la retroalimentación 
naceaa.ria .. 

2 .. - El individuo busca y debe de hacerlo. nuevo• modelos de 
realización. escogiendo personas que desarrollen un buen trabajo y 
tratando de emularlos. 

3.- El individuo debe tratar de modi~icar su propia actitud Cim•R•n 
personal J 

4.- El individuo debe controlar las fant.asia& pensando y habl•ndoae 
a si mismo en términos positivos. 

3 .. S.7.- NJDELO DE DCJUGLAS PICGREGOR: 

La t.eoria de Douglaa McGregor esta basada fundamentalmente en dos 
concepciones: 
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1.- En la teoria de Max Weber de los valoras y acciones a partir de 
la cual a-f'irma qua los valores culturales del supervisor con 
respecto a la naturaleza del comportamiento humano. determinaron 
sus acciones y proceso da ejercer el mando. tomar decisiones y 
motivar. 

2.- En la te•is de Abraham Maslow sobre Ja .jerarquía de Jas 
naceaidadaa. 

A partir d• ••t•• ba•••• hizo su clasi-f'icación de dos tipos de 
supervisoras: el pe•imiata tradicional o Tayloriano con poca 
confianza en al trabajador. al qua colocó en la •Taoria x•. 

El otro supervisor as optimista. con con-f'ianza en los buenos deseos 
y amor al trabajo del ser humano. del que piensa que se 
autorr•al iza en el deaampei"io da sus tareas. Este tipo de supervisor 
constituye la •TEORIA v•. 

TEORIA •x•z 
McGre•or die• qua la• orsanlzaclones tradicionales parten de tres 
postulado• b.6.aicoa para someter al hombre a la organizaci6n y 
controlar au conducta. 

Esta• propo•icione• •on la base de Ja teoria que denomina •x•: 

1.- La cerencia e• la reapon•able de Ja organización. de loa 
ele••nt.oa de un~ empra•• productiva: dinero. materia.lea. equipos. 
persona•. en interes de aua fines econ6micos. 

2.- Re•p•ct.o a las personas se debe da sesuir proceso de 
encaminar aua •&fuerzo• motivandolas. controlando sus acciones v 
ta•bien •edificando au conducta para a,juatarla a las necesidades d& 
la orsanización. 

3.- Sin esta intervención activa de la ~erancia. las personas 
serian pasiva• incluso renuentes respecto de las necesidades 
orcanizativaa.Hay qua perauadirlas. recompensarlas. caatigarJas. 
controlarlas. sus actividades tienen que ser dirigidas. 

La taoria •x• sostiene que: 

i.- El hombre ea indolente por naturaleza. 

2.- Caree• de ambici6n. le desagrada la responsabilidad, prefiere 
que lo dirijan. 

3.- Ea inlrJnaecamente egocéntrico. indiferente a las necasidadas 
organizativa.a .. 

4.- Por naturaleza es reacio aJ cambio. 
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5.- Es crédulo. 
demaqogo. 

muy vivo. presa f&ci 1 del charlatán y del 

McGregor dice ~ue los supervisores piensan asi, 
comportamiento con los dirigidos gobernados 
si~uientes pensamientos: 

1 6~ ico que su 
ri .la por 1 os 

1.- Hay que dar a la gente trabajo Tá.cil y bien or50Ja.nizado 
(-f'iloGofia de Ta.ylor) 

2.- Hay que cont.Yolar mucho al subordinado. 

3.- Establecer reglas i'irmement.e s61 idas. bajo sistemas rutinarios. 

Dice que con estas actitudes se obtendr~ como m&ximo J~\ producci6n 
planeada por el supervisor siampro y cuando el subordinado cumpla 
con su ta.reo porfectamente y siempre que todo pueda ser previsto y 
e.iecut.ado. 

TEORIA "Y": 

El otro 6upervi~or e:s optimista. con con-fianza en 1 os buenos deseos 
al t.r;oba.lo del humano. del que piensa que se 

au~orreal l~a en ol desempeno do sus tareas. Esta tipo de supervisor 
constituve la ~-roor1a Y". 

McGregor sost1one que los de~cubr1mientos teorices modernos sobre 
la motivación ('Jxpl ican la°"' inaxact..itude:::o de la teoria •x• v aquel lo 
qua ést.?O tio:?n8 de val ido. Ademái5 es.tan taorias dan base para nuevos 
modelos y patronos que en el futuro podrán generar "E:sti los de 
Mando" bajo modelos m3G con~ruentes con el comportamiento del 
hombre. lo que go-:?nera un traba.10 al tamnnte productivo. 

Fundamentalmente McGrai;¡;or se apova en la teor1a de Maslow cuya 
tesis -fundamental es la pira.mide do las necesidades. en la cual las 
necesidades humanas no son siempre i~ualeG. 

El hombre debe primero atendor a sus necesidadeG primarias o 
las fisiológicas que sostiene la vida. 

Una vez cubiertas estas requiere cubrir otras de orden secundario 
pero que tiene una .ierarqu:ia. Aparecen asi las de 
seguridad. posteriormente las sociales. luego las del ego o 
autoestima~ refleJadas en la buena reputación ante los demás. por 
últ..imo aparece la necesidad de autorrealizaci6n o sea la 
comprobación que hace el hombre de su potencial de deGarrollo Y 
cratividad. 

McGre~or nos menciona que reconocemos de bastante ~a.na que el 
hombre que suTre una grave deficiencia dietética está enfermo. La 
insat..isfacci6n de necesidades fisiológicas tiene consecuencias en 
la conducta. Lo mismo sucede aunque no tan bien reconocido con la 
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insatisfacción de necesidades de más al to nivel. El hombre cuvas 
necesidades de seguridad. de asociación. de independencia o 
posición se -frustran. están tan enfermos o más que alRUien que 
padezca r.aqui t.ismo y su enfermedad tendrá consecuencias 
conducta manifestando hostilidad v rechazo. 

McGregor sostiene que es indispensable que se busquen funda.montos 
nuevos que sostengan la ideo1ogia de los supervisores que tengan 
actitudeG congruentes las necesidades actuales y la 
naturaleza humana. 

Los supuestos de la Teoría "Y" son: 

1.- El ser humano tiene iniciativa ves responsable. 

2.- Desea cooperar y lograr objetivos que considera val ios~s. 

3.- Es capaz de autocontrolarse v autodirigirse. 

Actualment.e a.provecha una minima parte de .sus capacidades y 
eat• limitado por los sistemas vigentes. 

En su obr:c.< "El Aspecto Humeo no de 1 a Empresa ... McGre¡q.or explica 
estos puntos: 

1.- El desarrollo del f-~sfuerzo -tísico v mental an el lr,¡,oba.10 es tan 
natural como el ju~go o el descanso. Ezencialment'"--~ al ::.er humano 
común no le dis~usta traba.lar. SeRún circunstanciac aue puedan 
controlarse. el trabajo constituirá una fuente da Gatiafacci6n en 
cuyo caso so real izará volunt.ariamente 
<entonces se evitará si es posiblel. 

e.Je cast.igo 

2.- El control externo y la amenaza de castieo los único5 
medios de encauzar el es1'uerzo humano hacia los objetivos de I<'\ 
organizaci6n. El hombre debe diri~irse y controlarse a si mismo en 
servicio de los objetivos a cuya realizaci6n se compromete. 

3.- Se compromete a la realización de Jos ob.ietivos de la empresa 
por las compensaciones. asociadas con su logro-

4.- La cap=icidad de deaarrol lar en grado relativamente al t.o la 
imagina.ci6n, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los 
problemas de la orRanizaci6n. 

s.- El Ger humano ordinario se habitúa 
circunstancias no solo aceptar sino 
responsabilidades. 

s.- En las condiciones actuales de la vida 
potencialidades intelectuales del humano 
utilizadas s61o en parte. 

las debidas 
buscar 

indua.t.rial. las 
estén siendo 
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Por lo cual sostiene que Ja. teoria "Y .. es fundamentalmente: "Un 
proceso de crear ambientes organizacionales adecuados que permitan 
dar la oportunidad que el hombre contribuya con todo su potencial 
al logro de las metas corporativas". 

3.S.B.- TEORIA •z•: 

Japón es una de las principales naciones industriales del mundo. y 
a adoptado prActicaG administrativas que son bastantes diferentes 
de las que se emplean en otros paises econ6micamente adelantados 
del hemisferio occidental. 

Algunas caracteristicas importantes de la administración de 
empresas en Japón son el empleo de por vida lque se relaciona con 
la funci6n de inteqración). una gran preocupación por el empleo 
individual y la importancia de la antigúedad. 

Una de las caracterlsticas de una organización que 1 leva la 
practica la "Teoria Z" consiste en su preocupación por las 
habilidades interpersonales que se necesitan para la interacción de 
los grupos. 

La "Teoria Z" según Arias Gal icia. sostiene lo siP,:uiente: 

1.- Se deben enlazar los trabajos bien hechos. 

2.- Mantener informados a los subordinados de los "por que" de las 
6 rdenes. 

3.- Estimular el "e¡¡¡::o" de los subordinados para que se sientan 
importantes. 

4.- Vender ideas. 

S.- Pa~ar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida 

6.- Las grandes decisiones se deben centralizar. 

7.- La alta dirección de las organizaciones debe estar en manos de 
grandes hombres. 

Una de las caracteristicas de la organización tipo nz• la 
atención que se da a las habilidades .interpersonales requeridas 
para la interacción de grupo. el individuo sigue siendo 
responsable. 

También se hace hincapié las relaciones informales y 
democráticas con base en la oon~ianza: donde no solamente las meta.a 
sino también la autoridad. reglas v diseipl inas ~uian la conducta 
corporativa. 
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La administración participativa facilita el libre Tlujo de 
in-formación necesaria para llegar a un consenso. La planeación y 
objetivos Termales son importantes. pero a las mediciones numéricas 
no se les da excesiva importancia; por el contrario ias acciones 
gerenciales se rigen por una filosofia corporativa y sus valores~ 
las personas son vistas como seres humanos. no simple1nenle como 
~actores en la producción. 

Los hechos muestran que 1 os Japoneses han estado sobrepasando a 
Estados Unidos en productividad por algunos años. Desde la Segunda 
Guerra Mundial. la productividad en Jap6n Ge han increm~ntado 
400% en relación con la de Estados Unidos. 

La proporción de rotación anual en compañías estadounidenses es da 
26%. mientras que la de J&pón es de 6%. El ausentismo es '"8nor en 
Japón. De acuerdo con un informe en TIME. Japón pordió i .~. m11 lonos 
de dias de trabajo debido a huel~as en 1978. mientras Que E~tados 
Unidos perdió cerca de 39 mil lone:s. durante el mismo año. 

Willism G. Ouchi cree que el exito es el resultado de un meJ.;:ir 
manajo de los recursos humanos. El problema de la prarluctividad r10 
se resol vera con una poi 1 t lC.<" monetaria ni travér-; de mas 
inversión en invetioti~p~ci6n y desarrollo. Dice Ouchi, sólo podria 
remediarse cuando aprendan cómo manejar a los recursos humanos de 
tal manera que pued~r1 trabajar juntos con más efectividad. 

Al trabajar en un a.mbienLe de coniianza e int.imidad. el traba.1ador 
japones en todos los niveles. siente que es un elemento importante 
en el éxito de su compafiia v el éxito corporativo es otro elemento 
para su propio sentimiento de autoestima. Se le pido su opinj6n y 
comparte la responsabi 1 idad tanto de lns malas como de las buAnas. 
decisiones. 

Ouchi llama .. compañias Z" a las compa.ñias estadounidenses que 
incorporaron las caracteristica~ de las firmas japonesas exitosas. 

Actualmente existen muchas opiniones en cuanto a las teorias de la 
motivación. ya que para unos es importante Me Gregor v para otros 
es totalmente inadecuada esta teoria. considero que la 
actualidad hay que considerar como base principal la teoría de 
Abraham Maslow y aplicarla de Ja mejor manera en la or~anizaci6n 
para lograr que nuestro personal no sólo trabaje con eficiencia y 
eTicacia y aumente la productividad de la organización. sino que 
debemos de ubicar al ser humano como lo que es v no sólo como una 
pieza de ·~maquinaria y de esta manera podemos ayudar a que el ser 
humano alcanza su propio desarrollo v autorreal ización. para lograr 
lo anterior es necesario estimular a nuestro recurso humano. 

3.6.- ESTIMULOS MOTIVACIONALES Y SU CLASIFICACJON: 

Cuando el estimulo es el adecuado v logramos que el recurso humano 
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encamine sus es-fuerzas para lograr c1..1brir tant.o ob.'letivos 
personales como los ob~et.ivos de la or~anizaci6n. podremos decir 
que estamos en el camino correcto para trabajar con eficiencia y 
e·ficacia. ya que existe una comunicación y administración 
adecuada. 

Pero para poder aplicar al estimulo as necesario saber primero que 

ESTIMULO: Fuerza propulsora que se utiliza como medio para alcanzar 
una meta. 

ESTIMULO: Es un impulso para actuar. 

ESTIMULOS MOTlVAClONALES: Son aquel los bienes. instalaciones. 
facilidades o actividades que se proporcionan por la organización 
a sus trabajadores. ademas de los estrictamente debido por su labor 
con el fin de lograr que obtenga bene-ficio por desempei\ar 
eficientemente su trabajo. 

Los est1mulos motivaciones se clasitican en: 

3.6.1.- lNTRtNSECOS: 

Son incentivos int.rinsecos. a.quel los que van 1 igados a la actividad 
laboral de la misma. relacior1es humanas. supervisibn, comprensibn 
de la tarea. 

3.H.2.- EXTRINSECOS: 

Son aquellos que 
premios. 

t.ot.alment.e ajenos al traba.']o. salarios. 

3.H.3.- REALES O SUSTITUTOS: 

Son incentivos reales. aquellos que. 
et.e.. sat.is-facen direct.ament.e las 
substitutos aquel los que sirven de 
incentivos reales. 

3.6.4.- POSITIVOS O NEGATIVOS: 

como la comida, el elogio. 
necesidades humanas. Son 
puente para 1 ograr 1 os 

Son positivo& los que se mueven por medio de bene-ficio& para que el 
trabajador los obtenga lpremios>. Son negativos aquellos que 
motivan mediante sanciones al recurso humano que trabaja 
tcastigos, \\amadas de a.tenciOn. sa.ncionesl 
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3.6.S.- FACTORES ECONOMICOS Y NO ECONOMICOS: 

Son econ6micos los que traducen directament.e en erogación 
monetaria. salario. premios en dinero. etc. Y caso contrario los No 
económicos son los que directamente no traen benei'icios económicos. 
aunque lo hacen indirectamente: capacitación. bienestar. ascensos. 

Los ~actores económicos se pueden reducir a tres bAsicamente: 

al Premios en dinero. 

b> Salarios. 

el Participación en las util ldades. 

Para poder aplicar adecuadamente los estimulas motivacionales. no 
se deben de descuidar factores tales 

1.- STATUS PROFESIONAL: 

Cuanto más alto sea. las aspiraciones son dii'erentl!:ts. Ya 
anhela tanto el salario, como al prestigio. 

2.- SEXO: 

En general. las mujeres satisfacen mas fáci1ment.e que los 
hombres. pero para el las ciert.os det.a l les son muy import.snt.os. 
e1 buen t.rato. la seguridad. la supervisión. et.e. 

3.- EDAD: 

La edad de un empleado aument.a la sat.isf~cción en el empleo. aunque 
muchas veces lo que sucede es que en una empresa permanecen 1os 
satisfechos y los promovidos. 

4.- INTELIGENCIA: 

Para los individuos más inteligent.es. las motivaciones int.rinaecas. 
son más eficaces. Quieren encont.rar sat.isfaccibn en lo que est.án 
haciendo. encont.r3ndole un sent.ido al t.raba.io. por lo cual buscan 
retos en sus labores. buscan solucionar los problemas más dificiles 
de las actividades que real izan. 

Además es importante resaltar la import.ancia de considerar al ser 
humano como alguien que tiene que desnrrol larse dent.ro de la 
Organización; como alguien con objetivos v expectativas propias Y 
no solo esperar que cumpla las t.areas pa.ra las cuales 1'ue 
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contratado ya que esto provoca que se sienta insatisfecho 
dele~ado al plano de "pieza" en la organización. lo que provoca. que 
ha.va ba.ia productividad Y un mal aprovechamiento de 1 as 
habi 1 ida.des. experiencias y capacidad del recurso humano. 
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4.- ANTECEDENTES: 

1995 -fue un año desastroso para 1 a economia naciona 1. 

Las actividades industriales. comerciales y de servicios 
registraron grandes pérdidas en sus niveles de producción, ventas 
y empleo. los desórdenes ocasionados por la devaluacibn de fin~tes 
de l.994 en los marcados cambia.rios y financieros. impl lea.ron para. 
la planta productiva nacional mayores costos para ta adquisición de 
materias primas importadas. una mayor car~a financiera 
compromisos con la b.:.nca. la 1mposibi 1 ida.de de recibir nuevos 
-financiamientos~ tasas competitivas. problemas de cartera vencida 
con sus el lentas y proYeedore=i. por la 1 iquidez de la 
economia. a.si como una dism1nuc1on en su nivel de ventas por Ja 
ca.ida del poder adquisit.ivo de lo población en general y por le.. 
posposición de proyectos de inversión del sect.or empresarial. 

La indust.ria de la const.rucc1on no +ue l~ excepción 
desa-fortunada.ment.e Tue 1 a rama de 1 a act. i vi dad económica que 
presentó los mavores da~os. El Producto Interno Br•~to de la rama. 
registró una ceiida del 22"· la peor desde 1939. Los fo.et.ores aue 
mAs la daf'laron Tueron: la disminucion de ltt inversión tanteo pública 
como privada, el aumento en los niveles de I~& tasas do interés. al 
incremento desmedido de los precios de Jos insumo~. a.si como el 
hecho de que las empresas constructoras enT·ocan su producción 
principal menta al morcado nacional. 

El presente ano y el futuro del sector construcción. aun cuando se 
vislumbran diT1ci les. ofrecen grandes ret.os v posibil ida.des de 
trabajo. Nuestro pals requiere d~ la creación de in-fraostruct.ura en 
diverGos campos para lograr un desarrollo social v económico. 
acorde con 1 as posi b i 1 idades que brindan 1 os recursoG humanos. 
natura 1 es y econ6m icos con 1 os Que cent.amos. as i como los 
niveles de vida y bienes~ar oue anhelamos los moxicanos. 

Lo expuest.o ant.eriormcnt.e. nos l levei a concluir que en los próximos 
a~os se 1 lavaran a cabo proyectos importantes en diversas Areas. 

Destacan las inversiones estimadas carreteras. energia 
eléctrica. gas. i'errocarri les. aeropuertos. petroquimica 
secundaria. puertoG t.elecomunicaciones. sin descartar la 
vivienda. 
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4.1.- SECTOR FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION: 

4.1.1.- VALOR DE LA PRODUCCION: 

La industria de la construcci6n fue la rama productiva más ai'ectada 
por la situación económica que se present.6 durante 1995. El 
Producto Interno Bruto CPIBJ de la construcción cavo el 22"· 
seguida por el sector comercio. restaurantes y hoteles con 14.4%. 
Además su calda. es tres veces superior al descenso que mostró el 
PIB nacional C6.9"J- Estas cii'ras dimensionan Ja diTicil situación 
que vivieron las empresas constructoras en 1995 v vislumbran 
arduo panorama para este año. 

Los -f'act.ores que contribuyeron a multiplicar los efectos de la 
crisis en la industria de la construcción fueron: 

* Su orient.aci6n al mercado interno Ccontracci6n de la demanda 
i nt.erna >. 

•El Jar~o periodo en la maduración de los proyectos !recuperación 
de1 ca.pit.al a largo plazoJ. 

M La contracción del presupuesto gubarnament.al 
fis ica. 

:M El incremant.o en el precio de los materiales. 

1 a i nversi 6n 

El valor de la producci6n del sector formal de la industria de la 
construcción CSFICJ. constituido por las 15.313 empresas a~il iadas 
a la Cámara Nacional de la 1ndustria de la Construcci6n ICNICJ fue 
de 33 mil 754mi1 Iones de pesos. cifra 48.42~ inferior respecto al 
monto registrado el a~o anterior 

4.1.2.- VALOR DE LA PRODUCCJON POR TIPO DE OBRA: 

Los tipos de obra más afectados por la contracción en la actividad 
constructora fueron transporte y edificación. los cuales 
registraron descensos del 60.11 y 47.79" respectivamente v. en 
conjunto representaron el 70.79" de la caida total del sector 
forma 1 . 

Los retrasos y en su caso la suspensión de proyectos de inversión 
en autopistas. carreteras. metro y tren ligero. a.si como obras de 
urbanización y vialidad provocaron la escasa actividad en obras de 
transporte. El programa nacional de autopistas previsto para la 
presente administración ha tenido que modificarse. En un inicio 
contemplaba la construcci6n de 6 mi 1 kilómetros de carreteras. 



91 

ahora la meta se ha reducido en más del 50~. Por lo tanto. el flujo 
de inversiones en este sector no most.r6 el dinamismo esperado. 

L.as obras en autopistas. carreteras y caminos. Junto con las de 
urbanización y vialidad const.i t.uyeron las me.joras fuentes de 
ingresos para las empresas orientadas a la especialidad de 
transporte. pues estos tipos de obra participaron con el 64 y 27%, 
respectivamente. del valor total de esta especialidad. 

En edi-ficaci6n la vivienda unifamiliar es el tipo de obra que mayor 
participación mostró durante 1995, ye;. que aport.b el 23.8% del valor 
total de la producción en este r.ubro. Lo anterior, explica en 
parte. la ca ida registrada en dicha especialidad. dado que los 
programas de vivienda trazados orginatmente por or~anismos como el 
FDVl, INFONAVIT, FDNHAPO v FOVlSSSTE se modificaron 
significativamente. principalman~e por las al tas tasas de interés 
y la falta de recursos de dichas 1nstitucionas. 

Por su parte las edificaciones comerciales y de servicio~. asi como 
los espacios para oficinas, mostraron durante 1995 una sobre 
o-ferta debido a la crisis econ6mica. El descenso de la demanda 
esperada. condujo a una reducci6n en el precio tanto de ren~a como 
de venta, a.si como a la falta de interés en la construcción de m~s 
espacios de estas caracterist1cas. 

Riego y saneamiento fue et tipo de obra que presento mavor descenso 
en su producci6n al disminuir el 55.54% en términos generales. sin 
embargo, por su reducida participación no afect6 significativamente 
la producción total. El tipo de obra que ocupó el segundo Jugar con 
mayor calda fue electricidad y comunicaciones con una pérdida de 
46 .59%. 

4 .. 1 .. 3.- VALOR DE LA PRODUCGION POR TAMAÑO DE EMPRESA: 

La escasez de obra, el apla.za.mient.o de nuevas inversiones. las 
restricciones crediticias y el alt.o costo del dinero. asi como el 
ajuste en el presupuesto de inversión Tlsica perjudicó en términos 
generales, la actividad de las empresa$ constructoras 
indistintamente de su tamaño. Aún cuando en las empresas gigantes 
cont•ron con la alternativa del mercado externo. entre el las ICA. 
Bu~ete Industrial. GICONSA y TRIBASA. el monto do obra ejecutada en 
el exterior no compensó las diTicultades presentadas en el mercado 
interno. 

En todos los estratos se registró una signiTicatica reducción en el 
valor de la producción ya Que en todos los casos se superó el 35% 
de calda en términos reales. La producción dol os.trato de las 
empresas. mediana& se red u jo 57. 65 % v el de 1 as empresa& 
gigantes el 48.64% 0 con el lo la participa.ci6n en la producci6n 
total de ambos estrat.o& se vio disminuida. principalmente la del 
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Las empresas gigantes generaron un valor de 20 mil 374 millones de 
pesos. 1 o que represento el 60.36% de la producci6n total. Las 
empresas pequeñas y micro generaron B mil 578 millones de pesos, 
con una participación del 25.42%. 1 igeramente superior a la 
registrada el año anterior. Por su parte. las empresas grandes que 
presentaron una menor caida 135.62%) -fue el único estrato que 
increment.6 apreciablemente su participación dentro de la producción 
lota l. 

Los tipos da obra en los cuales las empresas de los distintos 
estratos concentraron su actividad. fueron edificación y 
transporte, pues on éstos se ejecutó el 35.09% y el 22.93% de la 
producci6n en promedio. respectivamente. La construcci6n de 
espacios para oficinas y hoteles en la nueva área del Aeropuerto 
lnt.ernac:ional de la Ciudad de México. la construcci6n de hospitales 

y et inicas.. viviendas. estacionamientos. supermercados. torres 
departamentales v las obras de construcci6n y conservaci6n de 
caminos. así comd la conclusión de distintos tramos de autopistas. 
dieron importancia a estos tipos de obra. 

El tercer tipo de obra en importancia para las empresas gigantes 
fue el de petróleo y pet.roquimica con el 20.23% de la producci6n. 
lo cual les permit.i6 a éstas incrementar su nivel de 
especial i::z:aci6n. ya que sólo el 7.34% de la producci6n fue 
real izado en el rubro de otras construcciones. Para el resto de los 
estratos, el tipo de obra que ocup6 el t.ercer lugar en importancia. 
fue el de riego y saneamiento. 

4.1.4.- VALOR DE LA PRODUCCION POR ENTIDAD FEDERATIVA: 

La concent..raci6n de la act.ividad económica asi como del desarrollo 
de i n"fraestructura para 1 iilS comunicacione&. en 1 os estados de 
México. Jalisco. Nuevo Le6n y el Distrito Federal. hace de el lo& el 
lugar de preferencia para muchas empresas. entre el las las 
construct.oras. A t.al grado que en esta& entidades se concentr6 el 
59" de las empresas gigantes y el 41" de las empresas micro y 
pequeñas del sect.or formal, por lo cual. est.os estados ocuparon los 
primeros lugares en cuanto a la participación estatal en el valor 
de la producción total. 

La importancia de estas empresas se ejemplifica si consideramos que 
s61o la~ empresas ubicadas en el Distrito Federal generaron 16 mil 
343 millones de pesos en obra. lo cual signi-ficó el 46.42% de la 
producción t.otal. Si se suman las participaciones de los demás 
esta.dos mencionados anteriormente se tiene que en conJunt.o su 
participación en la producci6n t.otal supera el 65%. 
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Los estados con menor reducción en la producción fueron: Guerrero. 
Baja Cali-f"ornia, Coahuila e Hidalgo. por su nivel de producción. no 
aligeraron la caida general. Por su parte Yucatan. San Luis Potosi. 
Chiapas y Sinaloa Tueron las entidades más perjudicadas por las 
condiciones económicas que imperaron en el país. 

Cabe set"ialar la importancia que tiene el 1 levar a cabo una poi itica 
de descentra) ización pues con el lo. en Ja construcci6n, se 
detectarian y agilizarían las decisiones de inversión de acuerdo a 
las necesidades particulares de cada región. Los empresarios 
constructores. reforzarían su tarea de ofrecer propuestas de 
solución a las diferentes problemáticas que generan en su medio. La 
~aderalización que se debe poner en 1narcha por el gobierno actual. 
tiene que comprender Ja autonomia de los estados. que incluya la 
reasignación de los ingresos federales y estatales. con lo que la 
interrelación de los empresarios con los responsables del mane.io de 
los recursos públicos. se del imitaría en la misma región en dónde 
se presenta el problema y se propone la soluci6n. El lo no obligaria 
a las empresas a ubicarse en determinadas ciudades del país para 
favorecer su actividad. 

4.t..S.- VALOR DE LA PRODUCCION POR SECTOR INS:TJTUCJONAL: 

El valor de la obra pública ejecutada por las empresas del sector 
formal se redujo en más de la mitad. ya que el monto de producción 
acumulado durante 1995 fue de 19 mil 971 millones de pesos. lo cual 
significó un descenso del 54.15% anual en términos reales. La obra 
privada también presentó un decremento. que a pesar de que fue 
mayor al de Ja obra pública result6 significativo. ya que el valor 
de la obra ejecutada cayó en 37.14%. 

Dentro de Ja obra privada. la modalidad de la obra concesionada 
alcanzó un valor de únicamente 3 mi 1 174 millones de pesos. en 
tanto qua el valor de la obra particular o no concesionada. fue de 
10 mi 1 608 mi 1 1 enes de pesos. En ambos casos 1 a produce i ón presentó 
una reducción anual del 37~ en té1·minos reales. 

La obra privada incrementó su participación del 33.7" en 1994 al 
40.83" en 1995. En consecuencia. la de la obra públ íca registró 
descenso de 7.13 puntos porcentuales. 

4.1 .. 6 .. - VALOR DE LAS COMPRAS Y DEL CONSUMO DE MATERIALES 
DE CONSTRUCCION: 

El valor de las compras y del de materiales para la 
construcción. presentaron un comportamiento directamonte 
proporcional al mostrado por el monto de obra ejecutada por las 
empresas. El valor de las compras de materiales fue de 13mil1 795 
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millones de pesos. mientras que el monto consumido fue de 13 mil 
428 mil Iones de pesos. decremento cercano al 42% en ambas 
variables. 

El alza de los precios de los materiales fue uno de los factores 
que per.\udic6 al sector. pues éstos aumentaron en 45.4% en promedio 
en todo el año. lo cual significó una disminución en la 
rentabilidad de las empresas, pues los costos de producción se 
elevaron mientras que el volúmen de obra se contrajo. Jo que no 
permitió que las cotizaciones de éstas se incrementaran en la misma 
porción. 

Las empresas grandes y gigantes fueron las que menor decramento 
presentaron en el valor de las compras de materiales. con el 37.35% 
respectivamente. En las empresas medianas y el conjunto de las 
pequertas y micros. los porcenta.ies fueron del 59.66% v 43.73% 
respectiva.mente. Las empresas grandes y gigantes, por su v~lumen de 
obra real izaron. mayor cantidad de compras. lo que les permitió 
contar con mejores términos de compras que las demáa empresas. 

Por lo que se re-fiera al consumo de materiales, al igual que en las 
compras, ~ueron las empresas gigantes. pequeñas y micros las que 
concentraron más del BO~ del valor total del consumo. 

A nivel ent.idad federativa, en los estados de México. Ja.1 isco, 
Nuevo LeOn y el Dsitrito Federal. se ubicaron el mavor número de 
empresas grandes v gigantes. por 1 o cual en éstos se concentró 
también el mavor volúmen de las compras v del consumo de mat.eriales 
para la conGlrucción. Las empresas del Distrito Federal 
participaron con al 42.74% de las compras v con el 43% de consumo. 

4.J..7.- INDICE DE ACTIVIDAD: 

La calda acumulada de la producción en el sector -formal de la 
industria fue del 48.42%. Esta situación tuvo un impacto 
considerable en el nivel de actividad de la industria. ya que el 
indice de emproGaG activas diGminuyó del 73.93" en 1994 al 59.85" 
en 1995. El porcentaje de empresas inactivas se increment6 
-fuertemente en 14.32 puntos porcentuales,. para quedar en 3~.65". El 
indice de empresas desaparecidas se mantuvo por debajo del nivel 
del 5" ( 4. 5") 

Al considerar el nivel de actividad por entidad federativa. se 
puede apreciar que estados como Baja California Sur. Zacatecas v 
Nayarit. presentaron indices menores al 39"· mientras que entidades 
tales como Guanajuato. Coahuila v Nuevo Le6n superaron el nivel de 
los 68 puntos. De las 32 entidades -federativas. 13 superaron et 
nivel de actividad promedio v tas 19 restantes estuvieron a niveles 
inferiores. 
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El porcentaje de empresas medianas paradas. pasó del 16.03" al 
31.0S"; en las micro se registró el mayor indice deoaparecidas con 
el 7.95".Por su parte las gigantes fueron tas que presentaron el 
mayor nivel de actividad con un indice del B7.20% 

4.1.6.- GRADO DE UTILIZACJON DE LA CAPl\CIDAD INSTALADA: 

El grado de utl izaci6n de la capacidad instalada. nos muestr.o la 
cantidad de maquinaria y equipo que fue desaprovechada la 
construcción durante 1995. En promedio las empresac pertecenientes 
al SFIC utiliza.ron únicamente el 54.5% de su maquinaria y equipo 
disponible. siendo el caso extremo el de las micro empresas que 
aprovecharon el 39.1" de su capacidad. 

Datos del Banco de México nos indican que debido la ~ran 

contracción en la actividad v del mercado de la construcci6n. Jos 
empresarios de este ramo -fueron forzados a vender su maqui na ria por 
falta de trabajo, para evitar que se deteriorara al estar parada. 
como medio para obtener recursos y como estrale~ia de planeación 
fiscal para evitar el pago de impuestos a los activo. En muchos 
casos esta maquinaria era nueva o semi nueva. ocasionando serias 
pérdidas. pues se vendieron por abajo de su valor real v en 
condiciones desventajosas. provocando la descapital 1zaciOn de la 
industria.. Es a.si como en el periodo enero - noviembre de 1995. las 
exportaciones de maquinaria de construcción reportaron un 
incremento del 604" en relación al mismo lapso del año anterior. 

valor de 96 millones de d6Jares. 

4.1.9.- PERSONAL OCUPADO: 

Durante 1995 se perdieron 191 mil 980 plazas que equivalieron a una 
caida del 41.13~. Por tipo de ocupaci6n resultaron mAs a~ectados 
tos obreros, ya que registraron una pérdida del 44.SB~. es decir. 
168 mil 173 plazas. mientras que los empleados perdieron 23 mill 
BOB puestos laborales que representaron ol 26.59%. 

Las entidades federativas que mayores caldas reJ;!iGtraron en el 
nivel de empleo. -fueron: el Distrito Federal. Ver-acruz y Jalisco 
que en conjunto perdieron 99 mil 206 pi.a.zas. 

Por otra parte. 
concentró en 1 os 
Distrito Federal. 
del empleo total. 

el empleo dentro del SFIC durante 1995. se 
estados de Coa.hui la. México. Nuevo Le6n v el 
entidades que en conjunto absorvieron el 59.J4% 

Si relacionamos la tasa de crecimiento del SFIC con el nivel de 
empleo en 1995. podemos apreciar que en dicho año por cada punto 
porcentual de disminución el nivel de producción, el empleo 
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disminuyó en 0.84%. En otras palabras~ en 1995 por cada BS mil 260 
pesos de obra no ejecutada. se despidió a una persona. 

En lo referente al empleo por tamaño de empresa, el estrato que 
realizó mayores despidos fue el de las empresas medianas seguido 
por las gigantes. las pequeñas y por último las grandes. Las 
pérdidas de plazas fueron de 29,322, 75,347. 76.804 y 10,507. 

4.1.10.- REMUNERACIDN PROMEDIO DEL PERSONAL OCUPADO: 

La remuneración mensual promedio por persona ocupada en el SFIC 
durante 1995 fue de 1.505 pesos. En el caso de los empleados dicho 
ingreso fue de 2,304 pesos. 800 pesos superior al nivel promedio de 
Ja industria. Por su parte los obreros recibieron un salario de 
1.253 pesos. inferior en 250 pesca al promedio der la industria. 

A nivel de estrato de empresa. -fue el de las gigantes el que mejor 
remunero a su personal. inclusive superando el promedio nacional 
tanto en los empleados como en los obreros. En las empresas grandes 
el personal me.ior remunerado fueron los empleados. los cuales 
obtuvieron un nivel superior al promedio nacional. En cambio. en 
las micros. las remuneraciones a su personal resuJ taran las más 
bajas. con un promedio general de 1,227 pesos mensuales. 

Por ot.ra parte. las empres~s ubicadas en el Distri t.o Federal. 
México. Querétaro y Quintana Roo, Tueron las que presentaron las 
más altas remuneraciones. destacando el Distrito Federal con 1.801 
pesos mensuales. En ol resto de los estados. las remuneraciones se 
mantuvieron por abajo del promedio nacional. En cuanto los 
estados menos -favorecidos en aste renglón, se ubicaron: Oaxaca, 
Hidalgo y Yuca.tan. Cabe destacar que en 9 entidades del pais la 
remuneración a los obreros no alcanzo los mil pesos mensuales. 

4.2.- PANORAMA ECONCJMICO PARA 1996: 

1995 Fue un año partic1.Jlarmente dificil: la actividad económica 
descendió en 6.9" <una tasa superior a la. re~istrada en crisis 
anteriores>; el nivel de inflación presentó un .significativo 
repunte al situarse en 51.97"· las tasas de interés retomaron 
niveles preocupantes. pues los CETES a 28 dias alcanzaron un máximo 
de 82.65%. el tipo de carnbio Tluctuó entre los 5 y B pesos por 
dólar y el indice del mercado de capitales osciló entre las 1,450 
y las 2,750 unidades. 

La evolución de estas varia.bles durante 1994 fue sii;;::nificativamente 
diTerente. El drástico cambio que observaron en 1995. se originó 
por la alta vulnerabilidad de la economia ante el comportamiento de 
ta inversión oxtranjera. principalmente la de cartera. Un cambio en 
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las expectativas de los inversionistas extranjeros sobre la 
viabilidad de la polit.ica. económica y la situación politico 
social. provocó la sal ida de capitales y por tanto. una 
extraordinaria demanda de dólares. que desentabil izó las variables 
macro y micro económicas del pais. 

Las respuestas del gobierno fue el diseño y aplicación de una 
politica monetaria restrictiva. encaminada a resolver el problema 
de insolvencia del sector públ lea. Sin embargo. las medidas 
adoptadas, entre el las la restricci6n al crédito interno. la 
elevación de las tasas de interés y la 1 iberaci6n del tipo de 
cambio, derivaron en otro problema: la insol vencía de los 
particulares <empresas y fa.mi 1 iasl que ante la escasez de créditos 
y el alza de las tasas de interés. ~ueron fo¡•zados 1ino5 a paralizar 
sus proyectos de inversión. y otros, a suspender el pago de sus 
obligaciones crediticias. lo cual dio lugar a uno de las mas 
profundas crisis en la historia del sistema bancario. 

La situación de las familias a partir de entonces. ha 
caracterizado por un grave deterioro en el nivel do ingreso real y 
poder adquisitivo: desempleo. escasez de c1·édito v alto costo del 
mismo, un significativo saldo de deud¿¡, bajo nivel de 
confianza. 

Por su parte, los efectos de la crisis las empresas 
diferencian entre aquellas relacionadas con las exportacione~ ya 
sea directa o indirectamente o que sustituyen importaciones, q~e 
son las que se han visto favorecidas Y aq1Jel laE.;; que tienen como 
principal destino el mercado interno y qu""-" ha su·frido 
apreciable contracciOn on su actividad. En este segundo ca..Go se 
encuentran las empresas constructoras. 

Entre los logros positivos que se alcanzaron a pes3r de esta 
situación se encuentran: el saneamiento de las finanzas públicas, 
la reducci6n del déficit. en cuent..a corriente v el repunt.e de las 
exportaciones, que no han sido suficientes para aqi 1 izar el cambio 
de expectativas. 

4.3.- OBJETIVOS PARA 1996: 

Dentro de un entorno. aún no del todo estable. so aprobaron los 
Criterios Generales de Poi itica Económica para 1996. en los cuales 
se estableció como principal objetivo. revertir Ja tendencia de las 
varia.bles macroeconómicas y microecon6micas observada. durnnte 1995. 
puntualizándose las met.aa siguientes: 

a> Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIS> de 3.0~. como piso. 

b> Inflación de 20.S"-. 
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el Consolidaci6n de la estabilidad en los mercados Tinancieros. 

di Promoci6n del empleo. 

Para el lo. en los Criterios Generales de Poi i ti ca Econ6mica se 
disponen distintas acciones encaminadas a establecer las 
condiciones que permitan el alcance de dichos objetivos, y se 
insertan dentro de la estrategia a seguir la poi itica de 
ingresos y egresos del sector público. 

4.3.1.- POLlTJCA DE INGRESOS: 

Las principales medidas en esta área 

a) ALIENTO A LA ACTIVIDAD ECONOMICA Y A LAS EXPORTACIONES: 

Las medidas estarán centradas en un aliciente a Ja contratación de 
más trabajadores y a la inversión. 

bl SIMPLIFICACIDN ADMINISTRATIVA Y SEGURIDAD JURIDICA A LOS 
CONTRIBUYENTES: 

La simplificación factor importante para aumentar la 
competit.ividad de nuestro aparat.o productivo. Para lograr este 
propósit.o se promoverá un marco l

0

egal que evite interpretaciones 
discrecionales a los distintos ordenamientos en materia fiscal v 
que garantice medios de defensa y procedimientos que resuelvan de 
manera eficaz las inconformidades que se presenten. 

e) MCJDERNIZACION DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA: 

Se propone la creaci6n dol "Servicio de Administración Tributaria". 
que contará. con autonomía presupuestal. técnica y de gestión. 

d) FEDERALISl'tO FISCAL: 

Se propone -fortalecer el sistema de participaciones y. a la vez 
abrir espacios para desarrollar las fuentes de ingreso de los 
gobiernos locales. 
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4.3.2.- PDLITICA DE GASTO: 

Se sustentará en una recomposición del gasto pübl ico en favor de la 
inversi6n y del deaarrol lo social. Por tanto. se orientara a la 
consecuci6n de los objetivos si~uientes: 

a> Se propone que la inversión pública se canalice fundamentalmente 
a romper cual los de batel la en sectores estratégicos. a proveer la 
infraestructura básica necesaria. para el desenvolvimiento de las 
actividades productivas. y a procurar el mejoramiento de los 
niveles de vida de la población. 

b) La descentralización hacia loo gobiernos locales del gasto 
póblico para elevar su eficiencia v alentar la participaclón de las 
comunidades. Los recursos estara.n orientados a la inversión en 
infraestructura urbana y rural que permita mejorar las condiciones 
de vida de la poblaci6n más vulnerabJe. 

c) Me,jorar la calidad del gasto y que los programas y provectos 
generen los servicios o alcancen los ob.letivos fijados al menor 
costo posible. es decir. que sean más ef·ectivos. Esto permitirá 
abrir espacios presupuestales que se requieren para destinar má~ 
recursos a los programas prioritarios. sin aumentar el precupuesto 
total de egresos. 

Para 1 agrar un al to beneficio económico y socia 1. asi como para 
utilizar más eficientemente los recursos escasos. Ja poi itir::.a de 
inversión contempla: 

* Aumentar Ja inversión dol sector pública 
respecto al año anterior. 

3.9"' ro.&I 

~ Orientar dichos recursos hacia las actividades estraté-':1;icas de 
mayor beneficio económico y s.ocial. especialmente a. aquél las que 
mayores empleos e ingresos generen. 

Alentar mediante mayores 1ncentivos particulares. que los 
recursos privados complementen la. inversión pública. De asta manera 
se lograrAn de gran proyectos de gran escala los beneficios 
derivados sarAn mayores. 

* Fortalecer Ja prActica de evaluación de proyectos para elevar la 
e~ectividad del gasto de inversión. 

* Otorgar prioridad a la conclusión de obras en proceso. asi como 
el equipamiento; y a la conservación v mantenimiento de la 
infraestructura ya existente. 

De esta forma se busca que la inversión pública se constituya como 
herramienta fundamental para la reactivación económica del pais Y 
para la generación de empleos. 
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4.4.- LAS CONTRIBUCIONES AL CRECIMIENTO DEL PID EN 1996: 

De acuerdo al programa gubernamental. las contribuciones del 
consumo, de la inversión y de las exportaciones al crecimiento del 
PIB. serán: 

CONSUMO .46 

PRIVADO .97 

PUBLICO -.50 

INVERSION .67 

PRIVADA .51 

PUBLICA 
t-~~~~~~~-

.15 

E X P 0 R TAC 1 0~!='.S (NETAS) 1.66 

PID 3.03 

4.5.- LAS PERSPECTIVAS PARA 1990: 

4.S.1.- SECTOR FINANCIERO: 

En términos generales las metas principales que persiguen los 
criterios de poi itica económica. resultan dificiles de alcanzar. En 
primer lugar, las condiciones de estabilidad financiera aún no se 
han consumado. pues existe una alta sensibilidad a la evolución de 
tos eventos poi it.icos v sociales que se desarrollan en el pais v 
que pueden ocasionar: · · 

Una al t.eraci6n en la percepción del riesgo 
inversionist.as extran~eros. 

pais 1 os 

*El desvi6 de recursos públicos para restaurar la estabilidad. en 
lugar de canal izarse a areas productivas. 

* El incremento del costo fiscal do 1 os programas de saneamiento 
financiero. 

* La reducci6n del margen de maiobra del sector póbl ico. 

*El deterioro del flujo de efect.ivo de las empresas v familias. 
retardando la reactivaciOn de la demanda agregada. 

La est.abil idad de la economia depender3 del óxito de los programas 
de saneamiento financiero. enfocados a resolver el problema del 
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De acuerdo al programa gubernamental. las contribuciones del 
consumo. de la inversibn y de las exportaciones al crecimiento del 
PIB. serán: 

CONSUMO .4tJ 

PRIVADO .97 
--~~~~~~~~~~~~~~~~~~-+-~~~~~~~--~~~~----~~--~ 

PUBLICO -.50 

INVERSION .67 

PRIVADA .51 

PUBLICA .15 

PlB 3.03 

4.~.. LAS Pt::~PECTlVAS PAN.A HHJ6: 

4 .. 5.1 .. - SECTOR FINANCIERO: 

En términos generales las metas principales que porsiguen los 
criterios de polit.ica económica. resultan dificiles de alcan::i::ar. En 
primer lugar. las condiciones de est.abi 1 idad financiera aún no se 
han consumado. pues existe una alta sensibilidad a la evolución de 
los eventos politicos y sociales que se desarrollan en el pais. 
La esta.bit idad de la economía dependerá del éxito de los programas 
de saneamiento financiero. enfocados a resolver el problema del 
sobre - endeudamiento privado y a rescatar a los bancos. y que el 
costo de estos programas equivaldrá al 5.1% del PlB en los próximos 
anos. no derive problemas secundarios para las ~inanzas 

públicas. 

4.5.2.- PRODUCTO INTERNO BRUTO: 

Una rápida recuperación de la economia exigirla un mayor volúmen de 
divisas para la adquisición de importaciones. que en primer 
término, el pa.is no contarla con los recursos suTicientes V en 
segundo, impl icaria el encarecimiento de las divisas. lo que 
lleva.ria un rea.lineamiento de la paridad cambia.ria la 
aparición de presiones inflacionarias en consecuencia. al 
aumento de· las tasas de interés. Por el lo. la eventual recuperaci6n 
económica deberá ocurrir lentamente. concordancia con la 
reconstitución de acervos financieros pesos v moneda 
extranjera. .. 
La industria do la construcción. aún con el a.pavo qu.:1 el sector 
pretende brinda.ria para su reactivación. observara un moderado 
crecimiento <2.5"1. impulsado principal ment.e por el proceso de 
desragulación que se viene desarrollando en diferentes a.reas en las 
cuales la participación del sector privado estaba restringida. 

4.5.3.- TASAS DE INTERES: 
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En cuanto a 1 as ta.:sas de interés. espera descenso 
si~nii'icativo. pues dependerán de la evolución que muestre la 
demanda de dólares. y de hecho. en congruencia con el propósito de 
fomentar el ahorro. se estima que el nivel de resistencia a la baja 
de tasas de interés &ea cercana al 30% en los Cates a 28 dias. 

La incertidumbre impone por necesidad un elevado premio al ahorro. 
En promedio anual. los Cetes a 28 dias se ubicaran en alrededor del 
35%. por lo que las elevadas tasas de interés limitarán el acceso 
a los créditos y consecuentemente a la inversi6n v al consumo. 

4.5.4.- DEMANDA AGREGADA: 

Se espera una len~a respuesta de la demanda. agregada.. dado que no 
vislumbra una recuperación real de los ingresos de las empresas 

y las -familias. Además los sectores Que muestren signos de 
recuperación destin~rAn la mayor parte de sus in~resos adicionales 
a la amorti:aci6n de sus deudas y en mavor proporci6n al consumo v 
la inversión. 

Un re:a~o en la recuperación econ6mica en 1996. impl icar3 que las 
-fa.mil ias y empresas no eleven su consumo ni su inversibn v se verán 
imposibilitada& a responder totalmente a sus obligac1ones con la 
banca. lo cual debílit.ará las poi:.ibilidades de ésta para otorgar 
crédito y sust.enlar. vez. mavore& niveles de consumo e 
inversión. Todo el lo en un deterioro mavor de Ja actividad 
econ6mica ~enerando asi un circulo v1cioso. 

En f"unci6n de la. orientación que tiene el gast.o 
gubernamenta 1 • e 1 consumo P.úb 1 í co lendera reduc i rzse 
proporción del PlB. con una variaciOn real negativa de alrededor de 
'-"'· lo cual ref"lejará el proposilo de las aut.oridades de mantener 
1 a d i se i p 1 i na f i sea l . 

El consumo privado. por su parte, t.endrá una recuperación lent.a y 
será hast.a 1998 en que alcance una tasa de crecimiento similar a la 
de 1994 (3.9~, y hasta después del 2000 para que llega a un nivel 
en pesos constantes equivalente a ese mismo año. Para este año se 
estima t.odavla un decremento en esta variable coreana al medio 
punto porcentual. 

Por lo tanto. la demanda externa se con&tituve como el principal 
motor de la economia. dado Que las exportaciones se verán apovadas 
por la poi itica cambiaría. el incremento en la productividad 
manufacturera. la. moderniza.ción de la planta productiva v los 
acuerdos comerciales con Estados Unidos. Canadá v otros gaises. 
Adicionalemnt.e. el entorno internacional parece favorable. con 
ba.ias t.asas de interés v crecimiento dinámico. lo cual benef"icia al 
sector exportador. tanto por el costo de la deuda como por el 
incremento en la demanda potencial de las exportacioneg. 

4.S.5~- INFLACION: 
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La revisión de salarios. de precios y tarifas del sector público 
acordadas en la Al lanza para la Recuperaci6n Económica IAREJ. 
hacen prever un repunte inflacionario en enero v abril a tos 
niveles observados el año pasado. Ademas los ajustes mensuales en 
los precios de las tarifas de la energia eléctric~ v la gasolirla 
provocaran un incremento anual en los precios del 29%. superior en 
casi 9 puntos porcentuales la estimada por las autoridades 
l20.5") 

Un efecto secundario de la poi itica de precios. es que pondrá un 
piso al posible descenso en las tasas de interés. Esto debido a 
que. en caso de ser negativas en términos reales. podrian ~enerar 

nuevo episodio de presiones cambiarlas. 

4.5.6.- TIPO DE CAMBIO: 

El tipo de cambio promedio para 1996. se espera sea superior a los 
6 pesos por d6lar. lo cual contrast.a con el prop6sit.o opt.imiis.t.a del 
gobierno que lo ubica en 7.7. pesos por dólar. El mercado cambiario 
continúa mostrando sensibilidad a los eventos pollt.icos v sociales. 
de tal forma que el banco central ha tenido que int~rvenir para su 
estabil izaci6n. El panorama para 1996 no es muy diferente. pues es 
probable que las autoridades continúen interviniendo. no para 
detener la depreciación del peso. sino para reducir la volat.i 1 idad 
de las cotizaciones. 

4.5.7.- tNVERSION: 

En cuanto los recursos del sector público para 1996. ésto&"" 
registraré.n un cambio en su estruct.1.ira porcentual •. si bien el gasto 
programable decrecera 0.7S en términos reales. el gasto de capital 
se incrementará. en 3.ss, mientra& que el (i!:a&t.o corriente se 
reducirá. 1.9S. La reasignaci6n del ~asto público en favor de la 
lnvarsibn (proyectos de infraestructura> se sustenta en el efecto 
multiplicador que provocará sobre la inversión privada. 

En relación a la inversi6n privada. se observará un comportamiento 
mixto. Los recursos destinados al sector externo o a los sectores 
relacionados con ést.e. tendran una evoluci6n -favorable, va sean 
capitales nacionales o -foráneos. en tant.o Que la diri.jida al 
mercado doméstico permanecerá estancada. Con ello. ol t.ot.al de la 
inversi6n reflejara un ligero incremento cercano al 1.6%. derivado 
de un crecimiento de 2.9 y 1.59S en la inversi6n pública ven la 
inversi6n privada. respectivamente. 

En referencia a la lnversibn Extran,-\era Directa ( IED>. se estima 
que ésta alcance un monto cercano a los 5 mil mil Iones de dólares. 
Esto resulta una meta modesta considerando Que en 1995 el ritmo de 
la IED -fue superior. y QUe el impacto de las privatizaciones 
programadas para 1996. junto con el abaratamiento del costo de la 
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relación a 

Los sectores que se verán favorecidos por Jas actuales condiciones 
econ6micas del pais. serán los altamente exportadores: los que 
constituyen importaciones: 1 os que se benefician por Jos precios 
internacionales y Ja devaluación, los que est~n suJetos a 
privatización o concesión al sector privado y los que concentren el 
gasto públ feo. 

4.G.- RETOS Y OPORTUNIDADES EN LAS INDUSTRIA DE LA 
CONSTRUCCJON: 

Ante el crecimiento económico y poblacional de nuestro pais. se 
requiere de montos de inversión cada vez mayores. a fin de brindar 
los servicios públicos que demanda la sociedad en cantidad 
suficiente. de buena calidad val menor costo posible. ademas de 
generar empleos. 

Para hacer posible la convergencia de capitales y satisfacer las 
nuevas necesidades. las autoridades han instrumentado distintos 
programas y medidas para incentivar la actividad constructora. 
entre estos se encuentran: El Fondo de lnver:.;.ión en Infraestructura 
CFINFRAJ. el Programa de las JOO CiL•dades v JaG modificaciones al 
marco Juridico que permitan la part.icipaciOn de I~ iniciativa 
privada en sectores anteriormente restrtn~idos. 

4.6.1.- FONDO DE JNVERSJON EN INFRAESTRUCTURA CFINFRAJ 

El fondeo se constituv6 con $1.600 m1Jlone.o aportados por el 
Gobierno Federal divididos en dos partes iguales. El capital 
preferente serla destinado a inversiones de riesgo con base en una 
cuidadosa evaluación de la rentabilidad del proyecto. el cual 
podria ser bursatilizado. Estas inversior1es serian recuperables. 
minori tartas y con reglas definidas de sal ida. El capital 
subordinado ~aria destir1ado a financiear proyectos prioritarios y 
con rentabi 1 idad social. aun cuando no se recuperara la inversión 
durante la vida útil del proyecto. Serian con oarticipación 
mayoritaria y con horizontes de inversión de largo plazo. 

El fondo se dosLinaria a "f'inanciar todo tipo de provectos que 
cumplan con la normatividad vigente. se estima que las a.reas 
bene~iciadas serias: 

* Carreteras. 

* Puertos. 
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* Aeropuertos. 

Agua. drenaje y saneamiento. 

* Transporte y equipamiento urbano. 

Recolecci6n. disposición y reciclaje de basura. 

4.6.2.- PROGRAMA DE LAS 100 CIUDADES: 

El programa de las 100 ciudades es un programa de desarrol Jo 
urbano. orientado satisTacer las necesidades materia de 
in~raestructura. equipamiento y servicios urbanos de las 
local Ldades que serán receptoras del crecimiento económico v social 
futuro. 

Se identificaron los centro de población mas importantes. se 
establecieron prioridades por programa de acuerdo a criterios 
demogrAficos. económicos y de localización geogr•fica. para ubicar 
a las 114 ciudades que componen el programa. 

Actualmente. existe un programa de proyectos ancada ciudad, de los 
cuales muchos de el los no requieren elevados montos de-inversión y 
generan gran cat.idad de empleos. por 1 o que representan una 
importante oportunidad para las micros y pequenas empresas de la 
localidad. El mercado potencial en el que pueden part.icipa.r. es en 
la construcción de: 

* Terminales de autobuses. 

* Cent.ralas de abasto. 

~ Centros comerciales. 

* Mercados. 

* Viviendas. 

*Rehabilitación de cal les e inmuebles. 

* jardines. 

* Libramientos. 

* Clubes de golf. 

* Parques. 

* Desarrollos turisticos. 
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* Estacionamientos. 

4.6.3.- NUEVAS AREAS PARA LA INVERSION PRIVADA: 

Da.do que la cantidad de recur-sos necesaria supera el monto de 
recursos públicos disponibles. se han real izado recientemente 
modificaciones al marco jurldico en diversas áreas de actividad. 
que permitan una mayor participaci6n privada y que generen mayores 
oportunidades de inversi6n. tanto en la construccián como en el 
mantenimiento y la operación de las otras. 

La industria de la construcción presenta grandes oportunidades en 
cuanto a la creación de infraestructura en diversas El 
rezago que presenta el palz en ma~eria de comunicaciones. 
producción y comercial izaci6n en distintas a.reas. ha inducido a las 
autoridades a dar un giro en la Torma de regular la participaci6n 
de los empresarioG nacionales y extranjeros en sectores tales como 
los ferrocarriles. los puertos. los aeropuertos. la petroquimica. 
la electricidad. el gas natural y las telecomunicaciones. El gran 
reto sera conseguir los recursos para. financiar las obras y 
establecer alianzas con emoresas ten~an experiencia 
proyectos de gran magnitud. 
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CAPITULO V:A~DAMIOS Y P~6ARRAVOS S.A. DE C.V. 

S.1.- ANTECEDENTES: 

"ANPASA" Andamios y Pararrayos S.A. de C.V •• empresa mexicana 
fundada en el año de 1969, fabrica andamios colgantes de seguridad. 
equipos de andamiaje tubular asi como sistemas y componontos de 
pararrayos. 

Es una empresa 1 ider indiscutible en andamios colgantes desde su 
inicio. ANPASA es un proveedor de servicios para la industria de la 
construcción. 

Su actividad principal consiste en la comercial iza.ción da las 
di"ferentes lineas de andamios y sistemas de pararrayos en sus zonas 
de in-fluencias a través ·de siete sucursales en el interior del pata 
y de la casa matriz en la Ciudad da México, 

Desde e 1 año de 1989 son representantes axe 1 usi vos de "1 NDELEC 
PARATONERRES" firma francesa -fabricante de pararravos ionizantes 
electrónicos denominados: "PREVECTRON"-

A partir de 1994 son representantes exclusivos en la Repúbl lea 
Mexicana de "FLOW INTERNA"flONAL CORPORATION" fabricantes de Jos 
andamios colgantes motorizados "POWER CLIMBER" v equipos 
motorizados permanentes "SPIDER Y MANESMANN". 

Sus el lentes "forman parte de los diversos sectores relacionados con 
el ramo de la construcción tales como constructoras. contratistas. 
arquitectos. ingenieros. etc .. del sector público y privado. 

Su ventaja competitiva se deriva de la calidad superior de sus 
equipos y del servicio que brindan a sus el lentes directamente en 
obra. desde la contratación hasta la devolución o~reciendo 

servicios de entregas y devoluciones gracias a sus amplias 
flotillas de transportes. asistencia técnica. cuadril las de 
mecanismos que se encargan de supervisar el correcto uso de los 
equipos. todo esto incluido en el mismo costo. 

5.1.1.- CANALES DE DISTRIDUCION: 

Sus promotores 
promoviendo los 
o"ficinas de los 

de ventas monit.orean el 
productos y equipos desde 
principales clientes. 

avance de 
1 as obras y 

1 as obras 
hasta. 1 as 

En el interior de la. Repúbl lea est.a actividad se lleva a cabo a 
través de sus sucursales y represontant.es. 



La empresa cuenta actualmente con 64 trabajadores: 

54 en o~icinas y 

10 obreros 

S .. 1 .. 2.- ORGANIZACION: 

Es una empresa ~armada por las siguientes empresas: 

Af1PASA • ANDA" 1 OS Y PAHARRA VOS• S. A • DE C. V. 

CONPASA. CONSTRUCTORA DE PARARRAYOS~ S.A .. DE C.V. 

ANDA"IOS Y PARARRAYOS DEL OAJIO. S.A. DE C.V. 

ANDAPllOS V PARARRAYOS DE OCCIDENTE. S.A. DE C .. V. 

ARRENDADORA DE ANDAMIOS DEL CARJDE. S.A. DE C.V. 

ARRENDADORA PADE. S.A. DE C.V. 

NEGOCIADORA DE INMUEBLES PADE S.A. DE C.V. 

DEPG Y ASOCIADOS S.C. 

PADE S .. C. 

OFICINA MATRIZ Y BODEGA: 

- Constituyentes 1060. México. D.F. 

PLANTA: 

- Ler•a. Edo. de f"téxico 

SUCURSALES: 

Queret.aro. Qro. 

León. Gt.o. 

Aguascalient.ea. Agsc. 

Guadala3ara. Jal. 

Puebla, Puu .. 

CancUn., Q. Roo. 
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Los equipos fabricados se~ún diseños y normas internacionales, se 
someten a un riguroso control de calidad que le permiten ofrecer 
equipos de mayor calidad, en perfectas condiciones de uso, que por 
su dise~o y robustez brindan niveles de eficiencia* productividad 
y seguridad dificilmente logrables con equipos similares-

Sus equipos reciben un mantenimiento exhaustivo que los distingue 
de equipos similares en arrendamiento. 

Son i nvariab lamente desarmados. renovados, revisados y probados 
después de cada arrendamiento. 

S.1.4.- EQUIPOS DE ANDAMIAJE: 

S.1.4.1.-ANDAMIOS COLGANTES DE SEGURIDAD: 

Plataforma aerea de trabajo o Andamio Colgante dotado de aparatos 
de tracción tipo TIRFOR lET2000J. el andamio con capacidad de carga 
hasta 700 Kg., en su plataforma. cuenta ademas con dispositivos de 
seguridad BLOKSTOP independientes de 1 os aparatos de trace i ón y 1 os 
dispositivos de seguridad de estos. 

Dichos equipos de robusto diseño se ofrecen con diferentes medidas 
de plataforma y largo de cables de hasta de 120 Mts .. 

Los andamios reciben mantenimiento periodico en obra v su uso es 
supervisado por los técnicos de la empresa. a fin de veri+ioar el 
correcto uso de los mismos. y corregir errores comunes de 
instalacibn ofreciendo asistencia técnica directamente en obra. 

La empresa ofrece ademas la garantía de más de 26 anos de 
experiencia en el uso de estos equipos. que son sin lugar a dudas 
los mas seguros del mercado. 

S.1.4.2.- ANDAMIOS COLGANTES MOTORIZADOS: 

Equipos motorizados móviles marca POWER CLJNBER y SPIDER en 
diversas versiones para trabajos en fachadas a gran altura. 
mantenimiento en tanques petroquimicos y zonas de dificil acceso. 

Dichos equipos representan 
Andamios Colgantes y son 
CORPORATJON empresa lidera 
motorizados. 

la última tecnologia de punta en 
fabricados por FLOW INTERNATIONAL 
nivel mundial en Andamios Col Efantes 
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Equipos motorizados permanentes marca SPIDER Y MANESMANN 
diversas versiones. diseñados especi~icamente para cada proyecto y 
capaces de cubrir eficazmente los diseños arquit.ect.6nicos mas 
caprichosos. 

Dotando a estos inmuebles de equipos que hacen posible el 
mantenimiento de ventanas. cristales v á.reas que comunmente no 
reciben mantenimiento por los problemas que dichas labores 
representan. 

5.1.4.3.- ANDAMIOS TUBULARES: 

* Torres de traba.Jo de cualquier al tura para traba.io pesado. 

Fi Jas o rodantes con todos sus accesorios. equipo opcional de 
seguridad <postes y barandales). plataformas. tornillos de ajuste 
estabilizadores pa~a trabajo a gran altura. plataformas en volado. 
etc •• por los diferentes tamaños de los marcos se puede alcanzar 
prácticamento cualquier al tura y por el diseño del seguro de 
cruceta se puede real izar todo tipo de tendidos y tapiales etc •. 

*Andamio ligero de traba~o para labores de 1nantenimiento a poca 
altura. Unicas en su tipo por el diseño de sus brazos lno utilizan 
las clésicas crucetas> pueden utilizarse en escaleras. desniveles 
o por encima de ob~ietos como -muebles etc .• pueden introducirse 
armadas por la mavoria de las puertas convencionales. 

Indispensables para pintores, yeseros. electricistos. etc. 

* Torres con escalera para circulación vertical de personal -

Dotadas de amplios escalones de mal la antiderrapante v pasamanos 
laterales. su uso optimiza el transito del personal de obra a Jos 
diferentes niveles de la misma. 

• Equipo tubular de apuntalamiento. 

Ideal para lozas macizas. aligeradas. trabes de cualQuier medida y 
a cualquier altura. 

Con todos sus accesorios como tornillo de a.tuste. tornil Jo base. 
pie derecho, cabezal. viga metal ica. etc. 

El departamento técnico oTrece el diseño Y acomodo del equipo en 
basa a los planos de su obra y la supervisi6n técnica en obra 
durante el montaje sin nin~ún costo adicional. 
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s.1.s.- .SISTEMAS DE PARARRAYOS: 

ANPASA cuenta con más de 25 años de experiencia en la fabricaci6n 
y distribución de materiales de pararrayos asi como en asesoria e 
ingeniarla de proyectos relativos a est~ especialidad. 

Los productos son i"abricados con materiales de la m.é.s a.Ita calidad. 
cumplen con las especifii"caciones internacionales de la N.F.P.A. 
"NATIONAL FIRE PROTECTION ASOSOCIATION" y cuentan con las 
aprobaciones de los U.L. "UNDERWRJTERS LABORATORIES INC.". 

CONPASA, Constructora de Pararrayos, S.A. de C.V •• cuyo giro la 
realización en obra de nuestros proyectos de pararrayos y el 
mantenimiento de los mismos en todo el pa.is. 

A ta Techa han realizado conjunta.mente la instalación de más de dos 
mil quinientas instalaciones éxito a lo largo v ancho de toda 
la Republica Mexicana. 

Actualmente en asociación con JNDELEC PARATONERRES. empresa 
~rancesa 1 ider en la fabricaci6n de pararrayos ionizantes con más 
de 30 a~os de experiencia. ofrecemos además la 1 inea de pararrayos 
PREVECTRON. que constituyen una nueva opción en protecci6n contra 
descargas atmosféricas. 

Este tipo de pararrayos ionizantes basado en la tecnologia más 
moderna. oTrece venta5as sobre los sistemas tradicionales entre los 
cuales podemos mencionar: 

- Alto grado de eficiencia. 

- Facilidad y rapidez de instalación. 

- Protección a zonas diTilmente por organismos oficiales. 

- Menores montos de inversión. 

- Basado en normas reconocidas por organismos oficiales. 

Amplia garantia en caso de daño por rayo. 

Además. este tipo de sistema se ofrece tantO en venta como en 
arrendamiento. modalidad totalmente nueva en México para el uso de 
este tipo de equipos y que representa grandes atractivos como: 

- Deducibilidad total para e-fectos del 1 .S.R. 

- Funcionamiento optimo gracias a 
garantizado. 

mantenimiento programado v 

- Actualización por cambios o mejoras en estos sistemas. 
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5.2.-

ORGANIGRAMA GENERAL 
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S.2.1.- GERENCIA EJECUTIVA DE PARARRAYOS: 

Las actividades que real iza la Gerencia Ejecutiva de Pararrayos 

1.- Venta de materiales. 

2.- Venta obras. 

3.- Elaboración de presupuestos. 

4.- proyectos. 

S.- Asesoria a clientes. 

6.- Facturalizaci6n. 

7.- Preparación y transporte de equipos. 

B.- Cobranzas. 

9.- Registro administraci6n. 

10.- Obras. 

5.2.1.1.- OBJETIVOS Y FUNCIONES: 

a) Promover tas lineas de Pararrayos que maneja la empresa a través 
de Ventas Directas. a Obras. a Distribuidores o vla Sucursales. 

bJ Atender y resol ver los requerimientos de Pararrayos de la 
clientela de la empresa. 

el Elaboración de Proyectos y cotizaciones. 

d) Control de pedidos y entrega de materiales. 

eJ Determinaci6n de materiales por fabricar. 

f> Real l~ación de Instalación contratadas. 

g> Persecución de cobranza de 
con-fl ictivos. 

área 

control y cierre. 

especial 

h> Asesoramiento en mat.eria de Pararrayos. al resto de la empresa 
Cespecialmente sucursales> 

i> Búsqueda de mejoras en procesos de Fabricación. 
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~) Control de Precios y Costos de su área. 

El Gerente Ejecutivo de Pararravos es et responsable del correcto 
y oportuno desempe~o de las -f'unc i enes y de la coord i nao i 6n de todas 
las actividades. · 

Tiene autoridad sobre todo el personal de su Departamento v el de 
Obras. 

Las actividades que rel izan cada uno de los departamentos que estén 
bajo sus ordenes son: 

5.2.1-2.- GERENTE LOCAL: 

promueve ventas de Pararrayos determinados con Gerencia. 

- Atiende y recaba información para la elaboración d0 Proyectos. 

- Persigue resultados de presupuestos o sol icit.udes presentadas. 

- Cobra importe de sus ventas. 

- Coordina trabajo de sus auxiliares. 

- Apoya a auxiliares en labores de ventas que lo reQuieran. 

Depende de Gerencia E,"lecutiva de Pararrayos v t.iene a.utoridad sobre 
auxiliares de ventas. 

S.2.1.3.- AUXILIAR VENTAS: 

Lleva a cabo las labores de gestíón. promoción. apremío y cobranza 
que el Gerente de Ventas de Pararrayos le a&iBna. 

S.2.1.4.- SUBGERENTE DE PROYECTOS: 

- Real iza los Proyectos de Pararravos encomendados a la empresa. 

- Lleva a cabo el conteo de Material necesario en los Proyectos. 

- Elabora hoja de in~ormaci6n para elaboraci6n de presupuestos. 

- Coordina trabajo de dibujantes. 

- Asesora el ientela en oficina o teleT6nicamente sobre problemas V 
dudas de pararrayos. 
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Es responsable de Registro y Archivo de Proyectos. 

- Supervisa copias Helio grAficas o de Proyecto. 

Depende de Gerencia EJeCutiva y tiene autoridad sobre dibujantes. 

5.2. 1.5.- DIBUJANTES: 

- Llevar a cabo los Provectos bajo indicaciones dal Subgerente de 
Proyectos. 

- Sacar copias Helio graficas de Proyectos. 

Depende de Subgerente de Provectos. 

5.2..1.6.- COORDlNADOn lAJ ADMINISTRATIVO: 

- Atiende solicitudes e informaci6n telef6nica de Pararravos. 

- Toma pedidos de la linea de Pararrayos y recados para Agentes. 

Elabora Presupuestos de Materiales V Obras de acuerdo a 
información del Subgerente de Proyectos y Vo. Bo. de Gerente de 
Pararrayos. 

- Factura todo lo relacionado a Pararrayos. 

- Define con Gerencia necesidades de Fabricación de Materiales. 

Supervisa adecuado manejo de archivo de Pararrayos y otros 
documentos Administrativos. 

- Auxilia a Gerencia de Pararrayos en labores Secretaria.les. 

- Coordina transporte y entregas de material de Pararrayos. 

- Informa a sucursales sobre existencias y tiempos. 

Depende del Gerente Ejecutivo de Pararrayos y tiene autoridad sobre 
el auxiliar administrativo y el chofer de reparto. 

S.2.1.7.- AUXILIAR ADMINISTRATIVO DE PARARRAYOS: 

- Atiende conmutador y recepción. 

- Real iza archivo de Departamento de Pararrayos y Archivo general. 
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- Captura BIMSAS semanales. 

- Auxilia a Coordinador (a) de Pararrayos. 

s.2.1.e.- CHOFER REPARTIDOR: 

- Reparte mercancia vendida y cobra en los casos que se indican. 

- Recoge materiales. refacciones. materia prima o documentos que 
le requieren. 

- Auxi 1 ia en oficina en caso necesario. 

5.2.2.- GERENCIA EJECUTIVA PROMOCION ANDAMIOS: 

La Gerencia Ejecutiva Promoción Andamios lleva 
siguientes actividades: 

1.- Promoción ventas andamios México. 

2.- Supervisión equipo ventas foraneas. 

3.- Supervisión apremios cobros México. 

4.- Coordinación y autorización equipo ventas. 

5.- Coordinación con gerencia de cobranzas. 

6.- Supervisión ventas y cobranzas de sucursales. 

7.- Autorización de gastos de sucursales. 

8.- Definición de cantidades de equipos por fabricar. 

cabo 1 as 

9.- Elaboración, definición. rel!listros y control de objetivos y 
resultados de ventas generales. 

5.2.2.1.- OBJETIVOS: 

1.- La promoci6n y el control de todas las actividades necesarias 
para el desarrollo. mejora y aumento de las ventas de la 1 inea de 
Andamios, tanto en la Matriz como en 'filiales. 

2.- Control de resultados obtenidos. 
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3.- Apremio de cobranzas mayores. 

4.- Desarrollo de ventas de productos afines a Andamios 

El Gerente EJecutivo de Promocibn de Andamios. es el responsable 
directo ante la Dirección del oportuno y buen desempeño de todas 
las actividades. 

Todo el personal reporta a él. 

1-- ACTIVIDADES DE PROMOClON: 

Todas las actividades de promociOnes serán llevadas a cabo por tos 
grupos de ventas. integrados por un .\e"fe de grupo. vendedores v 
cobradores. 

El jeTe de grupo repartirá la carga de trabajo entre los diferentes 
integrantes de su grupo de acuerdo a las indicaciones v et Vo. Bo. 
que haya recibido del Gerente de Promoción de AndamioS. 

El ~efe de Grupo reporta al Gerente de Promocibn de Andamios y los 
Vendedores y cobradores a 1 je-fe de Grupo. t.ant.o vendedores· como 
cobradores reciben órdenes en materia de Cobranza de la Subgerencio 
de Cobranzas. 

2.- ACTIVIDADES DE APOYO A VENTAS: 

Estas. actividades engloban ba.sicamente todas aquellas que se 
re~ieren a contrataci6n y cent.rol Son llevadas a cabo por la 
unidad de apoyo a Ventas a carei:o de una Coord i nadara v con dos 
auxiliares. 

3.- APOYO TECNICO: 

Se dará a través de la Subgerencia Técnica apovo en materia de 
apuntalamiento y usos especi~icos de Andamios. Este apoyo se dará 
a los grupos de Ventas y sucursales. 

El subgerent.e Técnico reporta direct.ament.e al Gerente Ejecutivo de 
Promocibn de Andamios. 
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4.- VENTAS ESPECIALES: 

Estará. a. cari;;:o de un vendedor- con nivel Jerárquico de .ie1'e de Grupo 
Y será. el encargado de la Promoción v comercializaci6n de nuevos 
productos o formatos de Vneta ~e Ja División de Andamios. 

S.- APOYO A SUCURSALES: 

La Gerencia Ejocutiva de Promoción de Andamios apoyará a las 
Sucursales exclusivamente en materia de Ventas en aspectos tales 

l.- Precios a aplicar. 

2.- Autorización de descuentos especiales. 

3.- Orientación en planes de promoción. 

4-- Proveer catalogas v circulares. 

5.- Orientación y apremio de cobranzas. 

~Otras similares. 

Esta labor será desarrollada directamente por el Gerente. 

S.2.2.2.- DESARROLLO Y PHODUCTIVIDAD: 

El Gerente EJ~cutivo de Promoción de Andamios será el directamente 
responsable de buscar sistemas y métodos de trabajos más eficientes 
y que brinden al cliente un me5or servicio. 

Ea responsa.ble igualemnte de diseñar e implementar el entrenamiento 
al personal bajo sus órdenes. 

5.2.3.- GERENCIA EJECUTIVA DE ADMINl.STRACION: 

La Gerencia EJocutiva de administración tiene las siguientes 
actividades: 

1.- Contabilidades ~enerales de empresas operativas. 

2.- Control fiscal de las mismas. 
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3.- Control financiero del grupo. 

4.- Control personal de empresa grupo lsin busqueda personal J 

S.- Control seguros. 

6.- Relaciones legales, atención todo tipo requerimiento. 

7.- Control permiso, 1 icencia etc., matriz y sucursales. 

8.- Control activos fijos. 

9.- Costos. 

10.- Relaciones con auditores. 

11.- Control de vales de gasolina. 

12.- Elaboración de controles varias. 

s.2.a.1.- OUJE~-1vos: 

El departamento de Administración es responsable ünico ante la 
Dirección General de las si~uientPs éreas de Trabajo: 

1.- Contabilidades Gen~rales de las empresas operativas del grupo 
l AMPASA. ANPASA EL BAJ 1 O. ANPASA DE OCC 1 DENTE. ARRENDADORA DE 
ANDAMIOS DEL CA~JBE. CONPASAI 

2.- Control Fiscal de las mismas. 

3.- Control ·financie1·0 del ~rupo. 

4.- Control de personal de empresas del grupo <sin búsqueda. de 
persona 1 ) 

5.- Control de seguros de grupo. 

6.- Relaciones legales y control de permisos gubernamentales de 
empresas del grupo. 

7.- Control de todos los activoG fijos. 

6.- Costos. 

9.- Relaciones con auditores. 

10.- Control de uso de t.elefonos. ~asol ina v reparaciones. 
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10.- Elaboración de controles para el registro de sus actividades. 

12.- Archivo oportuno de su documentación. 

5.2.3-2.- lNTEGRACION Y FUNCIONES ESPECIFICAS: 

La Gerencia Ejecutiva de Administración eota integrada por: 

1 • - GERENTE EJ ECUT 1 va DE A DM 1 N 1 STl?AC 1 ON: 

Es el responsable de todas las actividades del departamento. sus 
Tunciones principales son la coordinación del oportuno y adecuado 
desempeño de todas y cada una de las actividades que se real izan en 
su departamento. 

Sus funciones especificas que contemplan su traba.~o personas) son 
las siguientes: 

- Control financiero. 

- Relaciones con banco v casa de bolsa. 

- Planeación de pagos. 

- Conciliaciones bancarias México. 

- Codificacion final de p61 izas. 

- Relaciones auditores. 

- Relaciones abogados fiscales. 

- Control de permisos gubernamentales de todas las empresas del 
grupo. 

- Supervisión de todos los trabajos de departamento. 

- Control de transfords. 

- Emisión y Distribuci6n de aplicación de remesas. 

Reporta a DirecciOn y tiene autoridad sobre todo el personal de su 
departamonto. 
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2.- GERENTE DE CONTABILIDAD: 

El Gerente de Contabi 1 idad es responsable di recto de las siguientes 
funciones: 

a) Contabilidades ~enerales de empresas operativas: 

Elaboración de pólizas contables. 

Revisión de pál iz.as contables. 

- Oepurar=.iones. 

Archivo de docume11tos contables. 

b> DterminaciUn de impuesto~ a cargo de las empresas. Elaboroci6n 
de declaraciones v s•J cent.rol. 

e) Control de almacén. costeo v control de Activos Fijos. 

d) Revisión y autorización previa de ga:atos sucursales y 
clasificación contable. 

el Elaboraci6n de r~portes do facturación ~astas. 

T> Conciliación de Estado~ B~ncar1os v Casas de Bolsa de cuentas 
bancarias de sucursalas. 

gl Calculo y det8rminacion d~ costos de fabricación de la empresa. 

h> Control de cuenta de almacén. 

iJ Relación con Gerencia de Operaciones para 
diferencias entre auxiliares v cuentas contables. 

soluci6n de 

El Gerente da Contabilidad reporta la Gerencia E.iecutiva de 
Administración v tiene bajo sus ordenes 

1.- Encar~ado de costos v activos. 

2.- Encargados de contabilidad. 

En ausencia del Gerente Ejecutivo de Administración el 
resposable del Departamento de Administración. 

3.- COOHDINADOH DE INGHESOS Y EGRESOS: 

El coordinador de ingresos y egresos 
siguientes funciones: 

resposable de las 
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a> CodiTicación previa de pólizas de egresos., 

bJ Elaboración. control y archivo de cheques expedidos. 

e> Pagos de la empresa. 

d) Recepción de documentos a revisión y registro. 

e> Operaci6n de transferencia de Tondos y control del mismo. 

T> Preparación de depósitos a banco. 

gl Control de consumos de gasolina y reparaciones de vehiculos. 

h> Registro de SAR en Programa. 

iJ Obtenci6n de saldos via atlantiTast. 

Depende del gerente ejecutivo da administración y reporta al mismo. 

4.- COORDINADOR DE PERSONAL: 

El coordinador de personal tendra como responsabilidad el correcto 
desarrollo de las siguientes actividades: 

al Control de contratos de trabajo de todo el personal del ~rupo -
contratos definitivos y a prueba. 

bl Alt.as, bajas. cambios del IMSS. 

e> Calculo de Cuotas IMSS. lNFONAVt·r. SAR. 

di Control de asistencias y tarjetas de asistencia. 

el Seguro en grupo. 

fl Control de juntas de seguridad e higiene. 

g> Calculo de nóminas v rayas (sin elaboración de destajos> 

hl Control v emisión de credenciales. 

il Control de expedientes de cada empleado. 

ji Archivo y control de toda documentación relacionada a personal. 

kl Control de prestamos al personal. 

El coordinador de personal depende del J!!erente ejecutivo de 
adminiGtraci6n y a él reporta. 
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5.2.4.- GERENCIA EJECUTIVA DE OPERACIONES: 

La Gerencia E~ecutiva de Operaciones lleva a cabo las siguientes 
actividades: 

1.- Captura general 

2.- Taller México. 

3.- Transportes. 

4.- Contra.taci6n equipo en renta. 

S.- Rayas y nominas. 

6.- Alma.can. 

7.- Control equipo en renta México v Tora.neo. 

B.- Documentación control de equipos México v Tora.neos. 

9.- Facturaciones varias. 

10.- Cifras de control equipo de renta. 

11.- Mantenimiento equipo transportes. 

12.- Control herramien~a. 

5.2.4.1.- OBJETIVO: 

La Gerencia de Operaciones tiene como ob;tet.ivo. el organizar. 
planear y controlar todas las actividades que a cont.inu3ción se 
enumeran: 

l.- Facturación equipos Andamios ~renta y venta) 

z.- Control existencias de equipos alquiler México. 

3.- Control existencias da equipos alquiler ~oraneos. 

4.- Servicios de entrgas y devoluciones a el lentes. 

5.- Todo lo relacionado a taller andamios. 

6.- Control de documentaciOn con foraneas. 

7.- Control de existencia$ de m~teri~les pararrayos. 
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B.- Emisión rayas y nóminas. 

9.- Control de herramientas. 

10.- Control vehicutos v mantenimiento de los mismos. 

11.- Costos para ventas. 

12.- Computo. 

El desarrollo de las anteriores actividades incluye su relizaci6n. 
control. emisi6n de documentaci6n y archivo en cada uno de los 

S.2.4.2.- INTEGRACION DE LA GERENCIA DE OPERACIONES: 

La Gerencio de Operaciones esta formada por las siguientes unidades 
para el desempeño de su función: 

l.- Unidad de controles generales a cargo de un coordinador. 

2.- Unidad de control de equipos, a cargo de un coordinador y 2 
auxi 1 iare$. 

3.- Unidad de computo a cargo de un coordinador. 

4.- Area de transporte a cargo de un Jofe de choferes. choferes v 
avudanles de camión. 

5.- Area de t.al ler a cargo de 
avudant.es. 

.jefe de taller. o·ficiales v 

6.- Area almacena cargo de un Jefe de alma.can. 

La Gerencia de Operaciones recibe 6rdenes y depende directamente de 
la Dirección General a quien debe reportar en ausencia del Director 
General depende del Director en todo caso reportara siempre a la 
Dirección General. 

El Gerent.e de Operaciones t.iene a1~toridad sobre todo el personal 
que depende de su ~erencia. 

Los coordinadores tienen autoridad sobre el personal ba.)o 
ordenes. 

Los jefes de area t.ienen igualmente autoridad sobre el personal 
bajo sus ordenes. 

,.anto coordinadores como jefes de a rea dependen 
direct.amente al Gerente de Operaciones. 

deportan 
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5.2.4.3.- TAREAS ESPECIFICAS DE CADA INTEGRANTE: 

S.2.4.3.1.- GERENTE DE OPERACIONES: 

- Control y supervisión de personal. control de equipos. control 
Tora.neas. computo. t.al ler 0 transporte y servicios. 

- Autorización de salida de equipos. 

Coordinación de disposición y preparación equipos. 

- Control general existencias pararrayos. 

- Control ~eneral existencia Andamios. 

- Control general existencias Herramientas. 

- Control de nóminas en emisión v ac1Jmulación. 

- Control de registros contables. 

- Control de auxiliares antiguedades. 

- Elaboración toma v resultados de inventarios. 

- Autorización de reparación de ~'~tos v gasolina para los mismos. 

- Coordinación nuevos usos y capacilact&n de sistemas. 

- Control b~sico de equipos. 

- Control semanal de l ist.ado cent.ratos. contratos individuales 
laseguramiento de que todo sea facturado) 

- Corrección de facturación locales y i'oraneas. 

- Cambios de facturación locales y i'oraneas. 

- Preparación rutas entregas y devoluciones. 

- Supervisión reultados rutas. 

- Supervisión elaboración de rayas y nóminas. 

S.2.4.3.2.-COORDINADOR CONTROLES GENERALES: 

- Determina cantidades v procentaJes de renta en cada plaza. 
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- Lleva 1 ibretas de existencias de cada plaza. 

- Asegura la correción de cantidades en los reportes y controles 
que llevan. 

- Se asegura que no hayan di~erencias entre lo determinado v lo va 
registrado. 

- Investiga y corrige posibles diferencias encontradas. 

- Asiste a Gerente de Operaciones en necesidades especificas que se 
presentan. 

S.2.4.3.3.- AUXILIAR VARIOS; 

- Trabajos varios eventuales. 

- Ayuda en Areas con carga de trabajos. 

Control archivo muerto. 

5.2.4.3.4.- JEFE DE CHOFERES: 

- Supervisor de necesidad de reparaciones. 

- PersectJsibn de reparaciones con proveedores. 

- Elaboración rutas de reparto. 

- Expedi~ar ~mbarques camiones. 

- Auxilio en emergencias. 

- Record control gasolina Ccon Vo. Bo. jafel 

Record de reparaciones. 

- Control de verificaciones v revista&. 

5.2.4.3.5.- COORDINADOR CONTROL EQUIPOS Y AUXILIAR 
•o•: 

Control de entregas. devoluciones. servicios. órdenes de 
facturación y cantidad de devoluciones. determinaci6n de saldos de 
rent.n. archivo. 
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Control equipos. 

- Control de la emisi6n de Tact.uraci6n. 

- Toma de reportes. 

- Archivo_ 

5-2.4.3.7.- JEFE DE ALMACEN: 

- Control de sal idas equipos. 

- Control de entradas equipos. 

- Control entradas de compras varias. 

- Control entradas fabricación Pararrayos. 

- Preparación envios Materia18S de Pararr3yos. 

- Control de herramientas. 

- Control puertas. 

5.2.4.3.B.-JEFE DE TALLER: 

- Supervisi6n v expedición de trabajos de taller. 

- Control de entradas 6rdenes de Tabricaci6n Andamios. 

Control {,junto a ,-\efe de Al macen) de entradas y sal idas de 
equipos. 

- Toma de inventarios diario. 

- Toma de trabajos realizados. 

- Mantenimiento maquinaria y equipo. 

5.2.5.- GERENCIA COBRANZAS: 

Las actividades que lleva a cabo la Gerencia Cobranza.e son: 
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1.- Registro de cobros México. 

2.- Control de cobros foraneos. 

3.- Detección de cuentas malas. 

4.- Apremios telef6nicos. 

s.- Apremios por carta. 

6.- Relación abogados cobranza. 

7.- Coordinación apremios via vendedores. 

8.- Limpieza de listados. 

s.2.s.1.- OBJETIVOS: 

Re6¡istros. envio. control. apremio de todos los documentos 
cobrables de la empresa. 

- lnvest.i~ación de crédito sol !citados. 

s.2 .. s.2.- TAREAS ESPECIFICAS DE CADA INTEGRANTE: 

s.2.s.2.1.- GERENTE DE COBRANZA: 

- Supervisa e 1 traba .1o de sus subalternos. 

Entrega. recibe. registra cobranza entregada a cobradores. 

Define con Gerencia de Andamios las cuentas que reQuieren 
apremios. de que tipo y quien Jos realiza. 

- realiza a.premiso telefonicos. 

- Elaboran estados de cuenta para aclaraciones. 

- Limpia con dirección cuentas malas. 

Entre~a Tondos a Gerencia Administrativa. 

- coordina y apremia cobranzas de vendedores v cobradores. 
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s.2.s.2.2.- COORDlNADORA COBRANZA: 

- Entreqa. recibe. registra conbranza entrgada a cobradores. 

- Registra en sistema y elabora notas de cobros con aplicaciones a 
cuentas. 

- Lleva registro de cobraos diarios y actualizado. 

- Apremia cobranzas atrasadas. 

5.2.5.2.3.-AUXlLIAR COBRANZAS: 

- Ensobretar cobranza emi~ida. 

- Elabora cartas de apremio. 

- Revisa con cobradores qu~ cobranzas se van a llevar. 

- Archiva>. 

Depende de Ja direcci6n ~eneral. 

5.2.6.-GERENCIA DE FABRICACION: 

Las actividades que real iza la Gerencia de ~abricaci6n son: 

1.- Fabricación de equi.pos o piezas de acuerdo al calendario y 
cantidades de~inidas por dirección. 

2.- Control de entradas y salida& material V equipo. 

3.- Elaboración de documen~aci6n para fabricaci6n. 

4.- Control de personal. 

5.- Mantenimiento de eauipos y refacciones de fabricación. 

6.- Solicitud de materiales para fabricación. 

7.- Mantenimiento basico diario de planta. 

B.- Definición y control de información para pago destajos. 
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S.2.6.1.- OBJETIVOS: 

- Fabricación de los Productos que vende la empresa. control de 
dicha fabricación y su Materia Prima. Mantenimiento de Equipo de 
Fabricaci6n. orden v conservación de la planta. 

- Control y supervisión de personsal de la planta. 

- Estudiar mejoras de Procesos de fabricación. 

S.2.6.2.- TAREAS ESPECIFICAS DE CADA INTEGRANTE: 

s.2.s.2.1.- GERENTE DE FABRICACION: 

1.- Asigna tareas de fabricaci6n al personal. 

2.- Controla el adecuado volumen de trabajo real izado. 

3.- Determina cantidades de destajos. 

4. - Ca 1cu1 a borradores de OPTA y O de B de acuerdo 1 os 
requerimientoa de fabricación de la dirección v envía a México para 
elaboración 

5.2.6.2.2.- JEFE DE TALLER: 

- Auxilia al gerente de fabricación en todas las tareas QUe este 
tiene especialmente en areas de: 

- Orden y trabajo. productividad de obreros. 

- Manejo do bodega. 

- Uso de herramientas. 

- Se~uridad. 

- Manejo de maquilas. 

- Transportes y 

- Compras menores 

- Es resposable de la planta en ausencia del gerente de 
fabricación. 
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- Es resposable del buen uso de dormitorios~ comedor v baños. 

5.2.6.2.3.- OFICIALES DE TALLER <PARARRAYOS O 
ANDAMIOS>: 

Son responsables de llevar a cabo las órdenes de producción de 
acuerdo las instrucciones V supervisión del gerent.e de 
fabricación y/o el encar~ado del taller. 

5.2.6.Z.4.- AYUDANTES DE TALLER: 

Ayudan a los oficiales a realizar t. raba.Jo 

Depende de la dirección genoral. 

5.z.-1.- SUBGERENCIA DE SISTEMAS: 

1.- Dise~o v puesta en operaciones de s1st.emas de computación. 

2.- Asesoria sobre sisLemas tbaio autorización direcci6n) 

3.- Cent.rol equipo6 de comun1caci6n lt.ele+onos v radios> 

4.- Mnat.er1irnient.o de sistemas en operación. 

5.- Aseguramiento del funcionamiento completo y adecuado de los 
sistemas de operación y conservación discos de control de t.rabajos. 

6.- Entrenamiento y formación de personal en su 3rea. 

7.- Mant.enimiento PC. ~elefonicos y electronicos. 

S.z.o.- SUBGERENClA DE COMPRAS= 

1.- Solicitud de cot.izaciones nacional v extranjera. 

2.- Formulaci6n pedidos nacional v extranjero. 

3.- Expedición pedidos nacional y extranjero. 

4.- Regist.ro de ent.rada de mercancia comprada. 

5.- Control de plazo de pa~os e importe por pagar. 
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6.- Control papeleria. 

7 .- Auxi 1 iar dirección. 

S.2.9.- GERENCIA DE SOCIEDADES ANEXAS: 

1.- Contabilidades sociedades anexas. 

2.- Libros actas todas sociedades. 

3.- Control acciones todas sociedades. 

4.- Apoyo y asesoria a gerencia de administraci6n. 

S.- Asuntos parti~ulares dirección. 

S.2.10.-SUDGERENCIA DE MANTENIMIENTO V CONSTRUCCION: 

1.- Mantenimiento de locales. mobiliario de México y Lerma. 

2.- Mantenimiento v mejoras de locales sucursales. 

3.- Manteni1nianto de mobiliario. México y Lerma. 

Supervisibn v mane~o de obras del ~rupo . 

S.2.10.1.-0BJETJVOS: 

- Mantener en perfecto estado de funcionamietno los inmuebles de 
Méxcio y Lerma. asi como su mobiliario. 

- Mantener v supervisar 1 impieza de oficinas México. 

- Controlar permisos delegacionales o municipales en referencia al 
-funcionamiento de las plantas de trabajo. 

- Estudiar mejoras y cambios en las plantas de México y Lerma tde 
acuerdo con Dirccci6n> 

- Contratar. supervisar obras de reparación que se emprendan. 

- Planear forma de 1 levar a cabo obras sin afectar t.raba.1os dl:!' 
oficina. 

Dependen de la Dirección General. 
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5.2.11.- SUBGERENCIA DE COMPRAS: 

5.2.11.1.- OBJETIVOS: 

Compras oportunas a precios adecuados a articulas v materiales 
realmente necesarios y registro de entradas de lo comprado. 

S.2.11.2.- ACTIVIDADES: 

1.- Recibe: 

- Requisiciones de compras Departamentos y Tilia.les. 

- Solicitudes de matsria prima v materiales México. 

- Solicitudes de materia orima v materiales Lerma. 

2.- Recaba Vo. Bo. previo de Dirección. 

3.- Obtiene precios y saca tabla comparativa. 

4.- Obtiene Vo. Bo. final de la direcciOn. 

5.- Elabora pedido v recaba firma. 

6.- Finca pedido y persigue. 

7.- Elabora documentación y sus respectivas órdenes a Bodega de 
acuerdo a los datos que reciba de Gerencia de Fabricaci6n. 

B.- Distribuye documentación anterior. 

9.- Elabora documentación de materiales terminados 
distribución de orden a Bodega. 

misma 

10.- Cierra ho.ias terminadas recabando Vo. So. y distribuyendo 
documentaci6n. 

11.- Elabora entrada de materiales y/o orden de pago en siguientes 

a> Cuando es a Crédito. 

b> Cuando es a Crédito o de Contado pero a~ecta cuentas de Balance 
<no de gastos> 

12.- Sella de Vo. So. remisiones o facturas <copias) 
Cródito Que afectan gastos y entrega a Contabi1 idad. 

de compras a 
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13.- Auxilia a Dirección en labores secretariales. 

14.- Controla buen funcionamiento y servicios de copiadora. 

15.- Controla y elabora requisiciones de todo lo relacionado a 
papeloria y articules de oficina <excepto control formas continuas 
que 1 leva Operaciones) 

16.- Persigue documentación de Agentes Aduanales. 
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5.3.-

MODELO DEL CUESTIONARIO APLICADO 
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EMPRESA: ANDAMIOS Y PARARRAYOS S.A. DE C.V. 

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE COMO FINALIDAD AYUDAR A LA 
REALIZACJON DE LA TESIS: •LA IMPORTANCIA DE LA ttoTIVACION EN LOS 
TRABAJADORES DE UNA EMPRESA DE LA CONSTRUCCION PARA EL AUMENTO DE 
LA PRODUCrlVIDAD•., DE TAL MANERA QUE SUS RESPUESTAS NOS SERAN DE 
GRAN UTILIDAD. 

GRACIAS 

1.- Puesto que desempeña en la empresa. 

2.- Cualeo son Ja.a actividades que realiza? 

3.- Siente Usted que esta integrado en el sistema de traba.io de la 
e•presa? 

SI NO 

POR QUE: 

4.- Las •otivaciones que recibe Usted siente que astan acorde con 
el dese•peño de t.raba~o? 

SI NO 

POR QUE: 

s.- Cuales aon sus aspiraciones personales dentro de Ja empresa? 
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6.- Cuales serian sus métodos para lograr alcanzarlos? 

7.- Considera Usted quer Jos resultados obtenidos por su traba.io. 
tienen una calidad aceptable. en el tiempo deseado? 

SI _____ _ NO 

POR QUE: 

6.- Considera Usted qua la empresa constantemente se preocupa por 
capaci Lar a sus subordinadoG y quo éstos aprendan en su tra.ba.io 
diario? 

SJ_ NO_-------· 

POR QUE: 

9.- ConGidera que dentro de Ja empreua .oa di.st.ribuyen adocuada.-ente 
1 as cargas de traba Jo u cada ewpl ea.do, del ogandoso t.ambíen Ja 
uut.oridad y responsabilidad? 

SI------·------·-·· NO_------------

POR QUE: 

10.- Esta Ustod de acuerdo con el sistema de ascenso& y promocione& 
que efect.ua la empresa. 

SI NO 

POR QUE: 
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11.- Conoce Usted los cursos de capacitación que se llevan a cabo 
la empresa? 

-------~-----T-·-·-------------·--·•· 

12.- Ha asist.ido Usted a algun curGo da capacit.a.ción que imparte la 
empresa.? 

SI NO 

EN CASO NEGATIVO. EXPl.lQUE POR QUE: 

13.- Conuidera que los cursos de capacitación realizados por la 
empresa son acordes a las actividades que uat.ed realiza? 

SI NO 

POR QUE: 

14.- Ha asistido cursos de capac:iLación fuera de la empresa? 

SI NO 

EN CASO DE CONTESTAR SI• ANOTE POR FAVOR CUALES SON: 

15.- Si tuviera Usted la oportunidad de hacer algun cambio para 
mo~ornr su Aron de Lrnba~o. Cual seria? 
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16.- Indique tres cu~lidades mó.s ·f'uertes de la emPresa.. que Usted 
crea lo ayudar' a desarrollarse denLro del traba~o: 

OBSERVACIONES 

SUGERENCIAS 

GRACIAS 
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5.4.-

GRAF ICAS DE 

RESULTADOS 
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CONCLUS 1 ONES V RECOMENDAC l ONES 

- La administ.raci6n ha estado presente en la historia del hombre 
desde su aparición hasta nue~.tros dias. conforme el hombre ha 
evolucionado descubri6 qua necesitaba hacer ~rente a Jos problemas 
que surgian ante él. por 1 o cua 1 necesito organizarse en grupos 
para alcanzar un objetivo determinado. asf pues desde las anti~Uas 
civi 1 izaciones hasta el va casi siglo XXI. el hombre a buscado 
nuevas maneras de a.pi icar la administraci6n. asi como también ha 
real izado multiples aportaciones. nuevos descubrimientos v nuevas 
técnicas que permiten enfrentar Jos problemas Que padecemos hov en 
dia. 

- Es importante en estos tiempos ~J mant~nernos actual i zcodos en 
cuanto a conocimiento""'. que d~bemos dQ saber cuales 1 as 
nuevas maneras v aJt.ernat . .ivas q•J"? t.enemos para adminjst.rar de 
manera eficaz a nuestras or~~nlzac1ones: las tres al ternat.1vas que 
tenemos son: Calidad Total.- RP-tn.i;enleria v Métrica Administ.rativ~ 
las cuales aportan nuevos conocJmi~nt.os y diversas opcton~s. para 
enfrentar Jos distintos probJ~mas que tenemos hoy en d:la: cab'3' 
destacar el hecho de que Ja Reingenieria nos mencionan QIJ'S' lo 
conocido y aprendido va es obsolet~ y debe1nos de df3scartarlo en la 
actual administración: debido a que las nuevas V "futura8 
organizaciones no se vcon a parecer mucho a Jc,os corpordciones de hoy 
v Jas formas en que compran. hacen. VRnden v entregan productos v 
servicios seran rnuv distintos. 

Seran compañías espécif"icament.;;. para funcjonar en el mundo de hov 
y de ma..,ana. no i ns ti t.uciones procedentes d"? una época anterior. 
gloriosa pero que ya no tiene vigencia. Durante docientos anos se 
fundaron y se const.ruyeron empresas sobroe- 1 a base de Adam Smi th. de 
que el trabajo industrial debia dividirse en sus tareas mas simples 
y básicas. En la era post1ndustrial de los ne~oclos en quo estamos 
entrando. las corporaciones se fundarán v S"? construirO:.n sobre Ja 
base de reunificar esas tareas en orocesos coherent.es. 

- Durante la Segunda t"lit.ad del Siglo XIX comenz6 en Amérjca una 
nueva era industrial como consecuencia prjncipal de la expansiOn de 
las industrias mecanicas v de Ja aboJ icibn de la exclavitud. 

En pocos años el concepto de ddminist.ración habla cambiado 
sucesivamente de un conocimient.o casual al análisis parcial Y luego 
al concepto algo nebuloso de un sistema completo de conocimientos 
que afectaba Ja actividad econ6m1ca del hombrQ. 
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La administración comenzó a cambiar de un enfoque cotidiano para 
solucionar contingencias a un enfoque más general y a largo plazo. 

Esto origino que surgieran diversas escuelas que ofrecen valiosas 
herramientas las cuales nos permiten aplicar de una me.ior manera la 
administración, pero considero que Licenciados en Administración 
debemos de mantenernos actual izados en cuanto a las nuevas 
altern~tivas que en estos dias van surgiendo y nos permiten tener 
un mejor desempeño tanto personal como profesional. tal es el caso 
de la Reingenieria la cual es "empezar de nuevo". esto no significa 
chapucear con lo que ya existe ni hacer cambios incrementales que 
deJan intactas las estructuras básicas. sino que es abandonar 
procedimientos establecidos hace mucho tiempo y examinar otra vez 
desprevenidamente el t.rabajo que se requiere para crear el producto 
o servicio de una compañia y entregarle algo de valor al cliente. 
Rediseñar una compañia significa echar a un lado sistemas viejos v 
empezar de nuevo. impl ic.;._ vol ver a empezar e inventar una mejo.r 

da hacer el trabajo. 

Las empresas se -t'orman con recursos materiales. técnicos v 
humanos. estos recursos estan dentro de ur1a estructura organizada 
e int.e¡;;racJa. a.qui donde ~e ll~va cabo el Proceso 
Adm l nis t. r.a ti vo. 

Estov de acuerdo en que el Proceso Administrativo cuenta con sais 
etapas que son: Previsi6n. Planeaci6n. Organización. Integración. 
Direcci6n y Control. el cual es aportado por el Licenc.iado en 
Administración Agustin Reyes Ponce. por lo tanto considero 
importante estudiar cada una de las etapas que integran dicho 
proceso y evitar con e 1 1 o que haya un desorden en nuestra 
.administ.ración. lo cual acarre.aria problemas de d.ii'erente indole 
como son cierres. quiebras de las organizaciones ó descontento. 
~rustración y desmotivación en nuest.ro persondl. 

- Cuanto mejor funcionen nuestras organizaciones. más fé.cilmente 
podré en~rentar diversos problemas que se le presentan en la vida 
diaria. 

Debemos de darle Ja import.ancia debida al area de Administra.cibn de 
Recursos Huma.nos. ya que es indispensable que dicho departamento 
cumpla de la manera mé.s eficiente posible con sus actividades. 
entre las cuales esta el proporcionar recurso humano idoneo para 
cada puesto de la or~anización. ya que dicho recurso es el que nos 
va a ayudar a cumplir los objetivos organizacionales. 

La administración de recursos humanos a evolucionado a partir de 
importantes progresos e int.errelaciones que datan del comienzo de 
la Revolución Industrial. 

Actualmente la~ or~anizaciones deben estar conscientes de que el 
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hombre el el elemento más valioso con que pueda contar y que dontro 
de esta tiene que satisfacer una serie de necesidades que le 
indispensables para su completa realizaci6n. 

El a.rea de recursos humanos cuenta con una serie de etapas que 
a.plica.das de la mejor manera posible nos permiten aprovechar al 
mAximo nuestro recurso humano. dichas etapas son: Planeacibn do 
personal. Reclutamiento de personal. Selección de personal. 
Contratación de personal. Análisis de p1..1estos, Valuación de 
puestos. Medici6n de desempeño y Cal ificaci6n de méritoG; estoy de 
acuerdo en que es de vi lol importancia contar con un adec1..1ada 
administración de recursos humanos. ya que esto evita.ria muchos 
despidos y gastos excesivos de las organizaciones que tienen alto 
indice de rotaci6n de personal. 

La. motivación poco 
realmente tiene. por 
permiten estudiarla de 
diferentes autores 

a. poco esta tomando la importancia que 
ello existen di1'erentes teorias que nos 
la mojar manera posible. asi cada uno de los 

o+rece alternativas para mejor 
comprensión y satisfacci6n de las necesidades de los seres humanos 
pero cabe destacar el hecho de que es de vital importancia. mantener 
una. adecuada comunicación en los diferentea niveles de las 
organizaciones para saber c0ale& son los objetivos, planes y met.as 
de los recursos humanos para ayudar solo a que cubran los 
objetivos de la organización sino que también alcancen los 
objetivos que tengan personalmente. 

- La industria de la construcci6n desafortunadamente fue la rama de 
la actividad económica qua presentó mayores daños a partir de la 
devaluación de finales de 1994. El Product.o Interno Bruto de la 
rama registró una caida del 22%. la peor desde 1939. Los factores 
que mas la dañaron "f•.Jeron: la disminución de la inversión tanto 
pública como privada. el aumento en los niveles de laG tasas de 
interés, el incremento desmedido de los precios de los insumos. asl 
como el hecho de que las empresas constructoras enfocan 
producción principalmente al mercadQ nacional. 

La situación de las familias a partir de entonceG. se ha 
caracterizado por un grave deterioro en el nivel de ingreso real V 
poder adquisitivo; desempleo. escasez da crédito y alto costo de~ 
mismo, un signiTica.tivo saldo de deuda v bajo nivel de 
con-fianza. 

Dentro de un entorno. aún no del todo estable~ se aprobaron los 
Criterios Generales de Poi itica Económica para 1996, en los cuales 
se estableció como principal objetivo. revertir la tendencia de las 
va.ria.bles macroecon6micas y microecon6mi<=as observadas durante 
1095. 

En dichos criterios se disponen disLint.as acciones encaminadas a 



establecer 
objetivos y 
poi i ti ca de 

154 

tas condiciones qua permitan el alcance de dichos 
se insertan dentro de Ja estrategia a seguir en la 
ingresos y egresos del sector público. 

Ante el crecimiento econ6mico y poblacional de nuestro pais. se 
requiere de montos de inversión cada vez mayores, a fin de brindar 
los servicios públicos que demanda Ja sociedad en cantidad 
suficiente. de buena calidad ~, al menor cesto posible. además de 
generar empleos. 

Para hacer posible la convergencia de capitales y satisTacer las 
nuevas necesidades, las autoridades han instrumentado distintos 
programas y medidas para incent.i var la actividad constructora, 
entre estos se encuentran: El Fondo de lnversf6n en lnTraestructura 
CFINFRA>, el Programa de Jas 100 Ciudades y las modificaciones al 
marco Jurldico que permitan la participación de la iniciativa 
privada en sectores anteriormente restringidos. 

- La empresa "Andamios y Pararrayos. S.A. de C.V." t-ue Tunda.da en 
196!), fabrica andamios c:olgant.e.s de pararrayos. equipos de 
andamiaje tubular asi como sistemas y componentes de pararravos. 

Sus cJ ientes forman parte de los diversos sectores relacionados con 
el ramo de lo const.r1icci6n tales como con&tructoras. contratistas, 
arqui lec tos, ingenieros, etc., del sect.or pUbl ico y privado. 

Las cor1clusiones obtenidas en los cuestionarios aplicados en las 
inst.alaciones de la empresa fueron las si~uientes: 

1.- La empresa debe de conocer cuales son las aspiraciones de sus 
empleados. para que de esta manera haya una relación entre Jos 
objetivos organizacionales y los objetivos personales de 
empleados. 

2.- Debe de la empresa cuáles son los cursos de 
capacitación que necesitan sus empleados para poder mejorar 
desempeño en sus actividades diarias. 

3.- La empresa debe de contar con los cursos de integración 
necesarios. que le permita contar con una adecuada relación entre 
su personal. para de esta manera lograr una excelente organización 
que los lleve al logro de los objetivos generales de la misma. 

4.- Debe de dar a conocer a su personal cuales son Jos cursos que 
imparte la empresa y& que dichos cursoc en L1n moment.o dado no s6lo 
ayudarán al desarrollo social, personal y laboral de sus empleados. 
s~no que también ayudarAn ~ que haya un me.ter ambiente de traba~o. 
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de acuerdo con el sistema de escala~ón 
por lo cua 1 es necesario que 1 a empresa 

través de ascensos y promociones. 

6.- No existe comunicaci6n ent.re los diferentes niveles de la 
organización; de lo contrario estarlan mas 1 igados a los problemas 
y objetivos de la empresa ya que de et lo depende muchas veces el 
éxito de una empresa. 

7.- Se necesita que haya una mavor motivación en los empleados para 
que de esta manera mejoren s1~ desempe~o y por lo tanto aumenten su 
productividad. 

B.- La empresa debe de dejar de tener ciertas preferencia~ para con 
algunas perso~as ya que esto ocasiona que los demAs empleados se 
sientan delegados y por lo tanto desmotivados. 

9.- La empresa no r~al iza de manera adecuada la administración de 
recursos humanos. ya que como sé.>bemos. la admini:st.ración de recursos 
humanos tiene que real izar: la planeación. selección, contrataci6n. 
inducción y MOTIVACION de personal por lo tant.o los empleados e~t•n· 
a disgusto y desmotivado. 

10.- La empresa necesita actual iz~r su& conocimientos con respecto 
no solo a Administración de Recursos Humanos. sino a la 
Administración en general para de est.a manera aprovech.ar las nuevas 
aportaciones y alternativas que existen para incrementar el 
aprovechamiento de 1 os recursos con 1 os que cuenta y con es t. o 
aumentar la cal id<:ld. la e'ficiencia v eficacia solo de los 
empleados sino de toda la organización. 

RECOl"IENDACIONES: 

Las recomendaciones que puedo aport.ar son las siguient.es: 

1.- Deberla de existir una subgerencia de recursos humanos que se 
encarga de real i=ar las actividades propi~s de la misma. cubriendo 
cada una de las etapas que le permitan buscar la~ soluciones a los 
problemas de incon-formid~d y desmolivaci6n que existe 
empleados. 

2.- L¡¡a. empresa deberia de preocuparse un poco m&s por conocer 
cuáles son los problemas y aspiraciones de sU5 empleados. si desea 
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tener una adecuada relaci6n con los mismos. 

3.- La empresa deberé de impartir diversos cursos de capacitaci6n 
e integración para el mejor desarrollo y desempeño de su 
personal .ent.re los cuales podrían ser de superación personal. 
relaciones públ ic::as. instalaciones en general. calidad. 

4.- Debe de mejorarse la comunicación entre jefes y empleados a fin 
de tener una mejor armenia en el trabajo, esto podl""ia l Ievarse a 
cabo mediante boletines, publicaciones, juntas. 

5.- La empresa debe de estimular a sus trabajadores de la mejor 
manera posible, económicamente y de viva voz, ya que por lo que 
pudimos observar en los capitulas anteriores. necesario 
estimular. mot.ivandol os a real izar un mejor esfuerzo y desempeño en 

tareas y actividades diarias. 

6.- La empresa cuenta con caracteristicas muy importantes como son 
la puntualidad en la entrega de equipo a sus clientes. en las 
excelentes relaciones públicas que mantiene con sus el ientes. pero 
debe de aplicar dichas caracteristicas internamente para de esta 
manera lograr ~umentar la motlvaci6n de su personal y la confianza 
del mismo el la y esto le permitirá lo¡;.rar alcanzar 
objetivos -

7.- El Licenciado en Administraci6n os la persona recomendable 
para que realize lo6 estudios que permitan al Director General 
conocer cu.á 1 es son 1 as causas de 1 a baja moti vacl 6n que existe 
entre sus empleados. asi las alternativas y posibles 
soluciones que permitan aumentar dicha motivación y con ello 
aumente la calidad y la productividad de los productos y servicios 
que ofrece la empresa a sus clientes. 

a.- El Licenciado en Administ.raci6n debe de act.ual izarse 
evoluciOn de la administraci6n y de la aparición de 
escuelas. Calidad Total. Reingenieria. y 
Administrativa. 

dado la 
nuevas 

Met.rica 
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