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RESUMEN

La mayor o menor competitividad de un pais se explica, en gran medida, por el nivel de
formacion y educacion de sus recursos humanos. En el plano de las empresas la competitividad es
el resultado del aporte que los recursos humanos hacen en la gestion diaria. Por esta razén la
necesidad de una adecuada gerencia de Recursos Humanos es crucial para incrementar la
competitividad de las empresas y del pais, por lo cual se afirma que el recurso humano es el factor
més importante de la empresa (Paez, Gomez y Raydan).

Dentro de éste nuevo enfoque de Gestion de Recursos Humanos, nos es de particular
importancia  analizar la situacién actual de las Pequefias y Medianas Industrias (PYMIs)
venezolanas, en primer lugar por constituir el 96.76 % del parque industrial venezolano (OCEL
1994); en segundo lugar por ser escasa la atencion que la disciplina de Relaciones Industriales a
prestado a este tipo de organizaciones, y en tercer lugar por tener un comportamiento diferente a las
grandes industrias que debe ser estudiado por separado, para lograr un mejor entendimiento de su
papel como unidades productivas.

Las PYMISs, presentan una estructura basica y simple, en este tipo de organizaciones el que
dirige y tiene mayor dominio es la cabeza estratégica y ejecutiva, este es quien ejerce la supervision
directa como mecanismo principal de coordinacion (Mintzberg y Brian, 1993).

Por lo tanto, se trata de discriminar qué “criterios” deben manejar la cabeza estratégica y
ejecutiva de las PYMIs, en materia de Recursos Humanos, ya que “Una gestion de Recursos
Humanos reducida a una simple administracion de personal no ayuda a la competitividad de las
empresas”(Rosales, 1996, pag.54).

De tal forma mediante los objetivos de esta investigacion se busco conocer la situacion
actual de la Gestion de Recursos Humanos, con la finalidad de Disefiar un modelo para la Gestion
de Recursos Humanos en las Pequeiias y Medianas Industrias, para lo cual se ha de considerar, a
las empresas metalmecanicas que emplean de 5 a 100 trabajadores, en el Distrito Federal, en el afio
1999.

Para la obtencion de estos objetivos, se utilizo un estudio Descriptivo. Se selecciond como
Poblacion al conjunto de Pequefias y Medianas Industrias Metalmecanicas ubicadas en el Distrito
Federal. Se trataba de 70 Industrias en total, El Andlisis de esta poblacion se realiz6 a través de un
muestreo probabilistico simple, en el que se tomé una muestra de 41 industrias representativas del
sector. El instrumento de medicion elaborado para la investigacion, estuvo constituido por preguntas
cerradas, se usé como método de agrupacion de datos-las frecuencias de las respuestas reportadas
por los Dueifios- Propietarios, luego fueron expresados en porcentaje, de esta forma logramos
conocer la situacion actual en materia de Recursos Humanos en las PYMIs Metalmecanicas del
Distrito Federal, a fin de Disefiar el Modelo de Gestién de Recursos Humanos basandonos en su
propia realidad. Dicho Modelo fue validado por expertos en PYMIs con el objeto de verificar si se
adapta a la realidad que viven estas empresas.

De los resultados obtenidos se puede decir que en las PYMIs el que maneja las funciones de
Recursos Humanos es el Duefio- Propietario, el cual lo realiza de forma intuitiva, sin métodos
formales del manejo del personal. Por ello, la necesidad de que la disciplina de Relaciones
Industriales analice su situacion, de tal forma de llegar a resultados concretos que ayuden a cubrir
sus necesidades basicas.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las politicas publicas dirigidas al sector industrial, estimularon en nuestros gerentes y
empresas un ambiente de poca competencia que premiaba a las organizaciones ineficientes,
convirtiendo a los conceptos de productividad y calidad en nociones ajenas y poco importantes
(Paez, Gomez y Raydan, 1992).

Entre las politicas publicas cabe mencionar la politica comercial con aranceles elevados,
sumado a las notas o sistemas para- arancelarios, con lo cual garantizaban proteccion casi infinita a
los productos nacionales, el acceso facil de recursos financieros baratos y, en los Gltimos afios, el
acceso a dolares preferenciales, entre otros (Paez, Gomez y Raydan, 1992). Esta proteccion estatal,
limité la competencia y desalenté el mejoramiento de la calidad de los productos y de la
productividad de las empresas (Bitar y Mejias en: Maldonado y otros, 1998).

A nuestras empresas les era casi innecesario preocuparse por la forma en que se administraba
el proceso de produccion; ya que en definitiva se produjese lo que se produjese, al costo y precio
que fuese, la empresa tenia garantizado su mercado. Igualmente, se permitia que cualquier aumento
en los precios de los insumos se trasladara al precio final. Todo este entorno hacia irrelevantes los
conceptos de calidad y productividad (Paez, Gomez y Raydan, 1992).

Esta realidad, promovida por las politicas publicas generd un tipo particular de gestion de
empresas en el que el area mas importante no era el proceso de produccion, sino el area de
Relaciones Publicas, porque eran ellos los encargados de obtener las exoneraciones y los dolares
preferenciales. Este era el verdadero corazon de la empresa y ademas su cerebro; dificilmente podia
ser de otra manera (Paez, Gomez y Raydan, 1992).

Por consiguiente, era poco importante gerenciar el proceso productivo, pues los resultados
que se alcanzaban dependian de factores externos a la empresa. En lo relacionado con el Recurso
Humano, la gerencia del mismo ha mostrado grandes insuficiencias, incluso para el modo
tradicional de hacerlo.(En aquellas empresas que cuentan con politicas y planes de gestion del
Recurso Humano, se ha encontrado que los mismos se fundamentan en la vision de lo tradicional o
convencional de gestion, es decir, en la formulacion y disefio del cargo de manera rigida; no
contando con mecanismos que permitan a los trabajadores hacer uso de su inteligencia, siendo las
tareas extremadamente simplificadas, los sistemas de remuneracion y evaluacion estan atados a las
definiciones estrechas del cargo en cuestion(Paez, Gomez y Raydan, 1992). La permanencia de
estos criterios tradicionales en la gerencia de las empresas venezolanas se ha dado por el desarrollo
y crecimiento acelerado del sector empresarial, unido a la escasa competencia entre empresas (Garbi
y Pifiango, 1989).

* Por otro lado, encontramos un gran nimero de empresas que no poseen sistemas de gestion
de recursos humanos, ni siquiera desde la perspectiva convencional o tradicional (Paez, Gomez y
Raydan, 1992).
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En Venezuela la gerencia de recursos humanos ha dedicado casi todo su esfuerzo a realizar,
de forma operativa, procesos periodicos, como son la administracion de la nomina, la evaluacion
anual o semestral del desempefio, la busqueda de personal para cargos vacantes. Paraddjicamente, la
evaluacion del impacto de cambios estratégicos en el personal de la empresa, el apoyo a la
planificacion corporativa, la programacion del reentrenamiento para adaptar el personal a cambios

| tecnol6gicos, la planificacion de la sucesion gerencial, la falta de vinculacion entre las practicas de

|

personal y la estrategia de la empresa, por mencionar algunos temas, ocupan planos totalmente
secundarios (Garbi y Pifiango, 1989). Por lo tanto, se puede afirmar que se ha prestado poca
atencion a los Recursos Humanos (Paez, Gomez y Raydan, 1992).

Esta falta de atencion es producto de diversas causas, entre las cuales se destacan, en primer
lugar, que las empresas se han movido en un entorno que ha propiciado una escasa preocupacion por
la gestion interna y, en particular, por la Gestion de Recursos Humanos y, en segundo lugar, el
marco conceptual sobre el que se ha basado la gestion de nuestras empresas ha sido el convencional
o tradicional (Paez, Gobmez y Raydan, 1992).

No obstante, también es cierto que, “exista o no una unidad de administracién de personal,
toda empresa maneja de una u otra forma a su gente. Hay que conseguir el personal necesario,

. informarle lo que debe hacer, retribuirlo seglin el trabajo realizado y tratar de retenerlo en la

empresa si su desempefio es bueno. Esto se realiza siempre, de manera formal e informal, implicita o
explicitamente. Claro estd, puede hacerse con mayor éxito o menor éxito” (Garbi y Pifiango, 1989).

A partir de los ultimos afios comienzan a suceder en nuestro pais una serie de cambios
realmente dramaticos. Las politicas publicas se orientan en una direccion totalmente opuesta a la
vivida durante las ultimas tres décadas; las economias nacionales se abren a la competencia
internacional, se busca ampliar la competencia interna, se racionalizan y disminuyen los aranceles,
desaparecen las notas para una gran cantidad de productos, desaparece el ddlar preferencial y las
tasas de interés preferenciales (Paez, Gomez y Raydan, 1992).

En este contexto se acrecienta la importancia de la gestion interna de la empresa (Paez,
1992). El cambio en las empresas venezolanas se ha generado, ya que éstas han enfrentado nuevas
condiciones, como lo es un nuevo ambiente, por ello se ha producido cambios en la administracion
y gerencia de las mismas (Garbi y Pifiango, 1989), ya que se esta demostrando que los trabajadores
conocen mejor que nadie lo que ocurre realmente en la linea de produccién y que son los duefios
del control de la calidad, evidenciandose de ésta forma, que los trabajadores tienen un alto grado de
responsabilidad y participacion en el proceso de produccion (Paez, Gomez y Raydan, 1992).

Sin embargo solo en una minoria de empresas venezolanas se comienza a pensar de manera
estratégica en los recursos humanos, tratando de integrar esta funcion con el resto de la-organizacion
y con sus objetivos a largo plazo (Garbi y Pifiango, 1989).

Estos hechos redimensionan la relevancia del Recurso Humano pues él constituye el centro

de cualquier proceso de mejoramiento de la calidad y de la productividad (Paez, Gomez y Raydan,
1992).

La mayor o menor competitividad de un pais se explica, en gran medida, por el nivel de
formacion y educacion de sus recursos humanos. En el plano de las empresas la competitividad es
el resultado del aporte que los recursos humanos hacen en la gestion diaria. Por esta razon la
necesidad de una adecuada gerencia de Recursos Humanos es crucial para incrementar la

2
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mpetitividad de las empresas y del pais, por lo cual se afirma que el “recurso humano es el factor
mas importante de la empresa, es su principal capital” (Paez, Gomez y Raydan, 1992, pag. 15).

"| En el caso de Venezuela la escasez de recursos humanos calificados es un problema
\ altamente reconocido que afecta a las empresas del pais (Betancourt y Jaramillo, 1991). De
| acuerdo con la OCEI (1998), el mayor porcentaje (57 %) de la poblacion ocupada posee apenas un
. nivel educativo basico.

Se requiere de un recurso humano mas preparado y con mayor conocimiento que contribuya
efectivamente en el proceso de mejoramiento de la empresa, para lo cual es necesario que operen
simultineamente aspectos como la habilidad, la motivacion y la flexibilidad o adaptacion al cambio
(Paez, Gomez y Raydan, 1992).

Dentro de éste nuevo enfoque de Gestion de Recursos Humanos, nos es de particular
importancia  analizar la situacion actual de las Pequefias y Medianas Industrias (PYMIs)
venezolanas, en primer lugar por constituir el 96.76 % del parque industrial venezolano (OCEI,
1994); en segundo lugar por ser escasa la atencion que la disciplina de Relaciones Industriales a
prestado a este tipo de organizaciones, y en tercer lugar por tener un comportamiento diferente a las
grandes industrias que debe ser estudiado por separado, para lograr un mejor entendimiento de su
papel como unidades productivas.

Las PYMIs, presentan una estructura basica y simple, Mintzberg la llama La Organizacién
Empresarial, en ellas existe una pequefia cipula estratégica conectada, por una linea intermedia
sobresaliente, a un gran nucleo de operaciones en la base. Estas tres partes de la organizacion tienen
una union ininterrumpida para indicar que por lo comun estin conectadas a través de una sola
cadena de autoridad formal (Mintzberg y Brian, 1993).

En la organizacion empresarial el que dirige y tiene mayor dominio es la cabeza estratégica y
ejecutiva, este es quien ejerce la supervision directa como mecanismo principal de coordinacion, su
jerarquia administrativa es minima y poca de sus actividades estan formalizadas. Posee un sistema
muy centralizado de poder que permite una respuesta inmediata, tiende a concentrarse en el maximo
ejecutivo, quién ejerce un perfil muy personal, el cual se ocupa de que la empresa cumpla con su
objetivo basico. Existen pocos gerentes de linea intermedia debido a que mucha de la coordinacién
es manejada por la cupula (cabeza estratégica y ejecutiva) (Mintzberg y Brian, 1993). Los cambios
de la estructura y en el sistema organizativo no son frecuentes (Fresco y Seaone, 1982), el personal
de apoyo es minimizado para mantener la estructura ligera y flexible (Mintzberg y Brian, 1993).

En las organizaciones empresariales pequefias todos reportan al jefe, la comunicacion fluye
de manera informal, la toma de decisiones es flexible, el proceso tiende a ser muy intuitivo, la
necesidad de difundir la informacion a los trabajadores y asignar recursos no recibe la atencion
merecida ya que el conocimiento permanece en el nivel superior (Mintzberg y Brian, 1993).

La sencillez del mencionado modelo organizativo de la PYMI le hace poseer altos niveles de
flexibilidad (Julien, 1993), lo cual es definido como la capacidad de adaptarse y trabajar bajo
variadas y cambiantes situaciones (Palacios, 1999 en: Palacios, 1999). Su elevado grado de
flexibilidad le permite adaptarse rapidamente a las variaciones del entorno y, especialmente a las
necesidades de sus clientes(Churuca, Barrutia y Landaeta, 1998). Debido a que el poder de la toma
de decisiones esta muy cercano a la producciéon, no se requiere de los sistemas formales de
: aprobacion caracteristicos de las grandes empresas (Palacios, 1999 en: Palacios, 1999).
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Por lo tanto, se trata de discriminar qué “criterios” deben manejar la cabeza estratégica y
ejecutiva de las PYMIs, en materia de Recursos Humanos, no dejando de lado las caracteristicas
antes mencionadas, ya que “Una gestion de Recursos Humanos reducida a una simple
administracion de personal no ayuda a la competitividad de las empresas”(Rosales, 1996, pag.54).

S De tal forma se hace necesario conocer la situacion actual de la Gestion de Recursos

Humanos, con la finalidad de Disefiar un modelo para la Gestion de Recursos Humanos en las
l Pequeiias y Medianas Industrias, para lo cual se ha de considerar, a las empresas metalmecanicas
que emplean de 5 a 100 trabajadores, en el Distrito Federal, en el afio 1999.

La presente investigacion busca ampliar los conocimientos referentes a las PYMIs, tomando
en consideracion que su importancia reside en su incidencia en el desarrollo y modernizacion
economica del pais, constituyendo el mayor porcentaje de empresas de nuestro plantel industrial. Es
por ello que se hace necesario que la disciplina de Relaciones Industriales, analice su situacion, de
tal forma de llegar a resultados concretos que ayuden a cubrir sus necesidades bésicas, para que
éstas sobre la base de las fortalezas con que cuentan y las oportunidades que puedan aprovechar,
logren enfrentar las amenazas y disminuir las debilidades existentes.




2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION




3. MARCO TEORICO

3.1 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

CONCEPTUALIZACION:

les acciones producidas por las personas dentro de la organizacién para su ubicacion
nimiento y desarrollo de potencialidades, con el fin de obtener el maximo beneficio dentro de
de las metas estratégicas del negocio”(Alvez, 1996 en: Naranjo, Chacon y Hernandez).

on de Recursos Humanos “ es una funcion que llevan a cabo las organizaciones para e
niento mas efectivo del personal en el logro de los objetivos de la organizacion
ich, -Lorengi-Skinner-Crosby, 1996 en: Naranjo, Chacén y Hernandez).

i6n de Recursos Humanos “tiene como objetivo fundamental cuidar y proteger a la gente
nivel de vida y estimulando su desarrollo personal y profesional” (Hay Group- IESA
Naranjo, Chacén y Hernandez).

A efectos de la investigacion se utilizara el concepto de Gestion de Recursos Humano
el Sistema de Administracion de Recursos Humanos de Idalberto Chiavenato (1998), col
de cumplir con los objetivos de la investigacion, el cual es el siguiente:

a Gestion de Recursos Humanos es el sistema administrativo que tiene por objeto, ¢
‘aplicar, mantener, controlar y desarrollar los recursos humanos al servicio de .

NFOQUE CONVENCIONAL O TRADICIONAL DE LA GESTION DE RECURSO!
S

1.2.1 SUPUESTOS FUNDAMENTALES
==
~ Paez, Gomez y Raydan, 1992, sefialan los siguientes supuestos:

cidad fisica Vs. Inteligencia del operario
ho de que al Gerente le corresponde la capacidad de pensar, mientras que al operari

ye todo lo relacionado con la actividad fisica, es uno de los supuestos que se maneja en 1
convencional de Recursos Humanos.
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e Primero la miquina, luego el hombre

En los ultimos afios, con el avance de la tecnologia, el centro de las empresas es la maquine
por ende la tecnologia ocupa el lugar central, es a partir de ella que se redefine el proceso d

produccion en serie, la especializacion del trabajo y la repeticion constante del mismo, lueg:
finalmente, viene el hombre: operador de la tecnologia.

¢ Interés por la empresa Vs. Interés individual

Se supone que el trabajador no esta interesado en el futuro de la empresa, ni en ejercer w
papel en el que pueda desempefiar labores de autodireccion o autocontrol.

o Entrenamiento para unos, desarrollo para ejecutivos

El entrenamiento esté referido a la instruccion que debe ser impartida a los operarios y comc¢
tal hace énfasis en los aspectos vinculados a la formacion técnica y mecéanica, en cambio por otrc
lado, el desarrollo del personal pareciera estar dirigido a los gerentes y ejecutivos de la organizacion

o La calidad y la productividad dependen del trabajador

La baja productividad, y la baja calidad, son consecuencia del trabajo que realizan los operarios
En consecuencia hay que controlar al trabajador en vez del proceso de trabajo.

Por todo lo anterior expuesto, Paéz (1992) afirma que este enfoque convencional o tradicional de
Gestion de Recursos Humanos no nos es util por cuanto un proceso de mejoramiento continuo de [
calidad y la productividad, promueve y exige la participacion de todos. Mientras que este viejc

enfoque de personal se centra en el cargo y por dicha razon se encuentra disociado del proceso de
mejoramiento continuo.

3.1.2.2 CREENCIAS TRADICIONALES ACERCA DE LA MANO DE OBRA

Segun Naranjo (1998), la mano de obra en el enfoque tradicional o convencional posee la:
siguientes caracteristicas:

1. Es abundante:

e Hay varios candidatos para un puesto.

e Motivados por nuestras condiciones

e Pueden ser contratados y despedidos a voluntad

2. Es un costo:
e El empleado no es un propietario.
e Mientras mas bajo sea el costo, mayor seran las ganancias.

3. Esadaptable:
+ [atecnologia viene siempre primero.
Las personas pueden ser modificadas a voluntad.

Es homogénea:



EVO ENFOQUE DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
| SUPUESTOS FUNDAMENTALES
ollo y uso de la inteligencia del operario

yrincipio basico parte del reconocimiento de que el operario tiene capacidad de pensar e
encia y que en consecuencia la empresa crea las condiciones propicias para que el

( endia no se restringe el desempefio de un cargo especifico o al manejo de una méaquina
rticular. El trabajador tiene potencial para desarrollar. Colocar éste énfasis en el hombre y

Las ventajas competitivas de la empresa y del pais no pueden basarse en la existencia de
s0s Humanos o mano de obra con deficientes niveles de formacion, es por ello que resulta
_entrenamiento y desarrollo integral del trabajador.

por la empresa

la medida de que la empresa crea condiciones adecuadas, el trabajador podra desempefiar
, multiples y ejercer una mayor direccion y control sobre los procesos de la empresa. Se
operacion y el interés mutuo, mas no la confrontacion.

, Gomez y Raydan, 1992, afirman que desarrollar los criterios anteriormente expuestos
realizar transformaciones fundamentales en la forma gerenciar los Recursos Humanos
supone que se debe actuar sobre los distintos sistemas que conforman la Gestion de
Humanos. Esta forma de manejar el personal permite reducir los desperdicios de
‘que hoy caracteriza a nuestras empresas.

CREENCIAS CON VISION MODERNA ACERCA DE LA MANO DE OBRA:

n Naranjo (1998), la mano de obra en el nuevo enfoque de Gestion de Recursos
osee las siguientes caracteristicas:

) Fecurso:

onas calificadas son “raras o escasas”.
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en ser conservadoras y recicladas.
una inversion y no un costo.

| recurso estratégico:

ntaja competitiva.

a el éxito o fracaso.

re pueden ser subutilizadas o estar subdesarrolladas.

ificil de administrar:

seres Humanos no somos homogéneos.

son adaptables (valores, necesidades, habilidades y destrezas).
dos por muchos factores.

nan lentamente a nuestra influencia.

sultados son dificiles de medir pero no de evaluar.

SISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS.

_ FIGURA N° 1, LOS SUBSISTEMAS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS Y SU INTERACCION.

Subsistema
de
Alimentacion

e

Subsistema Subsistema
de de
Aplicacion Mantenimiento

Subsistema
de
Control

‘ [E: Chiavenato Idalberto : Administracién de Recursos Humanos,1998.
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.2.1 SUBSISTEMA DE ALIMENTACION DE RECURSOS HUMANOS.
3.2.1.1 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Es el conjunto de procedimientos que tiende a atraer candidatos potencialmente calificados y
de ocupar cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacion,
ediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de

leo (Chiavenato, 1.998). Se podria decir que es el proceso de atraer individuos en nimero
iente y estimularlos para que soliciten puestos dentro de la empresa (Mondy, 1.997). Esta
2ion consiste en reunir el mayor nimero posible de aspirantes, con el fin de poder escoger entre
a los trabajadores que se someteran al proceso de seleccion para determinar cual de ellos
sara a la empresa para prestar sus servicios (Villegas, 1997).

a. Fuentes de reclutamiento

El problema fundamental de la organizacién es establecer fuentes de suministro de
rsos humanos, localizadas en el mercado de recursos humanos que le interesen especificamente
oncentrar en ellas sus esfuerzos de reclutamiento. Por ello las fuentes de recursos humanos se
fuentes de reclutamiento, las cuales son las areas del mercado de recursos humanos
as por los mecanismos de reclutamiento, representan los objetivos sobre los cuales incidiran
cas de reclutamiento. La identificacion, la seleccion y el mantenimiento de las fuentes de
utamiento constituyen una manera por la cual la administracion de recursos humanos puede
iavenato, 1.998):

- Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la proporcion de
‘candidatos preescogidos para seleccion como la de candidatos empleados admitidos.

~ Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento.

- Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economia en la aplicacion de sus

Para identificar y ubicar las fuentes de reclutamiento, dentro de los requisitos que la
acion exigira a los candidatos, se necesitan la investigacion externa y la interna:

1. Investigacion Exterma: Corresponde a una investigacion del mercado de recursos
s orientada a segmentarlo para facilitar su analisis, ello debe hacerse de acuerdo con los

| ( Dale,1968, c.p. Chiavenato, 1.998).

 de reclutamiento:

‘Los medios de reclutamiento son (Chiavenato, 1.998):
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- b.1 Reclutamiento Interno:

0+

o Esto se da cuando al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la
reubicacion de sus empleados, los cual pude implicar promociones internas o concursos internos.
to exige una intensa y continua coordinacion e integracion de la dependencia de reclutamiento
las demés dependencias de la empresa, e involucra varios sistemas. En este tipo de
utamiento se exige el conocer:

- Los resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccion a las que se
'sometio para su ingreso en la organizacion.

~ Los resultados de las evaluaciones de desempeiio del candidato interno.

- Los resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que participo el
candidato interno.

- Los anilisis y descripciones de cargo actual del candidato interno y del cargo que esta
considerandose, con el propésito de evaluar la diferencia entre los dos y los otros requisitos que
‘Sean necesarios.

Ventajas del reclutamiento interno: (Chiavenato, 1.998).

- Es més econoémico para la empresa, pues evita gastos de todo tipo.

;it'Es';mé.s rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se transfiera o se ascienda de
‘inmediato.

- Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce el candidato.
"

‘Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues éstos vislumbran la posibilidad
‘de progreso dentro de la organizacion.

5 :_rﬁprovecha las inversiones de la empresa en el entrenamiento de personal.
- Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal.
Desventajas del reclutamiento interno: (Chiavenato, 1.998).

- Puede generar un conflicto de intereses.

‘Cuando se efectua continuamente, pude llevar a los empleados a una progresiva limitacion de
las politicas y directrices de la organizacion

~ b.2 Reclutamiento Externo:

Esto se da cuando al existir determinada vacante, una organizacion intenta llenarla con
sonas extrafias, es decir, con candidatos externos atraidos por las técnicas de reclutamiento. Para
cabo es importante autorizar la requisicion de personal para llenar la vacante, para ello se
n consideracion que las personas son reclutadas para el desempefio de puestos especificos

11
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es indispensable la determinacion clara y objetiva de las responsabilidades del puesto,

cificar las caracteristicas que debe tener la persona para el desempefio del puesto como
s habilidades manuales y mentales, los requerimientos de tipo educativo, la experiencia,
, conocimientos especificos y las caracteristicas fisicas de los candidatos en funcion de las
as para el desempefio del puesto (Villegas, 1997).

‘Técnicas de reclutamiento:

hivos de candidatos que se presenten espontaneamente O que provienen de otros
itamientos (Chiavenato, 1.998 y Villegas, 1997), la mayoria de las empresas reciben
citudes espontaneas de los aspirantes a los puestos ello puede indicar que tienen un fuerte
s en la empresa y un deseo de trabajar en ella (Villegas, 1997).

mendaciones de los empleados, estos pueden ser usados para ayudar a la empresa a la
cion de trabajadores calificados para el puesto (Villegas, 1997).

fes, avisos en la puerta de la empresa (Chiavenato, 1.998).
Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales (Chiavenato, 1998 y Villegas, 1997).

ntactos con universidades, escuelas, agremiaciones estudiantiles, directorios académicos
enato, 1998 y Villegas, 1997).

erencias y charlas en universidades y escuelas (Chiavenato, 1.998),

actos con ofras empresas que actian en un mismo mercado, en términos de cooperacion
a (Chiavenato, 1.998).

0 de legibles, archivo de los candidatos que se presentan espontaneamente o que no se
eran en reclutamientos anteriores (Chiavenato, 1.998).

Avisos en diario, revistas, anuncios en radio y television (Chiavenato, 1998 y Villegas, 1997).

encias de empleo (Chiavenato, 1998 y Villegas, 1997).

/entajas del reclutamiento Externo: (Chiavenato, 1.998).
nuevas experiencias a la organizacion.
leva y enriquece los recursos humanos de la organizacion.

rovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal efectuadas por otras
0 por los propios candidatos.

Desventajas del Reclutamiento Externo: (Chiavenato, 1.998).

a mas que el reclutamiento interno.

12
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- Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de prensa, honorarios de

B agenclas de reclutamiento.

En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los candidatos externos son

desconocidos.
b.3 Reclutamiento Mixto:

~ Una empresa nunca hace solamente reclutamiento interno ni solo reclutamiento externo,
‘debe complementar al otro, es decir enfoca tanto fuentes internas como fuentes externas de
irsos humanos. Este puede ser adoptado de tres maneras: (Chiavenato, 1.998).

- Inicialmente, reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno.
- Inicialmente, reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo,
- Reclutamiento externo y reclutamiento interno, concomitantemente.

3.2.1.2 SELECCION DE PERSONAL

La seleccion de personal es la escogencia del hombre adecuado para el puesto adecuado, o,
ipliamente, entre los candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos existentes
empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal
yenato, 1.998). La seleccion de personal consiste en la aplicacion de un conjunto de técnicas

se utilizan un conjunto de procedimientos para determinar si una persona satisface las
s de educacion, experiencia, aptitudes, habilidades y condiciones personales para el eficaz
fio de un determinado puesto(Villegas,1997).

Siendo asi, la seleccién intenta solucionar dos problemas basicos (Chiavenato, 1.998):
- La adecuacion del hombre al cargo.
- La eficiencia del hombre en el cargo.

Un aspecto fundamental de la seleccion gira alrededor de las diferencias individuales que
 a las personas. Estas diferencias normalmente producen diferentes formas de ver las
diferentes maneras de cumplir con las labores, a partlr de esto los responsables de
nar postulantes tienen que tomar en consideracion los mas diversos tipos de informacion
iinar las caracteristicas de los candidatos (Villegas, 1997). El criterio de seleccion se

ita en los datos y en la informacion que se posean respecto del cargo que va a ser proveido,

- Datos personales y atributos
- Grado de instruccion
- - Conocimientos.
- Experiencias.
- Competencias.

a recoger la informacion acerca del cargo, puede hacerse a través de:




- Analisis de cargo

- Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos.
- Analisis de la solicitud del empleado.

- Analisis del cargo en el mercado.

- Hipotesis de trabajo.

Una vez obtenida la informacion acerca del cargo y del aspirante, el paso a seguir es la
n de las técnicas de seleccion mas adecuadas al caso, ya que éstas deben representar el mejor

- Verificacién de los antecedentes de trabajo, es uno de los procedimientos mas usados en el
eso de seleccion, de ello se obtiene la informacion relacionada con el rendimiento laboral y

‘candidato (Chiavenato,1998 y Villegas,1997).

Pruebas de conocimientos o capacidad, tienen como objetivo evaluar el grado de nociones,
jentos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la practica o el ejercicio
nato,1998).

- Pruebas psicométricas, se basan en el analisis del comportamiento humano, sometiéndose a
bajo condiciones normativas, verificando la aptitud, para intentar generalizar y prever como
stara ese comportamiento en determinada forma de trabajo (Chiavenato,1998).

Pruebas de personalidad, estas pretenden analizar los diversos rasgos determinados por el
por el temperamento (Chiavenato, 1998).

SUBSISTEMA DE APLICACION.
3.2.2.1 DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS.

1sefio del cargo es la especializacion del contenido, de los métodos y de las relaciones de
sentido de cumplir requisitos tecnolégicos, empresariales, sociales y personales del
cargo (Davis, 1966, c.p. Chiavenato, 1.998). Ahora bien es necesario describir un
nocer su contenido, por lo tanto, la descripcion del cargo es el proceso que consiste en
s elementos o hechos que componen la naturaleza de un cargo y que lo hacen distinto
los otros existentes en la organizacion. (Chiavenato, 1.998).

La descripcion de cargos “es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones
man un cargo y que lo diferencian de los demas cargos que existen en la empresa; es la

detallada de las atribuciones o tareas del cargo(qué hace el ocupante), la periocidad de
n (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas
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lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente, es un inventario de los
significativos del cargo y de los deberes y responsabilidades que comprende”(Chiavenato,
239). Luego de describir el cargo viene el analisis del cargo el cual es el proceso de
analizar y registrar informaciones relacionadas con los cargos; pretende estudiar y
ar todos los requisitos, las responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo
poder desempefiario de manera adecuada. Para hacer el analisis, cada cargo es dividido y
n base en las partes o elementos componentes, que son los llamados factores de
iones (Chiavenato, 1.998).

nuevos enfoques sobre esta area buscan promover y facilitar el desarrollo continuo del
8 Humano, lograr flexibilidad en el trabajo, aprovechar las capacidades de los trabajadores y
ﬂw el cargo (Paéz, Gomez y Raydan, 1992).

Para lograr lo anteriormente dicho, se agrupa en una sola categoria, aquellas actividades
, de mantenimiento o de inspeccion, cuyo grado de complejidad en términos del
niento de conocimientos, técnicas y habilidades sea similar; el objetivo es flexibilizar la
‘estrecha de cargos para poder dar respuesta y acompaiiar los procesos de mejoramiento
permite ahorrar los desperdicios que supondria la revision y actualizacion de las

Con la definicién genérica del cargo se permite la rotacion interna entre puestos de trabajo y
ollo de habilidades, el sistema de cargos conduce a coordinar y agrupar la mayoria de las
des que se llevan a cabo en la linea de produccion de una empresa, en pocos niveles (Paéz,

Los objetivos de la descripcion y el analisis de cargos son los siguientes (Chiavenato,1998,

- Ayudar a la elaboracion de los anuncios, a la demarcacion del mercado de mano de obra, elegir
- donde debe reclutarse, como base para el reclutamiento de personal.

Determmar el perfil ideal del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se aplicaran las pruebas
1 como base para la seleccion de personal.

- Determinar, mediante la evaluacion y clasificacion de cargos, las franjas salariales, segun la
, 01611 de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado, como base para la

Mtimlmstracmn de salarios.

Estimular la motivacion del personal, para facilitar la evaluacion del desempefio y verificar el
mérito funcional.

Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del empleado para el
desempeifio de sus funciones,

Suministrar datos relacionados con higiene y seguridad industrial, en el sentido de minimizar la
insalubridad y peligrosidad comunes a ciertos cargos.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

El proceso de evaluacion del desempefio es la evaluacion continua de la contribucion
sonas y grupos dentro de la organizacion, estas evaluaciones pueden variar desde altamente
vas, evaluaciones casi subconscientes hasta revisiones altamente sistematizadas que se

en conductas especificas (Frech, 1998). Toda evaluacion es un proceso para estimular o

‘valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona. Una evaluacion del desempeifio es
to dinamico, ya que los empleados son siempre evaluados con cierta continuidad, sea
informalmente, en las organizaciones, ademas constituye una técnica de direccion
ble en la actividad administrativa(Chiavenato, 1998).

La responsabilidad por la evaluacion del desempefio se atribuye a diferentes
cias, de acuerdo con la politica desarrollada en materia de recursos humanos. Aqui
ramos (Chiavenato, 1998):

isor directo: la mayor parte de las veces es responsabilidad de éste ya que tiene
ones para acompafiar y verificar el desempefio de cada subordinado.
eado: Algunas organizaciones utilizan a la autoevaluacion por parte de los empleados. En
dad este tipo de evaluacion es poco comin porque solo pude utilizarse cuando el grupo de
Dajo este compuesto por personas de buen nivel cultural. No obstante la evaluacion del
npefio no puede ser responsabilidad exclusiva del propio individuo porque:

s por el sistema.

s puntos de vista de los empleados dificilmente coinciden con los de su superior acerca de la

ependencias o departamentos.

]

Objetivos de la evaluacion del desempeiio:
¥
La evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, es un medio para mejorar los
de los recursos humanos de la empresa, los objetivos que intenta alcanzar son los

centivo salarial por buen desempefio




cionamiento del empleado.

nes basicas para la investigacion de recursos humanos.

 del potencial de desarrollo de los empleados.

la mayor productividad.

."-'de-conocimiento de los patrones de desempefio de la empresa.

ntacion de informacion al propio individuo evaluado.

con su aplicacion. A través del tiempo se han desarrollado métodos que tienen el
hacer cuantificables, o por lo menos objetivas las observaciones de los evaluadores, sin
onable margen de error que necesariamente se presenta en su aplicacion, los métodos

a continuacion son los mas usados (Villegas, 1997, pag. 237- 240):

s completadas en una lista, que considera como caracteristicas del comportamiento
o del subordinado. Este método tiene la ventaja de facilitar la interpretacion y la

grifico de calificacién: en este método cada caracteristica a ser evaluada es
mediante una escala, en la cual el evaluador indica el grado hasta el cual considera

( la persona calificada. Dos de estos puntos son aparentemente favorables y los
sfavorables. Sin embargo, sélo un punto favorable y uno desfavorable afectan el
Pero lo importante es que el calificador no sabe cuales son los puntos que

r lo cual sus propias inclinaciones o prejuicios se reducen al minimo, pues solamente
cripeion objetiva.




ho o dejado de hacer, este requiere identificar, clasificar y registrar los incidentes criticos
el comportamiento y desenvolvimiento del empleado: lo que ha hecho o dejado de hacer

de Anilisis de la Ejecucion del Trabajo: mediante este método se efectia una
icion de lo que ha obtenido el subordinado con relacion a las metas pre-establecidas.
nero el supervisor y el subordinado establecen las metas que se pretenden lograr en un

nado periodo de tiempo, luego se evalGan los resultados obtenidos, analizindolos

- La entrevista de evaluacién.

no de los componentes de mayor importancia en la implantacion de un programa de
| del desempefio, se convierte en uno de los instrumentos mas valiosos para resolver
omunicacionales, de rendimiento y de baja moral, que con frecuencia se presentan en las
ones (Villegas, 1997).

Una entrevista de evaluacion es una conversacion entre dos personas, cuyo tema
desempefio del empleado evaluado, las entrevistas de evaluacion tienen los siguientes
illegas, 1997, pag. 246):

mite el dialogo con el empleado.
| empleado a que conozca su progreso y cual es la opinion que el supervisor tiene de €l.

ciona una ocasion de que el supervisor pueda aconsejar al subordinado, acerca de como
mejorar su desempefio.

! mona un correctivo de evaluacion y sirve para completar ciertas informaciones necesarias.
ZI que el empleado conozca los puntos sobre los que se le seguira evaluando.

buscar conjuntamente las deficiencias y sus posibles soluciones.

las mejores ocasiones para proporcionar orientacion y entrenamiento.

MADE MANTENIMIENTO.

3.1 COMPENSACION Y BENEFICIOS.

- .

n elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la compensacion
Los empleados deben recibir un salario justo por su esfuerzo (Werther, 1.998, pag.23).
i0 la retribucién o remuneracion representa el precio que debe pagar por el trabajo
 de los factores de la produccién funciona como cualquier proceso econémico en la que el
r intenta conseguir la maxima cantidad y calidad posible por el dinero que paga. EI
Hamblén vende su trabajo y busca obtener el mayor beneficio. En esta transaccion se
_' precio se fija en funcion de la oferta y la demanda y que el recurso econdémico escaso

18



ori & Lépez

djudica en la forma méas conveniente para la organizacion (Villegas, 1997, pag. 300).

La compensacion comprende toda remuneracion que los individuos reciben como resultado
. empleo (Mondy, 1.997, pag.8). Un plan de remuneracion requiere que el mismo pago se

0s de trabajo.

 plan de remuneraciones debe ser competitivo externamente con el mercado, y también debe
quitativo internamente.

| nivel de las remuneraciones debe ser aceptado mutuamente por la empresa y por el

La remuneracion es la suma del salario directo y del salario indirecto, el salario es la
2i6n en dinero o su equivalente pagado por el empleador al empleado en funcion del cargo
jerce y de los servicios que presta. El salario se divide en salario directo y salario
El salario directo es aquel recibido exclusivamente como contraprestacion del servicio en
ocupado. En el caso de los empleados que trabajan por horas, corresponde al nimero de
ivas trabajadas al mes. El salario indirecto es el resultado de clausulas de la convencion
de trabajo y del plan de servicios y beneficios sociales ofrecidos por la organizacion
ato, 1998, pag. 02).

a compensacion directa (salario directo) seguin la Ley Organica del trabajo venezolana
3 se entiende por salario la remuneracion, provecho o ventaja, cualquiera fuere su

ones, participacion en los beneficios o utilidades, sobresueldos, bono vacacional, asi como
r dias feriados, horas extras o trabajo nocturno, alimentacion y vivienda; ademas planes
orro, subsidios voluntarios y pagos variables. La compensacion directa esta formada por:

p basico: El dinero que recibe una persona por desempefiar un puesto (Mondy, 1.997).

wvacacional: segun art. 223 de La Ley Organica del Trabajo el bono vacacional se define
ago que realizan los patronos al trabajador en la oportunidad de sus vacaciones, ademas
correspondiente, una bonificacion especial para su disfrute equivalente a un minimo de
dias de salario mas un (1) dia por cada afio de servicio de esta ley hasta un total de (21)
as de salario.
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- Planes de ahorro: cajas de ahorro y fondos de ahorro. Donde la empresa aporta un porcentaje y
el empleado otro porcentaje del monto de su salario.

- Pagos variables: son comisiones y bonos.
- Bono post- vacacional: se logra por contratacion colectiva.

La compensacion indirecta (salario indirecto) esta formada por los beneficios y los
emolumentos. La empresa le provee a los trabajadores beneficios y emolumentos para un provechc
o utilidad al que puede asignarsele un valor en bolivares (monetizacion)(Péricas, 1998)

Los beneficios son otorgados al trabajador para tranquilidad de ellos y de su familia, sor
planes que mantienen satisfecho al trabajador, buscando que no tenga que preocuparse por la salud.
‘tanto de sus familiares como de €l mismo, entre los beneficios que los empresarios dan a sus
trabajadores se encuentran:

Seguros de vida.

Seguros de accidentes personales.
Chequeo médico.

Servicios médico ambulatorio.
Seguros de incapacidad temporal.
Revision médica periodica.
Pensiones.

~ Augxilio de enfermedad.

- Seguro de vida colectivo.

i
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Los emolumentos son beneficios que buscan proporcionar al empleado ciertas facilidades
conveniencias y utilidades para mejorar su calidad de vida, constituyen aquellas facilidades que s
la empresa no las ofrece, el empleado tendria que buscarlas por si mismo(Chiavenato, 1998, p. 346)
entre los que otorga la empresa a los trabajadores se encuentran:

1. Préstamos.

9. Transporte.

3. Estacionamiento privado para los empleados.

4, Cooperativa de viveres o productos alimenticios.

5. Beneficios tipicos de contratacion colectivo (vivienda, comedor en la empresa, guarderias, pag:
de colegio/ gastos escolares, plan de ayuda para gastos de vida)

Los beneficio sociales representan los medios indispensables de apoyo proporcionados
iados o subsidiados (total o parcialmente) por la empresa en beneficio de sus empleados, I
le permitira mantener un nivel optimo de productividad. Estos beneficios sociales, abarcan lo
lecidos por la ley y los beneficios adicionales que cada empresa aplique como parte de u:
‘programa de practicas de beneficios para sus empleados (Péricas, 1998).

|1

e

~ Los programas de practicas de beneficios van de la mano con la creciente responsabilida
social de la empresa. El crecimiento de estos programas se deben a factores como (Péricas, 1998):

tsE:ﬂgencws de la ley del trabajo.
)) Exigencias del sindicato.
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¢) Competencia entre las empresas por atraer y mantener los recursos humanos disponibles (evitar
alta rotacion).

Efectividad Impositiva.

Economia Inflacionaria.

Cambios en el entorno.

Los costos de los planes de beneficios sociales varian significativamente dependiendo de la
resa en funcion de diversas variables, tales como (Péricas, 1998):

Nimero de empleados.

olumen de ventas de la empresa.
Politica salarial.

Ubicacion geografica de la empresa.

La prevision de los reajustes salariales, se realiza de dos formas, ya sea por determinacion
(acuerdos colectivos) o espontaneos. Los reajustes salariales pueden ser:

Reajustes colectivos (o por costo de la vida): “buscan restablecer el valor real de los salarios,

rente a las alteraciones de la coyuntura econdmica del pais. La proporcion de estos aumentos
ota‘bedeoeré a los indices de reajuste salarial publicados por el gobierno. Cuando los ajustes
colectivos sean espontaneos, su frecuencia depender de la administracion de la empresa, y estos
ajustes no deberan representar derecho adquirido para nuevos ajustes, una vez que sean
compensados en la época de los reajustes sindicales” (Chiavenato,1998,pag.336).

justes individuales: son complemento de los ajustes colectivos, estos pueden clasificarse
hiavenato,1998,pag.336):

- 1) Reajustes por promocién: se entiende por promocion el ejercicio de un cargo diferente
del actual, en un nivel funcional superior.

2) Reajustes por escalafonamiento: la empresa debe pagar salarios compatibles con los
salarios pagados en el mercado de trabajo.

3) Reajustes por mérito: se concede a los empleados que deben ser recompensados por su
'desempefio superior al normal. Los ajustes por mérito deben considerar el tiempo de
trabajo y el potencial de promocion, con el fin de que no sea eliminada rapidamente la
posibilidad de futuros aumentos por méritos.

HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Esta area es de suma importancia porque “los trabajadores que laboran en un ambiente
ozan de buena salud tienen mas probabilidades de ser mas productivos y rendir beneficios
plazo para la organizacion”(Mondy, 1.997).

La Higiene en el trabajo es un conjunto de normas y procedimientos que protegen la
fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las
el cargo y al ambiente fisico donde son ejecutados (Chiavenato, 1.998), también se puede
mo la ciencia y arte dedicados al reconocimiento, evaluacion y control de los factores del
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te de trabajo que pueden afectar negativamente la salud o el bienestar de los trabajadores de
idad (Rodriguez, 1998).

Un plan de higiene del trabajo cubre el siguiente contenido:

lan orgamizado: involucra la prestacion no solo de servicios meédicos, sino también de
ermeria y de primeros auxilios.

cios médicos adecuados: abarcan dispensarios de emergencia y primeros auxilios si es
ario. Estas facilidades deben incluir:

- Examenes médicos de admision.

~ - Cuidados relativos a lesiones personales, provocadas por incomodidades profesionales.
- Primeros auxilios.

- - Eliminacion y control de las areas insalubres.

- Registros médicos adecuadas.

- Supervision en cuanto a higiene y salud.

- Relaciones éticas y de cooperacion con la familia del empleado enfermo.

- Utilizacion de hospitales de buena categoria.

- Examenes médicos periddicos de revision y chequeo.

encion de riesgos para la salud:
- Riesgos quimicos (intoxicaciones, dermatosis industriales, etc.).
- Riesgos fisicos (ruidos, temperaturas extremas, radiaciones ionizantes y no ionizantes, etc.).
- - Riesgos biologicos(agentes bioldgicos, microorganismos patogenos, etc.).

Objetivos de Ia higiene industrial
Tiene cardcter preventivo, ya que se dirigen a la salud y a la comodidad del trabajador,
do que éste enferme o se ausente de manera provisional o definitiva del trabajo. Entre los
yales objetivos se encuentran (Baptista, 1960, c.p. Chiavenato, 1.998, pag.362):

- Eliminacion de las causas de enfermedad profesional.

- Reduccion de los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en personas enfermas o
adores de defectos fisicos.

- Prevencion de empeoramiento de enfermedades y de lesiones.

- Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de la productividad por medio del
| del ambiente del trabajo.

- Condiciones ambientales de trabajo:
Son las circunstancias fisicas que caobijan al empleado en cuanto ocupa un carge en la
cion. Es el ambiente fisico que rodea al empleado, mientras desempefia un cargo. Aqui se

ntran entre las mas importantes:

I, lluminacién: es la cantidad de luminosidad que incide en el lugar de trabajo del empleado. La
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~ iluminacion deficiente ocasiona fatiga a los ojos, perjudica el sistema nervioso, ayuda a la deficiente

calidad del trabajo y es responsable de una buena parte de los accidentes de trabajo. Un sistema de
iluminacion debe cumplir con los siguientes requisitos (Chiavenato, 1998, pag 363-364):

- Ser suficiente.

- Ser constante y uniformemente distribuido.

2. Ruido: Es un sonido indeseable. La exposicion prolongada a elevados niveles de ruido
produce, de cierta manera, pérdida de la audicion, proporcional al tiempo de exposicion. El efecto
‘desagradable de los ruidos depende de:

- La intensidad del sonido.

- La variacion de los ritmos o irregularidades.

- La frecuencia o tono de los ruidos.

El control de los ruidos: busca la eliminacion, o al menos, la reduccion de los sonidos
indeseables. Genéricamente los ruidos industriales pueden ser:
- Continuos (maquinas, motores, ventiladores).

]
o - Intermitentes(prensas, herramientas neumaticas, forjas).
]

A - Variables(personas que hablan, manejo de herramientas o materiales).

] Los métodos mas utilizados para controlar el ruido en la industria son los siguientes:
h - Eliminacion del ruido en el elemento que lo produce, mediante reparacion o nuevo
desempefio de la maquina, engranajes, poleas, correas, entre otros.
&
Ll
- Separacion de la fuente de ruido: mediante pantallas o disposicion de maquinas y demas
equipos sobre soportes, filtros o amortiguadores de ruido.
i
- - Encerramiento de la fuente de ruido: dentro de muros a prueba de ruido.
e
- - Tratamiento acustico de los techos, paredes y suelos para la absorcion de ruidos.

- Equipo de proteccion individual.

‘Condiciones atmosféricas: las que inciden en el desempefio del cargo son principalmente la
eratura y la humedad, también hay otros factores como la ventilacion, la composicion del aire,
esion atmosférica, las condiciones toxicas.

B. Seguridad en el trabajo: se ha definido “como una rama del control de riesgos que se
de las normas, procedimientos y estrategias destinados a preservar la integridad fisica de los
jadores” (Villegas, 1997, pag. 409), también se puede decir que “es el conjunto de medidas
cas, educacionales, médicas y psicologicas empleadas para prevenir accidentes, tendientes a
las condiciones inseguras del ambiente, y a instruir o convencer a las personas acerca de la
d de implantacion de practicas preventivas. Su empleo es indispensable para el desarrollo
factorio del trabajo” (Chiavenato,1998,pag. 367). Es un esfuerzo organizado de caracter
sciplinario, cuyo objetivo es la prevencion de los accidentes de trabajo (Rodriguez, 1998).

Un plan de seguridad implica los siguientes requisitos (Chiavenato, 1998, pag.368):
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La seguridad en el area es una responsabilidad de linea y una funcion de staff frente a su
especializacion.

Las condiciones de trabajo, el ramao de actividad, el tamafio, la localizacion de la empresa, entre
otros, determinan los medios materiales preventivos.

- La seguridad no debe limitarse solo al area de produccion, ya que otras areas de la empresa
también ofrecen riesgos, cuyas implicaciones afectan a toda la empresa.

El problema de seguridad implica, la adaptacion del hombre al trabajo (seleccion de personal),
adaptacion del trabajo al hombre (racionalizacion del trabajo)

La seguridad del trabajo contempla tres dreas principales de actividad:

8 Prevencion de accidentes:

Un accidente es un hecho subito, imprevisto (aunque algunas veces previsible) y no
premeditado ni deseado, es decir significa un acto imprevisto, perfectamente evitable en la mayor
parte de los casos(Baptista, c.p. Chiavenato,1998), éstos se clasifican en (Chiavenato, 1998,
pag.370):

- Accidente sin ausencia: Después del accidente el empleado continia trabajando.

- Accidente con ausencia: Es aquel que puede causar:

a.  Incapacidad temporal: es la pérdida total de la capacidad de trabajo durante el dia del
‘accidente o que se prolongue por un periodo menor de un afio.

b. Incapacidad permanente parcial: Es la reduccion permanente y parcial de la capacidad de
frabajo, ocurrida el mismo dia o que se prolongue por un periodo menor de un afio, ésta
generalmente es generada por la pérdida de cualquier miembro o parte del mismo, por la reduccion
de la funcién de cualquier miembro o parte del mismo, por la pérdida de la vision o reduccion
funcional de un ojo, o por la pérdida de audicién o reduccion funcional de un oido.

. Incapacidad total permanente: es la pérdida total, de caracter permanente de la capacidad
del trabajo, por lo general ésta es motivada por los siguientes hechos:

r - Pérdida de la vision de los dos ojos.

- - Pérdida de la vision de un ojo.

- Pérdida anatomica o impotencia funcional de méas de un miembro en sus partes esenciales.
0

d.  Muerte

Uno de los aspectos mas importantes referidos a la prevencion de accidentes, es el que se
ere a los procedimientos de trabajo seguro y formalmente establecidos. Este esta orientado hacia
manera de hacer las cosas y es considerado de gran valor ya que permite definir los pasos
ecesarios para la ejecucion de las diversas tareas en forma segura y apropiada. En esta etapa se
ncluye el analisis sistematizado de cada puesto de trabajo, determinando sus caracteristicas, sus
vos, la forma de realizarlo y las normas que debe observarse en su realizacion(Villegas, 1997).

Prevencion de robos: Un plan de prevision de robos incluye generalmente:

a. Control de entrada y salida del personal
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b Control de entrada y salida de vehiculos

o Estacionamiento fuera del area de la fabrica

d. Ronda por los terrenos de la fabrica y por el interior de la misma
e Registro de méaquinas, equipos y herramientas

f Controles contables

3. Prevencién de incendios: Para ello no solo se requiere de un conjunto de extintores
adecuados, dimensionamiento de los depdsitos, sistema de deteccién y alarma, sino también un
entrenamiento del personal en los puntos clave.

En esta materia hay dos aspectos muy importantes que se deben considerar (Villegas, 1997,
pag.425).

1°  Los dispositivos para combatir incendios. El tipo de equipo que se adaptara para
combatir incendios se debe escoger de acuerdo al tipo de sustancias combustibles que se tienen en
los talleres, almacenes y en general en todos los sitios que necesitan protegerse contra incendios.

2° La inspeccién de los ambientes y equipos. El funcionamiento correcto de los equipos
es muy importante en la prevencion de incendios y para la proteccion contra los siniestros.

3.2.3.3 RELACIONES LABORALES

Se refiere a la interaccion o al trato que los empleados establecen con los trabajadores asi
como con el sindicato que representan. También se encargan de mantener las relaciones
interpersonales en armonia, tratando de solventar los conflictos que puedan generarse en la relacion
capital/trabajo, y en la interaccion habitual entre los distintos actores de la organizacion
(Chiavenato, 1998).

La organizacion sindical ha estado tradicionalmente representada por el sindicato,
aunque también se incluyen otros tipos de organizaciones de trabajadores, como los gremios,
asociaciones y las reuniones(Villegas, 1997)

Los sindicatos se pueden definir como “una asociacion de trabajadores que se
constituye para proteger sus intereses. Su funcién principal consiste en mantener y mejorar las
condiciones de trabajo”(Villegas, 1997, pag. 341). Los sindicatos han disminuido su
representatividad en los wltimos tiempos, pero la legislacion exige que un negocio reconozca a un
sindicato que represente a los trabajadores y negocie con él. De acuerdo a estudios realizados
actualmente se quiere evitar la diseminacion del sindicalismo y el desarrollo de sistemas efectivos
de relaciones con los empleados (Mondy, 1.997), esto es mas importante para algunos
‘administradores que lograr resultados solidos en la negociacion colectiva.

El sindicato es una organizacion altamente representativa, creada como una necesidad

social, cuya mision basica consiste en coordinar, conjuntamente con la gerencia, el desarrollo de

iones y metodologias que conlleven el mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo. Esta

organizacion se crea para proteger al trabajador mediante el trato justo logrado en base al

establecimiento de mecanismos de negociacion, de las condiciones que debe imperar en el ambiente
de trabajo (Villegas, 1997).

w Segun la Ley Organica del Trabajo los tipos de sindicatos de los trabajadores que se
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encuentran bajo dependencia de un o unos patronos son:

a) Sindicato de empresa: son los integrados por trabajadores de cualquier profesion u oficio que
preste servicios en una misma empresa, incluyendo sus sucursales, ubicadas en distintas
localidades y regiones.

'b) Sindicatos profesionales: son los integrados por trabajadores de una misma profesion u oficio,
o de profesiones u oficios similares o conexos, ya trabajen en una o en distintas empresas.

¢) Sindicatos de industria: son los integrados por trabajadores que presten sus servicios a varios
patronos de una misma rama industrial, aun cuando desempefien profesiones y oficios diferentes.

d) Sindicatos sectoriales: son los integrados por trabajadores de varios patronos de una misma
rama comercial, agricola, de produccion o de servicio, aun cuando desempefien profesiones u
oficios diferentes.

La Legislacion Laboral reconoce el derecho de asociacion en sindicatos a las
personas mayores de catorce afios, sin distincion de sexo ni nacionalidad, que trabajen en una misma
empresa o ejerzan un mismo oficio o profesion similar, sea de caricter intelectual o manual. Para
constituir un sindicato de empresa se requiere una participacion de al menos veinte miembros, si por
el contrario se trata de constituir un sindicato de tipo profesional, un sindicato de tipo industrial o
un sindicato sectorial se exige la participacién de al menos cuarenta miembros. Cuando se trate de

sindicatos regionales o nacionales se requerird para constituirlos ciento cincuenta trabajadores (Ley
Orgéanica del Trabajo, 1997;Villegas, 1997).

La Contratacién Colectiva

. La convencion colectiva se define como: “Todo acuerdo escrito relativo a las
condiciones de trabajo y de empleo, celebrado por un empleador, un grupo de empleadores o una o
varias organizaciones de empleadores, por una parte y, por la otra parte, una o varias organizaciones
Tepresentativas de trabajadores o, en ausencia de tales organizaciones representativas de trabajadores
interesados debidamente elegidos y autorizados por estos ultimos, de acuerdo con la legislacion
nacional”( La Oficina Internacional del Trabajo, c.p. Villegas, 1997, pag. 351).

Caracteristicas Generales

: Las estipulaciones del contrato colectivo se convierten en clausulas obligatorias o en
parte integrante de los contratos individuales de trabajo que se celebren durante su vigencia.
También un contrato colectivo no podra realizarse bajo condiciones menos favorables para los
Etmbajadores que las contenidas en el contrato en vigencia dentro de la empresa (Villegas, 1997).

- Los patronos estan en la obligacion de celebrar con los trabajadores pertenecientes a
un sindicato los contratos colectivos cuando estos lo solicitan.

i Los conflictos colectivos

o “Existe un conflicto colectivo de trabajo cuando un sindicato no menor de diez
abajadores, un patrono o un grupo de patronos plantean a la otra parte el cese colectivo del trabajo
) el cierre de la empresa o empresas(lock-out), con el objeto de inducir al patrono o patronos, o a los
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trabajadores, a tomar o dejar de tomar ciertas medidas relativas a las condiciones de
trabajo”(Villegas, 1997, pag. 358).

3.2.4 SUBSISTEMA DE DESARROLLO.

3.2.4.1 INDUCCION DE PERSONAL
' El principal propdsito de la induccion es ayudar a los nuevos empleados y a la organizacion
‘aconocerse, y a auxiliar al nuevo empleado a llevar a cabo un comienzo productivo (French, 1998).

. Una induccion exitosa debe incluir un esfuerzo deliberado para reducir la ansiedad del nuevo
empleado, para ello la organizacion se debe preparar. En general se puede decir que es esencial que
se atienda a los problemas especificos que afronten los nuevos empleados (French, 1998).

La induccion relaciona al trabajador con su trabajo, informandole acerca de la ubicacion del
puesto, los deberes y responsabilidades del mismo, las relaciones de trabajo que debe mantener, los
ipos con los que debe trabajar y los demas requisitos generales que debe
observar(Villegas, 1997).

Las areas de mayor importancia sobre las cuales los trabajadores deben tener conocimientos
son (Villegas, 1997, pag. 164):

- Todo lo relacionado con la organizacion, su historia, sus funciones, su estructura, su campo de
accion, su ubicacion en el mercado.

- Aspectos relacionados con los procedimientos que deben observarse en el trabajo.
- Todo lo relacionado a la forma como el trabajador debe proceder en su trabajo.

- La forma en que el trabajo engrana con los demas trabajos dentro del departamento y como éste
- engrana dentro de la estructura.

1

El conjunto de reglas, normas y politicas que deben ser observadas en el trabajo.

(]

- Los privilegios como trabajador de la organizacion.
- Las personas que compartiran con el trabajador, tanto en su departamento como en los
principales niveles dentro de la organizacion.

3

- Lafilosofia gerencial de la organizacion.
[
- Los mecanismos principales para el intercambio de informacion.

i1

- Todo otro tipo de norma cuyo conocimiento sea necesario para el cumplimiento de una buena
labor.

- Los encargados del manejo de personal le suministran informacion sobre las areas que se
‘mencionan a continuacion (Villegas, 1997, pag. 166-167):
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- Campo de actividad de la empresa, tamafio, nimero de personas que trabajan en ella, ubicacion,
lugar que ocupa en la industria o en el mercado, principales productos, politicas generales y
beneficios que se le conceden al personal.

- Politicas de personal que deben ser claramente comprendidas para todos los trabajadores, tales
‘como licencias, permisos, limitaciones establecidas, conducta en la organizacion, sindicalizacion
'y organizaciones profesionales.

- Beneficios marginales de los que pueda comenzar a disfrutar el trabajador desde el momento de
su ingreso, tales como, seguro de social, seguro de vida, seguros colectivos, poliza de
hospitalizacion, planes de recreacion, planes educativos y de adiestramiento y programacion de
carrera.

- Entrega de todo el material impreso por la empresa y que suministra informacién al trabajador
- en cualesquiera de las areas de relaciones sociales, relaciones de trabajo y procedimientos.

- Informacion sobre los procedimientos de evaluacion.

Informacién sobre el llenado de formularios y tarjetas que puedan ser requeridas para mantener
informacion sobre el trabajador.

Ademés se debe suministrar cualquier otro tipo de informacion como los horarios, las practicas
de trabajo, normas de seguridad, derechos y deberes que debe tomar en consideracion, ademas se
le presentaran a todos sus compafieros de trabajo, se le informara sobre todos los servicios y
facilidades propias del ambiente de trabajo, se le ambientara en el espacio donde se desempefiara
y se le explicara la rutina del trabajo.

3.2.42 ADIESTRAMIENTO DEL PERSONAL

La American Society for Training and Development (ASTD) define el adiestramiento “como
actividad apropiada cuando existe una deficiencia o un potencial de deficiencia en cuanto al
imiento en el trabajo”(Villegas, 1997, pag.202).

El adiestramiento es el proceso de lograr un cambio en el comportamiento humano de un
uo a menudo aplicado a la adquisicién de pericias limitadas, con el proposito de suministrar
mientos y habilidades especificas para el desempefio de una actividad concreta (Villegas,

El adiestramiento también se puede definir como “un proceso educacional a corto plazo aplicado
manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
tudes y habilidades en funcion de objetivos definidos... implica la transmision de conocimientos
ficos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del
nbiente, y desarrollo de habilidades™ (Chiavenato, 1998, pag. 416).

programacioén del adiestramiento consiste basicamente en hacer un listado de cursos en
on de sus necesidades mas o menos determinadas, el programa puede consistir en el
iento de un grupo de empleados nuevos, en forma coordinada con otros departamentos y
jones de la organizacion, también puede determinar las necesidades futuras de la empresa y
gcer los lineamientos para atender el desarrollo de esa fuerza de trabajo. Otro significado del
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‘término es el de mejorar las habilidades de los trabajadores existentes, independientemente de su
‘nimero y de su nivel en la organizacion (villegas, 1997).

Los métodos de adiestramiento que emplean las organizaciones son (Larrafiaga, 1994):

- Adiestramiento en el puesto de trabajo.
- Viajes de estudio.

- Demostracion y ejemplo.

- Rotacion de puestos.

- Eventos nacionales/internacionales.
- Simulacion.

- Cursos de fabricantes/Proveedores.
- Seminarios.

- Conferencias.

L. Lecturas dirigidas.

- Asistencia a cursos técnicos.

Los problemas para poder impartir el adiestramiento, son (Larrafiaga, 1994):

"

Actitudes negativas por parte del trabajador.

- Falta de personal instructor.

Falta de equipos.

- Falta de local adecuado.

- Falta de motivacion de los trabajadores.

Incompatibilidad del adiestramiento con las horas de trabajo.
Objeciones de la Alta Gerencia a la ejecucion del plan.
Falta de un plan de adiestramiento.

Falta de recursos economicos.

Los principales objetivos del adiestramiento son :

Actualizar conocimientos(Larrafiaga, 1994).
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- sino también para otras funciones para las cuales la persona puede ser considerada
- (Chiavenato, 1998, pag. 417).

- Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las cuales estan crear un clima

~ mas satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivacién y hacerlos mas efectivos

- (Chiavenato, 1998, pag. 417).

- Para determinar las necesidades de adiestramiento se tienen tres diferentes niveles de
analisis(Chiavenato,1998):

- Anilisis organizacional: se realiza una consideracion general acerca de los objetivos a cortoy a
~ largo plazo de la organizacion, aqui se intenta verificar cual es su comportamiento.

- Anilisis de los Recursos Humanos: se analiza la fuerza de trabajo, se determina si los empleados
- debidamente posicionados son capaces de desarrollarse por medio del entrenamiento.

- Anilisis de operaciones y tareas: se analizan las habilidades, capacidades, actitudes,
comportamientos y caracteristicas personales exigidos por los cargos, para ello se recurre al
analisis de los cargos.

En cualquiera de los tres niveles las necesidades investigadas deben alinearse en orden de
prioridad o de urgencia en su satisfaccion o solucion.

- Los principales medios para la determinacién de necesidades de adiestramiento son
(Chiavenato, 1998):

- Evaluacion de desempefio.
- Observacion.
- Cuestionarios.
- Solicitud de supervisores y gerentes.
- Entrevistas con supervisores y gerentes.
- Reuniones interdepartamentales.
- Examen de empleados.
- Modificacion del trabajo.
. - Entrevista de salida.
- Andlisis de cargos.
- Informes periddicos de la empresa o de produccion.

3.2.42 MOTIVACION DEL PERSONAL.

La motivacion se define como “un proceso mediante el cual se aplican una serie de incentivos
aun individuo o a un grupo, que presenta un comportamiento especifico, con el objeto de inducirlo
a actuar en una forma deseada”(Villegas, 1997, pag.260). El motivar es inducir a la gente a actuar
de un modo deseado.

~ El aspecto importante es que no se puede obligar a una persona a realizar una labor
determinada, y mucho menos si ésta se cumple en contra de su voluntad. Por ello la motivacion
reside en como crear una situacion en la que los trabajadores puedan contribuir, para alcanzar las
metas organizacionales, dentro de un marco de satisfaccion personal. Por todo esto es importante
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ocer a los individuos, asi como poseer la necesaria capacidad para comprender su
portamiento (Villegas, 1997).

,_nentada por un estado de presion que orienta el comportamiento de la persona hacia una meta
sfaccion de la necesidad que al mismo tiempo reducira el estado de tension, una vez que el
tivo ha sido aplicado y se logra el efecto deseado (Villegas, 1997).

| estudio de la motivacion y el comportamiento es una forma de reconocer la importancia del
humano en las organizaciones. El individuo siempre orienta su comportamiento al logro
etas, esta motivado por el deseo de lograr algo, bien sea conscientemente o
nscientemente. Por ello la motivacion de una persona esta dada por la fuerza y el deseo que
que tales cosas ocurran. Los motivos son las formas que explican el comportamiento, las
sidades, los motivos y los incentivos son los componentes basicos del proceso motivacional. El
) se presenta de la siguiente forma: se presenta una o unas necesidades, luego el motivo y
ente el incentivo (Villegas, 1997).

las organizaciones es importante determinar las necesidades del individuo para poder
facerlas. Maslow jerarquiza las necesidades humanas en funcion de la prioridad de las mismas
low, c.p. Villegas, 1997, pag.270), a continuacion se nombran en orden de importancia:

ecesidades Fisiolégicas: son las de mayor jerarquia, son necesidades humanas fundamentales
‘sostienen la vida misma y que ayuda a proveer alimento, vestido, abrigo, etc. Sino se
cen estas necesidades la mayor parte de las actividades de un apersona se desarrollaran a
nivel, y los otros niveles de necesidades le despertardn una motivacion débil, en
secuencia seran pospuestas para ser satisfechas posteriormente.

idades de seguridad: el individuo se preocupara por la vivienda, y por otras pertenencias,
‘dan permanencia a su existencia y a la de los suyos.

idades de afiliacion: esta necesidad se vuelve dominante cuando son satisfechas las
idades mencionadas anteriormente.

ecesidades de estimacioén: es la valoracion de si mismo, se basa en el reconocimiento y en el
speto de los demas. La satisfaccion de esta necesidad produce sentimientos de confianza en si
, prestigio, poder y control. Se comienza a sentir que se tiene una influencia sobre el

0 en que se actua.

ecesidades de autorrealizacién: cuando se satisface convenientemente las necesidades de
icion se vuelve mas importante la autorrealizacion, esta consiste en la necesidad de
ollar al maximo el potencial de uno, es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de

La mayoria de las personas tienden a estar parcialmente satisfechas e insatisfechas en cada
jel, no se tiene que estar completamente satisfecho en un nivel de necesidad para poder accesar
nivel de necesidad (Villegas, 1997).
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Mediante una estrategia motivacional adecuada se puede satisfacer las necesidades de los
viduos en la organizacion, el problema es que la mayoria de las personas que supervisan el
abajo de otros, no enfocan el proceso de supervision desde el punto de vista verdaderamente
cional, considerando la satisfaccion de las necesidades humanas en forma consciente y productiva
egas, 1997). -

El primer paso en la definicion de una estrategia motivacional exige la identificacion de las
sidades de motivacion del individuo, esto se puede hacer analizando el comportamiento de los
ajadores, para ello los indices de productividad, el incremento de los accidentes industriales, los

dices elevados de rotacion y ausentismo, el exagerado nimero de conflictos, la erosion en las

ciones obrero patronales entre otros son indicadores de lo que esta sucediendo en la empresa y

comportamiento de los individuos en su trabajo (Villegas, 1997).

Es de vital importancia que el supervisor, como la persona mas cercana al trabajador detecte las
aciones anormales que requieran motivacion (Villegas, 1997).

~ El segundo paso en la definicion de la estrategia, consiste en que se puedan identificar
claramente los incentivos que el supervisor podra usar en el momento de iniciar la accion
vadora. Hay dos tipos de incentivos, los positivos y los negativos, los primeros se definen

o0 aquellos que no solo son efectivos para el logro de los fines de la organizacion, sino ademas
rcionan satisfaccion a los individuos, ejemplo, el dinero, la seguridad, el reconocimiento, la
competencia, el conocimiento de los resultados de trabajo y la participacion; los incentivos
ivos por el contrario no son necesariamente recompensables, estan orientados a la motivacion
comportamiento deseado a través del castigo o amenaza ejemplo, la amonestacion, las sanciones

sciplinarias de todo orden, la suspension del servicio y el despido (Villegas, 1997).

Para dar los incentivos se debe tomar en cuenta al individuo mismo, su personalidad, sus

cteristicas culturales, el momento de aplicacion del incentivo en cuyo caso debe escoger la
nidad mas conveniente, el lugar en el cual se va a aplicar el incentivo; y luego, la intensidad

incentivo, todo esto debe ser tomado en cuenta para que al otorgar el incentivo se obtengan los

ltado esperados(Villegas, 1997).

1

3.2.5 SUBSISTEMA DE CONTROL.

- 3.2.5.1 BASE DE DATOS Y SISTEMAS DE INFORMACION
W
Es un conjunto de elementos interdependientes (subsistemas), logicamente asociados, que
nidos generan informaciones necesarias para la toma de decisiones.
i
‘Base de datos en Recursos Humanos: La base de datos es un sistema de almacenamiento y
ulacion de datos debidamente clasificados y disponibles para el procesamiento y la obtencién
formacion. En el area de Recursos Humanos, la base de datos puede obtener y almacenar datos
ferentes estratos o niveles de complejidad (Chiavenato, 1998, pag. 476).
atos personales de cada empleado, que conforman un registro de personal.
atos de los ocupantes del cargo, que conforman un registro de cargos.
Jatos de los salarios e incentivos salariales, que constituyen un registro de remuneracion.
Datos de los beneficios y servicios sociales, que conforman un registro de beneficios.
Datos de candidatos, cursos y actividades de entrenamiento.
Cargas familiares.
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El sistema de informacion de recursos humanos: es el que obtiene datos e informacion de los
empleados, del ambiente empresarial, y del ambiente externo (mercado de trabajo, exigencias y
restricciones legales) y del macroambiente (coyuntura econdmica, politica, etc). Este sistema de
informacion es un conjunto de elementos interdependientes (subsistemas), logicamente asociados,
para que a partir de su interaccion se genere la informacion necesaria para la toma de decisiones
(Chiavenato, 1998, pag. 479). Su objetivo fundamental es suministrar a las jefaturas informacion
acerca del personal.

El sistema de informacion es, por definicion un sistema mediante el cual los datos se obtienen,
se procesan y se transforman en informacion, de manera esquematizada y ordenada, para que sirvan
al proceso de toma de decisiones (Chiavenato, 1998).

3.3 LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS VENEZOLANAS.

Como ya anteriormente se ha mencionado, el propésito de esta investigacion es Disefiar un
modelo de Gestién de Recursos Humanos para las Pequefias y Medianas industrias, por lo tanto
consideramos necesario, describir como se ha dado la Gestion de Recursos Humanos en las
empresas de nuestro pais, como un punto bien importante de referencia.

Antes de abordar dicha tematica es fundamental conocer cuédles son los rasgos mas
importantes de las empresas venezolanas, ya que el ambiente en el cuél nacieron y se comenzaron a
desarrollar han dejado, marcas importantes y, en algunos casos, indelebles para muchas de éstas
organizaciones, a esta realidad obviamente no escapan las PYMIs.

Moisés Naim (1989), establece nueve rasgos que a su juicio caracterizan a las empresas
privadas venezolanas:

1. Jovenes: La mayoria de las empresas venezolanas son extremadamente jévenes. Que la
mayoria de las empresas privadas existentes hayan sido de reciente creacion hace que las
personas que las fundaron todavia se mantengan activas en ellas. La juventud y el hecho de que
aun no se haya producido la transferencia del control por parte de los empresarios fundadores a
una nueva generacion, tienen varias implicaciones para las empresas venezolanas.

El proceso de sucesion de directores y gerentes tiende a ser muy complicado y traumatico
para las organizaciones, esto se complica cuando no ha habido una tradicion que lleve a la
organizacion y a las personas involucradas a planificar y anticipar los efectos de la sucesion
sobre las operaciones de las empresas. En Venezuela son raras las organizaciones que le asignan
algin esfuerzo sistematico a estos procesos, a pesar de que es obvio e inevitable, que terminen
con accionistas, directores y gerentes diferentes a los que la fundaron con el paso del tiempo.

2. Poco competidas: Las empresas venezolanas tienen entre si una reducida presion competitiva,
lo cual se relaciona con el limitado tamafio de los mercados locales. El argumento es que el
tamafio de los mercados no es suficiente para acomodar el nimero de empresas necesario para
que se de entre ellas un grado significativo de competencia. En el caso de la industria este efecto
se agrava debido a que la tecnologia disponible casi siempre es extranjera y, por lo tanto, ha sido
disefiada para operar eficientemente solo con los grandes voliumenes que se justifican en los
mayores mercados de los paises de los cuales la importamos.
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Otros factores como las imperfecciones e insuficiencias del sistema legal, el bajo desarrollo
de los mercados de capital, la relativa escasez de personas con preparacion y experiencia en
gerencia y el reducido tamafio de la comunidad empresarial, lo cual hace que haya multiples
interdependencias sociales, personales y familiares entre los empresarios, inhibiéndolos de
establecer nuevas empresas en sectores ya “ocupados” por sus familiares, socios y amigos. La
combinacion de estos factores con las politicas econdmicas gubernamentales contribuye a limitar
la competencia

3.Enigmaticamente rentables: Un ambiente pequefio en el cual cualquier empresa tiene pocos
competidores, pocos suplidores y con frecuencia un limitado nimero de clientes, hace que
haya razones para que la organizacion trate de evitar que se disemine la informacion sobre su
desempefio financiero. Esta reticencia a divulgar los niveles de rentabilidad se basa en el
hecho de que seran considerados demasiado elevados y que , por tanto suplidores, clientes,
sindicatos la opinion publica y sobre todo el gobierno reaccionaran intentando disminuirlos y
obtener mas beneficio para si.

4. Domésticas: Las empresas venezolanas han evidenciado de forma general una incapacidad para
vender sus productos fuera del pais. Gran parte de nuestro sector industrial nacié gracias a las
politicas de sustitucion de importaciones cuyos efectos directos e indirectos no solo no crearon
estimulos para que las empresas locales exportaran o iniciaran operaciones en otros paises, sino
que claramente desestimularon la adopcion de tales estrategias de expansion empresarial,
dandole un caracter netamente doméstico al sector privado venezolano.

5. Diversificadas: Como bien es sabido a medida que las firmas crecen y maduran en el manejo de
sus operaciones, es normal que vayan afiadiendo nuevos productos y hasta nuevos negocios
completamente diferentes dentro de esa actividad empresarial. En las empresas venezolanas
dicho proceso de diversificacion alcanzo un ritmo extraordinario. La falta de actividad
exportadora y la limitacion de tamafio de los mercados locales no dejaban muchas alternativas
para crecer salvo la diversificacion, mas sin embargo ésta se vio exacerbada por las vigorosas
politicas gubernamentales destinadas a estimular el crecimiento de la economia.

La facilidad para obtener créditos en condiciones preferenciales y otros estimulos para la
creacion de nuevas empresas, hizo que para cualquier grupo de accionistas fuese mas atractivo
diversificarse, montando una nueva empresa, que dedicarse a desarrollar al maximo el potencial
de las actividades ya existentes, truncando asi, muchas veces, el crecimiento y maduracion de
las mismas.

6. Endeudadas: La gran mayoria de las empresas venezolanas entran en la década-de los 80 con
una dotacion de capital insuficiente para el volumen y la diversidad de actividades en las que
etan involucradas. Las condiciones economicas del pais, el estimulo financiero del gobierno a
las nuevas iniciativas empresariales y el facil acceso a préstamos de la banca son algunos de los
factores que permitieron que las actividades de las empresas crecieran mucho mas rapidamente
que el capital invertido por los accionistas de estas empresas. De esta forma las empresas
venezolanas presentan una estructura financiera caracterizada por los altos volumenes de
endeudamiento en los que han incurrido para compensar sus insuficiencias de capital.

7. Familiares: Las empresas privadas venezolanas tienen un importantisimo componente familiar,
sus principales accionistas y gerentes tienden a pertenecer a una misma familia. Mientras que en
otros paises la propiedad de una empresa y su manejo tienden a recaer en diferentes grupos de
personas (accionista y gerentes profesionales, respectivamente) en Venezuela esta separacion se
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~ da con menor frecuencia. Lo usual en nuestro pais es que los accionistas y sus familiares
también se involucren directamente en el manejo de la empresa.

8. Organizativamente rezagadas: Las empresas privadas venezolanas se han desenvuelto en un
~ ambiente que inhibe el cambio y la modernizacion de su estructura organizativa. Cuando loas
empresas decidian participar en nuevos mercados o diversificar su linea de productos y
servicios, adecuaban sus esfuerzos a las estructuras existentes en vez de modificar la
organizacion. Dicha resistencia al cambio organizacional, que contribuye a generar un cierto
rezago entre la evolucion de la actividad empresarial y la evolucion de la organizacion que la
lleva a cabo, tiene entre otros efectos el de trabar y hacer mas inefectivo el proceso de toma de
decisiones. La naturaleza familiar de las organizaciones privadas también constituye un freno a
Jlos intentos de cambio que podrian afectar a los gerentes que a su vez son miembros de la

~ familia accionista.

A la rigidez que le otorga una estructura organizacional el hecho de que sus principales
posiciones sean ocupadas por los propietarios o familiares cercanos de éstos, se le debe afiadir la

rigidez asociada con la presencia de gerentes cuya remocion o cambio también se hace mas dificil.
+

La juventud, la naturaleza familiar y el rezago en la adopcion de nuevas estructuras
- organizativas, la necesidad de mantener el control de la informacion s6lo al mas alto nivel,
contribuya a que las empresas venezolanas tiendan a funcionar de manera muy descentralizada.
¥

9, Poco venezolanas: A pesar de ser esencialmente domésticas, la empresa privada venezolana
tiene poco de venezolana. Sus productos y servicios, sus métodos de produccion, su
tecnologia, su publicidad y sus estilos gerenciales tienen una influencia extranjera
determinante. Por lo tanto nuestras empresas no han tenido ni el tiempo ni los estimulos
necesarios para desarrollar a fondo productos, procesos, y otros enfoques empresariales mas
autdctonos, ademas de que el capital y los gerentes extranjeros han tenido y tienen una
presencia importante en el sector privado nacional.

Ahora bien, luego de haber definido las caracteristicas mas resaltantes de nuestras empresas,

nos referiremos a lo que ha significado la Gestion de Recursos Humanos para ellas. En las

npresas venezolanas desde hace pocos afios es que se comienza a pensar de manera estratégica en

 recursos humanos, tratando de integrar esta funcion con el resto de la organizacion y con sus

. jetivos a largo plazo, El cambio en las empresas venezolanas ha enfrentado nuevas condiciones,

o lo es un nuevo ambiente, que estd generando cambios en la administracion y gerencia de las
‘mismas (Garbi y Pifiango, 1989).

3 La principal preocupacion de la alta direccion de las compafiias venezolanas era cuanto pagar

a los ejecutivos para que no se vayan, cuanto pagar a alguien para reclutarlo. Hoy en dia la atencion

centra en como lograr una mejor adecuacion entre el desarrollo del negocio y el de la gente
bi y Pifiango,1989).

La empresa se organiza de formas muy diversas para mantener su personal. Existen empresas

ue tienen muy estructurada la funciéon de Recursos Humanos pero hay otras que carecen de un
ento especificamente encargado de los asuntos de personal. Formas tan diferentes de
izacion estan asociadas a las necesidades especificas de cada empresa. Una empresa pequefia
necesidades muy distintas a las de una gran empresa. Las empresas con alto nivel de desarrollo
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ologico tiene requerimientos muy diferentes a los de una compafifa basicamente artesanal (Garbi
ango,1989).

Pero lo que si es bien sabido es que toda empresa maneja de una u otra forma al personal,

ente hay que conseguir el personal necesario, informarlo de lo que debe hacer, retribuirlo
n el trabajo realizado y tratar de retenerlo en la empresa si su desempefio es bueno. Esto se
iza siempre, de manera formal o informal, implicita o explicitamente (Garbi y Pifiango, 1989).

En Venezuela le gerencia de recursos humanos dedica casi todo su esfuerzo a realizar de

a operativa los procesos periddicos, como son la administracion de la nomina, la evaluacién

| o semestral del desempefio, la biusqueda de personal para cargos vacantes. Pero la

ficacion de personal, la programacion del reentrenamiento para adaptar al personal a cambios

nologicos, la planificacion de la sucesion gerencial, temas de gran importancia para la empresa,
cupan planos totalmente secundarios (Garbi y Pifiango,1989).

.- Los sistemas formales de manejo de personal no siempre estan acompafiados del disefio e
implantacion de politicas a mediano y largo plazo que busquen el logro de los objetivos de la
funcion de recursos humanos (Garbi y Pifiango, 1989).

_ La falta de vinculacion entre las practicas de personal y la estrategia de la empresa es una de
s grandes carencias de la gerencia de recursos humanos de las empresas venezolanas (Garbi y

ifiango, 1989).

En Venezuela el papel del Gerente de recursos humanos es poco apreciado, una de las
azones es que todo las personas administran recursos humanos, ya que, mucha de la labor de

rencia de personal la realiza el supervisor, revisando el desempefio de sus trabajadores, revisando

tradas y salidas y dando entrenamiento sobre las técnicas de manejo de equipos y demas formas

 trabajo. Por otra parte las actividades de remuneracion, contratacion, despidos tienden a ser
ideradas como funciones operativas y repetitivas, por eso son actividades que a la alta gerencia
importa delegar, para poder ocupar su tiempo en otras actividades (Garbi y Pifiango, 1989).

~ La gerencia de recursos humanos se destaca en las empresas venezolanas, por mezclar
criterios tradicionales con practicas modernas. La sucesion gerencial y los ascensos se basan en
tipo de criterios. El hecho de que muchas empresas privadas nacionales sean de caracter
miliar también limita la posibilidad de basar la gerencia de recursos humanos estrictamente en
iterios técnicos o meritocraticos (Garbi y Pifiango,1989).

Hasta ahora el aprovechamiento del recurso humano no habia sido importante como factor de
competitividad, pero el fortalecimiento de una economia de mercado puede comenzar a exigir la
16n de los recursos humanos disponibles (Garbi y Pifiango,1989).

Los aspectos estratégicos de la gestion de recursos humanos se traducen a nivel operativo
na serie de herramientas y procesos de administracion y desarrollo del personal. Estas politicas
racticas se relacionan con diferentes etapas por las que pasa una persona a medida que

oluciona en la organizacion, desde su ingreso, durante su desarrollo y hasta su retiro (IESA-
aroup, 1990).
Estos procesos deben ser vistos como un sistema, cuyo funcionamiento conjunto permite a la
nizacion atraer, desarrollar, mantener y motivar los recursos humanos idoneos para el logro de
bjetivos estratégicos (IESA- HayGroup, 1990).
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~ Con el fin de conocer atn més todos los aspectos relacionados con la Gestién de Recursos
Humanos en nuestro pais, a continuacion se presentan las caracteristicas mas importantes de los
istemas y practicas de administracion de personal predominantes en las empresas venezolanas, para
) nos basaremos en los resultados arrojados de un estudio de IESA- HayGroup (1990), los cuales
son los siguientes:

. Descripcion de Cargos: Las empresas tienen algin sistema de descripcion de cargos para todos
los niveles de personal, la actualizacion de las descripciones es una practica bastante frecuente,
ya sea de manera periodica bastante frecuente, ya sea de manera periddica 0 como respuesta a
los cambios en la organizacion, también se utiliza para valorar y clasificar internamente los
0argos.

. Evaluacion de cargos: Esta tiene su practica usual en las empresas de mayor tamafio,
persiguiendo con ello definir una practica remunerativa equitativa.

Reclutamiento y seleccion: En Venezuela las empresas no tienen métodos sistematicos de
reclutamiento y seleccion. La planificacion de reclutamiento se practica en la mitad de las
- compaiiias establecidas.
l
Induccion: Estas practicas no son homogéneas en las empresas venezolanas, con frecuencia el
proceso se limita a reuniones donde se presenta informacion general de la empresa sobre su
mision, objetivos, naturaleza. En muy pocas empresas existen procesos de induccion completos

‘que incluyan una evaluacion sistematica, rigurosa y constructiva sobre la actuacion del nuevo
~ trabajador.

‘Reemplazo y promocién: Existe poca utilizacion de planes de sustitucion o reemplazo y falta
‘de procedimientos escritos sobre promociones internas.

7. Planificacién de carrera: Existe en una minoria de empresas venezolanas y donde es aplicado
~ lo hacen con baja tecnificacion. Aun cuando pareciera haber consenso en la necesidad de la
planificacion de carrera en las organizaciones, sobre todo si se parte de la fuerte tendencia a la
_promocion interna de nuestras empresas, existe una gran brecha entre lo que se piensa deberia
~ hacerse y lo que realmente se hace. La pamﬁcacmn de carrera no es una practica ni tan frecuente
‘ni tan avanzada como podria suponerse segun la relevancia del desarrollo interno de los recursos

" humanos en las organizaciones venezolanas.

Formacion y adiestramiento: Las empresas venezolanas cuentan en su mayoria con esta
~ funcidn, suelen ir precedidas de una deteccidn de necesidades sobre todo en los niveles de

personal mas bajos. En la mayoria de las empresas existen programas de adiestramiento para

todos los niveles. Esta funcion esta poco vinculada con los resultados de otras practicas, como
evaluacion de actuacion, de capacidades y planificacion de carrera.

Sistemas de remuneraciéon: La mayor proporcion del costo total de personal corresponde al
pago en efectivo de salario basico anual y de remuneracion variables. El elemento mas
T
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~ importante es la fraccidn fija, la remuneracion variable se utiliza fundamentalmente en las
~empresas privadas y para el nivel de alta gerencia.

10. Relaciones Laborales: La mayoria de las empresas tiene un personal organizado en sindicatos.
La principal participacion del sindicato se refiere a la seleccion y determinacion de la
remuneracion de los obreros.

g

34 LAS PEQUENAS Y MEDIANAS INDUSTRIAS (PYMIs)

3.4.1 CONCEPTO

- Las empresas industriales son “las encargadas de transformar la materia prima a través de
iversos procesos hasta convertirlos en productos terminados para el consumo del publico en
eral” (Falcon, Emanuel, Bordon y Palacios en: Palacios, 1999,pag. 17).

- Dentro de estas empresas industriales la pequefia y mediana industria unidad de analisis de
nuestro estudio, se define “como formas especificas de organizacion economica en actividades
ustriales, comerciales y de servicios, que combinan capital, trabajo y medios productivos para
tener un bien o servicio que se destinan a satisfacer diversidad de necesidades en un sector de
actividad determinado y en un mercado de consumidores. En los distintos paises los criterios para
definicién varian segin el nimero de trabajadores, volumen de negocios, total de activos y del
ce y grado de independencia” (Cedinco, 1.993,pag.16).

342 CLASIFICACION
Segun la definicion de la Oficina Central de Estadistica e informatica la PYMI se clasifica
) i‘equena Industria: Comprende los establecimientos de 5 a 20 personas ocupadas (ambos

b) Mediana Industria Inferior: comprende los establecimientos manufactureros que poseen de 21
ersonas (ambas inclusive).

t) Mediana Industria Superior: Comprende los establecimientos que poseen de 51 a 100 personas
o ipadas (ambas inclusive).

Una pequefia industria, es dirigida por los socios propietarios quienes no poseen en
jedad mas de una unidad industrial, no pertenecen a grupos economicos nacionales y/o
njeros y el mercado de su zona de influencia no sobrepasa los limites de la region a excepcion
aguellas industrias que por su caracter especializado cubran el mercado nacional, segin cifras del
aio 1996 se consideraba que su capital contable no excedia los 10 millones de bolivares, la
ersion de origen nacional suele ser superior al 95% del total, no se contemplan pagos de regalias.
En Venezuela, se estima que el 63% de las empresas productivas presentan estas caracteristicas
Falcon, Emanuel, Bordén y Palacios en: Palacios, 1999,pag. 17).

La mediana industria se puede encontrar en dos posibles subgrupaos, “la mediana inferior con
capital que suele ser inferior a los 20 millones, segin cifras del afio 1996 y la mediana superior,
n capital contable que no excede un maximo de 30 millones, segun cifras de 1996. La mediana
dustria suele tener socios o propietarios que no poseen en propiedad mas de una unidad de
duccion y no pertenecen a grupos econdmicos nacionales y/o extranjeros, la inversion nacional
« perior al 90% del capital suscrito y no se contemplan pagos por regalias. En Venezuela, el
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estimado de empresas industriales que se adhieren a esta descripcion esta en el orden del 27%”
(Falcon, Emanuel, Borddn y Palacios en: Palacios, 1999,pag. 18).

343 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de la organizacion se puede definir como el marco de referencia de una
‘empresa segun lo expresa su grado de complejidad, formalizacion y centralizacion (Robbins, 1994).

La complejidad hace referencia al grado de diferenciacion en una organizacion. Mientras
‘mayor sea la division del trabajo dentro de una organizacion, mayor nimera de niveles habra en la
jerarquia y viceversa (Robbins,1994).

La formalidad es el grado en que una organizacion se basa en reglas y procedimientos para
dirigir la conducta de los empleados, mientras mas normas y reglamentos exista en una
organizacion, serd mas formal su estructura y viceversa (Rabbing, 1994).

La centralizacion concentra la toma de decisiones en la administracion superior y la
descentralizacion confiere la autoridad para toma de decisiones a niveles inferiores en una
organzacion (Robbins,1994).

Segun todos estos conceptos la estructura que mejor caracteriza a las pequefias y medianas
industrias, es la estructura sencilla, la cual se define como la organizacion que tiene baja
complejidad y formalidad, pero con una alta centralizaciéon (Robbins,1994). Mintzberg le da el
nombre de Organizacion Empresarial, esta posee las siguientes caracteristicas (Mintzberg y
Brian, 1993):

1. Principal mecanismo de coordinacion: Supervision directa.
2. Parte clave de la organizacion: Apice Estratégico (cabeza estratégica y ejecutiva).

3. Tipo de descentralizacion: Centralizacion horizontal y vertical.

FIGURA N’ 2. LA ORGANIZACION EMPRESARIAL
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: Mintzberg Henry y Brian James: El proceso Estratégico, 1993, pag. 385
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Estas tres partes estan dibujadas en una sola e ininterrumpida secuencia para indicar que por
lo comin estan conectadas a través de una sola cadena de autoridad formal (Mintzberg, 1993;
Fresco y Seoane, 1982).

Su tamafio reducido y sus estrategias enfocadas permiten que su estructura sea sencilla o
simple, de manera que sus lideres tienen un control firme y una vision sistémica del negocio
(Mintzberg, 1993), por esta sencillez se tiende a evitar los procedimientos formales, su estructura
no es elaborada, tiene baja complejidad, la burocracia y las responsabilidades estin muy
concentradas, su autoridad se centraliza en una sola persona, su estructura organizativa tiende a ser
plana lo que favorece la comunicacion, por lo general tiene solo dos o tres niveles verticales, un
cuerpo suelto de empleados y un individuo en quien se centraliza la autoridad para la toma de
decisiones (Churuca, Barutia,Landaeta, 1998;Robbins, 1994).

Es més frecuente encontrar la estructura sencilla en los negocios pequefios, en donde el
administrador y el duefio son la misma persona (Robbins,1994).

En la organizacion empresarial el que dirige y tiene mayor dominio es la cabeza estratégica
y ejecutiva, este es quien ejerce la supervision directa como mecanismo principal de coordinacion.
La organizacion es poco formalizada “el uso de la planeacion y capacitacion de los dispositivos de
enlace es minimo. La ausencia de estandarizacion significa que la estructura es organica y con poca
necesidad de analistas staff. De igual manera, existen pocos gerentes de linea intermedia debido a
que mucha de la coordinacién es manejada en la cupula. Aun el personal de apoyo es minimizado,
para mantener la estructura ligera y la organizacion flexible” (Mintzberg y Brian,1993,pag. 386).

En este tipo de empresas “la confianza y la estabilidad se adquieren sobre la base de llevarse
bien con el patron. Los cambios de estructura y en el sistema organizativo no son frecuentes, puesto
que de cualquier manera, todo estd supeditado a la decision del SR. Pérez (cabeza estratégica)”
(Fresco y Seoane, 1982,pag. 27). Tampoco es habitual la elaboracion de planes detallados de
accion estratégica, que implicaria un esfuerzo desproporcionado con relacion a los recursos
disponibles (Churuca, Barrutia, Landaeta, 1998).

“En las organizaciones empresariales pequefias todos reportan al jefe, la comunicacion fluye
de manera informal, la toma de decisiones es flexible, con un sistema muy centralizado de poder el
cual permite una respuesta inmediata. El proceso tiende a ser muy intuitivo, la necesidad de difundir
la informacion a los trabajadores y asignar recursos no recibe la atencion merecida ya que el
conocimiento y el poder permanecen en el nivel superior” (Mintzberg y Brian, 1993,pag. 673).

PARTES DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL

1. Apice Estratégico o cabeza estratégica y ejecutiva: Vigila la totalidad del sistema es un
administrador de tiempo completo (Mintzberg, 1993) “se ocupa de que la organizacion cumpla
con su objetivo basico y sirva a la sociedad”(Fresco y Seoane, 1982,pag 16).

2. Linea Intermedia o Gerencia Intermedia: Es una jerarquia de autoridad entre el nicleo de
operaciones y el apice estratégico (Mintzberg, 1993),“ ejerce la accion ejecutiva en las areas de
operaciones y en el sector administrativo y financiero” (Fresco y Seoane, 1982, pag 17).

3. Niicleo de operaciones o zona de accién subordinada: Es la base de toda la organizacion
formada por personas que desempefian el trabajo basico de fabricar productos y proveer
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servicios(Mintzberg, 1993) “es la mas poblada de los niveles de la organizacion y estd formada
por obreros, empleados, vendedores, expendedores, promotores, etc. La mision principal es
cumplir con las normas establecidas acerca del resultado de la gestion encomendada, lo cual
hace que la misma sea rutinaria, iteraria y analitica” ”(Fresco y Seoane, 1982,pag. 18).

Ademés de la estructura es importante sefialar como es la estrategia de la Pequefia y Mediana
Industria, para ello definimos Estrategia como el medio para asegurar el control e imponer orden en
la empresa. Segun la teoria de la organizacion hay dos tipos de estrategia, hacia fuera y otra hacia
adentro, la primera se dirige a controlar a los clientes y a la competencia, la segunda tiene el
proposito de asegurar un minimo de cooperacion de los miembros de la organizacion, esta ultima se
compone de la estructura y la cultura, entre ellas debe existir una armonia, cuyos lados se refuerzan
mutuamente como se muestra en la siguiente figura (Suarez, 1993):

FIGURA N° 3. TRIANGULO DE LA SITUACION IDEAL.

ESTRATEGIA CULTURA

ESTRUCTURA

FUENTE: Suarez, Tirso: “Estrategia, Estructura y Cultura en la PYME”. En : Investigacion y
‘Gerencia, 1993, pag.305.

Sin embargo, en la practica resulta dificil mantener el tridngulo cerrado; restricciones y
resistencias estan presentes siempre en la marcha de la empresa e impiden la armonizacion de la
estrategias entre si, de manera que las situaciones mas frecuentes se asemejan a las de la siguiente

figura:
FIGURA N° 4. TRIANGULO DE LA SITUACION REAL

ESTRATEGIA

CULTURA

—

ESTRUCTURA

FUENTE: Suarez, Tirso: “Estrategia, Estructura y Cultura en la PYME”, En : Investigacion y
Gerencia, 1993, pag.306.
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3 Hasta ahora no han sido muchas las aportaciones de la teoria a la explicacion de la
conformacion, evolucion e interaccion de la estrategia, estructura y cultura en la PYMI, sin embargo
posible partir de los siguientes axiomas: primero, los arreglos estructurales son muy simples y por
tanto el control descansa basicamente en la cultura; segundo, la estrategia propiamente dicha es
ducto de la vision personalizada del lider asi como también el eje en la conformacion de la
tura de la organizacidn; y tercero, la presencia de un direccion centralizada y un liderazgo
smatico son los elementos que mantienen el necesario vinculo entre estrategia y cultura.
uematicamente el tridngulo de control ideal y real, para la PYMI tenderia a ser como se muestra
en la siguiente figura (Suarez, 1993):

~ FIGURA N° 5. EL TRIANGULO DE CONTROL EN LA PYMI, SITUACION IDEAL Y
REAL.

LIDERAZGO

ESTRATEGIA CULTURA

ESTRUCTURA

[ENTE: Suarez, Tirso: “Estrategia, Estructura y Cultura en la PYME”, En : Investigacién y
ncia, 1993, piig.306.

De esta forma se reafirma todo lo dicho anteriormente sobre la escasa formalizacidn y poca
on del trabajo, lo servicios normalmente son adquiridos v la direccidn concentra las decisiones
ipales, lo que le permite responder de manera agil a las condiciones del medio ambiente, esta
ructura muy congruente con las estrategias emergentes e intuitivas que permiten la sobrevivencia
entes dinamicos pero simples. Si la estructura es casi inexistente, entonces el control en el
empresarial estd centrado en la supervision personalizada del lider, pero en ocasiones cuando
ogia personal se convierte en la cultura de la organizacion, esta funciona como un poderoso
dio de control (Suarez, 1993)
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3.44 CARACTERISTICAS

3.4.4.1 PRODUCTIVIDAD.

CUADRO N°1. MATRIZ PROCESO- PRODUCTO

o Lotes

o Linea Manual

o Linea de
maquinas.

Flujo
Continto

NTE: Rosales Ramon: Estrategias Gerenciales para la Pequeiia y Mediana Empresa,
1996, pag.23.

La matriz proceso producto es un instrumento que se utiliza para visualizar los diferentes
procesos productivos y sus correspondientes retos y caracteristicas gerenciales. Esta matriz permite
nbién relacionar el tipo de proceso productivo con el tipo de producto requerido con el mercado.

emandas del proceso y el producto(mercado) configuran los requerimientos del perfil de la
gerencia de produccion (Rosales, 1996).

- En el eje vertical de la matriz proceso-productivo  se ubican los diferentes procesos

roductivos de los que puede disponer la empresa manufacturera. En la parte superior se encuentran

 procesos que son muy flexibles en cuanto a la variedad de productos que se pueden elaborar. A

edida que se desciende en el eje se ubican los procesos mas rigidos, estos son los que poseen
r capacidad de produccion por unidades (Rosales, 1996).

En el eje horizontal de la matriz se encuentran los diferentes tipos de productos demandados en
cados. A la izquierda se encuentran los productos que se demandan en pocas cantidades, es
cir, los productos exclusivos. Hacia la derecha del eje la cantidad de productos se reduce, se
andariza y se incrementa el volumen de su demanda (Rosales, 1996).

- La pequefia y mediana industria opera en la parte superior izquierda de la matriz proceso-

o, mientras que las grandes industrias operan en la parte inferior derecha, aunque eso no
ere decir que no pueda existir planes de flujo continuo en industrias que poseen menos de 100
jadores, ya que, la automatizacion que se ha logrado al incorporar el computador y la
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microelectronica  a procesos fabriles, ha ampliado la posibilidad de que industrias pequefias
puedan realizar una produccion de flujo continuo.

El sistema de los talleres donde se fabrica segtin los pedidos hace que los gerentes trabajen
con mucha incertidumbre sobre la demanda, por ejemplo en lo que tiene que ver con la continuidad
de las ordenes de trabajo, volimenes y tipos de produccion que se van a elaborar, todo esto les
hace plantearse el reto de visualizar con suficiente anticipaciéon los problemas que se van
generando a medida que se presenta la demanda real. “ El hecho de no disponer de informacién en
tiempo real sobre la carga de trabajo y, en consecuencia, sobre los recursos disponibles para atender
un nuevo pedido, conduce a establecer plazos de entrega irreales que, al no cumplirse, conllevan a
la violacion de uno de los criterios de competitividad mas importantes en estos mercados: los
tiempos de entrega” (Rosales, 1996,pag. 24). En estos talleres o en las plantas por lotes la
innovacion esta mas dirigida hacia los productos, normalmente para-modificarlos o elaborar otros
nuevos (Rosales, 1996).

3.4.4.2 FLEXIBILIDAD.

Cuanto se intensifica la globalizacion de la economia, la incertidumbre sobre los tipos de
productos necesarios, sus volumenes de produccion y los ciclos de vida de los mismos, aumenta

casi exponencialmente, afectando ello por igual a empresas grandes, medianas o pequefias
(Rosales, 1996).

Las grandes empresas disponen de unidades especializadas en el tratamiento de la
~ incertidumbre, y sus fortalezas financieras les permiten construir y mantener capacidades para
responder a las variaciones. Los costos incurridos dados como resultado de estas variaciones son
transferidos a los precios, por ello no representa un gran problema (Rosales, 1996).

El margen de maniobra de las pequefias y medianas empresas ante la incertidumbre puede ser
mucho mayor que el de una empresa grande si se sabe decidir estratégicamente qué tipo de
incertidumbre puede enfrentarse y cual es la mejor manera de desarrollar la flexibilidad (Rosales,
1996).

Con frecuencia se menciona la flexibilidad como una de las caracteristicas que deben tener
las empresas para competir exitosamente en mercados abiertos. “La flexibilidad definida como la
capacidad de respuesta de la empresa para enfrentar incertidumbres de su entorno, requiere de
inversion no solo de recursos financieros sino también de tiempo. Dadas las limitaciones financieras
intrinsecas de la PYME se debe asegurar estratégicamente donde construir la flexibilidad. Para ello
hay que averiguar qué tipo de incertidumbre se esta enfrentando” (Rosales, 1996,pag. 30).

“La sencillez del modelo organizativo de la PYME le puede facilitar el desarrollo de una
ventaja competitiva, ya que le permite construir eficientemente el tipo de flexibilidad méas adecuada
para su estrategia. Ello depende de la mision de la empresa” (Rosales, 1996,pag. 29).

A continuacion se mencionan los diferentes tipos de incertidumbre a los que pueden estar

sometidas las empresas y las correspondientes flexibilidades que se deben desarrollar para
enfrentarlos:
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CUADRO N°2. TIPO DE INCERTIDUMBRE

Sobre el tlpo 0 modelo de producto La mezcla de productos.

'-__'f"b're la composicion porcentual de la mezcla de El cambio de mezcla.
produccion.
Sobre los atributos particulares de los productos. La modificacion de especificaciones.
| Sobre la confiabilidad de equipos y/o planta. La capacidad fisica de produccion.
szfS_qbre los volimenes y los tiempos de entrega. | La capacidad(inventarios, maquinas y recursos
' humanos)

| Sobre la calidad y los estandares de materia El uso de materiales distintos.
1 prima.

EHENTE Rosales Ramon: Estrategias Gerenciales para la Pequeiia y Mediana Empresa,
?;996 pag.30.

1. Incertidumbre sobre el tipo de producto: se trata de la dificultad de saber cual de los
odelos programados o que pueden elaborarse, realmente se producira. Se requiere flexibilidad
;am reprogramar la carga de trabajo tomando en cuenta la disponibilidad de materias prlmas o los
problemas que surgen en funcion de la mezcla real de productos demandados y de la secuencia que
se establezca en la ejecucion de pedidos, la cual debe conciliar los tiempos de entrega prometidos
con la utilizacion de los recursos disponibles. (Rosales, 1996).

; 2. Incertidumbre sobre la composicion porcentual de la mezcla de produccién: Se
presenta cuando se ha programado y se ha tomado en cuenta previsiones de compra o inventarios de
materia prima, para producir una mezcla de varios productos, en la que cada uno tiene un
porcentaje diferente en volumen de produccion, pero se tiene incertidumbre sobre la composicion

de la mezcla demandada. La flexibilidad necesaria para enfrentar esta incertidumbre implica
tener capacidad para cambiar los porcentajes de la mezcla de produccion mediante la disponibilidad
de inventarios de materia prima, minimos inventarios de productos en proceso (Rosales, 1996).

3. Incertidumbre sobre los atributos particulares de los productos: Se trata de variaciones
‘menores en algunas caracteristicas de los productos elaborados normalmente. En este caso se
requiere capacidad para modificar los disefios de los productos vy agilidad para ajustar los

rocesos productivos y de adquisicién de materias primas para dar respuesta a las demandas
imprevistas (Rosales, 1996).

4, Incertidumbre sobre la confiabilidad de los equipos y/o plantas: Se presenta en las
‘etapas iniciales de operacion de equipos o plantas nuevas cuando aun no se domina del todo la
nueva tecnologia y se esta iniciando el proceso de la curva de aprendizaje. Superado el arranque y
aprendizaje se tendra incertidumbre dependiendo del dominio tecnologico de la planta, y estara
pxpresado en el porcentaje de disponibilidad de ésta para la produccion. En este caso, la empresa
debera tener suficiente capacidad de produccion para enfrentar las interrupciones imprevistas en
algunas fases del proceso ya que el costo de detener toda la planta es més grande (Rosales, 1996).

5. Incertidumbre sobre los volimenes de produccién y los tiempos de entrega: Hay
‘mercados en que los volumenes estan sujetos a variaciones muy grandes que obligan a mantener
capacidad ociosa para enfrentar los picos de demanda. También se requiere tener capacidad ociosa
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para aceptar pedidos urgentes de los clientes, los cuales estan dispuestos a pagar los costos extra de
‘esa capacidad al solicitar los servicios de la empresa (Rosales, 1996).

6. Incertidumbre sobre disponibilidad y calidad de la materia prima: Corresponde a
‘empresas que operan procesos de flujo continuo disefiados para elaborar productos altamente
estandarizados, a pesar de no contar regularmente con materias primas que tengan las mismas
caracteristicas. En este caso se requieren elementos como el desarrollo de proveedores, el
‘acondicionamiento fisico de inventarios, la disponibilidad de planta y la flexibilidad del proceso
para tolerar variaciones amplias en la calidad de la materia prima, sin sacrificar los estandares
claves en las estrategias (Rosales, 1996).

3.4.4.3 CRECIMIENTO.

La decision de que una pequefia 0 mediana industria crezca o se mantenga, depende de la
opcion que tome el duefio- fundador de la empresa. Lo que decida trae retos gerenciales diferentes a
los cuales se tiene que enfrentar (Rosales, 1996).

Si la decision es mantenerse con el tamafio de una pequefia y mediana industria, entre los retos
gerenciales que debera enfrentar est la reduccion permanente de los costos de operacion de la
empresa, particularmente los de produccion, esto ocasiona que se busque la innovacién continua de
los procesos productivos(Rosales, 1996).

Si decide crecer, se obliga a adquirir mas equipos y contratar mas personal, lo que exige mayor
‘Eupemsmn y entrenamiento, controlar este crecimiento es una de las tareas mas dificiles que debe
enfrentar una empresa pequefia, para ello debe evaluar el impacto y los recursos disponibles
‘sobretodo en la gestion de produccion(Rosales, 1996).

~ Eneste proceso de crecimiento se obliga el aumento de las ventas, si el mercado esta creciendo
o hay problema, pero si cuando la demanda disminuye la competencia aumenta y no es facil ni
iera alcanzar el punto de equilibrio. En esta caso los principales retos de la gerencia estan
centrados en la escogencia de la tecnologia(equipos y sistemas de trabajo) mas adecuada, asi como
‘una seleccion del recurso humano que permita que estos operen eficientemente los equipos.

- Otro reto de la pequefia y mediana industria es escoger en que forma va a competir, si sola o

‘acompafiada con otras empresas, por ello la decision de crecer implica gastos y riesgos que, aveces

den ser dificultades e imposibilitan tal proceso, solo la iniciativa de fundar una empresa esta

‘acompafiada de mucha incertidumbre sobre la viabilidad de la misma, a ello se le une la dificultades

financiamiento inicial, por todo esto los creadores de empresas manufactureras buscan
farse a una cadena de produccion (Rosales, 1996).

- A veces una empresa pequefia 0 mediana es adquirida por otra, con ello se inicia un periodo
e ajuste organizacional que implica reestructuraciones significativas en su cultura y en su
tecnologia. Otra forma de insertar una pequefia o mediana industria a una cadena de produccién es

iante una relacion estratégica en la cual la PYMI se convierte en suministradora de partes a
‘otra empresa en condiciones estables y de intercambio continuo (Rosales, 1996).

Las empresas pequefias tienden a agremiarse por la desigualdad financiera y de capacidad
negociadora que tienen con sus proveedores de partes o servicios y en relacion con sus clientes o
los suministradores de materias primas, de esta forma mejoran sus capacidades (Rosales, 1996).
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Cuando una empresa se integra a una cadena puede ser arrastrada por la estrategia de ésta y
llegar a crecer por imposicion de la cadena y no por deseo de los duefios, por el contrario si la
ision es mantener la capacidad de produccidn en volimenes relativamente bajos, de tal forma
e se use poca fuerza laboral, los retos gerenciales se van a dirigir a buscar qué nuevos productos
) qué nuevos mercados se pueden atender con esos recursos laborales reducidos (Rosales, 1996).

La consecuencia de no crecer estara en la capacidad de los recursos humanos, los cuales
la direccion del proceso, en cambio en la s empresas grandes el recurso humano viene
‘moldeado en su cantidad, en su organizacion y su calidad por las maquinas, los procesos y las
plantas seleccionadas (Rosales, 1996).

Una PYMI que siga la estrategia de crecimiento debe disponer de flexibilidad para reducir
pidamente su estructura de costos ante la dificultad de transferirlos a los precios de sus bienes o
icios, ya que, dicha estructura estda muy influenciada por la capacidad de produccion instalada, .
medidas de despido de personal, disminucidn del mantenimiento o eliminacion de la rigidez del
ntrol de calidad no bastan para reducir los costos, por el contrario pueden empeorar la situacion
la empresa. Una de las opciones de las pequefias y medianas industrias en crecimiento,
metidas a un entorno competitivo, es crecer aun mas, creando nuevos productos o incursionando
n nuevos mercados (Rosales, 1996). Ello requiere nuevas inversiones, que no estan al alcance de
In sector estructuralmente débil en materia de financiamiento, por lo que debe buscase fuera de la

- El manejo de costos es factor importante para las empresas que deseen mantener su dimension,
ntificar las actividades que demandan mas recursos es clave para una empresa que no puede
nsferir facilmente sus costos a los precios. -

Si se trata de baja propension al crecimiento, la gestion deberia estar orientada a una reduccion
continua de costos de operacion, innovaciéon constante para lanzar y retirar productos o clientes, y

ervacion de una capacidad de produccion més o menos fija en el tiempo, aunque no
sariamente con la misma tecnologia. Cuando las empresas tienden al crecimiento los retos
nciales son diferentes (Rosales, 1996).

- Cuando las PYMIs se integran horizontalmente a una cadena de produccion venden su
ncipal volumen de produccion a uno o pocos clientes, quienes lo emplean como insumos en su
proceso de produccion (Rosales, 1996).

i

- Al combinar los criterios de crecimiento e insercion se establece una tipologia de pequefias y
‘medianas empresas, que presentan retos especificos para su gerencia (Ver Cuadro N* xx.).
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PEQUENAS Y MEDIANAS

CUADRO N° 3. UNA TIPOLOGIA DE ESTRATEGIA PARA LAS EMPRESAS

4

3

AUTOSOSTENIDA PROVEEDOR EXCLUSIVO
(Crecimiento independiente) (Creciendo con la cadena)
1 2
PERMANENTE PROVEEDOR
(Conquistando continuamente a COMPARTIDO
sus clientes) (Compitiendo con otros
proveedores)

FUENTE: Rosales Ramon: Estrategias Gerenciales para la Pequefia y Mediana Empresa,
1996, pag.41.

Empresa tipo 1: este tipo de empresas es baja en propension al crecimiento y tiene poca
rcion en cadenas de produccion, son aquellas que deciden no aumentar sus dimensiones basicas
btener la mayor parte de sus ingresos y ganancias atendiendo directamente a sus clientes sin
ninguna o escasa insercion en cadenas de produccion (Rosales, 1996).

Empresa tipo 2: tienen baja propension al crecimiento y mucha insercion en cadenas de
duccion, son proveedores con poca capacidad de produccion y escasas posibilidades para la
ariacion de los volimenes de produccion (Rosales, 1996).

~ Empresa tipo 3: tienen alta propension al crecimiento y mucha insercion en una cadena de
produccion, van creciendo a medida que lo hacen sus principales clientes.

~ Empresa tipo 4: tienen alta propension al crecimiento y poca insercion en una cadena de
produccion, intentan crecer de forma independiente

~ 3.4.4.4 INNOVACION.

La pequefia y mediana industria presentan en su estructura una division del trabajo muy escasa
ello su funcionamiento dispone de opciones para enfrentarla, una de ellas es introducir el uso
computador para facilitar la labor y crear una base de datos que pueda ser compartida por los

onsables de diversas funciones, esto amerita pocos recursos humanos, pero deben ser
enados en el uso del computador (Rosales, 1996).

Otra de las opciones que presenta la pequefia y mediana empresa es poner en practica una
ategia de innovacion, esta puede ser definida como el patron de conducta que guia la toma de




siones de una empresa para innovar, modificar, reemplazar, crear o sustituir sus productos o
procesos administrativos y productivos (Rosales, 1996).
- Pero para asumir los riesgos de la actividad propia de la innovacion se precisa de
financiamiento para llevarlo a cabo. En el caso de la PYMI se asigna prioritariamente la inversion
el capital de trabajo o para repartir dividendos y la posibilidad de la reinversion de las
dades operativas es reducida(Rosales, 1996).

- El financiamiento de la innovacion a través de instituciones crediticias, privadas o publicas,
ademas de emplear las mismas tasas de interés independientemente de la naturaleza del crédito

citado, no dispone de instrumentos de evaluacion de proyectos que le permitan medir la
entabilidad de los mismos (Rosales, 1996).

- Los empresarios normalmente no emplean la tasa interna de retorno o el costo de oportunidad

evaluar si llevan a cabo o no una idea innovadora, a pesar de todas las restricciones

ncieras, buscan continuamente las oportunidades para habilitar recursos para sus proyectos, lo

ie buscan es la autorrealizacion personal sin dejar de lado la rentabilidad, pues sin ella no hay
sobrevivencia de la empresa en el largo plazo (Rosales, 1996).

35 COMPORTAMIENTO DE LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA A NIVEL
'MUNDIAL

Para un analisis integral de las PYMIs, se hace necesario ver mas alla de nuestra propia
realidad

351 LAPYMI EN EUROPA:

Las PYMIs en Europa no son agentes marginales ni de baja productividad (Bianchi, 1994),
de hecho se puede afirmar que las PYMIs en Europa tienen un nivel importante de desarrollo e
influencia en sus respectivas economias (Falcon, Emanuel, Bordén y Palacios en: Palacios, 1999).

' Entre el afio 1988 y 1993, estas crearon y mantuvieron puestos de trabajo, mientras que las
grandes firmas no fueron capaces de sostener el numero de empleados. Lo anterior significa que
bajo el término general de PYMI se puede agrupar una gran variedad de organizaciones industriales

comerciales, con un amplio rango de competitividad y eficiencia, lo cual no implica que no existan
firmas de baja productividad (Bianchi, 1997).
s
Seglin Bianchi (1997), las nuevas estrategias orientadas al desarrollo de las PYMIs en
Europa, se pueden englobar en cuatro aspectos:

' Permitir a nuevos competidores eficientes operar en el mercado interno para quebrar las
potenciales coaliciones regresivas que se resisten a la apertura del mercado.

o Incrementar la multiplicidad del mercado, es decir, la cantidad y la variedad de los agentes
€conomicos. '

) Incrementar el rango de la especializacion y , por lo tanto, la actitud hacia la innovacion de las
firmas locales.
® Reforzar la estabilidad social del pais.

Todo lo anterior se puede alcanzar, si los europeos sostienen que las pequefias firmas
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tonales tales como los distritos, 0 a relaciones tecnologicas tales como redes de empresas
innovadoras, basadas en una confianza socialmente consolidada (Bianchi, 1997).

La literatura existente ha demostrado que el éxito de las PYMIs europeas se basa en las
_ eristicas de las aglomeraciones de una variedad de firmas individualmente especializadas pero
(que trabajan en un contexto de complementariedad, de modo que el grupo de firmas es el sujeto
‘colectivo que asume un rol en el juego competitivo (Bianchi, 1997).

_ Ademas, las PYMIs pueden aprovechar la subcontratacion accediendo a la experiencia
tecnologica y comercial de las empresas grandes y beneficiarse ambas unidades de potenciales
ccion de costos y mejores servicios. Esta practica se ha mostrado beneficiosa para su
ompetitividad (Gonzalez, 1998).
b En cuanto a la internacionalizacion, las PYMIs europeas tropiezan con dificultades notables
':-la hora de vender sus productos en el exterior. Para alcanzar estos mercados, éstas tendran que

Iperar primero algunas barrera internas como falta de informacion, escaso conocimiento del
ercado exterior y sus mecanismos (Gonzalez, 1998).

Como oportunidades de las PYMIs europeas se pueden destacar, (Gonzalez, 1998):

El dinamismo empresarial registrado en los tltimos afios, debido fundamentalmente a
eacion de empresas y al aumento del nivel educativo de los empresarios
La creciente participacion de las PYMis en el comercio internacional y en la
vermén exterior directa.
La creacion de nuevas empresas y las nuevas oportunidades de mercado fundamentan
un cierto potencial de creacién de empleo, reforzado por el bajo crecimiento de la productividad
laboral en las PYMISs.

Como problemas de las PYMIs europeas se pueden sefialar, (Gonzalez, 1998):
- La elevada mortalidad de las PYMIS en la Unién Europea, que se refleja en el indice de

liquidacion y quiebras.

o Las dificultades de penetracion en los mercados. Especialmente los no locales.

o La baja productividad laboral, que conduce a unos costos salariales unitarios no siempre
competitivos, a pesar de los costos salariales relativamente bajos por empleado.

o Una situacion financiera desfavorable, inducida por un alto ratio de endeudamiento y por un
dificil acceso a los mercados financieros.

Todo lo anteriormente expuesto, induce a que se debe (Gonzalez, 1998):

® Mejorar el acceso a la financiacion por parte de las PYMIs

» Apoyar la cooperacion entre empresas

® Mejorar la calidad de la gestion en las PYMIs.

o Apoyar el desarrollo de las empresas de mayor potencial de crecimiento
® Apoyar la creacion de empleo en las PYMIs de servicios.

® Facilitar la presencia de las PYMIs en el mercado tnico..
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352 La PYMI EN LATINOAMERICA

- La globalizacion se ha dado en algunos paises latinoamericanos, esto ha sucedido sin preparar
a las empresas nacionales para competir en mercados internacionales o para enfrentar a las

portaciones, en los paises en vias de desarrollo no abren deliberadamente sus economias al
omercio internacional (Rosales, 1996).

Estos paises han vivido con factores como la crisis en la balanza de pagos, agotamiento de las
reservas internacionales, aumento de la inflacion, devaluacion de las monedas nacionales, déficit
al 0 desempleo, que los impulsan a acudir a organismos multilaterales como el Fondo Monetario
nternacional, el Banco Mundial o el Banco Interamericano de desarrollo en busca de prestamos a
_corto o largo plazo, negociacion de deudas o asistencia técnica (Rosales, 1996),

Por todo este panorama se ha revitalizado el debate sobre el rol del Estado en la economia de
los paises, el subsidio a los servicios publicos y el financiamiento del gasto piblico. La PYMI no
capa a esta discusion, polarizandose los planteamientos entre aquellos que argumentan la
cesidad de contar con una proteccion del Estado por la via del financiamiento preferencial, la

istencia tecnologica o cualquier otra, y los que apelan a que las fuerzas del mercado decidan qué
empresas deben sobrevivir.

Durante mucho tiempo se justifico la ayuda estatal a la PYMI invocando su capacidad
generadora de empleo en plazos relativamente cortos y a costos inferiores que los demandados por
grandes empresas. Algunos le otorgan una importancia social, porque implica la rapida
sorcion de mano de obra abundante y con baja preparacién, mientras que para otros la
ibucion de PYMI que se incorpora a una cadena productiva explota ventajas competitivas. En
¢ escenario se le pedia ayuda al estado, pero no se le exigia que fuera un empresario en este

ento.

3.6 COMPORTAMIENTO DE LA PYMI EN VENEZUELA
3.6.1 PREJUICIOS RELACIONADOS CON LAS PYMIs
En Venezuela se han creado ciertos prejuicios relacionados con las PYMIs. En primer lugar,

la PYMI no es un sector. En segundo lugar, no se les debe tratar a las PYMIs como “pobrecitos”

del pais y que por ser débiles hay que protegerlos (Falcon, Emanuel, Bordon y Palacios en:
Palacios, 1999).

A este tipo de empresas hay que verlas como la base fundamental de una economia sélida y
para ello hay que buscar estrategias gerenciales y de apoyo que comprendan su situacion para asi
buscar su consolidacion, lo que necesariamente no implica su crecimiento (Falcon, Emanuel,
Bordon y Palacios en: Palacios, 1999).

362 SITUACION ACTUAL

3.6.2.1 Numero de establecimientos:

Las PYMIs representan el 96,76 % de la Industria Manufacturera Total venezolana, en
relacion con la Gran Industria. Asi lo demuestra el Grafico N° 1.
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TOTAL VENEZOLANA
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[0 GRAN
INDUSTRIA
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.1 Produccién

FUENTE: Encuesta Industrial de la OCEIL 1994

3.6.2.2 Desempeiio de la industria

COMPORTAMIENTO DEL NIVEL DE
PRODUCCION DEL ANO 1999 EN COMPARACION
CON EL ULTIMO TRIMESTRE DEL ANO 1998

7,02%

25,15%

67,84%

@ EL NIVEL DE PRODUCCION HA DISMINUIDO i
E EL NIVEL DE PRODUCCION SE HA MANTENIDO IGUAL
O EL NIVEL DE PRODUCCION HA SIDO MAYOR

FUENTE: Encuesta de Comportamiento y Opinion Industrial, 1999, en:
1999

A continuacion se presentaran algunos aspectos que definen como es el desempefio de las
ueiias y Medianas Industrias:

GRAFICO N°2. COMPORTAMIENTO DEL NIVEL DE PRODUCCIQN DEL ANO 1999 EN
COMPARACION CON EL ULTIMO TRIMESTRE DEL ANO 1998

INSOTEYV,

~ La mayoria de las PYMIs han disminuido su nivel de produccion en los tres primeros meses
ﬁe&ste aiio (1999) en comparacién con el ultimo trimestre del afio 1998, lo cual reafirma que la
recesion del afio 1999 ha sido mucho mas aguda que en el afio anterior. Asi lo demuestra el
Grafico N°2.

&
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3.6.2.2.2 Ventas

GRAFICO N°3. COMPORTAMIENTO DEL NIVEL DE VENTAS DEL ANO 1999 EN COMPARACION
CON EL ULTIMO TRIMESTRE DEL ANO 1998.

COMPORTAMIENTO DEL NIVEL DE
VENTAS DEL ANO 1999 EN
COMP ARACION CON EL ULTIMO
TRIMESTRE DEL ANO 1998

5,85%

68.,42%
@ EL NIVEL DE VENTAS HA DISMINUIDO

B EL. NIVEL DE VENTAS SE HA MANTENIDO
IGUAIL

i O EL NIVEL DE VENTAS HA SIDO MAYOR
L

FUENTE: Encuesta de Comportamiento y Opinién Industrial, 1999, en: INSOTEV, 1999

Las PYMI presentan una situacion bastante precaria en cuanto a la variacion de las ventas se
refiere, ya que éstas en comparacion con el afio 1998 se han visto bastante disminuidas (Ver Grafico

N ).

2.2.3 Numero total de trabajadores empleados por las pymis

GRAFICO N°4. NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES EMPLEADOS POR LAS PYMIS DEL ANO 1999
EN COMPARACION CON EL ULTIMO TRIMESTRE DEL ANO 1998

NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES EMPLEADOS EN LAS PYMIs
DEL ANO 1999 EN COMPARACION CON EL ULTIMO TRIMESTRE
DEL ANO 1998

4%

@ NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES DISMINUYO
B NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES AUMENTO
O NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES PERMANECIO IGUAL

- FUENTE: Encuesta de Comportamiento y Opinién Industrial, 1999, en: INSOTEV, 1999

El nimero total de trabajadores empleados por las PYMIs disminuyé en un 50 % en
~ comparacion con el ltimo trimestre del afio 1998. Situacion bastante preocupante si tomamos
en consideracion que precisamente es este tipo de empresas la que genera mayor nimero de
‘empleos en nuestro pais. Asi lo demuestra el Grafico N° 4
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_-‘-6'.2.2.4 Productividad por empleado

GRAFICO N°. PRODUCTIVIDAD POR EMPLEADO (1996)

PRODUCTIVIDAD POR EMPLEADO (1996)

SHMNWLENOAT XY

MILLONES DE Bs./EMP

GRANDES INDUSTRIAS MEDIANAS PEQUENAS
INDUSTRIAS INDUSTRIAS

FUENTE: CONICIT-OCEIL, 1997 en: Palacios, 1999, pag. 28.

Se hace notar la diferencia en cuanto al rendimiento y productividad de un empleado de la
industria y uno de la PYMI, debido a factores como mejores salarios, contratos colectivos y
cursos de adiestramiento entra otros factores (Palacios, 1999). Asi lo demuestra el Grafico N° 5.

3.6.2.2.5 Tasa de crecimiento en términos reales de la productividad por empleo

GRAFICO N°6. TASA DE CRECIMIENTO EN TERMINOS REALES DE LA
PRODUCTIVIDAD POR EMPLEQ:

TASA DE CRECIMIENTO EN TERMINOS REALES DE LA
PRODUCTIVIDAD POR EMPLEO (1994-1996)

s Ia
INDUSTRIAS INDUS TRIAS INDUSTRIAS

TAMARO DELAS FMPRESAS

FUENTE: CONICIT-OCE]I, 1997 en: Palacios, 1999, pag. 29.

Las PYMIs han tenido un mayor crecimiento en términos de la productividad de los
empleados, aunque sea negativa (Ver Grafico N° 6).
- Dicho fenomeno se puede deber a muchas causas, una de ellas seria el contacto mas directo
con empleados y patronos, que permite establecer mejores canales de comunicacion.
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3.6.2.2.6 Capacidad utilizada

q GRAFICO N°7. CAPACIDAD UTILIZADA

CAPACIDAD UTILIZADA (1996)

B GRANDES
INDUSTRIAS
/M MEDIANAS |
‘ INDUSTRIAS |
|

IOPEQUENAS |

— | INDUSTRIAS |

FUENTE: CONICIT-OCEI, 1997 en: Palacios, 1999, pig. 29.

La PYMI en comparacion con la Gran Industria trata de sacarle el mayor provecho a sus

aciones, ya que ésta debe cumplir obligaciones de financiamiento y por ende no puede tener

uipos parados o innecesarios en su proceso productivo que representen un alto valor de inversion
dentro de sus activos fijos. Ver Grafico N° 7

3.6.2.3 NECESIDADES REALES DE LAS PYMIS

Segun la Encuesta de opinion a lideres empresariales sobre la situacion general de las PYMIs
, las necesidades reales son las siguientes:

e Financiamiento

® Tecnologia
Recursos Humanos

sistencia Técnica

Sistemas de Informacion
Busqueda de socios
Comercio Exterior
Consorcios comerciales

® Marco juridico

® Programas Sociales

Como puede observarse una de las demandas reales de las PYMIs son los Recursos
anos, los cuales constituyen el interés de nuestra investigacion.

3.6.2.4 SERVICIOS QUE DEMANDAN LAS PYMIS:

Segtn la Encuesta de opinion a lideres empresariales sobre la situacion general de las PYMIs
7), los servicios que demandan con mayor urgencia en orden de importancia, son los siguientes:

Capacitacion industrial
Consultorias especializadas
s Servicios de informacion




':';2'_:'-.'!”.4

Lo anterior nos demuestra que el servicio que con mayor urgencia demandan los empresarios es
Capacitacion Industrial, lo que evidencia que es necesario la formacion del Recurso Humano, a

de que éste pueda aportar un trabajo de calidad, el cual contribuya a elevar los niveles de
oductividad de las PYMISs.

.5 Percepcion de los empresarios en cuanto a la situacién en las PYMIs.

AFICO N°8. PERCEPCION DE LOS EMPRESARIOS EN CUANTO A LA SITUACION EN LAS PYMIS

PERCEPCION DE LOS EMPRESARIOS
EN CUANTO A LA SITUACION DEL FINANCIAMIENTO EN LAS
PYMIs

46%

BMEL SECTOR FINANCIERO NO ESTA PREPARADO PARA ATENDER A LAS
INDUSTRIAS DE ACUERDO A SUTAMANO |

ELA OFERTA FINANCIERA NO ESTA ADECUADA A LA DEMANDA REAL
|
|

OEL SECTOR FINANCIERO NO CONTRIBUYE AL PROCESO DE GLOBALIZACION |

]

FUENTE: Encuesta de Comporta_miento y Opinién Industrial,1998, en: Maldonado, Pdez y
Gomez, 1998

“n cuanto a la situacion de financiamiento del pais, la percepcion de la mayoria de los
esarios, segun la Encuesta de opinion a lideres empresariales sobre la situacion general de las
(1997), indica que las posibilidades no son lo mas favorable, ya que la oferta financiera no
adecuada a la demanda real, ademas de que el sector financiero no esta preparado para atender a
ndustrias de acuerdo a su tamafio. Asi lo demuestra el Grafico N° 8.

SESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS PYMIs VENEZOLANAS

Después de haber descrito en forma detallada como es el comportamiento de las PYMIs en
0 pais, se hace fundamental, a efectos de nuestra investigacion, conocer como se ha manejado
curso Humano en nuestras PYMIs, para ello nos resulta interesante realizarnos ciertas

gantes:

En primer lugar, ; Qué nivel educativo posee la poblaciéon ocupada en nuestro pais?:
n la Oficina Central de Estadistica e Informatica (OCEI, 1998), la mayor parte del Recurso
nano en nuestro pais lo que posee es Educacion Basica, ubicandose este en un 57 %, seguido de
0.7 % con Educacion Media Diversificada y Profesional y un escaso 16,2 % con Educacion
or (Ver Grafico N° 9).
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GRAFICO N*9. NIVEL EDUCATIVO DE LA POBLACION OCUPADA

NIVEL EDUCATIVO DE LA POBLACION OCUPADA
(1998)

@ EDUCACION BASICA
16,20%

B EDUCACION MEDIA
DIVERSIFICADA Y
PROFESIONAL

00 EDUCACION
SUPERIOR

FUENTE: OCEI, 1998

Lo anterior nos demuestra que disponemos de un Recursos Humano con bajo nivel
ivo; afirmacion ésta que no podemos dejar de lado a efectos de nuestra investigacion, ya que
| momento de disefiar un modelo de Gestion de Recursos Humanos para las PYMIs, es

damental saber con que tipo de Recursos Humanos contamos. Un Recursos Humano con una
a evidente de capacitacion y formacion.

Por lo tanto la escasez de mano de obra calificada es un problema altamente reconocido
ue afecta a todas las empresas venezolanas, y particularmente a las PYMIs debido a la dificultad de
asociada al volumen de operaciones, uniéndose a ello los motivos de imagen y prestigio que
ca el recurso humano de alto nivel para seleccionar un determinado puesto de trabajo.

En segundo lugar el 43 % de los empresarios de las PYMIs venezolanas le atribuyen poca
ortancia a la Capacitacién Industrial, (Encuesta sobre Comportamiento Industrial, 1998, en:
donado y otros, 1998). Esto resulta alarmante, ya que se podria decir que existe un “desgano”
el empresariado, en mejorar el nivel educativo de sus trabajadores porque consideran que su
lerzo no sera tomado en cuenta por €stos, o simplemente porque lo consideran una pérdida de
apo. Por lo tanto no se le capacita al personal mas alla de lo estrictamente necesario por no
iderarlo prioritario (Maldonado y otros, 1998).

En tercer lugar, es importante conocer cual es el nivel de instruccidn que poseen los
fios/propietarios de las PYMIs. Es de destacar que la mayor parte de ellos (52, 6 %) tienen
ducacién Universitaria, afirmacion ésta que nos sorprende, si recordamos lo anteriormente
kpuesto sobre la mano de obra poco calificada de la cual disponemos (Ver Grafico N° 10).



GRAFICQ N° 10. NIVEL DE INSTRUCCION DE LOS PROPIETARIOS/DUENOS DE LAS PYMIS

NIVEL DE INSTRUCCION DE LOS PROPIETARIOS /
DUENOS DE LAS PYMIs

E PRIMARIA

B SECUNDARIA

O UNIVERSITARIA
ONINGUNA

FUENTE: Encuesta de Comportamiento y Opinion Industrial, 1999, en:
INSOTEYV, 1999.

Refiriéndonos ahora a la Gestion de Recursos Humanos en las PYMIs, nos encontramos que
‘existe escasa literatura en este aspecto. La tematica de los Recursos Humanos en las PYMIs, ha sido
topico poco abordado por los cientificos sociales, a pesar de ser precisamente este tipo de
presas las predominantes en el plantel industrial venezolano. Por esa razon esta investigacion
elaborar un Modelo de Gestion de Recursos Humanos para las PYMIs, con el fin de conocer
es su realidad en materia de recursos humanos, tratando asi de enriquecer el conocimiento en el

a de las Relaciones Industriales.

La cabeza estratégica y ejecutiva, como se explicoO anteriormente en el apartado de la
uctura de las PYMIs, se encuentra representada por el duefio / propietario, por ello es de suma
portancia sefialar brevemente las caracteristicas que este posee. El Duefio tiende a dedicar mas
tiempo a los aspectos operativos y menos al aspecto gerencial, tiene una vision empirica en cuanto a
orma de dirigir su empresa esto lo lleva a preocuparse mas por los problemas técnicos, solucionar
problemas de momento y chequear a diario las operaciones. El logra establecer relaciones
erpersonales con los trabajadores, dirigidas a mantener una constante comunicacion con el
etivo de lograr un ambiente de trabajo agradable (Alvarez, 1983).

Entre otras caracteristicas importantes de resaltar es que desempeiia varias funciones a la

Vez, wglla la totalidad del sistema, es un administrador de tiempo completo (Mintzberg, 1993). Esto

ica que existan problemas de delegacion de responsabilidades. La tendencia del propietario de

ener el control total sobre su empresa, genera insuficiencias de personal dedicado a labores de

6n (Alvarez, 1983) Por ello la Gestion de Recursos Humanos se encuentra determinada
almente por los Duefios / propietarios (Betancourt y Jaramillo, 1991).

No olvidando lo anteriormente dicho, en adelante se describira las principales caracteristicas
materia de recursos humanaos en las PYMIs.

La clasica diferenciacion de actividades en materia de recursos humanos es la referente a la

| boracion y pago de la némina, lo cual amerita la designacion de algiin empleado dedicado
ialmente a estas labores, justificado no tanto por la cantidad por la aplicacion de numerosas y

58




Balmori & Lopez

complejas disposiciones legales sobre bonos de variada indole, ademas del engorroso registro de

entismos, rotaciones y sobretiempos. Una Gestion de Recursos Humanos reducida a una simple

dministracion de personal no ayuda a la competitividad de las empresas, éstas demandan otras
as urgentes (Rosales, 1996).

Si bien en las PYMIs se desarrollan relaciones personales bastante estrechas y cordiales enire
los duefios-gerentes y los trabajadores, éstas no se aprovechan para llevar a cabo planes de carrera
el personal, particularmente para los profesionales y técnicos que terminan buscando empleo en
grandes empresas. Los planes de carrera no necesariamente deben estar atados y condicionados

al crecimiento de la empresa (Rosales. 1996).

La ampliacion de los conocimientos de los operarios en técnicas de control de calidad,
tenimiento, seguridad industrial, empleo del computador entre otros, ademas de ensanchar y
rgar la carrera del trabajador. Le permite a la PYMI contar con una fuerza adiestrada y motivada
e contribuye a reducir la rotacidn y aumentar la flexibilidad, todo lo cual potencie su

mpetitividad. El hecho de que tengan que realizarse actividades especificas en la Gestion de

sos Humanos, y que ello trascienda la mera elaboracion de néminas, no implica que cada

'YMI deba disponer de una gerencia para el 4area, de hecho eso es imposible pedirselo a las PYMIs.
El trabajo fundamental debe hacerlo la direccion, al definir los lineamientos estratégicos de accion.

Con respecto al tema de los incentivos en las PYMIs encontramos que éstas presentan
cultades para su disefio, debido a la ausencia de informacién pertinente y veraz sobre la
productividad laboral y demas aspectos relacionados con los recursos humanos de cada empresa.

Por otro lado a pesar de las posibilidades que brinda la informatica y el costo relativamente
bajo de los equipos de computacion que facilitan el procesamiento de los datos, el uso de ésta
herramienta en las PYMIs es escaso (Rosales, 1996).

Encontramos también la inexistencia de politicas racionales referentes a la seleccion del

personal. Igualmente no existe un tratamiento diferencial, para las PYMIs, en las contrataciones

lectivas por industrias. En lo referente a programas de formacion y desarrollo se da una
sistencia a participar en ello (Alvarez, 1983).

37 SECTOR METALMECANICO
| DEFINICION:

~ Puede definirse como Industria Metalmecanica aquella que utiliza insumos metalicos con el
bjeto de elaborar innumerables productos intermedios y finales, los cuales en su gran mayoria se
acterizan por su durabilidad y por su utilidad, ya sea intrinseca o para la fabricacion de otra gran
.m de bienes. Dicha industria se encuentra constituida por la fabricacion de estructuras

etalicas destinadas a la construccién, tanto de gran magnitud, como en pequefia escala, tales como:
s, edificios, etc., como para la fabricacion. de piezas destinadas a formar parte de las
endas, entre las cuales pueden mencionarse marcos de puertas, ventanas, rejas, puertas metalicas

ntre otros (Pradet, 1995).

Especial énfasis dentro de ésta industria debe darsele al sector de Bienes de Capital, debido a
la importancia que tiene en el desarrollo manufacturero del pais del pais, en especial por la gran
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"manda de bienes y equipos que es generada a través de la industria petrolera (Pradet, 1995).
Ahora, bien los Bienes de Capital pueden definirse como:
e Agquellos activos (maquinarias, equipos e instalaciones) que se emplean en forma directa
o indirecta para la produccién de otros bienes (Pradet, 1995).
e Aquellos equipos, maquinarias y/o herramientas auxiliares que sirven para la produccion
de bienes de consumo o intermedios (Leo, 1988).

Por lo tanto puede decirse de forma global que la Industria Metalmecanica “proporciona
muchos de los bienes de consumo e intermedios que se utilizan para manufacturas, otros bienes
fi ales y, muy especnalmentc produce los bienes de capital esenciales para que la industria, la
agricultura y los servicios puedan operar” (Flores, 1987).

37.2 BREVE RESENA HISTORICA DEL SECTOR METALMECANICO

Se hace necesario conocer en lineas generales como se ha dado la evolucién de dicho sector
€N nuestro pais.

La Industria Metalmécanica venezolana empezo a conformarse a partlr de la década de los

50 dedicandose principalmente a la fabricacion de accesorios, utensilios y piezas. Pero no es sino

2 la década de los 60, debido a una srie de medidas de politica econémica dirigidas a apoyar el

so de industrializacic’m del pais cuando se produce su verdadero arranque. Al impulso de dos

ecaidas de industrializacion sostenida, que contd con el apoyo y proteccion del Estado y con un

nciamiento relativamente abundante como producto de los excedentes financieros generados por
plotacion petrolifera (Flores, 1987).

- Podriamos esquematizar los avances de la Industria Metalmecanica como sigue, segun Flores
{0 987):

® 1921-1940: Se dio el primer impulso a la fabricacion de partes y piezas mecanicas. Inicio de la
~ fundicion.
® 1941-1960: Avances en la instalacion de empresas de servicios dedicadas a la mecanizacion de
- partes, especialmente para la industria petrolera. Se instalan las empresas automotrices y
. nacimiento de la fabricacion de autopartes.  Se inicia la fabricacion de equipos
electrodomésticos. Avances en la fundicion de hierro gris e inicio de produccion de acero.
- Desarrollo de la carpinteria metalica, envases de hojalata, calderia, entre otros.
1961-1973: Consolidacion de las plantas instaladas y desarrollo en el 4rea operativa, con una
- fuerte dependencia tecnologica en el disefio de partes, ingenieria importada bajos niveles de
- control de calidad, elevado nivel de produccion de bienes de consumo e intermedios y bajo nivel
‘de produccion de bienes metalmecanicos.
1974-1977: Violenta expansion del plantel industrial matalmecanico, instalacion de plantas de
forja, instalacion de fundiciones de acero moldeado, aumento de la capacidad de produccion de
partes nacionales. Desarrollo de la produccion de aluminio, dicha expansion se vio motivada
por el desarrollo de importantes proyectos de inversion por parte del Sector Piblico y Privado,
impulsadas a su vez por el fuerte incremento en los precios del petroleo.
® ]978-1983: Se da una contraccion progresiva del mercado metalmecanico.
» 1984-1985:  Declinacion econémica nacional, causando desocupacion de la capacidad
‘productiva que llega a niveles criticos, por lo que la industria se ve sumamente afectada.

Pradet (1995), le atribuye toda esta situacion a una serie de factores entre los que se puden
sefialar:
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Existencia de una capacidad ociosa alrededor de un 60%.

Contraccion de la demanda de algunos de sus mas importantes mercados. Sector
petrolero, construccién y automotriz, como resultado del redimensionamiento de las
inversiones, estancamiento y enfriamiento, respectivamente, igualmente también influyé la
finalizacion de los proyectos de Guyana.

Los elevados costos Fijos. Esto ocurre como producto de las grandes inversiones
realizadas. :

La deuda externa que presentaba la industria, lo cual afectd considerablemente la
estabilidad financiera de las empresas integrantes del sector.

Serios obstaculos con el principal suplidor de materias primas (SIDOR).

Graves deficiencias del capital de trabajo.

o Para finales de la década de los noventa, la industria Metalmecanica ha pasado un fuerte periodo
- de recesion, derivado de la gran crisis economica que tiene el pais. El sector ha disminuido el
nimero trabajadores, en comparacion con afios anteriores (Gibbs,1999)

373 RAMAS DEL SECTOR METALMECANICO:

El sector metalmecanico se encuentra integrado por las siguientes ramas, segun la
asificacion Internacional Industrial Uniforme (CITU):

L.- Industrias Metilicas badsicas: Representan el sector mas importante como suministrador de
materias primas. Dentro de las cuales pueden nombrarse:

Industrias basicas de hierro y acero: Comprende la fabricacion de productos primarios de

o y acero, que incluye todo el proceso de transformacion desde la fundicion en altos hornos

] la fase de productos semiacabados en talleres de laminacion y fundiciones, o sea, la

produccion de lingotes, tochos, planchas o barras; la laminacion y estirado en frio y en caliente de

formas basicas, tales como laminas, chapas, cintas, tubos y caiierias, rieles, varillas y alambres;

ados y piezas forjadas. Las fundiciones de establecimientos que se dedican principalmente a
fabricar y laminar hierro y acero o a fabricar piezas fundidas y coladas para venderlas a terceros.

b.- Industrias basicas de metales no ferrosos: La fabricacion de productos primarios de metales
 ferrosos, que incluye todos los procesos a partir de la fundicion, aleacion y refinacion,
minacion, estirado y fabricacion de hierro fundido y colado; es decir, la produccion de lingotes,

y tochos, laminas, cintas, circulos, secciones varillas, tubos, cafierias y alambres, piezas
fundidas y extruidas.

2.- Fabricacion de productos metalicos, maquinaria y equipo:
a.- Fabricacion de productos metilicos, exceptuando maquinaria y equipo:

' a.l.- Fabricacién de cuchilleria, herramientas manuales y articulos generales de
ferreteria: La fabricacion de cuchilleria de todas las clases; herramientas manuales, tales como
as, cinceles y limas, martillos, palas, rastrillos, azadas, y otras herramientas manuales para
mpo y jardin; sierras de mano y herramientas de plomero, albaifiil, mecanico, etc., articulos de
ferreteria, tales
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como equipo de chimeneas, soportes, cerraduras y llaves y otros elementos de edificios y muebles,
protectores, pinzas, maleteria y herrajes de embarcaciones y vehiculos. Se incluyen las herrerias,
pero no la fabricacion de objetos de plata.

|

- a.2.- Fabricacién de muebles y accesorios principalmente metdlicos: La fabricacion,
reforma y reparacion de muebles y accesorios hechos principalmente de metal pata el hogar,
oficinas, edificios publicos, uso profesional y restaurantes.

a.3.- Fabricacion de productos metalicos estructurales: La fabricacion de elementos

structurales de acero u otro metal para puentes, depositos, chimeneas y edificios; puertas y rejillas y

os de ventanas corrientes y de guillotinas; escaleras y otros elementos arquitectonicos de metal,

ones metalicas para barcos y gabarras; productos para taller de caldera, y componentes de

as de edificios, tuberias y tanques ligeros de agua El montaje e instalacion de los componentes

abricados de puentes, depositos, calderas, sistemas centrales de acondicionamiento de aire, etc.,
por el propio fabricante de tales componentes, que no pueden declararse por separado.

_ a.4.- Fabricacion de productos metdlicos, exceptuando maquinaria y equipos: La
fabricacion de productos metalicos tales como envases metalicos de hojalata, hojalata emplomada o
chapa metalica esmaltada; barricas, tambores, toneles y cubos; estampados metalicos; productos de
tornilleria, cajas fuertes y camara de seguridad; productos de cable y alambre hechos con varillas
compradas; resortes de acero; tornillos, tuercas, arandelas y remaches y tubos plegables; hornos,
estufas y otros calefactores que no son eléctricos, articulos sanitarios y de plomeria de hierro
esmaltado de laton; herrajes de valvulas y tuberias; productos metalicos pequefios y todos los demas
productos metalicos no clasificados en otras partes.

]
374 REPRESENTACION DEL SECTOR METALMECANICO EN LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS INDUSTRIAS

De un total de 3.722 pequefias y medianas industrias en 22 entidades de todo el pais, el
sector  metalmecanico es el que posee el mayor nimero de empresas del plantel industrial,
razon por la cual se ha escogido dicho sector para los fines de nuestra investigacion. Asi lo sefiala
en el Grafico N° 11

GRAFICO N°11. COMPOSICION DEL PLANTEL INDUSTRIAL VENEZOLANO

COMPOSICION TOTAL DEL PLANTEL INDUSTRIAL VENEZOLANO
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FUENTE: FEDEINDUSTRIA (1998).




4. MARCO METODOLOGICO
41 TIPO DE INVESTIGACION

- Eltipo de investigacién es DESCRIPTIVO, ya que se propone conocer grupos homogéneas
de fenomenos utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura o
comportamiento (Sabino, 1992). En nuestro caso se pretende conocer la situacion actual de la
stion de Recursos Humanos en las Pequefias y Medianas Industrias metalmecanicas ubicadas en
_ Distrito Federal en el afio 1.999, para lo cual describimos las funciones que en materia de
ecursos humanos se llevan a cabo en este tipo de empresas.

42 DISENQ DE LA INVESTIGACION

La investigacion es No Experimental de tipo transeccional descriptivo. Siendo No

experimental o expost-facto, ya que ésta es “cualquier investigacion en la que resulta imposible
pular variables o asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones” (Kerlinger, 1979, c.p. i
dez, Fernandez y Baptista, 1991, pag. 189), por lo que en la presente investigacion no se -ﬁ
recurrié a la manipulacion de la variable en estudio.

Es Transeccional Descriptivo porque estos tipos de estudios “nos presentan un panorama del
‘estado de una o mas variables en uno o mas grupos de personas, objetos o indicadores en \
determinado momento" (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991,pag. 193), en esta investigacion se |
describen las funciones de la Gestion de Recursos Humanos tal y como se manejan en las Pequefias i
'y Medianas Industrias, para lo cual la recoleccion de los datos fue efectuada en un tiempo Gnico. ' l

DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LA VARIABLE EN ESTUDIO

Como se ha mencionado anteriormente el presente estudio tiene como finalidad Disefiar un
‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos para las Pequefias y Medianas Industrias del Sector
Metalmécanico en el Distrito Federal en 1999. Por lo tanto, estamos en presencia de una unica
able: GESTION DE RECURSOS HUMANOS. Es importante destacar que dicha variable
también es definida por muchos autores como Administracion de Recursos Humanos.

Se adapto el Sistema de Administracion de Recursos Humanos de Idalberto Chiavenato
(1998), con la finalidad de cumplir con los objetivos de la investigacion.

A continuacion se presenta en la operacionalizacion de la variable: Gestion de Recursos
Humanos (Tabla N° 1):
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"~ DEFINICION
CONCEPTUAL

OPERACIONAL

T INDICADORES

La Gestion de
Recursos Humanos es
definida como: el
sistema administrativo
que tiene por objeto, el
obtener, aplicar,
mantener, controlar y
desarrollar los recursos
humanos al servicio de
la organizacion.

1.-Alimentacion
de Recursos
Humanos.

2.-Aplicacion de
los Recursos
Humanos.

3.-Mantenimiento
de los Recursos
Humanos.

4.-Control de los
Recursos
Humanos.

5.-Desarrollo de
los Recursos
Humanos

-Reclutamiento.
-Seleccion.

-Analisis y
Descripcion de
Puestos.
-Evaluacion
Desempeifio.

del

-Relaciones
Laborales.
-Compensacion y
beneficios.
-Seguridad e
Higiene.

-Sistemas de

Informacion.

-Induccion
~-Adiestramiento.

- Motivacion

17
18,19,20
21,22,23,24,25,
26, 27,

28,29,

4
11,12,13,14,15,
16

30,31,32,33.34
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4.4 UNIDAD DE ESTUDIO

Es cada una de las pequefias y medianas industrias (PYMIs) que constituyen la muestra
seleccionada a partir de la poblacion estudiada.

45 UNIDAD DE ANALISIS

_ A los fines de este estudio, la unidad de analisis son las funciones de la Gestion de Recursos
Humanos, reportadas por los Duefios- Propietarios de las Pequefias y Medianas Industrias
mecanicas, ubicadas en el Distrito Federal en el afio 1.999.

4,6 POBLACION

_ A los fines de esta investigacion la poblacion se definira como el conjunto de Pequefias y
Medianas Industrias Metalmecanicas ubicadas en el Distrito Federal, debido a que ésta “es el
unto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (Selltiz, 1974, c.p.
Hemandez, Fernandez y Baptista, 1991, pag.210).

_ Se estudi6 una poblacion constituida por Pequenas y Medianas Industrias del Distrito

35 ederal, pertenecientes al Sector Metalmecanico por representar un peso porcentual dentro de la

Industria Manufacturera Total Nacional de 29 %, constltuyendo de ésta forma el sector que

ncentra el mayor nimero de industrias, en comparacion con los demas sectores. Por ello se
ecciond dicho sector como objeto de nuestro estudio.

Por otro lado las Pequefias vy Medianas Industrias constituyentes de la poblacién se
encuentran dispersas a lo largo de todo el Distrito federal, concentrandose en mayor cantidad en las
zonas de Catia, Ruperto Lugo y la Av. Andrés Bello, entre otras.

Es necesario destacar que el Sector Metalmecanico en el Distrito Federal se encuentra
ituido en su totalidad por Pequefias y Medianas Industrias, es decir no existe ninguna industria
n mas de cien (100) trabajadores. Por ello se resalta la significacion que tienen las PYMIs del
or Metalmecdnico en el Distrito Federal,

La poblacion nos fue dada a conocer por el Instituto de Investigaciones Sociales, Tecnologicas
y Economicas de Venezuela (INSOTEV), a través de listados que especificaban los nombres de las
strias, la direccién y el teléfono. De ésta forma conocimos el Marco Muestral de la
estigacion, ya que éste se “refiere a un marco de referencia que nos permite identificar
Sicamente a los elementos de la poblacion, la posibilidad de enumerarlos y por ende, proceder a la
seleccion de los elementos muestrales” (Hemandez, Fernandez y Baptista, 1991,p.217).

47 MUESTRA

- Por las caracteristicas de la presente investigacion, la muestra es de tipo Probabilistica ya que
“todos los elementos de la poblacion tienen la misma probabilidad de ser escogidos”(Hernandez,
andez y Baptista, 1991,pag.212), es decir cada Pequefia y Mediana Industria tiene la misma
posibilidad de ser elegida, lo cual a fines de la investigacion resulta importante.

~ Hernandez, Fernandez y Baptista (1991) sefialan que las Muestras Probabilisticas requieren de
dos cosas:
65
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Sl) Determinar el tamafio de la muestra.
g) Seleccionar los elementos muestrales, de manera que todos tengan la misma posibilidad de ser
~ elegidos.

)

- Tomando en consideracion lo anterior, los pasos a seguir fueron los siguientes:

1) Se obtuvieron las cifras que indican la cantidad de industrias del Sector Metalmecanico que
tenecen a la PYMI del Distrito Federal, las cuales representan los elementos muestrales del
dio. De esta forma se pudo conocer lo que indica la Tabla N° 2.

INDUSTRIAS

Mediana Industria Superior 3

Mediana Industria Inferior 14

Pequeiia Industria 53

TOTAL 70 |

FUENTE: Encuesta Industrial, 1996.

Adicionalmente como ya se menciond anteriormente, se conoce que no existen industrias
catalogadas como Gran Industria, es decir que posean mas de 100 trabajadores.

2) Se procedi6 a numerar los elementos muestrales del 1 al 70.

Se calcul6 el tamafio de la muestra, para lo cual se utilizé un Nivel de Confianza del 95 % y un
ror del 10 %. El Nivel de Confianza garantiza en un 95% la representatividad de la muestra y por
parte se establece un error permitido de no mas del 10 %. Esto garantiza una muestra altamente
representativa de la poblacion total.

Debido a que no existian investigaciones previas que proporcionaran datos relativos a la
probabilidad de éxito, ni se dispuso de tiempo para realizar una prueba piloto que permitiera
ecir ese dato, se ha supuesto que la proporcion estimada es de 0,50 %, lo que quiere decir que
hay un porcentaje de 50% de éxito (“p”), y un porcentaje de 50% de fracaso (“q”).

~ Posteriormente, se calcul6 el tamafio de la muestra, para lo cual se utiliz6 la siguiente formula:
(Prof. Federico Lopez, apuntes de Estadistica II, Escuela de Ciencias Sociales)

fl (Z 0C/2)A2* N*(p*q)

lEn =

(N-1)*en2+ (z x/2) AZH(p*q)

" Donde:

f' n=tamaifio de la muestra
» N=tamafio de la poblacion ~ —-»N=70




- p= probabilidad de éxito —p=0,5

probabilidad de fracaso —q=0,5

o./2—> Nivel de Confianza = 95% (1,96)

» e= Error Muestral. —e=10 10/100=0,1

culo realizado fue el siguiente:

(1,96)A2*70%(0,50*0,50)

(70-1)*(0,1)A2+ (1,96)A2*(0,50*0,50)

67,20

uego, de haber conocido el tamafio de la muestra, el procedimiento que se llevo a cabo para
ionar los elementos muestrales fue la seleccion sistematica, lo cual se define como “ la
ion de elementos de una poblacién a partir de un intervalo”. Para ello se utilizo la siguiente
a (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991,pag 223-224):

K= N/n
Donde:

culo realizado fue el siguiente:

K=70/41

De la muestra de industrias seleccionadas, se seleccioné al Duefio- Propietario (por las
es ya explicadas en el Marco Teorico Referencial), a los cuales se les aplico el instrumento de
on. En los casos que el Duefio- Propietario no se encontrd en la industria, se procedio a
ionar otra industria. Sin embargo es de resaltar que estos casos no se presentaron con mucha
encia en el desarrollo del trabajo de campo.

A continuacién se muestra un listado de las industrias estudiadas con sus respectivos
nimeros de trabajadores:
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__ TABLA N°3.MUESTRA DE EMPRESAS SELECCIONADAS _
Nitmero (Nombre de la Industria Total de Trabajadores
1 C.F. Disefios s.1.r 6
Taller Agudero s.r.1. 5
Artesanias Tamanaco 16
Catia Cromo 9
Depésito de Aluminios Bricefio 14
Taller de Herreria Leli 5
Metalurgica Mengofer 17
Prestigiosa. S.A., 8
Decoraciones Guza s.r.1 9
Industrias Gamma .C.A 6
Comercial novi-velia C.A. 10
Ferro.C. A 12
Fabrica de Lamparas Lamarelca 9
La vasconiara.c. S.A. 18
Mecanica 14-93 5
Metalurgias Padula S.R.L 6
Afivenca C.A.
Herrerias Criser
Construccones Hierralum
Hiracero
Industrias Aircam 2000 .C.A
Herreria Piemar S.R.L
Industrias Salfer
Laser
Metalurgia Campaferro
Coburn Metalurgica C.A.
Taller Metalurgico Industrial Jahr
Inversiones Basurto
Herreria Jorsil S.R.L
Taller Metlurgico Guyuni S.R.L
Industrias Lamarca
Distribuidora Begoiia
Publicidad Bellmor
Luminio Nicoloso
Publicidad vallas
Ensambladora Moises
Montvenga Hnos
Pantrys Caracas
Aluminos J:J.
Industrias Kreaform
Herreria el Puente
TOTAL
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De lo anterior, tenemos que:




Balmori & Lipez

TABLA N°4. Distribucion de las
PYMIs metalmecdnicas sele}ccmnadas,

GRAFICO N°12. Distribucion de las PYMIS metalmec:inicas

Seleccionadas, segiin su clasificacion

_g:_’m su clasificaciéon .
_ |CLASIFICACION PORCENTAJE

Pequefia Industria 90,24%

Mediana Industria 7.32%

DISTRIBUCION DE LAS PYMIs
METALMECANICAS SELECCIONADAS, SEGUN sU
CLASIFICACION

7% 2%

@ Pequeiin Industria |

B Mediana Industria

|Inferior
Mediana Industria 2.44%
~ |Superior

Inferior

O Mediana Industria
Superior

Por lo tanto, el tipo de industrias estudiadas del Sector Metalmecanico, en el Distrito Federal |
se encuentra constituido en su mayor parte por Pequefias Industrias, ya que representan el 91% de la -
‘muestra total.

438 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Se utilizd como técnica de recoleccion de datos el Cuestionario el cual puede definirse como
“¢l conjunto de preguntas, preparadas cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos que interesanen |
a investigacion, para su contestacion por la poblacion o su muestra a que se extiende el estudio
‘emprendido” (Sierra, 1992, pag.305).

Se hizo necesario elaborar el instrumento (Ver Anexo A), para medir la variable del estudio:
Gestién de Recursos Humanos, el cual fue aplicado en forma de entrevista personal, ya que el
entrevistador y la persona entrevistada (Duefios- Propietarios) estuvieron los dos presentes, al
tiempo que las preguntas eran formuladas, existiendo la oportunidad de un mayor cuidado en
,_mumcar las preguntas y por ende, en conseguir la informacion.

Se construyo el instrumento de tal forma que se adaptara a la realidad de la PYMI en
' enezuela en cuanto al manejo de su personal, para ello ademas de lecturas relacionadas con el tema
| aunque resulta escaso el material existente sobre la Gestion de Recursos Humanos en las PYMIs),
se tomb6 como referencia el instrumento elaborado por el Lic. Juan Carlos Larrafiaga; Cuestionario
‘sobre la "Evaluacion del Sistema de Administracion de Recursos Humanos” (1994), y el elaborado
,r el Ing. Francisco Rodriguez: “Manual FIM” (1998), los cuales buscan medir la misma variable.

El Cuestionario estuvo estructurado en tres partes:

I Parte: Datos de la organizacion, la cual esta compuesta por 5 item.

II Parte: Datos del Duefio- Propietario, compuesto por 2 item.

III Parte: Sistemas de Administracion de personal, compuesto por 34 item de preguntas
rradas, un grupo de ellas con varias alternativas de respuesta que fueron definidas a priori, entre
cuales, el Duefio-Propietario podia seleccionar mas de una opcion de respuesta, ya que las
egorias no son mutuamente excluyentes (item: 1, 2, 3, 4, 6, 8, 9, 12, 14, 16, 18, 20, 23, 26, 27, 29,
30, 34), otro grupo en las que el Duefio- Propietario debia escoger solo una opcion de respuesta dado

Y
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que las categorias son entre si mutuamente excluyentes (item: 5, 7, 10, 11, 13, 15, 17, 19, 21, 22, 24,
25,28, 31, 32, 33).

Validez del instrumento

o Una vez construido el instrumento que busca medir la variable: Gestion de Recursos
Humanos, se distribuyo a cuatro (5) expertos, para que evaluaran la validez del instrumento y

realizaran las observaciones que consideraran pertinentes.

Los expertos en cuestion son especialistas en el area de Metodologia Cientifica, los cuales
certificaran su validez y confiabilidad, en relacion de que las preguntas sean comprensibles y que las
respuestas a ellas sean significativas, en orden a la investigacion pretendida (Sierra, 1992). A estos
efectos se les entregaron a cada uno de expertos los siguientes documentos:

1) El instrumento de Medicion.

2) Una copia del planteamiento del problema de la investigacion, con sus respectivos objetivos
- (general y especificos).

3) Una copia del cuadro de Operacionalizacion de la variable, en los cuales se ubican cada uno de
- los item.

4) Finalmente se les hizo entrega de un Formato para la validacion del instrumento, en el cual
pueden anotar sus observaciones con respecto a cada item que compone el instrumento, segun lo
- consideren necesario (Ver Anexo B).

Una vez obtenida la respuesta de los expertos se procedid a realizar las correciones
tinentes al instrumento, para ello se compararon la opiniones de cada experto con respecto a cada
tem que compone el instrumento. Las principales modificaciones realizadas al instrumento, fueron

siguientes:

- Incluir categorias de respuestas en algunos items, asi como también excluir algunas categorias
- de respuestas.

- Moficar la forma de realizar la pregunta en algunos items, a fin de que los Duefios- Propietarios
las entendieran con precision.

Luego se procedi6 a realizar una Prueba Piloto en las PYMISs, a fin de someter el instrunento de
‘medicion a Jas correciones que sean necesarias para validarlo empiricamente, los pasos a seguir para
sto fueron los siguientes: B

1) Se seleccionaron seis (6) industrias, las cuales no fueron tomadas en consideracién con respecto
- al total de PYMISs seleccionadas de acuerdo a los criterios de seleccion de la muestra.

Se elabord una Carta de Presentacion en la que de forma clara y concreta se expusieron los
motivos del porqué se deseaba acceder a entrevistar a los Duefios- Propietarios (Ver Anexo C).

- ) Se procedi6 a administrar el instrumento de recoleccion de datos a la prueba piloto.
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4) Luego, se realizaron las correcciones pertinentes al instrumento de recoleccidn de datos. Las
principales correcciones consistieron en incluir categorias de respuestas y modificar la forma de

realizar las preguntas en algunos items, ya que se pudo notar que los entrevistados (Duefios-
Propietarios) no las comprendian.

5) Posteriormente se elaboro la version final del instrumento de recoleccion de datos (cuestionario
aplicado en forma de entrevista personal).

49 EXPERIENCIA DE CAMPO

1) En primer lugar se localiz6 geograficamente cada una de las PYMIs a estudiar.

‘.

2) Una vez localizada la industria, se solicito al Duefio- Propietario a fin de pedirle su colaboracion

~ para responder a las preguntas del cuestionarioc. De no encontrarse éste, se procedia a

- reemplazar dicha industria por otra, siguiendo el procedimiento de la seleccion sistematica, ya
explicado anteriormente.

3) Se le hacia entrega de una Carta de Presentacién en la que a modo general se explicaba
claramente el motivo de la visita (Ver Anexo C).

4) Se procedi® a administrar el instrumento de recoleccion de datos a la PYMI seleccionada.
410 CRITERIOS DE ANALISIS DE LOS DATOS

Luego de tener todos los datos codificados, fueron registrados en Matrices de Datos (Ver Anexo
D), las cuales contienen Distribuciones de Frecuencia, es decir, un “conjunto de puntuaciones
ordenadas en sus respectivas categorias” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991,pag.350).

Se utilizaron las Distribuciones de Frecuencias para analizar los datos obtenidos, por resultar
muy importante conocer las repeticiones que ocurren con la variable medida, ya que permitio
conocer la situacion actual de la Gestion de Recursos Humanos en las PYMIs, igualmente fueron

utilizadas técnicas de representacion grafica que facilitaron la interpretacion de los resultados
obtenidos.
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5. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Una vez realizado el trabajo de campo, se procedio a realizar el analisis estadistico de Ja data,
iéndose diversas tablas y graficos que explican los resultados del presente estudio a fin de
implir con los objetivos de la investigacion. Por lo tanto, como se expuso en el Marco
etodologico en la seccion Criterios de Analisis de Datos, y por las razones tedrico metodologicas
lli expuestas, el instrumento estadistico utilizado fue el porcentaje, siendo su formula:

P(%)= x*100/X

A continuacion, se explicaran los resultados obtenidos.
En primer lugar, se caracterizO la muestra a través de los siguientes aspectos:

1) Ubicacidn geogrifica de las industrias de la muestra:

. La muestra estuvo constituida por cuarenta y un (41) industrias, pertenecientes a la Pequefia y
Mediana Industria del Sector Metalmecanico, ubicadas en el Distrito Federal. A continuacion se
presenta la Tabla N° 5. con la Distribucién Porcentual de cada una de las industrias segin su
ubicacion geografica:

LAS iNBUSTRIAS 5BE LA M{EESTRA
ZONA PORCENTAIE

Av. Sucre 19,51%
Av, Andrés Bello 19.51%
Ruperto Lugo 14,63%
Mariperez 9,76%
Carretera Vigja de los Teques 4.87%
Aniimano 4,87%
La Yaguara 4.87%
Catia 2.44%
Alta Vista 2.44%
Carapa 2.44%
Av. Pantedn 2.44%
Los Jabillos 2.44%
Centro - 2.44%
El Junquito 2,44%
La Houd 2.44%
Puente Hierro 2.44%

TOTAL 100%
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Tiempo de funcionamiento de las industrias:

TABLA N’%. TIEMPO DE FUNCIONAMIENTO DE LASPYMIS
_ ~ METALMECANICAS
. DELDISTRITO FEDERAL _
Tiempo de Frecuencia Porcentaje
Funcionamiento
Menos de 1 afio 1 2.44%
De 1 a 5 afios 3 7.32%
De ¢ a 10 aiios 6 14,63%
[ Mas de 10 afios 31 75.61%
TOTAL 41 100%

GRAFICQ N° 13, TIEMPQ DE FUNCIONAMIENTO DE LAS PYMIS METALMECANICAS

DEL DISTRITO FEDERAL
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El 76% de las industrias que formaron parte de la muestra tienen un tiempo de funcionamiento
yor de 10 afios, lo cual indica que la mayoria de estas industrias han logrado sobrevivir a los
grandes cambios econdmicos, sociales y politicos que han sucedido en el pais en la Gltima década.

3) Productos elaborados por las industrias de la muestra:

- TABLA N°7. PRODUCTOS ELABORADOS POR LAS PYMIS ‘METALN[ECXN[CAS DEL

- DISTRITO FEDERAL
Numero Nombre Productos
1 C.F. Disefios S.R.L. Vitrina de exhibicion
2 Taller Agudero S.R.L. Laminas de aluminio, ventanas corredizas
3 Artesanias Tamanaco Accesorios metalicos para muebles
4 Catia Cromo Accesorios metalicos para muebles, persianas de aluminio
5 Depébsito de Aluminios Laminas de aluminio, vitrinas
Bricefio
6 Taller de Herreria Leli Laminas de hierro, laminas de aluminio y vitrinas
7 Metalargica Mengofer Laminas de metal para estantes, vitrinas, ventanas
corredizas
8 Prestigiosa. S.A. Vitrinas de aluminio
9 Decoraciones Guza S.R.L. |Estantes, vitrinas de aluminio
10 Industrias Gamma .C.A Vitrinas, estantes en aluminio
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11 Comercial Novi-velia C.A. |Piezas de aluminio
12 Ferro.C.A L&minas de aluminio, laminas de hierro, vigas
13 Fabrica de Lamparas Lamparas de aluminio cromado
Lamarelca
14  |La vasconiar.a.c. S.A. Piezas de hiemro y aluminio
- 15  |Mecanica 14-93 Piezas metélicas para carros
18  [Metalurgias Padula S.R.L [Puertas y ventanas de hierro
17 Afivenca C.A, Piezas de hierro y repuestos metélicos para cocinas
18  [|Herrerias Criser Piezas de hierro
19 Construccones Hierralum  [Piezas de hierro
20 Hiracero Rejas, marcos de ventanas
21 Industrias Aircam 2000 .C.A[Marcos de puertas
22 Herreria Piemar S.R.L Puertas de hiemro
23 Industrias Salfer Puertas y ventanas de hierro
24 Laser Piezas de hierro
25 Metalurgia Campaferro Ventanas de hiemro
| 26 |Coburn Metalurgica C.A.  |Estantes
| 27 |Taller Metalargico Industrial |Piezas de hierro, soldadura
Jahr
28 Inversiones Basurfo Piezas de hierro
29  |Herreria Jorsil S.R.L Soldaduras, ventanas, puertas, rejas
30 Taller Metalurgico Guyuni |Soldaduras
S.R.L
31 Indusirias Lamarca Piezas metalicas
32 Distribuidora Begofia Bisagras para cocinas, corredores para archivos
33 Publicidad Bellmor Soldaduras para vallas
34 luminio Nicoloso Qllas de aluminio
35 Publicidad vallas Vallas para anuncios publicitarios
36 Ensambladora Moisés Ensambladora de persianas
37 Montvenga Hnos Rejas de seguridad y puertas
38 Pantrys Caracas Ventanas puertas y rejas
39 Aluminos J.J. Construcciones en aluminio, balcones, puertas, ventanas y
techas
: 40 Industrias Kreaform Puertas y ventanas
- 41 Herreria el Puente Ventanas de aluminio, puertas de hierro y rejas

Como lo demuestra la Tabla N°xx. lo que cominmente elaboran las Pequefias y Medianas
idustrias Metalmecanicas son laminas de hierro y aluminio, ventanas, rejas, puertas, vitrinas y

) Nimero total de trabajadores, segin las categorias ocupacionales:

ABLA N°8. NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES SEGUN

__ CATEGORIAS OCUPACIONALES =
Categorias Frecuencia Porcentaje
Trabajadores familiares y otros no remunerados 10 2%
Gerentes 0 0%
Empleados 76 14%
Operarios u Obreros 449 84%
Total 535 100%

3

74
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- La mayor parte de los trabajadores de la PYMI Metalmecéanica esta constituida por Operarios u

eros, representando un 84% de la suma total de trabajadores de las industrias seleccionadas en la
estra, el 14% esta formado por Empleados y el 2% lo constituyen los trabajadores familiares y
otros no remunerados.

Un dato de mucha importancia para los fines de la investigacion es la inexistencia de Gerentes.
Esto reafirma lo expuesto por Mintzberg, cuando se refiere a la alta centralizacion de la autoridad
a la toma de decisiones en este tipo de organizaciones, a las cuales €l les denomina
ganizacion Empresarial”, en éstas el que dirige, tiene mayor dominio y ejerce la supervision
ecta como mecanismo principal de coordinacion es el duefio-propietario definido como la
‘cabeza estratégica y ejecutiva’.

Henry Mintzberg establece en la Organizacion Empresarial un escaso nivel Gerencial entre la
Cabeza Estratégica y Ejecutiva (Duefio- Propietario de las PYMIs) y el Nucleo de Operaciones en
nde se encuentra la base de la organizacion ya que esta formada por las personas que desempefian
trabajo de fabricar los productos. Lo antes expuesto estd desarrollado en el Marco Tedrico
Referencial

A través de esta investigacion se puede afirmar que no existe ningun tipo de Linea Intermedia o
‘Gerencia Intermedia en las PYMIs Metalmecéanicas del Distrito Federal. Todo lo dicho
eriormente nos evidencia que la relacion entre el Duefio- Propietario y los trabajadores es
directa y personal.

1

'.h'..-' - . - -~ - - L
5) Distribucion de los Duefios- Propietarios segiin sexo:

ABLA N°9. DISTRIBUCION DE LOS DUENOS
ROPIETARIOS DE LAS PYMIs SEGUN SEXO
SEXO FRECUENCIA | PORCENTAJE
FEMENINO 0 0%
MASCULINO 41 100%
TOTAL 41 100%

Como es de notar la muestra esta constituida en un 100% por hombres, lo cual se debe al hecho
que en la industria Metalmecénica predomina la fabricacion de estructuras metélicas, que ha sido
desempefiado mayormente por hombres, por considerarsele un oficio masculino.

6 Nivel Educativo del Dueiio —Propietario:

NIVEL_EDUCATIVO DEL D[IE_

CAS

FRECUENCIA PORCENTAJE

NIVEL EDUCATIVO
PRIMARTA 6 14.63%
SECUNDARIA 13 31,71%
TECNICO 3 7.32%
SUPERIOR 18 43,90%
NINGUNA 1 2.44%
TOTAL 41 100%

75
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GRAFICO N°14. NIVEL EDUCATIVO DEL DUENO — PROPIETARIO DE LAS PYMISs
METALMECANICAS |
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El 44% de los Duefios- Propietarios de las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal han
cursado estudios superiores. Esto reafirma lo expuesto por el Instituto de Investigaciones Sociales,
Tecnologicas y Econdmicas de Venezuela (INSOTEV) cuando se refiere a que la mayor parte de los
Duefio- Propietarios de las PYMIs tienen educacion Universitaria. Lo antes expuesto estd
desarrollado en el Marco Teodrico Referencial.

En segundo lugar, se analizaron los resultados obtenidos del instrumento de investigacion, el
al estuvo destinado a medir la variable del estudio, definida como Gestion de Recursos Humanos.
a tal efecto se mostrara a continuacion los resultados por cada item de respuesta:

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL:

ITEM. N° 1. Criterios de Reclutamiento de Personal:

TABLA N° 11. CRITERIOS DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL
EN LAS PYMIS METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
Criterios Frecuencia | Porcentaje
Trabajadores dentro de la empresa que 1 2.44%
cumplan las condiciones para ocupar el cargo
Trabajadores que espontaneamente ofrecen sus 6 14.63%
servicios. _ 1
Trabajadores recomendados 24 58.54%
Trabajadores de su entorno familiar 4 9.76%
Avisos de prensa 20 48.78%
Carteles o avisos en la puerta de la empresa 0 0%
Todas las anteriores 0 0%
Ninguna de 1as anteriores 0 0%
Otros 0 0%
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GRAFICO N° 15, CRITERIOS DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL EN LAS PYMIS |
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL )
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i El 2% de las industrias que componen la muestra emplean como criterio para reclutar al
‘personal los trabajadores dentro de la empresa que cumplan las condiciones para ocupar el cargo, el
15% trabajadores que espontaneamente ofrecen sus servicios, el 59% trabajadores recomendados, el
10% trabajadores de su entorno familiar, el 49% avisos de prensa, y ninguna de las industrias utiliza
como criterio para reclutar personal el colocar carteles o avisos en la puerta de la empresa.

Lo anterior nos demuestra que los criterios mas importantes que se emplean en la PYMIs
metalmecanicas del Distrito Federal para reclutar al personal son el recurrir a trabajadores
‘recomendados y a los avisos de prensa.

SELECCION DE PERSONAL:

ITEM. N°2. Criterios de Seleccion de personal:

TABLA N° 12. CRITERIOS DE SELECCION DE PERSONAL UTILIZADOS
- EN LAS PYMIS DEL DISTRITO FEDERAL. ' :

Criterios de selecudn Frecuencia porcentaje
Nivel Educativo 1 2.44%
Habilidades y condiciones 10 24.39%
personales

Experiencia 26 63.41%
Todas las anteriores 11 26.83%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 1 2.44%
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GRAFICO N°16. CRITERIOS DE SELECCION DE PERSONAL UTILIZADOS EN LAS PYMIS DEL
DISTRITO FEDERAL

CRITERIOS DE SELECCION DE PERSONAL UTILIZADOS EN
LAS PEQUENAS Y MEDIANAS INDUSTRIAS
METALMECANICAS EN EL DISTRITO FEDERAL

@ NIVEL EDUCATIVO

B HABILIDADES Y
CONDICIONES PERSONALES

B NINGUNA DELAS
ANTERIORES

B OTROS

CRITERIOS DESELECCION DE
PERSONAL

De lo anterior se demuestra que el criterio mas importante en las PYMIs Metalmecanicas del

Distrito Federal para seleccionar al personal es la experiencia, por representar el 63% del total de las
ustrias que componen la muestra.

Es muy importante destacar que en la Pequefia y Mediana Industria lo fundamental para los
os- Propietarios es que las personas a ser seleccionadas ya conozcan el trabajo que van a
, mas sin embargo el nivel educativo que €stos posean no es tomado en consideracion.

ITEM. N°3. Técnicas de Seleccion de Personal:

TABLA N" 13. TECNICAS DE SELECCION DE PERSONAL EN LAS PYMIS
~ METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

Técnicas de Seleccion Frecuencia Porcentaje
Entrevistas de personal 11 26.83%
Verificaciéon de los antecedentes de trabajo 8 19.51%
Pruebas de capacidad 29 70.73%
Todas las anteriores 7 17.07%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 1 2,44%
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GRAFICO N° 17. TECNICAS DE SELECCION DE PERSONAL EN LAS PYMIS
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

TECNICAS DE SELECCION DE PERSONAL UTILIZADAS EN LAS .
PEQUENAS Y MEDIANAS INDUSTRIAS METALMECANICAS DEL &L
DISTRITO FEDERAL

i @ ENTREVISTAS DE PERSONAL ‘
| | @ VERIFICACION DELOS
|| ANTECEDENTES DETRABAJO

|0 PRUEBAS DECAPACIDAD

- |0 TODAS LAS ANTERIORES

| | S NINGUNA DELAS ANTERIORES

3 OTROS
THCNICAS DESFLECCION DE L
PERSONAL ) B

R |

El 71% del total de las industrias que componen la muestra, utilizan como técnica de

INDUCCION DE PERSONAL:

| ITEM. N°4. Informacién suministrada a los trabajadores al momento de ingresar a la
industria.

TABLA N°14. INFORMACION SUMINISTRADA A LOS TRABAJADORES AL MOMENTO
: 'DE INGRESAR A LAS PYMIS METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
Informacidn Frecuencia | Porcentaje

Aspectos relacionados con Ia empresa 13 31.71%
Aspectos relacionados a la forma como el trabajador debe proceder en 19 46.34%

su trabajo

El conjunto de normas y reglas que rigen la empresa 25 60,98%
Beneficios de los cuales disfrutara el trabajador desde el momento de 21 51.22%

su ingreso a la empresa

Normas de seguridad de la empresa 13 31,71%
Las personas con que ¢l empleado compartird el lugar de trabajo 3 7,32%
Las herramientas de trabajo a utilizar 6 14.63%
Todas las anteriores 8 19.51%
| Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 0 0%
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GRAFICO N°18. INFORMACION SUMINISTRADA A LOS TRABAJADORES AL MOMENTO DE
INGRESAR A LAS PYMIS METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
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_ En cuanto a la induccion de personal se refiere en las PYMIs Metalmecanicas del Distrito
‘Federal, segtin el peso porcentual, el 61% de los Duefios- Propietarios del total de industrias que
‘componen la muestra al momento de contratar a un trabajador se le suministra informacioén acerca
‘del conjunto de normas y reglas que rigen la empresa, el 51% le suministra informacién acerca de
los beneficios de los cuales disfrutara el trabajador desde el momento de su ingreso a su empresa y
‘el 46% suministra informacion acerca de los aspectos relacionados a la forma como el trabajador
debe proceder en su trabajo.

DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS.

ITEM. N°5, Existencia de Descripciones y Analisis de Cargos.

‘TABLA N° 15. DESCRIPCIONES Y ANALISIS

DE CARGOS EN LAS PYMIs
.~ METALMECANICAS DEL D.F.
Frecuencia Porcentaje
Existencia
Si poseen 5 12,20%
No poseen 36 87.80% |
TOTAL 41 100%




GRAFICO N°19. DESCRIPCIONES Y ANALISIS DE CARGOS EN LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL D.F.

DESCRIPCIONES Y ANALISIS DE CARGOS EN
LAS PEQUENAS Y MEDIANAS INDUSTRIAS
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

Es notable que la mayor parte de la PYMIs Metalmecénicas del Distrito Federal no poseen
Descripcion y Analisis de cargos, ya que esto representa el 88% del total de industrias que
‘componen la muestra.

ITEM N° 6. Finalidades de las Descripciones y Anilisis de cargos.

~ TABLA N°16. FINALIDADES DE LAS DESCRIPCIONES Y ANALISIS DE
' CARGOS EN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
FINALIDADES FRECUENCIA | PORCENTAIJE
Fijar normas de rendimiento 40%
Reclutamiento y seleccidon de personal 0%
Planificar adiestramiento de personal 60%
Evaluar al personal 100%
Para estructurar programas de higiene y 0%
seguridad industrial
Todas las anteriores 0%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 0 0%

GRAFICO N°20. FINALIDADES DE LAS DESCRIPCIONES Y ANALISIS DE CARGOS
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De las 5 industrias que poseen las Descripciones y Analisis de los cargos lo cual representa
¢l 12% del total de industrias que componen la muestra, 2 de las 5 industrias indicaron que la
finalidad de las Descripciones y Analisis de los cargos es el fijar normas de rendimiento, lo cual
representa el 40%, 3 de las 5 industrias indicaron que la finalidad es planificar adiestramiento al
personal, y todas coincidieron en que la principal finalidad es para evaluar al personal,
representando el 100%.

ITEM N°7.Frecuencia con la que se actualizan las Descripciones y Analisis de cargos.

FRECUENCIA DE

ACTUALIZACION
Menos de tres meses 0%
De 3 a 6 meses 40%
De 6 mese a 1 afio 20%
Mas de un afio 40%
TOTAL 100%

GRAFICO N° 21. FRECUENCIA CON QUE SE ACTUALIZAN LAS DESCRIPCIONES Y ANALISIS
DE CARGOS EN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
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De las 5 industrias que poseen Descripciones y Analisis de cargos, 2 de ellas indicaron que
las actualizan entre 3 y 6 meses, representando el 40%, al igual que otras dos industrias que las
‘actualizan en periodos de tiempo mayores a un afio y 1 de 5 industrias realiza la actualizacién entre
‘6meses y 1 afio, representando el 20%.




EVALUACION DE PERSONAL:

ITEM N°8. Métodos para evaluar al personal.

e _ : METALMECANICAS DELD.F. fL
METODOS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Mediante entrevistas, formularios u otros aplicados a 2 4.88%
los trabajadores
Utilizando solo su propio criterio, derivado de la 30 73.17%
observacion del comportamiento de los trabajadores
Empleando las dos formas anfes descritas 9 21.95%
TOTAL 41 100%

GRAFICO N°22. METODOS PARA EVALUAR AL PERSONAL EN LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL D.F.
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Como se demuestra anteriormente la mayor parte del total de las industrias que componen la
muestra realizan la evaluacion del personal utilizando solo el criterio del Duefio- Propietario,
derivado de la observacion del comportamiento de sus trabajadores, representando el 73%.

Esto reafirma lo expuesto en el Marco Teorico Referencial, cuando Frech establece que las
evaluaciones pueden ser altamente subjetivas, casi subconscientes como es €l caso de las PYMIs.

Por otro lado, Mintzberg sefiala que este tipo de organizaciones tienden a evitar los
procedimientos formales, por tener una estructura poco elaborada. El hecho de que sea a través de la
observacion el método para evaluar al personal, afirma lo expuesto por ¢l cuando sefala que el
proceso en las PYMIs tiende a ser muy intuitivo.




Balmori & Lopez

ITEM N°9.0bjetivos de realizar la Evaluacion del Personal.

TABLA N° 19. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL PERSONAL EN LAS
 PYMIs METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
OBJETIVOS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Identificar necesidades de adiestramiento 11 26,83%
Efectuar pagos adicionales por la gjecucién 22 53,66%
de un buen trabajo
Otorgarles un reconocimiento personal por la 6 14,63%
gjecucion de sus tareas
Todas las anteriores 6 14,63%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 0 0%

GRAFICO N°23. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL PERSONAL EN LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL
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__ Segun lo anterior podemos observar que el objetivo de realizar evaluacion al personal mas
importante en las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal es efectuar pagos adicionales por la
ejecucion de un buen trabajo, representando el 54% del total de industrias que componen la muestra.

ITEM N°10. Frecuencia con que se realiza la Evaluacién del Personal.

TABLA N° 20. FRECUENCIA CON QUE SE REALIZA LA
'EVALUACION DEL PERSONAL EN LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL D.F. L
FRECUENCIA DE LA FRECUENCIA | PORCENTAJE
EVALUACION
Diariamente 36 87.80%
Semanalmente 1 2.44%
Mensualmente 4 9.76%
Anualmente 0 0%
Total 41 100%
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_ Lo anterior nos demuestra que la mayor parte de las PYMIs Metalmecanicas del Distrito
Federal realizan la Evaluacion al Personal diariamente, representando el 88% del total de industrias
que componen la muestra.

Por el mismo hecho de que la Evaluacion del personal es intuitiva, se realiza a diario, ya que
no existe ningun tipo de formalidad.

ADIESTRAMIENTO DEL PERSONAL.

ITEM N° 11. Existencia de actividades de Adiestramiento para los trabajadores.

TABLA N°21. ACTIVIDADES DE ADIESTRAMIENTO
PARA LOS TRABAJADORES DE LAS PYMIs
. _ METALMACANICAS DEL D.F.
Existencia Frecuencia | Porcentaje
Dan adiestramiento 26 63.41%
No dan adiestramiento 15 36,59%
Total 41 100%

GRAFICO N°25. ACTIVIDADES DE ADIESTRAMIENTO PARA LOS TRABAJADORES DE LAS
PYMIs METALMACANICAS DEL D.F.
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rior nos demuestra que el mayor porcentaje de PYMIs Metalmecanicas del Distrito
zan actividades de adiestramiento para los trabajadores, representando un 63% del total
‘que componen la muestra.

TTEM I 12, Finalidades de realizar e} Adiestramiento.

[ TABLA N°22. FINALIDADES DEL ADIESTRAMIENTO EN
' LASPYMIs METALMECANICAS DELD.F.

Finalidades Frecuencia | Porcentaje
Actualizar conocimientos 9 34.62%
Modificar y mejorar conocimientos 17 65,38%
habilidades y destrezas.
Todas las anteriores 0 0%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 0 0%
Total 26 100%

GRAFICO N°26. FINALIDADES DEL ADIESTRAMIENTO EN LAS PYMIs METALMECANICAS
DEL D.F.
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FINALIDADES DEL ADIESTRAMIENTO

De las 26 industrias que realizan actividades de adiestramiento para los trabajadores lo cual
representa el 63% del total de industrias que componen la muestra, 9 de las 26 industrias indicaron
que la finalidad de realizar el adiestramiento es para actualizar los conocimientos, lo cual representa
el 35% y 17 de las 26 industrias indicaron que el adiestramiento se realiza para modificar y mejorar
conocimientos, habilidades y destrezas, representando el 65%, lo cual constituye por su peso
porcentual la finalidad de mayor importancia.
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ITEM N° 13. Frecuencia con que se realiza el adiestramiento.

- TABLA N°23. FRECUENCIA DEL

ADIESTRAMIENTO DE LAS PYMis

- METALMECANICAS DEL D.F.
Frecuencia de realizario Frecuencia | Porcentaje ]
Diariamente 21 80,77% dl
Semanalmente 0 0% i

[ Mensualmente 5 19.23% g

Anualmente 0 0% ]
Total 1 2 100% |

GRAFICO N°27. FRECUENCIA DEL ADIESTRAMIENTO DE LAS PYMIs METALMECANICAS
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Lo anterior nos demuestra que la mayor parte de las PYMIs Metalmecanicas del Distrito
Federal realizan las actividades de adiestramiento a los trabajadores diariamente, representando el
81% del total de industrias que componen la muestra.

ITEM N° 14. Métodos para impartir el Adiestramiento.

- TABLA N°24. METODOS PARA IMPARTIR
ADIESTRAMIENTO EN LAS PYMIs METALMECANICAS

DEL D.F.

[_Métodos de Adiestramiento Frecnencla Pcmenta,le
Demostracion y Ejemplo 26 100%
Asistencia a talleres/cursos 7 26,92%
técnicos.

Lecturas dirigidas 0 0% ]

Todas las anteriores 0 0%
Ninguna de las anteriores 0 0%

Otros 1 3,85% |
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GRAFICO N°28. METODOS PARA IMPARTIR ADIESTRAMIENTO EN LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL D.F.
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De las 26 industrias que realizan adiestramiento a los trabajadores, 7 de ellas utilizan como
‘método para impartirlo, la asistencia a talleres/cursos técnicos, representando el 27%, 1 de las 26
tiene como método utilizar trabajadores con mayor experiencia y todas las industrias que realizan
adiestramiento al personal emplean como método para impartirlo la demostracion y ejemplo.

La descripcion anterior nos evidencia que el método mas utilizado para impartir el
‘adiestramiento es la demostracion y el ejemplo en el lugar de trabajo, como se expresod
anteriormente ésta se realiza a diario. Por lo tanto el adiestramiento en las PYMIs Metalmecanicas
del Distrito Federal no constituye un proceso formal.

ITEM N°15. Personas encargadas de llevar a cabo el Adiestramiento.

TABLA N° 25. PERSONAS ENCARGADAS DE LLEVAR CABO
'EL ADIESTRAMIENTO EN LAS PYMIs METALMECANICAS
Cargo Frecuencia | Portcentaje
Duefios-Propietario 18 69.23%
Gerente 0 0%
Otros trabajadores de la industria 8 30,77%
conocedores de las funciones

Personal externo a la empresa 0 0%

| Ninguna de las anteriores 0 0%
Otros 0 0%
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GRAFICO N°29. PERSONAS ENCARGADAS DE LLEVAR CABO EL ADIESTRAMIENTO EN LAS
PYMIs METALMECANICAS
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En la mayoria de las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal el Duefio- Propietario es
quien se encarga de llevar a cabo el adiestramiento a los trabajadores (69%). Sin embargo, es
. importante sefialar que de las 26 industrias que llevan a cabo actividades de adiestramiento en 8 de
ellas lo imparten trabajadores de la industria conocedores de las funciones.

El hecho de que el adiestramiento sea llevado a cabo por los Duefios — Propietarios, unido a
que se realiza diariamente, por demostracion y ejemplo, nos afirma el planteamiento de que el
adiestramiento al personal es realizado de una manera completamente informal, otorgandole poca
importancia a los talleres o cursos técnicos en instituciones especializadas en ello, como por ejemplo
gl INCE. Segin Maldonado y otros (1998), el empresariado de la PYMI le atribuye poca
importancia a la Capacitacion Industrial, no adiestrando al personal més alla de lo estrictamente
necesario por no considerarlo prioritario, lo cual ya ha sido explicado en el Marco Tedrico
Referencial, cuestion que el presente estudio reafirma.

ITEM N°16. Problemas que dificultan llevar a cabo las actividades de adiestramiento.

TABLA N°26. PROBLEMAS QUE DIFICULTAN LLEVAR A
: - CABO EL ADIESTRAMIENTQ EN LAS PYMIs
-~ METALMECANICAS DEL D.F.
Problemas Frecuencia Porcentaje
Actitud negativa por parte del 18 69,23%
trabajador
Falta de personal que msimﬁ_l 0 0%
Falta de equipos 0 0%
Falta de motivacion de los 10 38.46%
trabajadores
Falta de un plan de 0 0%
adiestramiento
Falta de recursos econdémicos 0 0%
Todas las anteriores 0 0%
Ninguna de 1as anteriores 5 19.23%
Otros 0 0%
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GRAFICO N°30. PROBLEMAS QUE DIFICULTAN LLEVAR A CABO EL ADIESTRAMIENTO EN
LAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F.
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Los problemas que dificultan llevar a cabo las actividades de adiestramiento para los
trabajadores, segun lo reportado por los Duefios- Propietarios de las PYMIs Metalmecanicas del
Distrito Federal, un 69% de las 26 industrias que aplican adiestramiento sefialaron que los
trabajadores tienen una actitud negativa hacia éstas actividades y un 38% sefial6 falta de motivacion
de los trabajadores.

Es importante destacar que de los seis (6) problemas expuestos en el instrumento de
investigacion, solo identificaron los dos (2) mencionados anteriormente, haciendo notar como el de
mayor importancia la actitud negativa por parte de los trabajadores hacia las actividades de
adiestramiento.

RELACIONES LABORALES,

ITEM N°17. Presencia de organizaciones Sindicales.

~ TABLA N°27. PRESENCIA DE {
_ ORGANIZACIONES SINDICALES -
Personal sindicalizado | Frecuencia | Porcentaje
Si 2 1.88% |
No 39 95,12% I
Total 41 100% ,.
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GRAFICO N°31. Presencia de organizaciones Sindicales
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Lo anterior nos demuestra que los trabajadores de las PYMIs Metalmecanicas del Distrito
Federal no se encuentran vinculados a ninguna organizacién sindical, asi lo indica el peso
_porcentual de 95%.

COMPENSACION Y BENEFICIOS.

ITEM N° 18. Criterios empleados para asignar incrementos salariales.

TABLA N°28. CRITERIOS EMPLEADOS PARA ASIGNAR
: INCREMENTOS SALARIALES EN LAS PYMIs

~_ METALMECANICAS DEL D.F. :
Criterios Frecuencia Porcentaje
Politicas salariales 34 82.93%
gubernamentales
Sueldos aplicables en el mercado 2.44%
Costo de la vida (Inflacién) 2,44%
Desempeiio del trabajador 51,22%
Todas las anteriores 0%
Ninguna de las anteriores 0%
Otros 0%

GRAFICO N°32. CRITERIOS EMPLEADOS PARA ASIGNAR INCREMENTOS SALARIALES EN
LAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F.
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Lo anterior nos indica que los criterios mas importantes para incrementar los salarios en las
PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal son las politicas salariales gubernamentales,
representando el mayor peso porcentual del total de industrias que componen la muestra con un 83%
y un 51% sefiala como criterio el desempefio de los trabajadores.

Criterios como sueldos aplicables en el mercado y el costo de la vida (inflacién) son
ignorados en las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal.

ITEM N° 19. Otorgamiento de premios, comisiones o bonos de productividad.

- TABLA N°29. OTORGAMIENTOS DE
- PREMIOS, COMISIONES O BONOS DE
. . PRODUCTIVIDAD ke
Frecuencia Frecuencia | Porcentaje
Siempre 6 14.63%
Frecuentemente 16 39,02%
| Algunas veces 6 14.63%
Casi nunca 1 2,44%
Nunca 12 29.27%
Total 41 100%

GRAFICO N°33. OTORGAMIENTOS DE PREMIOS, COMISIONES O BONOS DE
PRODUCTIVIDAD
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En las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal, segiin lo anteriormente expuesto el
otorgamiento de premios, comisiones o bonos de productividad a los trabajadores por un buen
desempefio de su trabajo se realiza frecuentemente en un 39%, el cual representa el mayor
porcentaje del total de industrias que componen la muestra.
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ITEM N°20. Beneficios otorgados a los trabajadores.

- TABLA N"SO BENEFICIOS QUE OTORGAN LAS PYMIs
. _ METALMECANICAS DELD.F. =
Beueﬁcms Frecuencia | Porcentaje
| Segurg de vida 2 4.88%
Segure de HCM 2 4.88%
| Seguro de accidentes 6 14,63%
Pago por gastos funerarios 12 29.27%
Pago por chequeos médicos 2 4.88%
Pago por servicios médicos 8 19.51%
ambulatorios
Planes de jubilacion/Pensiones 0 0%
Préstamos personales 11 26.83%
Facilidades para la adquisicién de 3 7.32%
bienes
Becas escolares y asignacion de atiles 0 0%
escolares
Actividades deportivas, recreacionales 0 0%
vy culturales
Todas las anteriores 0 0%
Ninguna de las anteriores 10 24.39%

GRAFICO N°34, BENEFICIOS QUE OTORGAN LAS PYMis METALMECANICAS DEL D.F.
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De los beneficios expuestos en el instrumento de investigacion, los mas aplicados en las PYMIs
Metalmecanicas del Distrito Federal son los siguientes: 12 de las 41 industrias que componen la
muestra otorgan el pago por gastos funerarios (29%), 11 de ellas otorgan préstamos personales
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(27%), 10 de las 41 industrias no otorgan ningln tipo de beneficios, representando el 24%, 8
industrias otorgan pagos por servicios médicos ambulatorios (20%) y 6 otorgan seguros de
accidentes representando un 15%.

Es importante hacer notar que beneficios como seguro de vida, seguro de hospitalizacion, el
pago por chequeos médicos, planes de jubilacion, facilidades para la adquisicion de bienes, becas
escolares y asignacion de utiles escolares, actividades deportivas, recreacionales y culturales, no son
consideradas por las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal. Ademas que 24 % de las
industrias no otorgan ningun tipo de beneficios es una proposicion que consideramos muy alta.

Si tomamos en cuenta las labores que ejecuta la Industria Metalmecénica, notamos que éstas
_son de alto riesgo para quien las ejecute, ya que en la mayoria de los casos se transforma el metal,
por ende, resulta preocupante que muchos de los beneficios expuestos anteriormente sean ignorados.

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL.

ITEM N° 21. Identificacion de los riesgos y enfermedades profesionales.

TABLA N°31. IDENTIFICACION DE LOS
~ RIESGOS Y ENFERMEDADES

PROFESIONALES 'EN LAS PYMIs

METALM:ECANICAS DEL msmrro
~ . FEDERAL

Frecuencia Porcentaje
Si 39 95.12%
No 2 4.88%
Total 41 100%

GRAFICO N°35. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS Y ENFERMEDADES PROFESIONALES
EN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

Segun lo anterior se puede decir que el 95% del total las PYMIs Metalmecanicas del Distrito
Federal que componen la muestra tienen identificados los riesgos y enfermedades profesionales que
pueden generar las actividades que se realizan en dichas industrias.




ITEM N°22. Informacion suministrada a los trabajadores sobre como prevenir
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

TABLA N°32. INFORMACION SUMINISTRADA A
LOS TRABAJADORES SOBRE LA PREVENCION DE
ACCIDENTES DE TRABAJO Y ENFERMEDADES

. PROFESIONALES S
Frecuencia Porcentaie
Se le proporciona 40 97,56%
informacion
No se la proporciona 1
informacion,
Total 41

2.44%

100%

GRAFICO N°36. INFORMACION SUMINISTRADA A LOS TRABAJADORES SOBRE LA
PREVENCION DE ACCIDENTES DE TRABAJO Y ENFERMEDADES PROFESIONALES

Lo anterior demuestra que el 98% de los Duefios- Propietario del total las PYMIs
Metalmecanicas del Distrito Federal que componen la muestra, le informan a sus trabajadores
como prevenir accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

ITEM N° 23. Mecanismos de informacion sobre los accidentes de trabajo y

enfermedades profesionales.

TABLA N° 33. MECANISMOS DE INFORMACION SOBRE
LOS ACCIDENTES DE TRABAJO Y ENFERMEDA})ES
PROFESIONALES EN LAS PYMIs METALMECANICAS

* . DELD.F.

Frecuencla Pnrcenta;e
35 85.37%
8 19,51%
2.44%
4.88%
0%
2.44%

Mecamsmos
Charlas

Carteleras ubicadas en la empresa
Sefializaciones ubicadas en la empresa
Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Otros




GRAFICO N° 37. MECANISMOS DE INFORMACION SOBRE LOS ACCIDENTES DE TRABAJO Y
ENFERMEDADES PROFESIONALES EN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F
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Puede decirse que el mecanismo mas utilizado para informar a los trabajadores sobre los
‘accidentes de trabajo y enfermedades profesionales en las PYMIs Metalmecanicas del Distrito
Federal, son las charlas que le imparten los Duefios- Propietarios, ya que 35 de 41 industrias asi lo
sefialaron representando el 85% del total de industrias que componen la muestra.

ITEM N°24. Entrenamientos para prevenir accidentes laborales.

- TABLA 34. ENTRENAMIENTOS PARA
_ PREVENIR ACCIDENTES LABORALES
Frecuencia Porcentaje
Si 24 58.54%

No 17 41.,46%
Total 41 100%

GRAFICO N°38. ENTRENAMIENTOS PARA PREVENIR ACCIDENTES LABORALES
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Seglin los resultados anteriores es importante destacar que el 59% del total de PYMIs
Metalmecanicas que componen la muestra, imparten entrenamientos para prevenir accidentes
laborales, mas sin embargo también resulta significativo que el 41% restante no imparte dichos
entrenamientos, ya que la labor que realizan es de alto riesgo y todas deberian dar el entrenamiento
para evitar los accidentes en la empresa.

ITEM N° 25 Frecuencia con que se realizan los entrenamientos para prevenir
accidentes laborales.

_ TABLA 35.FRECUENCIA CONQUESE
REALIZAN LOS ENTRENAMIENTOS PARA

 PREVENIR ACCIDENTES LABORALES EN

_ LAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F.

Frecuencia Frecuencia Porcentaje

23 95.83%

0 0%

1 4.17%

0 0%

24 100%

GRAFICO N°39. FRECUENCIA CON QUE SE REALIZAN LOS ENTRENAMIENTOS PARA
PREVENIR ACCIDENTES LABORALES EN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F.

FRECUENCIA CON QUE SE REALIZAN LOS
ENTRENAMIENTOS PARA PREVENIR ACCIDENTES
LABORALES EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS INDUSTRIAS
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

B Diarlamente

PORCENTAIE B Semanalmente
2 O Meénsualmente

Se puede asumir segun lo anterior que la mayor parte de las industrias que dan entrenamiento
a sus trabajadores en las PYMIs Metalmecanicas para prevenir accidentes laborales lo realizan
diariamente, representando el 96%.




ITEM N°26. Equipos de proteccion personal suministrados a los trabajadores.

[ TABLA N°36. EQUIPOS DE PROTECCION PERSONAL QUE
SUMIN‘ISTRAN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL
. DISTRITO FEDERAL.
Eqmpos de Proteccién Personal Frecuenma Porcentaje
Cascos, gorros 19 46,34%
Orejeras, tapones 14 34.15%
Lentes de seguridad 25 60.98%
Miscaras 26 63.41%
Respiradores con linea de aire 14 34.15%
Calzados de seguridad 18 43 90%
Ropas v guantes 26 63.41%
Cinturones y areses para 3 7.32%
trabajar en alturas
Todos los anteriores 3 7.32%
Ninguno de los anteriores 7 17.07%
Otros 1 2.44%

GRAFICO N°40. EQUIPOS DE PROTECCION PERSONAL QUE SUMINISTRAN LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

Segun lo anterior podemos afirmar que los equipos de proteccion personal mas suministrados
en las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal son mascaras, lentes de seguridad, ropas y
guantes, en relacion con los demas equipos.

Sin embargo, nos resulta significativo que el 17% de las industrias que componen la muestra
no suministre ningun tipo de equipo de proteccion personal, ya que consideramos que las tareas que
desempefia la industria Metalmecanica son de alto riesgo para quien las ejecute.




Balmori & Lopez

ITEM N°27. Existencia de sistemas de iluminacion, Sistemas y equipos contra
incendios y botiquines de primeros auxilios.

TABLA N°37. PYMIs QUE POSEEN SISTEMAS DE |
 ILUMINACION ADECUADOS, SISTEMAS Y
EQUIPOS CONTRA INCENDIOS Y BOTIQUINES DE

: 'PRIMEROS AUXILIOS. .
Frecuencia Porcema_]e
Sistemas de iluminacion 3 7.32%
adecuados
Sistemas y equipos ontra 3 7.32%
incendios
Botiquines de primeros auxilios 7 17.07%
Todos los anteriores 22 53.66%
Ninguno de los anteriores 12 29.27%

GRAFICO N°41. PYMIs QUE POSEEN SISTEMAS DE ILUMINACION ADECUADOS, SISTEMAS Y
EQUIPOS CONTRA INCENDIOS Y BOTIQUINES DE PRIMEROS AUXILIOS
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De los resultados anteriores 22 de 41 industrias que componen el total de la muestra,
representando el 54% poseen sistemas de iluminacion adecuados, sistemas y equipos contra
-incendios y botiquines de primeros auxilios; 12 de las 41 industrias que representan el 29% no
tienen lo anteriormente dicho, cuestion que resulta preocupante ya que es importante que el lugar de
trabajo disponga de éstos elementos.

SISTEMAS DE INFORMACION.

ITEM N°28. Existencia de base de datos.

 TABLA.N°38 PYMIs METELMEC[ANICAS
DEL DISTRITO FEDERAL QUE POSEEN
BASE DE DATOS :
Frecuencia Porcentaje
Posee 22 53 .66%
No posee 19 46,34%
Total 41 100%
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GRAFICO N°42. PYMIs METELMEC[ANICAS DEL DISTRITO FEDERAL QUE POSEEN BASE DE
DATOS

Es importante destacar segun los resultados anteriores el 54% de las PYMIs Metalmecanicas
del Distrito Federal que componen la muestra poseen base de datos la cual agrupa informacion
acerca del personal, mientras que el restante 46% no los tiene.

Resulta significativo que el 46% de las industrias no posean base de datos, tomando en

consideracion el mundo en el cual nos desarrollamos, en el que la tecnologia representa un factor

importante. Este resultado afirma el planteamiento de Ramon Rosales (1996) cuando se refiere que

- apesar de las posibilidades que brinda la informatica y el costo relativamente bajo de los equipos de

computacion que facilitan el procesamiento de los datos, el uso de esta herramienta en las PYMIs es
€sCaso.

ITEM N°29, Informacion acerca del personal que incluye la base de datos.

TABLA N°39. ASPECTOS QUE INCLUYEN LAS BASES DE |
E DATOS ACERCA DEL PERSONAL EN LAS PYMIs
____ METALMECANICAS DELD.F. :
Aspectos de la Base de Datos Frecuencia | Porcentaje
Datos personales de los trabajadores 20 90.91%
Cargas familiares de los trabajadores 9 | 4091%
Historial médico de los trabajadores 3 13,64%
Salarios de los trabajadores 10 45.45%
Sobretiempo de los trabajadores 9 40,91%
Ausentismos de los trabajadores 1 4,55%
Todas las anteriores 2 9.09% |
Ninguna de las anteriores 0 0% |
Otros 0 I 0%
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GRAFICO N°43. ASPECTOS QUE INCLUYEN LAS BASES DE DATOS ACERCA DEL PERSONAL J
EN LAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F.
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Los resultados anteriores arrojan que la mayor parte de las PYMIs Metalmecanicas del
Distrito Federal que tienen base de datos, incluyen en ella los datos personales de los trabajadores
(91%), los salarios de los trabajadores lo incluyen 10 de las 22 industrias que poseen base de datos
(45%), aspectos como cargas familiares de los trabajadores y los sobretiempos de éstos lo incluyen
9 de 22 industrias, representando el 41%.

Esto nos demuestra que generalmente lo inico que se incluye en las bases de datos referente
a los recursos humanos son sus datos personales, desaprovechando de esta forma las posibilidades
que brinda la informatica para almacenar datos debidamente clasificados y disponibles para el
procesamiento y la obtencion de informacion de manera rapida y eficaz, que puede servir para la
~ toma de decisiones, como bien lo explica Chiavenato en el Marco Teorico Referencial.

MOTIVACION DEL PERSONAL.

ITEM N° 30. Formas de reconocer el buen desempeiio de los trabajadores.

TABLA N°40 FORMAS DE RECONOCIMIENTOALOS
 TRABAJADORES QUE TIENEN UN BUEN DESEMPENO EN SUS [
___ LABORES EN LAS PYMIS METALMECANICAS DEL D.F.

Reconocimientos Frecuencia | Porcentaje |
Otorgandoles incentivos econdmicos 32 1 78.0%% |
Manifestindoles su satisfaccién personalmente 15 36.59% |
Manifestandoles su satisfaccién por escrito 0 0%

Todas las anteriores 1 2.44%
Ninguna de 1as anteriores i 6 14.63%
Otros [ 0 0%
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GRAFICO N°44. FORMAS DE RECONOCIMIENTO A LOS TRABAJADORES QUE TIENEN UN
BUEN DESEMPENO EN SUS LABORES EN LAS PYMIS METALMECANICAS DEL D.F.
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La forma mas utilizada para reconocer el buen desempefio de los trabajadores en las PYMIs
Metalmecanicas del Distrito Federal, segin los resultados anteriores se realiza otorgandoles
incentivos economicos representando 32 de las 41 industrias que componen la muestra, lo cual
equivale a 78%, también es importante destacar que 15 de las 41 industrias que representan el 37%
lo realizan manifestandoles su satisfaccion personalmente. Ninguna industria manifiesta por escrito |
su satisfaccion a los trabajadores.

ITEM N°31. Frecuencia con la que se escucha y responde con precision los
planteamientos formulados por los trabajadores con relacion a sus labores.

TABLA N°41. FRECUENCIA CON QUE LOS PROPIETARIOS
'ESCUCHAN Y RESPONDEN CON PRECISION LOS
PLANTEAMIENTOS FORMULADOS PORLOS
TRABAJADORES CON RELACION A SUS LABORES.

Frecuencia Frecuencia |  Porcentaje

Siempre 5 12,20%

Frecuentemente il 26.83% -
Algunas veces 12 29.27%

Casi nunca 3 7.32%

Nunca 10 2439% |

Total 41 100%
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GRAFICO N°45. FRECUENCIA CON QUE LOS PROPIETARIOS ESCUCHAN Y RESPONDEN
CON PRECISION LOS PLANTEAMIENTOS FORMULADOS POR LOS TRABAJADORES CON
RELACION A SUS LABORES

De los resultados anteriores se puede decir que la mayor parte de los Duefios- Propietarios
del total de PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal que componen la muestra sefialan que

algunas veces escuchan y responden con precision a los planteamientos formulados por los
trabajadores con relacion a su trabajo, representando el 29%.

Es importante destacar que si unificamos las respuestas que dieron los Duefios- Propietarios

sobre las categorias de casi nunca y nunca, representan el 32%. Esto constituye un alto porcentaje
que no presta atencion a los planteamientos de sus trabajadores.

ITEM N°32. Aceptacion de las sugerencias e ideas que aportan los trabajadores para
mejorar las labores en la industria.

- TABLA N°42. FRECUENCIA CON QUE LOS DUENOS- PROPIETARIOS
' DE LAS PYMIs METALMECANICAS DEL DISTRI'FO FEDERAL
ACEPTAN LAS SUGERENCIAS E IDEAS QUE APORTAN LOS
TRABAJADORES PARA MEJORAR LAS LABORES EN LAS EMPRESA
Frecuencia Frecuencia Porcentaje
Siempre 3 7.32%
Frecuentemente 13 31.71%
Algunas veces 19 46.34%
Casi nunca 1 2.44%
Nunca 5 12,20%
Total 41 100%
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GRAFICO N°46. FRECUENCIA CON QUE LOS DUENOS- PROPIETARIOS DE LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL ACEPTAN LAS SUGERENCIAS E IDEAS QUE
APORTAN LOS TRABAJADORES PARA MEJORAR LAS LABORES EN LAS EMPRESA

De los resultados anteriores se puede decir que la mayor parte de los Duefios- Propietarios
del total de PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal que componen la muestra sefialan que
algunas veces aceptan las sugerencias e ideas que aportan los trabajadores para mejorar las labores,
representando el 46%.

Es importante destacar que si unificamos las respuestas que dieron los Duefios- Propietarios
sobre las categorias de casi nunca y nunca, representan el 15%. Esto constituye un porcentaje que :
no aceptan las sugerencias e ideas de los trabajadores para mejorar las labores. Esto nos reafirma lo
expuesto por Henry Mintzberg (1993)cuando éste se refiere a la centralizacion del poder en una
sola persona.

ITEM N°33. Solicitud de colaboracion a los trabajadores para solucionar problemas.

- TABLA N°43. FRECUENCIA CON QUE LOS l
' PROPIETARIOS DE LAS PYMIs METALMECANICAS |
: SOLICITAN COLABORACION A LOS
~ TRABAJADORES PARA SOLUCIONAR ALGUN '
e _ PROBLEMA EN LA EMPRESA
Frecuencia Frecuencia Porcentaje
Siempre 5 12.20% '
Frecuentemente 7 17.07%
Algunas veces 23 56,10%
Casi nunca 1 2.44%
Nunca 5 12.20%
Total 41 100%
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'GRAFICO N°47. FRECUENCIA CON QUE LOS PROPIETARIOS DE LAS PYMIs
METALMECANICAS SOLICITAN COLABORACION A LOS TRABAJADORES PARA SOLUCIONAR
ALGUN PROBLEMA EN LA EMPRESA

De los resultados anteriores se puede decir que la mayor parte de los Duefios- Propietarios
del total de PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal que componen la muestra sefialan que
algunas veces solicitan colaboracion a los trabajadores para solucionar problemas, representando el
56%.

Es importante destacar que si unificamos las respuestas que dieron los Duefios- Propietarios
sobre las categorias de casi nunca y nunca, representan el 15%. Esto constituye un porcentaje que
no solicita colaboracion a los trabajadores al momento de presentarse un problema en la industria.

ITEM N°34. Eventos sociales.

| TABLA N°44. EVENTOS SOCIALES QUE SE CELEBRAN
~ ENLAS PYMIs METALMECANICAS DEL D.F.
Eventos Sociales Frecuencia | Porcentaje
Cumplearios de los trabajadores 3 7.32%
Aniversarios de la empresa 0 0%
Festividades Laborales y navidefias 25 60.98%
Todas las anteriores 11 26.83%
Ninguna de las anteriores 5 12.20%
Otros 1 2.44%

105




Los resultados anteriores nos indican que de los eventos sociales sefialados en el instrumento
de la investigacion el mas importante celebrado en las PYMIs Metalmecanicas del Distrito Federal
son las festividades laborales y navidefias, representando el 61%.

6. PREPARACION DEL MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS PARA LAS PYMIs
METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL

Una vez conocida la situacion actual de la Gestion de Recursos Humanos en las PYMIs, a
través del Analisis y la Discusion de los resultados obtenidos, se procedié a disefiar el “Modelo de
Gestion de Recursos Humanos en las Pequefias y Medianas Industrias Metalmecanicas del Distrito
Federal para el afio 1.999”.

Una vez disefiado el Modelo, se distribuy¢ a cinco (5) expertos, para que evaluaran la validez
de éste y realizaran las observaciones que consideraran pertinentes.

Los expertos en cuestion son especialistas en la tematica de las Pequefias y Medianas
Industrias, los cuales certificaran la validez en relacion de que el Modelo disefiado se ajuste a la
realidad que viven éste tipo de empresas. Los expertos fueron los siguientes:

Lic. Victor Maldonado. Director Ejecutivo del “Instituto de Investigaciones Sociales,
Tecnolégicas y Economicas de Venezuela” (INSOTEV).

Lic. Tomas Paez. Coordinador del “Programa Bolivar’- Venezuela.

Ing. Francisco Rodriguez. Director del “Instituto Internacional de Formacion Empresarial”

(INFOEM)
Lic. Daniel Hernandez. Director Ejecutivo de “HERAL C.A.”

Adicionalmente se le entregd a un especialista en Metodologia Cientifica: Lic. Nestor Luis
Luengo.
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A estos efectos se le entregaron a cada uno de los expertos los siguientes documentos:

- 5) El Modelo de Gestion de Recursos Humanos para las Pequefias y Medianas Industrias
Metalmecanicas del Distrito Federal.

6) Una copia del planteamiento del problema de la investigacion, con sus respectivos objetivos
(general y especificos).

7) Finalmente se les hizo entrega de un Formato para la validacion del Modelo, en el cual pueden
anotar sus observaciones, segun lo consideren necesario (Ver AnexoE).

Una vez obtenida la respuesta de los expertos se procedio a realizar las correciones pertinentes,
para ello se compararon la opiniones de cada experto. Las principales modificaciones realizadas al
Modelo, fueron las siguientes:

- Incluir en algunas de las funciones de Recursos Humanos, figuras que facilitaran graficamente la
comprension de éstas (Figura N° 7, 8).

Formatos que le facilitaran al Duefio- Propietario el llevar a cabo algunas funciones de Recursos
Humanos (Cuadro N° 4,5,6,7).

Es de destacar que los expertos coincidieron en que el Modelo disefiado se adapta a la realidad
que viven las PYMIs, lo cual significa que se adapta a su estructura y a sus necesidades reales, en
materia de Recursos Humanos.

A continuacion se presenta el Modelo de Gestion de Recursos Humano para las Pequefias y
Medianas Industrias Metalmecanicas del Distrito Federal:
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7. MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS PARA LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS INDUSTRIAS DEL SECTOR METALMECANICO

Para comprender el Modelo de Gestion de Recursos Humanos disefiado para las PYMIs (Ver
Figura N°xx.), es necesario puntualizar los siguientes aspectos:

En primer lugar, es de suma importancia dejar claro que el Modelo disefiado no pretende
departamentalizar las funciones de Recursos Humanos en las Pequefias y Medianas Industrias, ya
que ello es inviable para este tipo de organizaciones. Por lo tanto resulta esencial destacar que las
funciones comprendidas en el Modelo de Gestion de Recursos Humanos disefiado, representan
“Criterios” que deben manejar los Duefios- Propietarios de las Pequefias y Medianas Industrias,
ellos son la Cabeza Estratégica y Ejecutiva en este tipo de organizaciones, siendo quienes vigilan la
totalidad de la empresa, para lo cual se convierten en administradores a tiempo completo, haciendo
que se cumplan los objetivos de la organizacion.

Estos Duefios son los que manejan las funciones de la Gestion de Recursos Humanos, ya
que no tienen un personal dedicado a realizar esta actividad, debido a que no delegan la toma de
decisiones en otras personas, teniendo un manejo de la organizacion muy centralizado,
Adicionalmente el tamafio de la empresa, la sencillez de su funcionamiento, su baja complejidad y
formalidad hacen que la departamentalizacion en las Pequefias y Medianas Industrias sea inviable.

Por otro lado, es necesario resaltar que la estructura que Mintzberg(1993) establece para las
pequefias empresas estd conformada por una jerarquia de autoridad llamada Linea Intermedia, la
cual se encuentra entre el Apice Estratégico (Cabeza Estratégica) y el Nucleo de Operaciones. Esta
linea intermedia esta representada por la Gerencia. Los resultados del presente estudio, como ya se
explicé anteriormente en el desarrollo de la investigacion, arrojaron la inexistencia de Gerentes, lo
que nos permite afirmar que en la Pequefia y Mediana Industria Metalmecanica del Distrito Federal
no hay Gerencia Intermedia, la relacion entre el Duefio- Propietario y los Operarios u Obreros y
Empleados es directa, esto se representa graficamente en el modelo disefiado (Ver Figura N°xx).

En tercer lugar, hay que sefialar que se intenté disefiar el Modelo, bajo el nuevo enfoque de
Gestion de Recursos Humanos, sin dejar de considerar la realidad que viven las PYMIs en cuanto al
manejo de su personal, ya que intentamos partir de los siguientes principios (Paez, 1996):

- El Duefio- Propietario debe reconocer que los Operarios u Obreros tienen capacidad de pensar e
inteligencia.

- Dar importancia al entrenamiento y desarrollo integral de los trabajadores.

- El punto de partida que debe asumir el Duefio- Propietario para establecer las relaciones entre él
y sus trabajadores es la cooperacion.

Una vez comprendidos los planteamientos anteriores, a continuacion se desarrollan cada una de
las Funciones de Recursos Humanos que integran el Modelo de Gestion de Recursos Humanos para
las Pequenas y Medianas Industrias:
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Reclutamiento y Seleccion del personal

Toda organizacion de una u otra forma recluta y selecciona al personal. En el caso de las
Pequefias y Medianas Industrias reclutan personal recurriendo a trabajadores recomendados y avisos
de prensa, por lo tanto seria de gran utilidad que el Duefio- Propietario disponga de un Registro de
Elegibles (Ver Cuadro N°xx.), lo cual no es mas que tener informacion facil de obtener acerca de
candidatos que alguna vez solicitaron empleo en la empresa y que por diversos motivos no fueron
tomados en consideracion. Esto no representaria un gasto adicional, ya que lo pueden tener
debidamente ordenado en carpetas, ahora bien si poseen computadoras, es mucho més facil porque
se cargarian los datos de los solicitantes en ellas. Este método agilizaria el proceso de busqueda de
personal al momento de tener que cubrir una vacante o cuando se necesite un nimero adicional de
trabajadores para dar cumplimiento a una tarea.

Por otra parte tenemos que el Duefio- Propietario de las Pequefias y Medianas Industrias
selecciona al personal de acuerdo a su experiencia, no tomando en consideracion el nivel educativo
de los trabajadores. Para verificar la experiencia aplican pruebas de capacidad, las cuales consisten
en que el Duefio- Propietario coloca al trabajador en el puesto de trabajo, y observa si realmente
conoce el manejo de las maquinas o herramientas de trabajo.

Si recordamos que la realidad de las Pequefias y Medianas Industrias se encuentra envuelta
(al igual que la Grandes Industrias) en la crisis econdmica, social y politica que ha vivido nuestro
pais en la ultima década, nos dariamos cuenta que a pesar de que los Duefios- Propietarios no toman
en consideracion el nivel educativo de los trabajadores para seleccionarlos, no constituye un criterio
irracional, ya que resulta imposible exigirle a éstos que seleccionen trabajadores con alto nivel
educativo (cualidad que en general el recurso humano venezolano no posee, lo cual se desarrollo
anteriormente en el Marco Tedrico Referencial) debido no solo al hecho de que no podrian
costearlo, sino también porque lo que realmente necesitan es una persona que tenga ciertas
habilidades y destrezas para elaborar los productos que caracterizan al sector estudiado
(Metalmecanico).

. CUADRO N°4. Formato para elaborar un Registro de ElegiblesenlasPYMIs =

REGISTRO DE ELEGIBLES:
ANO: MES:
N° | Apellidos y Nombres C.L: Nacionalidad | Profesién u Aiios de Direccion de | Teléfono
Oficio Experiencia Habitacion
01
02
03
04
05
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Inducciéon del personal

Toda organizacion de alguna u otra forma debe hacer del ingreso del nuevo trabajador, un
proceso exitoso que reduzca la ansiedad del trabajador a fin de que tenga un comienzo productivo.

La manera de realizar lo anterior dicho es que el Duefio- Propietario le suministre informacion al
trabajador acerca de todo lo referente a las acciones que éste va a ejecutar en la organizacion. Se
pudo conocer, que en las PYMIs se le sumistra al trabajador informaciéon principalmente sobre los
- beneficios de los cuales disfrutara, y sobre las normas de seguridad de la industria algunos aspectos
referidos a las labores.

Sin embargo a los Duefios- Propietarios de las Pequefias y Medianas Industrias, le seria de
gran utilidad seguir los siguientes pasos, luego de haber seleccionado al nuevo trabajador(Ver
Figura N° 7.):

FIGURA N°7. Informacién que se debe suministrar a un trabajador que ingresa a una
Pequeiia y Mediana Industria

NORMAS Y

REGLAS DE

LA
FMPRESA | BENEFICIOSDEL | (/%)

TRABAJADOR [\ s ORMACION SOBRE n
LAS HERRAMIENTAS

DE TRABAJO RIESGOS @

DEL
TRABAJO | PRESENTACION
DE LOS
MIEMBROS DE
LA EMPRESA

FUENTE: Balmori Leyla y Lopez Lisbeth, 1999

1) Se le debe informar al trabajador acerca de las normas que rigen en la empresa, como por
ejemplo el horario de trabajo, el cual implica a su vez la hora de entrada y de salida, y cuanto
tiempo dispone para almorzar.

Otro aspecto bien importante resulta el hacerle saber al trabajador que en la empresa se debe
respetar a todas las personas que formen parte de ella y tratar de colaborar con el otro, a fin de que
las relaciones se lleven en un clima de cooperacion y respeto mutuo.

2) Luego, se le debe informar al trabajador acerca de los beneficios de los cuales dispondra, por
ejemplo, el salario que va a recibir, utilidades, bonos entre otros.

3) Se le debe ubicar al trabajador en el puesto de trabajo, informandole acerca de las maquinas y
herramientas con las que va a laborar.
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4) Posteriormente, &s de suma importancia informarle al trabajador sobre los riesgos del trabajo, las
normas de seguridad de la empresa y dotarlos de los equipos de proteccion personal que requiere
para ejecutar el trabajo.

5) Por ultimo, se le deben presentar a todas las personas que forman parte de la empresa, a fin de
impulsar las buenas relaciones entre éstos.

Los anteriores pasos constituyen la forma de llevar a cabo un proceso de induccion al personal,
adaptado a la realidad que se vive en las Pequefias y Medianas Industrias, a diferencia de los
procesos formales que se llevan a cabo en las grandes industrias, en las que éstos implican, por los
formales que son la inversion de cierta cantidad de dinero.

Descripcién y Analisis de Cargos

Las Pequefias y Medianas Industrias en general no poseen descripcion y analisis de cargos, por
lo que el Duefio- Propietario debera considerar su utilizacion, para realizarlo debe seguir los
siguientes pasos:

1) Identificar el titulo del cargo.

2) Describir de forma detallada las tareas que seran ejecutadas por el trabajador y definir la
periodicidad con que son realizadas.

3) Establecer los requisitos que requiere la ejecucion del cargo: nivel educativo, experiencia,
habilidades y destrezas.

4) Establecer las responsabilidades por equipos, materiales y seguridad industrial.

5) Describir las condiciones del ambiente donde se desarrolla el trabajo: temperatura, iluminacion,
espacio fisico, riesgos de accidentes de trabajo o enfermedades profesionales.

6) Posteriormente, se debera agrupar en una sola categoria las actividades que requieran
conocimientos, técnicas y habilidades similares.

Esto tiene por finalidad, en el caso especifico de las Pequefias y Medianas Industrias, servir de
guia al Duefio- Propietario en el trabajo con sus subordinados, igualmente ayuda a los trabajadores
para el desempefio de sus funciones, también es de gran utilidad para estructurar los programas de
seguridad industrial y para detectar las necesidades de adiestramiento.

El hecho de que se le dé al Duefio- Propietario este criterio para elaborar las descripciones y
analisis de los cargos, facilita el llevar a cabo las actividades anteriormente expuestas, ademas se
encuentra basada en el nuevo enfoque de Gestion de Recursos Humanos, ya que por el hecho de
agrupar en una sola categoria las actividades similares, hace que no se emplee la enunciacion
estrecha y rigida de la definicion de cargos utilizada segin el viejo enfoque de Gestion de Recursos
Humanos.
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A continuacion se presenta un formato modelo acerca como podria ser elaborado el Manual de
Descripcion y Analisis de Cargos (Cuadro N°5.):

.Caxjgosen las PYMIs:

“DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS:

Denominacion del Cargo:

Descripcion del Cargo:

Nivel de Educacién requerido:

Experiencia requerida:

Conocimientos, habilidades y Destrezas:

Responsabilidades en cuanto a equipos, materiales y seguridad

industrial:

Condiciones de trabajo:

FUENTE: Balmori Leyla y Lopez Lisheth, 1999

Evaluacion del personal

Toda organizacion evalua a su personal con cierta continuidad, sea formal o informalmente,
ésta constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa.

En las Pequefias y Medianas Industrias el Duefio- Propietario evalia a su personal a través de
la observacion directa del comportamiento de sus trabajadores, segun su propio criterio, siendo
altamente subjetivas y casi subconsciente. Estas evaluaciones se realizan a diario, el Duefio-
Propietario continuamente observa al trabajador a fin de indicarle como puede realizar mejor su
trabajo y en algunas oportunidades si el desempefio del trabajador es muy bueno otorgarle pagos
adicionales.

Tomando en consideracion la forma como se lleva a cabo la evaluacion de personal en las
Pequefias y Medianas Industrias, a continuacion se propondran algunos lineamientos que ayuden a
los Duefios- Propietarios a realizarlo de la mejor manera posible:

1) Una vez que el Duefio- Propietario observa el comportamiento de los trabajadores con respecto a
su trabajo, el siguiente paso que recomendamos es que coloque a cada trabajador segun su
desempefio, en un orden desde el mas eficiente hasta el menos eficiente.

Al finalizar cada afio, ya detectado cual es el trabajador con desempefio superior, otorgarle una
recompensa, ya sea en dinero 6 con algun tipo de obsequio.

2) Colocar una cartelera en el interior de la organizacion en un lugar visible, en la cual se indique
cada tres o seis meses, el empleado que ha tenido mejor desempefio en ese lapso.

Lo propuesto anteriormente, constituye una forma facil y que no requiere grandes inversiones de
dinero, ademas lo mas importante es que ayuda a motivar al trabajador.
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E Adiestramiento del personal

El adiestramiento al personal, constituye una funcion que no debe dejar de lado ninguna
organizacion, ya que éste representa un proceso educacional a corto plazo en el que los trabajadores
enriquecen sus conocimientos y habilidades.

El proceso de adiestramiento en las Pequefias y Medianas Industrias es realizado por el Duefio-
Propietario diariamente a través de la demostracion y el ejemplo, lo cual hace de las actividades de
~ adiestramiento, una actividad completamente informal en este tipo de industrias, siendo los
problemas que mas dificultan este proceso, la actitud negativa de los trabajadores y la falta de
motivacion.

El hecho de que los Duefios- Propietarios adiestren a su personal de forma directa, ensefiandoles
ellos mismos desde el puesto de trabajo lo que debe y no debe hacer, hace que esto se convierta en
algo sumamente informal, confiriéndole poca importancia a los talleres / cursos técnicos.

Basandonos en la forma como se lleva a cabo el adiestramiento de personal en las Pequefias y
Medianas Industrias se hace necesario que se le confiera mas importancia a este proceso, por lo
tanto seria de gran utilidad que el Duefio- Propietario siguiera los siguientes pasos(Ver Figura N°8.):

FIGURA N°8. Pasos a seguir para llevar a cabo el Proceso de Adiestramiento de Personal
__en las Pequeiias y Medianas Industrias

REVISAR EL MANUAL
DE DESCRIPCION Y

ANALISIS DE CARGOS

DETERMINAR LAS

NECESIDADES DE

ADIESTRAMIENTO

IDENTIFICAR LAS
FUENTES DE
CAPACITACION

FUENTE: Balmori Leyla y Lopez Lisbeth, 1999

1) En primer lugar, debe conocer con precision los conocimientos, habilidades y destrezas que
requieren los trabajadores para ejecutar sus labores de forma mas eficiente, por lo tanto debera
recurrir al Manual de Descripcion y Analisis de Cargos, el cual facilita dicha informacion.

2) Luego, debera comparar la informacion anteriormente obtenida con el comportamiento de sus

trabajadores, a fin de “Determinar las Necesidades de Adiestramiento” en este tipo de
organizaciones.
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3) Determinar del total de los trabajadores, los que requieren adiestramiento, segun lo realizado en
el paso anterior.

4) Identificar las fuentes de capacitacion, entre ellas cabe mencionar el Instituto Nacional de
Cooperacion Educativa (INCE), a fin de conocer donde son dictados los cursos que se
requieren, para remitir a los trabajadores que necesiten adiestramiento.

De la anterior forma se intenta, en primer lugar, otorgar una mayor importancia a la
“Capacitacion Industrial”, ya que ésta ayuda directamente al Duefio- Propietario a mejorar la calidad
de la mano de obra de sus trabajadores, y en segundo lugar, al remitirlos a cursos técnicos, los cuales
contribuyan a elevar el nivel de conocimiento y habilidades de los trabajadores, cambiar la actitud
negativa que poseen éstos con respecto a las actividades de adiestramiento, buscando de ésta forma
motivarlos, ya que son tomados en cuenta por la empresa.

Por otro lado, adicionalmente el Duefio- Propietario puede semanalmente, reunir a los
trabajadores, y de forma mas organizada y planificada, adiestrarlos para modificar y mejorar
conocimientos, habilidades y destrezas.

Los anteriores lineamientos le dan al Duefio- Propietario criterios fundamentales, para darle a
las actividades de adiestramiento cierto nivel de formalidad, de tal forma de contribuir al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Compensacion y Beneficios

A todo trabajador se le paga un salario, en funcion de su esfuerzo, por ello constituye un proceso
fundamental en cualquier organizacion.

Las Pequefias y Medianas Industrias, utilizan como criterio fundamental para incrementar los
salarios las politicas salariales gubernamentales. Por otro lado, muchas de ellas otorgan premios,
comisiones o bonos de productividad, lo cual se traduce en “pequefios” pagos que se le dan a los
trabajadores por haber realizado una actividad especial. Con respecto a los beneficios que otorgan,
estos se reducen en algunas de las industrias, en el pago por gastos funerarios y préstamos
personales.

Tomando en consideracion lo anteriormente expuesto, es poca la atencion que presta la Pequefia
y Mediana Industria a los trabajadores, en materia de Compensacion y Beneficios. Por lo tanto el
Duefio- Propietario debe incorporar nuevos criterios para manejar a su personal, en esta area, dentro
de las posibilidades con las que cuenta. A continuacion se exponen ciertos lineamientos a seguir:

1) Para la determinacion de los salarios de los trabajadores, es necesario algo mas que el seguir,
solo lo que dictaminen las politicas gubernamentales. Se debe recompensar al trabajador por
sus capacidades, por el aporte que éste haga a la empresa. Para ello, es necesario recurrir a la
jerarquizacion realizada en la Evaluacion del personal, en la cual una vez que el Dueifio-
Propietario observé el comportamiento de los trabajadores con respecto a su trabajo, colocod a
cada trabajador segun su desempefio, en un orden desde el mas eficiente hasta el menos
eficiente. Luego, se le da un incremento anualmente a aquellos trabajadores que posean un
desempefio por encima del estandar, haciendo distincién, en cuanto a porcentaje, segun la
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posicion que ocupe en la jerarquia anteriormente establecida. Por ejemplo al que tenga mayor
desempefio, se le otorga el porcentaje mas alto de aumento que se vaya a aplicar.

Con respecto a los beneficios, por ser éstos otorgados al trabajador para la tranquilidad de ellos
y de su familia, es fundamental que no se reduzcan solamente a préstamos personales y pago
por gastos funerarios.

En primer lugar, es necesario que se otorguen beneficios dirigidos a cubrir las necesidades de
seguridad del trabajador, mas atn en las Pequefias y Medianas Industrias que comprende el presente
estudio (Metalmecanicas), ya que implican una labor con muchos riesgos. Por ello es importante
que los Duefios- Propietarios reflexionen sobre la proteccion que se le debe brindar al trabajador, ya
que ellos constituyen el motor de la organizacion. Asi pues, es basico que posean seguros de vida,
seguros de accidentes y pago por servicios médicos.

En segundo lugar, también es importante, entre otras cosas para elevar la motivacion del
trabajador, proporcionarle ciertas facilidades para mejorar su calidad de vida, tales como préstamos
personales y facilidades para la adquisicion de bienes.

En tercer lugar, resultaria provechoso que la empresa promoviera para sus trabajadores
actividades deportivas (integrando a la comunidad de la zona en la que se encuentra la empresa),
recreacionales y culturales. Todos estos beneficios estan dirigidos a mantener la salud fisica y
mental de los trabajadores, lo cual contribuye igualmente a elevar la motivacion del trabajador,
haciendo que éste se identifique mas con la organizacion.

Higiene y seguridad industrial

Las actividades que tienen que ver con la seguridad y la higiene en el trabajo son de mucha
importancia para las Pequefias y Medianas Industrias Metalmecéanicas por el tipo de trabajo que se
realiza en ellas, como es la fabricacion de productos metalicos.

Estas industrias identifican los riesgos y enfermedades profesionales que pueden generar las
actividades que se realizan. Los Dueifios-Propietarios informan a sus trabajadores sobre los
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales a través de charlas, es decir, conversando
directamente con ellos en el puesto de trabajo.

Muchas de las empresas no imparten entrenamientos para prevenir los accidentes laborales, y
las que lo imparten lo hacen diariamente. Con respecto a los equipos de proteccion personal, por lo
general el Duefio —Propietario suele suministrarlos.

Es importante que los Duefios- Propietarios utilicen los siguientes criterios en el area de higiene
y seguridad industrial:

1) Se debe identificar los riesgos y enfermedades profesionales que generan las actividades de la
organizacion, los cuéles se encuentran especificados en la descripcion y analisis de cargos
realizada anteriormente.




Balmori & Lépez

2) Disefiar un programa de seguridad para las fuentes de riesgo detectadas anteriormente, en el cual
se sefialen las normas y procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del trabajador,
intentando reducir los riesgos del trabajo y eliminando las causas de las enfermedades
profesionales. A continuacion se presenta un formato modelo que podria servir de ayuda para
disefiar el programa de seguridad industrial:

Fuentes de Riesgos Accidentes Laborales y Normas y
N° | (Nombre de la actividad Enfermedades Profesionales Procedimientos a
generadora de riesgos) generados seguir
01
02
03
04
05

FUENTE: Balmori Leyla y Lépez Lisbeth, 1999

3) Se debe informar a los trabajadores sobre los accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales no solamente por medio de charlas, sino también colocando sefializaciones en las
fuentes de riesgo y carteleras ubicadas en el interior de la empresa.

4) Dotar a los trabajadores de equipos de proteccion personal, haciéndoles entender que el no
usarlos, podria ocasionar un accidente de trabajo o enfermedad profesional.

5) Se deben efectuar entrenamientos para prevenir los accidentes laborales, éstos pueden hacerse
directamente en el puesto de trabajo.

6) La empresa debe disponer de sistemas de iluminacion adecuados, sistemas y equipos contra
incendios y botiquines de primeros auxilios.

Con todo lo anterior se pretende darle formalidad a la higiene y seguridad industrial, tomando en
consideracidn lo importante que resulta dicha area para las Pequefias y Medianas Industrias
Metalmecanicas.

Sistemas de Informacion j

Cansiderande que los sistemas de informacidn representan una herramienta fundamental para
facilitar el procesamiento de los datos, en lo que se refiere al personal, se hace necesario que las
Pequefias y Medianas Industrias lo posean. Sin embargo, existen muchas de ellas que no lo tienen.

El Duefio-Propietario debera tomar en consideracion el siguiente planteamiento: la aplicacién
de la informatica en las actividades que tengan que ver con el manejo del personal, es sumamente
importante ya que, ésta facilita el procesamiento y la obtencion de informacion de manera mas
rapida y eficaz. Por lo tanto, el adquirir un equipo de computacion y comprender su funcionamiento,
resulta una buena inversidn, dado las posibilidades o beneficios que brinda.

Las Pequefias y Medianas Industrias que poseen sistemas de informacion deberan utilizarla no
solamente para Ja inclusion de los datos personales de los trabajadores, como lo demosird el
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presente estudio, sino también para incluir aspectos que pueden facilitar el manejo del personal tales f
como:

- Cargas familiares de los trabajadores.
- Historial médico de los trabajadores.
- Salario de los trabajadores.

- Sobretiempo de los trabajadores.

- Ausentismos de los trabajadores.

A continuacion se presenta un formato modelo de como podria ser la ficha de cada trabajador a
incluir en la base de datos:

| CUADRO 7.Formato modelo para elaborar Ia ficha del trabajador
Cédigo 01- Apellidos y Nombres:

C.I.: 1
Fecha de Nacimiento: .|) |

Edad:

Nacionalidad: l
Cargo desempeiiado: '
Nivel de educacién:
Experiencia: |
Habilidades y destrezas: |
Salario devengado: |
Historial médico: | .
N° Cargas familiares: ,
Ene |[Feb. |[Mar [Abr. |May. |Jun Jul. Agos. | Sep. Ocl. Nov. | Dic. |

Sobretiempos
Ausentismos \

Todo lo anterior ayudaria a las Pequefias y Medianas Industrias a tomar decisiones rapidamente,
disponer de una informacién mas agrupada y organizada que facilite el manejo del personal.

f Motivacién del Personal J

Todas las funciones anteriormente descritas han sido desarrolladas tomando en consideracion la
importancia que tiene que el trabajador se sienta motivado. Por ello este apartado lo que busca es
puntualizarle al Duefio-Propietario de las Pequefias y Medianas Industrias algunos principios que
complementan la motivacion del personal, ellos son:

1) Cuando-al trabajador en el desarrollo de sus labores exponga un planteamiento, éste debe ser
escuchado y se debe buscar la manera de responder, de forma tal que el trabajador se sienta
considerado dentro de la empresa. '
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'2) Esimportante aceptar las sugerencias e ideas de los trabajadores con relacion a la ejecucion de
las labores, ya que no se puede olvidar que éstos son los que tienen el conocimiento especifico
de la tarea que realizan.

3) Es importante pedir colaboracion a los trabajadores al momento de presentarse un inconveniente
en la organizacion, asi sentirdn que son tomados en cuenta, ademas resulta de gran utilidad para
el Duefio- Propietario, el tener diversas opiniones con respecto a un mismo problema, lo cual
puede garantizar la solucion mas rapida y de la mejor forma posible.

4) Es importante celebrar los siguientes eventos sociales, con la finalidad de crear un ambiente
favorable de trabajo, lo cual contribuye a elevar la motivacion de los trabajadores, tales como:
cumpleafios de los trabajadores, aniversarios de la empresa y las festividades laborales y
navidefias.

Adicionalmente, es importante sefialar que el Modelo disefiado no incluyé criterios para el
Duefio- Propietario referente a las funciones de Relaciones Laborales, ya que en las PYMIs que
formaron parte del estudio, los trabajadores no se encontraron vinculados a ninguna organizacion
sindical.
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CONCLUSIONES

Las PYMIs presentan una estructura organizacional basica y simple, en las que el Duefio-
Propietario juega un papel protagénico, ya que éste representa la Cabeza Estratégica y Ejecutiva,
siendo quien ejerce la supervision directa sobre sus trabajadores como mecanismo principal de
coordinacion (Mintzberg, 1993). La inexistencia de Gerentes en las PYMIs estudiadas, afirma lo
anteriormente expuesto, dandole al Duefio- Propieatario “’el caracter de vigilante de toda la
organizacion, no delegando la toma de decisiones en otras personas’’ (Mintzberg, 1993).

Estas caracteristicas tan particulares y propias que poseen las PYMIs, resultan determinantes
si lo que se busca es conocer la situacion actual de este tipo de empresas, en materia de recursos
humanos, debido a que todo gira en torno a una persona, o actor, que en este caso es el Duefio-
Propietario.

Podriamos resumir la situacion actual de las PYMIs con respecto a su Gestion de Recursos
Huamanos en los siguientes aspectos:

- Reclutamiento y seleccion:

La forma de reclutar personal es a través de recurrir a trabajadores recomendados y avisos de
prensa. Por otro lado encontramos que se selecciona al personal basicamente por su experiencia,
mas no por otro tipo de cualidades o condiciones.

- Induccion del personal:

A los trabajadores nuevos que ingresan a la empresa se les suminstra informacion
principalmente sobre los beneficios de los cuales disfrutara, y sobre las normas de seguridad de la
industria.

- Descripcion y Analisis de Cargos:
En general las PYMIs no poseen Manuales de Descipcion y Analisis de Cargos.

- Evaluacion de personal:

En las PYMIs, esta funcion la realizan los Duefios- Propietarios, de forma completamente
intuitiva, mediante la observacion directa del trabajador en el puesto de trabajo

- Adiestramiento de personal:
Esta se lleva a cabo, mediante la Demostracion y el ejemplo diariamente en el puesto de
trabajo.
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- Relaciones Laborales:

Los trabajadores de las PYMIs estudiadas no se encuentran vinculados a ninguna organizacion
sindical.

- Compensacion y Beneficios

Se utiliza como criterio fundamental para incrementar los salarios, las politicas salariales
gubernamentales, con respecto a los beneficios que otorgan son muy pocos, ellos se reducen
generalmente a préstamos personales y el pago por gastos funerarios.

- Higiene y Seguridad industrial:

La forma de comunicar a los trabajadores sobre los accidentes laborales y enfermedades
profesionales es a través de charlas. Muchas de las empresas no imparten entrenamientos para
prevenir los accidentes laborales.

- Sistemas de informacion:
Existen muchas industrias que no lo poseen.

A partir de la situacion actual anteriormente explicada en forma general, se intento disefiar
un Modelo de Gestion de Recursos Humanos, el cual no prentendié departamentalizar las funciones
de recursos humanos, sino aportar “’Criterios’” que sirvan de guia de accién a los Duefios-
Propietarios de las PYMISs, para que éstos puedan manejar a su personal de forma mas eficiente,
tomando en consideracion la realidad que viven. Para cumplir dicho propésito fue esencial la
validacion realizada por los jueces, por ser ellos quienes por experticia conocen lo que se aplica y lo
que no se aplica en Is PYMIs.

Una de las importancias del modelo propuesto radica en que la Disciplina de Relaciones

Industriales no ha abordado mucho a este tipo de empresas, por lo que resulto bastante interesante
estudiar las PYMISs, ya que éstas se alejan de cualquier.
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RECOMENDACIONES

La primera recomendacion que proponemos radica en el hecho de que seria muy interesante
que el presente estudio se lleve a cabo en otro sector manufacturero, como por ejemplo: Confeccion.
Calzado, entre otros; para que de esta forma se puedan notar las diferencias y/o semejanzas que se
puedan generar con respecto al manejo del personal.

La segunda recomendacion, es la aplicacion del Modelo de Gestion de Recursos Humanos en
Pequefias y Medianas Industrias a fin de evaluar su aplicacion.

LIMITACIONES

- La mayor limitacién presentada en el desarrollo del presente estudio fue la escasa literatura
en relacion a la Gestion de Recursos Humanos en las Pequefias y Medianas Industrias, ya que ha
sido poca la atencion que los Industriologos han prestado a esta area.

- El Directorio Nacional de la OCEI 1996 que fue usado como poblacion total, posee
informacion desactualizada, ademas de errdnea y poco especifica en cuanto a direcciones, nimeros
telefonicos, etc. Esto dificult6 el trabajo de campo e imposibilité la inclusion de las empresas de
reciente creacion.
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ANEXO A

INSTRUMENTO DE MEDICION




La presenta entrevista esta destinada a
describir la Gestibn de Recursos
humanos tal y como usted lo percibe.
Los datos aqui suministrados son
confidenciales y para uso estrictamente
académico
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L DATOS DE LA ORGANIZACION
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1. Empresa
Nro.

2.
Direccion:

3. Tiempo de funcionamiento de la
empresa:

D Menos de 1 afio (1)
[ ] De 125 afios 2)
|:| De 6 a 10 afios 3)
[ ] Masde 10 afios (4)

4. ;(Que produce su empresa?

5. Diga el nimero de trabajadores que
posee su empresa, segun las siguientes
categorias ocupacionales:

|___| Trabajadores familiares y Otros No

Remunerados (1)
|:| Gerentes (2)
|:| Empleados 3)

|:| Operarios/Obreros  (4)
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II. DATOS DEL PROPIETARIO
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1. Sexo: F D (1) M |:| (2)
2. Nivel de Instruccién;

Primaria (1)
Secundaria 2)
[ Tecnico 3)
[] Superior )
[[] Ninguna (5)
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II1. SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
PERSONAL
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» RECLUTAMIENTO DE PERSONAL:

1. Por favor seiiale cudl(es) de los siguientes
criterios emplea usted para reclutar personal,
con el fin de cubrir un puesto vacante:

(1). Trabajadores dentro de la empresa que
ctll_Erlan las condiciones para ocupar el cargo.

(2). Trabajadores que espontaneamente
ofrecen SuS Servicios.

|:| (3). Trabajadores recomendados
|:| (4). Trabajadores de su entorno familiar

D (5). Avisos de prensa

|:| (6) Carteles o avisos en la puerta de la
empresa.

[ ] (7)Todas las anteriores.
D (8) Ninguna de las anteriores.

D (9)Otro: (especifique):
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» SELECCION DE PERSONAL:

2. Cusl(es) de los siguientes criterios
considera usted mds importantes para
seleccionar al personal:

[ ] Nivel educativo (1)
[ ] Habilidades y condiciones

personales )]
D Experiencia 3)

D Todas las anteriores.  (4)
I:I Ninguna de las anteriores.(5)
D Otros: (especifique): (6)

3. Cuadl(es) de las siguientes técnicas de
selecciéon de personal utiliza usted en su
empresa:

Entrevistas de personales(1).

I:l Verificacion de los antecedentes de
trabajo ).

[ ] Pruebas de capacidad  (3).

D Todas las anteriores 4

I:I Ninguna de las anteriores.(5)

D Otros: (especifique).  (6) -
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» INDUCCION DE PERSONAL:

4. Al momento de contratar a un
trabajador wusted le suministra
informacién acerca de cuales de los
siguientes aspectos:

I:l (1) Aspectos relacionados con la
empresa.

I:I (2). Aspectos relacionados a la
forma como el trabajador debe proceder
en su trabajo.

D (3) El conjunto de normas y reglas que
rigen la empresa.

|:| (4) Beneficios de los cuales disfrutara el
trabajador desde el momento de su ingreso a la
empresa.

[ ] (5)Las normas de seguridad de la empresa.

|:| (6). Las personas con que el empleado
compartira el lugar de trabajo

D (7). Las herramientas de trabajo a utilizar

D (8) Todas las anteriores.
[ ] (9) Ninguna de las anteriores.

(10) Otros
D (especifique):
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»DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS:

5. (La empresa tiene manuales en los cuales se
detallen las tareas de cada trabajo y los
reﬁnisitos necesarios para ejecutarlo?:

Si (pase al item 6) (1)
[] No (pase al item 8) @)
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6. Indigque con qué finalidad(es) su empresa
utiliza dichos manuales:

I:l (1). Fijar normas de rendimiento

D (2). Reclutamiento y seleccion personal

I:] (3). Planificar adiestramiento de personal

I:I (4). Evaluar al personal

I:l (5). Para estructurar programas de higiene y
seguridad industrial

D (6) Todas las anteriores
D (7) Ninguna de las anteriores.




I:l (8).0tros,

7. Con qué frecuencia se actualizan los
manuales:

especifique:

D Menos de tres meses (1)
l:l De 3 a 6 meses (2)
I—_‘l De 6 meses a 1 afio 3)

Mas de 1 afio “)
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» EVALUACION DE PERSONAL:

8. Al momento de evaluar a sus
trabajadores para conocer tanto el
cumplimiento de su trabajo como sus
resultados, usted lo realiza:

|:| (1). Mediante entrevistas,
formularios u otros aplicados a los
trabajadores. .
D (2).Utilizando solo su propio
criterio, derivado de la observacion del
comportamiento de los trabajadores.

I:I (3). Empleando las dos formas
antes descritas.
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9. Seiiale con qué objetivo(s) se realiza
Ia evaluacién del personal:

|:l (1). Identificar necesidades de
adiestramiento

D (2). Efectuar pagos adicionales por
la ejecucion de un buen trabajo

D (3). Otorgarles un reconocimiento
personal porla ejecucion de sus tareas

D (4) Todas las anteriores.
El (5) Ninguna de las anteriores.
D (6) Otros, especifique:
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10. Cada cuanto tiempo se realiza la evaluacion
del personal:

D Diariamente (1)
D Semanalmente 3]
[] Mensualmente @3)
[ ] Anualmente 4)
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**» ADIESTRAMIENTO DEL PERSONAL:

11. ;Su empresa realiza actividades de
adiestramiento para los trabajadores?

[ si (pase al item 12) (1)
D No (pase al item 17) 2)
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**%12, Ahora, por favor indique con qué
finalidad(es) se realiza el adiestramiento:

[ ] (1). Actualizar conocimientos

D (2).Modificar y mejorar conocimientos,
habilidades y destrezas

D (3) Todas las anteriores.
D (4) Ninguna de las anteriores
|:| (5)Otros, especifique
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13.Cada cudnto tiempo se realiza el
adiestramiento:

Diariamente €Y
|__'| Semanalmente 2)
D Mensualmente 3)
[] Anualmente @)
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14. Diga cual(es) de los siguientes métodos,
emplea su empresa para impartir el
adiestramiento:

l:l Demostracion y ejemplo (1)
D Asistencia a talleres/ cursos técnicos (2)



D Lecturas dirigidas(3)

[ Todas las anteriores(4)

l:l Ninguna de las anteriores(S)

D Otros, especifique: (6)
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15. ;Quién es la persona encargada de
llevar a cabo el adiestramiento de
los trabajadores?:

D (1) Duefio- Propietario.
(2) Gerente

[1 3) Otos trabsjadores de 1a
industria conocedores de las funciones.

D (4). Personal externo a la empresa
D (5) Ninguna de las anteriores.
D (6)Otros, especifique:
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16.De acuerdo a su experiencia,
cuil(es) de los siguientes problemas
dificultan llevar a cabo las
actividades de adiestramiento para
los trabajadores:

[] (). Actitud negativa por parte del
trabajador

D (2). Falta de personal que instruya

[] (3). Falta de equipos

(4). Falta de motivacion de los
trabajadores

D (5). Falta de un plan de
adiestramiento

[:I (6). Falta de recursos economicos

[:I (7)Todas las anteriores.

(8) Ninguna de las anteriores.
(9)Otros,especifique:
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» RELACIONES LABORALES:

17. ;Se encuentra el personal de su empresa
vinculado a alguna organizacién sindical?:

[] si )
I:I No 2
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» COMPENSACION Y BENEFICIOS:

18. Cudl(es) de los siguientes criterios se
emplean en su empresa para asignar
incrementos salariales a los trabajadores:

D (1). Politicas salariales gubernamentales
(salario minimo, aumento por decreto)

D (2). Sueldos aplicables en el mercado
[T ). Costo de ta vida (Inflacién)

D (4). Desempefio del trabajador
[ ] (5). Todas las anteriores.

D (6) Ninguna de las anteriores
L__l (7) Otros, especifique:
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19. ;Usted otorga premios, comisiones o bonos
de productividad a los trabajadores por un
buen desempeiio de su trabajo?

[ ] Siempre Q) -
D Frecuentemente )
D Algunas veces 3)
D Casi nunca (4)
[] Nunca )
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20. Ahora indique cudl(es) de los
siguientes beneficios otorga su empresa
a los empleados:

D (1). Seguro de vida

[] ). seguro de H.C.M

D (3). Seguro de accidentes

D (4). Pago por gastos funerarios

I:I (5). Pago por chequeos médicos

D (6). Pago por servicios médicos
ambulatorios

l:l (7). Planes de jubilacién/Pensiones

D (8). Préstamos personales

[ ] (9). Facilidades para 1a adquisicién

de bienes
D (10). Becas escolares y asignacion

de utiles escolares
[:l (11).  Actividades  deportivas,
recreacionales y culturales

D (12) Todas las anteriores.
D (13) Ninguna de las anteriores.
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> HIGIENE Y
INDUSTRIAL:

21. (Tiene Usted identificados los
riesgos y enfermedades profesionales
que pueden generar las actividades que
se realizan en la empresa?:

[ si )
] No )

SEGURIDAD
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22, ;Se informa a los trabajadores sobre como
prevenir accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales?:

[ si (pase al item 23) )
] No (pase al item 24) @)

HERKRBRAARRARARRR AR ARRARRRA R KRR R ARk kR ok

23. Por medio de qué mecanismos se informa a
los trabajadores sobre los accidentes de trabajo
y enfermedades profesionales:

[ ] (). Charlas
[ (2). Carteleras ubicadas en la empresa

D (3). Sefializaciones ubicadas en la empresa
I:I (4) Todas las anteriores.

D (5) Ninguna de las anteriores

D (6) Otros, especifique:
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24. ;Se efectiian en la empresa entrenamientos
para prevenir accidentes laborales?:
D Si (pase al item 25) (1)
[] No (pase al item 26) @)
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25. Con qué frecuencia se realizan los

entrenamientos para prevenir accidentes
laborales:

D Diariamente 1)
[] Semanalmente )
D Mensualmente 3)
(1 Anuaimente )
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26. Seiiale cudl(es) de los siguientes

equipos de proteccion  personal
suministra la empresa a los
trabajadores:

I:l (1). Cascos, gorros

D (2). Orejeras, tapones

[] (3). Lentes de seguridad

D (4). Mascaras

D (5). Respiradores con linea de aire

|___| (6). Calzados de seguridad

I:, (7). Ropas y guantes

I:l (8). Cinturones y arneses para
trabajar en

alturas
D (9)Todos los anteriores.

D (10)Ninguno de los anteriores.
D (11)Otros, especifique:
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27. Indique si su empresa posee:

I:I Sistemas de
adecuados (1)

D Sistemas vy
incendios (2)

I:l Botiquines de primeros auxilios(3)
|:| Todos los anteriores(4)
[] Ninguno de los anteriores(5)
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iluminacién

equipos  contra

» SISTEMAS DE INFORMACION:

28. ;Existe en su empresa una base de datos
que agrupe informacién acerca del personal?:

[ si paseal item 29) )
[ No (pase al item 30) @
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29. Indique cudl(es) de los siguientes aspectos se
incluyen en dicha base de datos:

D Datos personales de los trabajadores (1)
[] Cargas familiares de los trabajadores (2)

Historial médico de los trabajadores. (3)
(] sSatarios de los trabajadores 4)
D Sobretiempos de los trabajadores  (5)
D Ausentismos de los trabajadores (6)

El Todas las anteriores ™
[] Ninguna de las anteriores (8)
[:l Otros, especifique: )
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» MOTIVACION DEL PERSONAL:

30. A los trabajadores que tienen un buen
desempeiio en sus labores, usted se lo reconoce:

D (1). Otorgandoles incentivos economicos

L__I (2). Manifestandoles su
personalmente

D (3).Manifestandoles su satisfaccion por
escrito

D (4) Todas las anteriores.
D (5) Ninguna de las anteriores.
D (6) Otros, especifique:
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satisfaccion

31. Escucha y responde con precision los
planteamientos formulados por los
trabajadores con relacion a sus labores:

Siempre (1)
|:| Frecuentemente )




Algunas veces (3)
Casi nunca 4)
[] Nunca )
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32. Usted acepta las sugerencias e ideas
que aportan los trabajadores para
mejorar las labores en su empresa:

|:| Siempre (1)
D Frecuentemente (2)
D Algunas veces 3)
L__] Casi nunca 4)
I___l Nunca (5)
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33. Al presentarse un problema en la
empresa, ;usted solicita colaboracion a
los trabajadores para solucionarlo?:

Siempre (1)
Frecuentemente 2)
[:I Algunas veces 3)
D Casi nunca (4)
[] Nunca Q)
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34. Cual(es) de los siguientes eventos
sociales se celebran en su empresa:

[] Cumpleafios de los trabajadores(1)

D Aniversarios de la empresa(2)

[ ] Festividades ~ laborales
navidefias(3)

D Todas las anteriores(4)

D Ninguna de las anteriores(5)

[] Otros, especifique:

(6)
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***GRACIAS POR SU COLABORACION
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VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION p

Trabajo de grado: “Disefio de un modelo de Gestion de Recursos Humanos para la
Pequefia y Mediana industria del Sector Metalmecanico”.

Autores: Balmori Leyla, C.1.: 13.472.336

Lopez Lisbeth, C.I.: 13.600.944
Profesor Guia (Tutor): Victor Maldonado, C.1.: 5.976.267
Evaluador: Apellidos y Nombres: Cl:
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ANEXO C

CARTA DE PRESENTACION




UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES
ESPECIALIDAD DE RELACIONES INDUSTRIALES

Somos Estudiantes de la Universidad Catolica Andrés Bello nos encontramos
realizando el Trabajo de Grado Titulado: “Modelo de Gestion de Recurso Humanos para
las Pequefias y Medianas Industrias del Sector Metalmecanico”, tiene por objeto conocer la
situacion actual de la Gestion de Recursos Humanos, para ello solicitamos su valiosa
colaboracion.

La informacion suministrada sera utilizada exclusivamente para el fin académico
antes expuesto, garantizamos plena confidencialidad de los datos,

Por todo ello, le agradecemos la atencion prestada.

Lisbeth Lopez
C.1. 13600944
Telf : (014) 2690864

Y

Leyla Balmori
C.1. 13472336
Telf: 4725910




ANEXO D

MATRICES DE DATOS




tems 1y 2
Numero Nombre de la Empresa UbicaciénGeogréfica
1 C.F. Disefios s.L.r Ruperto Lugo
2 Taller Agudero s.r.l. Ruperto L
3 Artesanias Tamanaco Ruperto Lugo
4 Catia Cromo Ruperto Lugo
5 Depdsito de Aluminios Bricefio Av. Sucre
8 Talier de Hemeria Leli Ruperio Lugo
7 Metalurgica Mengofer Av. Sucre
8 Prestigiosa. S.A. Ruperto Lugo
9 Decoraciones Guza s.r.| Av Sucre
10 Industrias Gamma .C.A Av. Sucre
11 Comercial novi-velia C.A. Catia
12 Ferro.C.A Av. Sucre
13 Fabrica de Lamparas Lamarelca Av, Sucre
14 a vasconia ra.c. S.A. Av Sucre
15 Miecanica 14-93 Carretera vieja de los Teques
18 Metalurgias Padula SRL Mariperez
17 Afivenca C.A. Andres Bello
18 Herrerias Criser Andres Bello
19 Construccones Hierralum Av. Sucre P
20 Hiracero Carretera vieja de los Teques
21 Industrias Aircam 2000 .C.A Alta Vista
22 Herreria Piemar S.R.L Andres Belio
23 Industrias Salfer Mariperez
24 Laser Andres Bello
25 Metalurgia Campaferro Andres Bello
28 Cobum Metalurgica C.A. Carapa
27 Taller Metalurgico Industrial Jahr Antimano
28 Inversiones Basurto Antimano
29 Herreria Jorsil S.R.L Andres Bello
30 Taller Metlurgico Guyuni S.R.L Andres Bello
31 Industrias Lamarca Andres Bello
32 Distribuidora Begofia Mariperez
33 Publicidad Belimor Centro
34 luminio Nicoloso yaguara
35 Publicidad vallas Av. Pantetn
36 Ensambladora Moises Los Javillos
37 Montvenga Hnos la Yaguara
38 Pantrys Caracas El Junquito
39 Aluminos J:J. Mariperez
40 Industrias Kreaform La Houd
41 Herreria el Puente Puente Hierro
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[TPARTE PREGUNTA 4

Industrias

1

vitrina de exibicién

laminas de aluminio, venlanas coredisas

acoesorios metdlicos para muebles

accesorios metédlicos para muebles, persianas de aluminio

I&minas de aluminio, vitrinas

laminas de 1'|||3rrt:l iaminas de aluminio y vitrinas

__laminas de metal para estantes, vitrinas, ventanas corredisas

vitrinas de aluminio

estantes, vitrinas de aluminio

vitrinas , estantes en aluminio
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piezas de aluminio

léminas de aluminio, laminas de hierro, vigas

lamparas de aluminio cromado

iy Y

plezas de hierro y 3Iumm1o

piezas métalicas m caros

ymtenasderﬂenn

__Ruertas
plezas de hierro y repuestos métalicos para cocinas

piezas de fiero
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piezas de hierro

rejas, marcos de ventanas

marcas de puertas

puertas de hierro

puertas y ventanas de hiermo

piezas de hierro

ventanas de hierro

estantes

plezas de hierro, soldadura

piezas de hierro

soldaduras, ventanas, puertas rejas

soldaduras

piezas metélicas

visagras para cocinas, corredores para archivos

soldeduras para vallas

olss de alumio

vallas para anuncios publicitarios

ensambladorag de persianas

rejas de segunidad y puertas
ventanas puertas as
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tanaspuettasyrejas |
construcciones en aluminio, balcones, puertas, ventanas y techos
puertas y ventanas

ventanas de aluminio, puertas de hierro y rejas




| PARTE ITEM 6

Indusiias 2 4 total trabejadores |
1 0 3 3 6
= [ 5
3 15 i
4 2 [ 3
5 0 y 12 4
m 0 2 3 ]
i 0 16 7
m 0 u <]

3 0 z 7
10 ]
[l 0 1]
m_ 2
3 0 K 9
4 0 12 E 8
£ i] 5
¢ 0
7 [
18 0
18 1 10
20 0 g
21 6
22 C 12 2
23 C 7 7
24 4 15
25 2 B
2 : 2
2 1
28 6
28 7
30 14 16
31 5 6
Lﬁ C 7 T
33 2 10
3 35 36
35 67 70
36 18 19
37 [: 35 40
38 s 30 35
39 T
40 [i E 12
41 C 8
Total 0 76 445 535




ANEXO E

FORMATO DE VALIDACION PARA EL MODELO DE GESTION DE
RECURSOS HUMANOS EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS

INDUSTRIAS METALMECANICAS DEL DISTRITO FEDERAL




VALIDACION DEL MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS PARA LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS INDUSTRIAS DEL SECTOR METALMECANICO

Trabajo de grado: “Modelo de Gestion de Recursos Humanos para la Pequefia y Mediana
industria del Sector Metalmecéanico™.
Autores: Balmori Leyla, C.1.: 13.472.336
Lopez Lisbeth, C.1.: 13.600.944
Profesor Guia (Tutor): Victor Maldonado, C.L:5.976.267

Evaluador:
Apellidos y Nombres: 34
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