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



.J !I~ T R O D U C' C' I O N 

La mayor parte c1e las E'lllpresas en ~xico han dejado ·sus Fí?

laciones Laborales (para efectos de este trabajo las consi

deramos Empresa-Sindicato-Personal Sindical izado) a la der.! 

va, es decir a ir intentando solucionar problemas con.forme 

se vayan presentando, o bien en el mejor de los casos cen

tran sus esfuerzos en la administración del Contrato Colec

tivo de Trarajo y en una aplicación negcciada (con el - -

.sindicato) del J?e91amento Interior del 7rabajo e incluso se 

dan casos CE· empresas crue en st• presupuesto para el ejer

cicio fiscal inrredfato, incluyen una parf:ida contable equi

valente a la p?rdida de "X" días de ruelga, desde luego las 

probables y reales, en muchos casos, consecuencias ele lo 

anterio:: van cesd.; una baja productividad reflejada en -

tortuguisno, paros escalonados, sabotajes, fuertes conflic

tos interpersonales, etc. cano resultado ce 1.a frecuente -

presencia de problelras y/o de Jos efP.Ctos negativos pos

teriores a una huelga hasta el oue un día se encuentran con 

la presencia de un sindicato "radical" cuya ic'eoJ ogía es -

opuesta a la oe Ja E'll'Presa Jo crue obviamente presenta 

riesgos, que en la historia industrial éie nue.,tro país l•an 

sic;inificado en varios casos el cierre definitivo de .fuentes 

de trabajo. 

C'on furiclamento en el párrafo ar.terior el objetivo de este 

trabajo, es el de di.funC'ir algunas técnicas aplicables en 

el ámrito laboral oue permitan crear el terreno propicio 

2. 



que requiere la industria en México.para impulsar aquellos 

factores humanos que inciden en una mayor productividad -

caro fundamental ·rredio de subsistencia enpresarial dadas: 

la crísis económica que vive nuestro país en estos rrornentos 

y el ingreso al GATr, situaciones arribas que tratanos =n 

un poco de mayor profundidad en nuestro capítulo V, de 

este trabajo. Para cumplir =n el objetivo de nuestro 

capítulo I pretenderos: Detenninar criterios unifonnes 

respecto a ciertos =nceptos que se presentan frecuenten-en 

te a lo largo del trabajo. Establecer los hechos históri

=s y actuales que determinan las distintas ideologías si!! 

dicales con quienes las empresas tienen necesariamente que 

tratar y, por tiltirro, definir las característieas person!'!. 

les y profesionales que debe reunir quién meneja las Rela

ciones Iaborales en las empresas. El capítulo II define 

las técnicas para conocer el "donde estoy" en este momen

to en cada uno de los factores que influyen en las Relaci.9_ 

nes Laborales así caro su anfilisis para determinar 

aquellos en los que corro empresa puedo mejorar por medio 

de una planeaci6n estratégica, misma que se plantea en el 

capítulo III bajo el esquema de "M:Xlelos de Relaciones La

borales". Finalmente en el capítulo IV analizamos y re=

mendarros algunas técnicas para la M.ministraci6n y Negoci!'!. 

ci6n de ccr documento sobre el que deberá soportarse y -

orientarse en un buen grado de Planeaci6n de Relaciones 

laborales de la Industria Mexicana. 

Hahiendo correlacionado en este trabajo la escasa teoría en 
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la materia oue .existe en el ámbito rrexicano con mi poca -

experiel'!Cia profesional en el. área y, enriquecido con las 

vi'llE!ncias algunas veces drámaticas y otras exitosas de eje

cutivos de :Relaciones Laborales en varias empresas, deseo 

cue este tratiajo aporte a los estudiantes universitarios en. 

México, sobre todo aquellos que se desarrollarán profesio

nalmente en la industria, elementos de juicio en sus rela

ciones de trabajo independientemente de la función que -

ejerza~, de tal forma que les Fermita 1T1Pjores niveles de -

.eficiencia, así como crear conciencia en ac:ruellos enpre

sarios mexicanos aue ~ún están a tiempo de orientar el rum

bo de sus industrias hacia horizontes p~eviarrente estable

cidos y deseados sin que entre los obstáculos aue deban -

sortear, se encuentren con algi.mo insalvable de órden la

boral·, sobre todo cuando bajo mi. ¡;:ersonal opinión, es la 

industria rrexicana pilar i11POrtante en el equilibrio 

político,. social y económico del país y generador 

fundanental de su desarrollo. 
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l. GENERALIDADES 

l. l. Definici6n de Conceptos. 

En un medio ccno el mexicano, en el que J;X)r la gran varie

dad de culturas organizacionales y por las diversas fo:rmas 

individuales de interpretaciOn respecto a distintos aspec

tos conceptuales aplicados y/o con los que se identifican 

elemantos importantes manejados en la teDninologS:a de Rel~ 

cienes Laborales, considero importante definir el si~ 

ficado de algunos de ellos de tal fo:rma que nos peIIJlita -

ubicarnos en un rnisrco sentido. 

A) Relaciones Laborales: 

SOn un proceso de constantes ajustes entre las neC:e>sida

des profesionales del trabajador y las necesidades de -

productividad de la ErnP,resa dentro delmarco de las cir

cunstancias Políticas, ~cas, Sociales y Laborales 

del m:rnento. 

B) .Sindicato: 

Es la coalici6n de trabajadores (aunque los hay también

de patrones), que confonne a la ley se agrupan para el 

estudio, mejoramiento y defensa de sus intereses. Esto 

es, los sindicatos no son solo los lideres que rio~ 

te los encabezan sino también y IlllY principalmente sus 

afiliados, es decir los trabajadores organizados. 



C) Contrato Col.ectivo de Trabajo: 

ARr. 386.- LFT "Es eJ. =nvenio celebrado entre uno o - -

varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patro

·nes o. uno o varios sindicatos ·de patrones, con objeto de 

establ.ecer las condiciones se;¡ún las cuales deba prest"E_ 

·se el trabajo en una o mas empresas o establecimientos". 

D) Reglamento Interior de Trabajo: 

Am. 422.- LFT "Es el conjunto de disposiciones obliga

torias para trabajadores y patrones en el desarrollo de 

los trabajos en una empresa o establecimiento. 

No son materia del Reglamento las no:anas de orden ~ 

coy· administrativo que formulen las empresas para la 

ejecuci6n de los trabajos. 

!?ara efectos de este trabajo, lo definirerros caro "La -

agrupación de trabajadores que para el estudio, rrejora

rniento y defensa de sus intereses utiliza fundamental

mente caro medios de gesti6n, el entendimiento, la raz6n 

el acuerdo y/o la negociaciiSn basados en los preceptos 

legales establecidos y en los principios morales genera± 

mente aceptados en la sociedad rreKicana. Independiente

mente de que estén afiliados o no al Congreso del traba

jo. 
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F) Sindica1ism:> ":Insurgente": 

'l'ambilim para efectos de este trabajo 10 def:in.iraros ccm:>¡ 

"El eipleosistenáti= de 1a acci6n radical (paros, huel-

gas, sabotajes y otras medidas de presi6n) por parte de 

agrupaciones de trabajadores caro fo:ona de tramitacioo en 

el proceso de majoramiento y defensa de sus intereses 

(ajenos en las mas de las veces a1 :fundamento que los sus 

tenta; El. trabajo que sus afiliados prestan a un Patr!Sn)' 

. G) Factor Humano 6 ca1idad de Vida en e1 Trabajo: 

Conceptos IOCdernos, uti1i.Zados en ~las empresas cuyas 

po11ticas de Administraci6n de RecursdS Humanos y estilo 

de direcci6n estan orientados a1 desarrollo de su perso-

nal., =nceptufurlolos caro seres pensantes que merecen ser 

tratados COOC> tales, es decir con respeto a su condici6n 

humana, entendiendo que el trabajo es su medio de supera

ci6n, que su valor social mas ~rtante es su familia y 

que sus objetivos personales y la satisfacci6n de la gran 

mayor1a de sus necesidades son de alguna manera . co=espoE_ 

sabilidad de lit Administraci6n de la Can¡;:añ..ra qui~ asimi~ 

roo cbtiene cerro resp.testa, majores niveles de eficacia, 

in=anentos en la productividad y mayor calidad en sus -

operaciones. 

H) Estrategia: 

Tl!\J:mino utilizado para planear las operaciones militares 
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desde e1 es=itorio en donde se determinaban las tlicticas 

que se utilizar<fn el campo de batalla. 

En la actualidad se ha adoptado en J.as empresas caro una 

forma de pl.anear sus operaciones, predetenn:inando un buen 

número de respuestas p::>sibl.es que pueda generar el entor

no tan cani:>iante que se vi"Ve hoy en: el mundo de los nego

cios. 

:t) llel.aciones Industria.les: 

Término apl.icado en l.a mayoría de l.as anpresas para id6!!_ 

tificar. las modernas funciones de sus antiguos ~ 

tes de personal. quienes de hacer tareas de contrataci6n, 

nrminas, castigos y despidos, hoy desarrol.l.an a nivel Pl'.3 

fesional actividades ccm:::i: 

- Reclutamiento y Se.lecci6n de Persari.al.. 

- Capacitaci6n y Desarrollo. 

- Pl.aneaci6n de Recursos Humanos. 

- Seguridad Industrial. 

- Adini.nistracwn de Personal. 

- Desarroll.o QrganizacionaL 

- Administraci6n de Cc:mpensaciOn. 

- Estrategias Fiscales para l.a canpensaci6n Ejecutiva. 

- Rel.aciones Laboral.es. 

- Canunicaci6n y Actividades Socio-Cul. tural.es. 

- Asesoría Lega1-Laboral. a otras fu:eas de ·la Organizaci6n. 

- Negociaci6n Colectiva. 



1.2. Etapas Hist:6ricas de l.as. Relaciones Laboral.es. 

Es indiscutible que para entender mejor lo que ocurre hoy, 

necesit:am:>s saber que cosas ocurrieron ayer sd:>re todo en 

lo que se refiere a aspectos conductuales e ideol6gioos, 

muchos. de los cuales se ven seriamente influenciados actuaj,, 

trente por fenl'm=nos pasados. 

Sin entrar a una descr:ipciOn detallada de hechos lal:orales 

hist6ricos y ccn el propOsito de contar con una ubicaci6n 

actual:, para efectos de este trabajo clasificamos lo que a 

· nuestro juicio son las etapas hist6ricas por las que en 

~= han vivido las Relaciones Patxón1abajadores. 

Para diferenciar cada una de ellas entre :s:r., destacaremos 

en ellas los hechos que consi.derarrPs han sido fundamentales 

p<sra distinguirlas y correlacionarlas con los posibles 

efectOs c:onduct:ual.es que en ~ generales en esa ~poca 

incidan en .las relaciores'de trabajo presentándolas ader:ás 

de manera esquaiática en la figura No. l. (P.P.26) 

l. 2.1 Etapa de Ab:lso. 

Esta ~ caro su natbre lo indica, se caracteriza por las 

condiciones infrahumanas en que los patrones teman a sus 

trabajadores tales caro jornadas de sol a sol, salario las 

más de las veces raqu:ttico y en "especie", condiciones anti-

higi1:!nicas, degradacilSn de su calidad de vida, y hasta en -

Ill.lc:has oca:siones trorS:an ccm:> animal.es sin la rrenor atenci6n 

~ca. 

10. 



Desde luego en ~sta etapa que hem:>s, para efectos de estudio1 

deteJ:niinado que concluye en 1881, no era posible la agrupa

ci& y m:ganizaci!Sn de los trabajadores, ya que cualquier -

intento al. respecto, siempre fue scrnetido por los patrones 

. coludidos con el Gobierno. 

As:imii;rro aquellos factores fundamentales en cualquier rela

ci!5n humana ccm::i son: Confianza, respeto 11U1tuo, lealtad, 

lillertad, integracioo,. etc., no sólo no existían, sino que 

su lugar fu~ ocupado por las contrapartes cerro: OOio,. re-

. sentimiento, desconfianza, etc. 

1.2.2 Etapa de Lucha. 

Esta se da cuando los trabajadores cansados de la explotaci6n 

de que han sido objeto por parte de los patrones, se rebelan 

en b1lsqueda. de mejores· =ndiciones 'de vida. · 

Pensamos que los sucesos hist6ricos que le dan inicio son -

en nuestro país . la huelga de los ferrocarrileros en Toluca 

en 1881, continuando en 1906 con las huelgas sangrientas de 

Cananea y Río Blanco, así caoo fundamentalmente nuestra Re

Voluci!5n de 1910 cuya lucha es eminenterente social.-laboral

campesina, sin embargo los sacrificios de estas luchas, en

piezan en e1 :llnbito obrero-patronal a dar los resultados es

perados, cuyos beneficios serán desde luego Cisfr\Ita:dos. por 

los futuros trabajadores y los hechos mas dec. ::a.cadas son - -

entre otros: 

En 1912 se funda la "Casa del Obrero Mundial", cuyo fin era 

el ser un 6:c:gano orientador para los obreros quienes ernpeza-
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ban a sindical.izarse. 

En 1917 La Constituci6n Pol:ttica de los Estados Unidos Mexi~ 

nos en su Fra=i& XV del articul.o 123 otorga el derecho de 

coalici6n a obreros y empresarios. Lo que desde luego aprov~ 

cha el IOC11Tirniento obrero rrexicano ¡;:era organizarse, naciendo 

instituciones sindicales cuya part.icipaci6n en beneficio de 

mi!jores condiciones de trabajo son hoy una realidad hist:lSrica 

dentro de €stas organizaciones menciona.raros las gue en este 

· conteK;to han destacado más: 

·En 1919 se funda la Confederación :Regional Obrera Mexicana 

(CBCM) • 

En 1921 nace la Confederación General de Trabajadores (a;T). 

En 1933 se crea la Confederaci6n General de Cbreros y campes,:!:. 

nos de Mfuc.ico (cx;QCM) , de quiG11 en 1936 se desprenderli la eog 

federaci& de Trabajadores de M2xico (CIM) • 

As.imisrro y para efectos de clasilicación, henos scl.e=ionado 

la praou1gaci6n de la Ley Laboral de 1931, cano el hecho de -

mayor :impacto y con el que de alguna manera concluye la etapa 

de lucha. 

Es indiscut:ibl.e que los efectos sociales y rrorales que influ

yen én relaeiones obrero-patronales de esta etapa, sobre - -

todo por el "Reciente Recuerdo" de las foniias de vida tenida 

por los trabajadores en la étapa de abuso y por los resenti

mientos naturales que generd.rOn las luchas axmadas, ideol6g,:h 

e<.1s y econl'rnicas con los patrones, se destacan: la desconfi~ 

za, indisciplinas, insubordinación y odio en no pocos casos 
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dentro de l.os centtos de trabajo.· 

1.2.3 Etapa de Negociaci6n. 

Es indiscutibl.e que no sol.o l.a nueva l.egisl.aci6n l.aboral. (1931) 

sino los cambios de pensamiento y =nductual.es generados dura!!_ 

te 1<is etapas anterionrente descritas provocan la necesidad de 

m:idi.ficar las fo:r:mas tradicional.es hasta entonces de manejar 

las Relaciones de Trabajo. 

Estos nuevos esquemas se fundailentan en que Condiciones en que se 

desan:oll.ará el traba.jo en cada organizaci6n no sol.o se acuer-

dan entre el patr6n y el sindicato, sino ,que se pactan.por es

crito en tm Contrato Col.ectivo de Trabajo:· cuya falta de cumpl~ 

miento es vigilada y sancionada por las autoridades de trabajo, 

quienes cumplen esta facultad cano ÓJ:gano representante del. -

Gci:>i.erno de l.a- Fep(ibl.ica Mexica..YJa juridicamente constituido, 

para velar y aJ:bitrar soore aspectos l.aborales. 

El. cairbio = resulta· desde luego fácil. en su asimilacioo -y man~ 

jo,. sobre todo en lo que respecta a la parte patronal, ya que 

el proceso de negociaci6n de los .. sindicatos -no se • da ccmo . resuJ:. 

tado de una evoluci6n na'blral. en l.a relaci6n, sino que nace a 

tra~s de la via legal. qui®\ además otorga caro fuerza de nego

c:iac:i6n el derecho de Huelga. 

En esta etapa de negociaci6n, la figura que prevalece sobre toCo 

cuando la confianza , l.a l.eal. tad y la integraci6n no se han me-

jorado por medio de l.a rel.acit5n constante, .es la de "Ganarl.e al 

Oponente", muchas veces sin :importar que las prácticas utiliza-



das en la negociaci6n no sean lo más honestas posibles. 

'Entre los hechos hist6ricos que destacan en México en esta etapa 

cuyo fin, para efectos de estudio henos ubicado en el año de - -

1982, destacan: 

En 1936, = lo asentarros en la etapa anterior nace la CIM. 

Confederaci6n de Trabajadores de México. 

En 1939, se establece una alianza entre la CIM y el Gobierno que 

encabeza el Presidente Lázaro cárdenas que provoca el llamado 

"Sindicalisrro Oficial" 

Los Gobiernos de los Presidentes Av:i.la cama.cho, Alemán-V.:, Ruiz 

eortinez, I6pez Matees y Díaz Ordaz, coruii:>lidan el pacto entre 

el Estado y el sindicalisrro oficial, obteniendo este una partici:_ 

paci6n política inp:>rtante que se derruestra a través de un buen 

n1lmero de =ules obtenidas tanto en la Cámara de Diputados - -

caro en la de ~a de Senadores. 

En 1970, con la toma de posesi6n del Presidente Luis Echeverria~

resurge y torca fuerza el sindicalisrro independiente cuyos efectos 

en las relaciones obrero-patronales son analizados en el punto -· 

2.3 de este trabajo. 

En 1976, con el régimen del Presidente I6pez Portillo se busca -

reforzar al sindicalisrro oficial, sin embargo no es posible ya 

contrarrestar al sindicalisrro inde¡?endiente el que qued6 sembra

do en muchas y I!UlY importantes empresas. 

Al llegar 1982, llega con el una crisis económica de magnitudes 

inesperadas y cuyos efectos sociales en el ámbito laboral prevo-



can el cierre de 11i.lchas fuentes de trabajo y un =ecimiento gen~ 

ra1izado en el desempleo aé!sms de una disminuci6n importante en 

el poder adquisitivo de los salarios.situaciones que provocan 

cambios profundos en las estructuras psi=sociales de los Mexic.§!_ 

nos cano seres humanos y cano organizaciones. 

2.2.4 Etapa de 9?operaci0n. 

Hem:>s elegido la cñsis ec~ca de 1982 caro el m::mento de - -

transi.citin en las relacicnes obreró-patronales de ~ico en ta-

. minos generales, de la etapa de neg<x::iaci!5n a la de· cooperaci6n, 

aceptando que salvo eiccepciones de algunas anpresas oon vei:dade

ra cul tw:a de "Factor Hurrano" y con ~s de administraciOn 

sobresalientes para nuestro medio, esta etapa se inicia de mane

ra tota.l!!!entc cL.-cunstanciaJ. y enfocada fundamentalroente hacia 

la subsistencia empxesarial y el. mantenimiento de sus niveles de 

anpleo. 

una caracter:!:stica fundamental de esta étapa, es que ambas par'

tes necesitan lograr un muy buen nivel de madurez de tal fo;i:ma 

que se entienda que los objetivos de una parte solo se =nsigueri 

ccn la cooperaci!5n de la otra y que no necesariamente entran en 

conflicto, sino que al contrario la irayoría de ellos son canunes 

y sus beneficios rec:!:procos, cano pueden ser: 

- Mayor Productividad. 

- ~res Desperdicios. 

- Majar y más Capacitaci6n. 

- Mayores utilidades. 

- Majares condiciones para el trabajador, etc. 
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A1ln cuando en ~= en estos m:mentos -(1987) , esta ~tapa CXJ110 lo 

señalam:::is se di!'.5 de manera circunstancial, en otros países se ha 

presentado cano consecuencia de una evoluci!'.5n nab.lral en los p:i:o

ces6s de producci!Sn (nuevas tecnologtas), en los proceso sociales 

(mejores niveles de educaci6n y convivencia) .y en los procesos 

administrativos (que consideran el factor Humano cano lo es; -

seres pensantes y con el dereCho natural de participar) y eja:n

plos de esto, lo tenanos en la gran rnayor!a de los patses indus-

trializados de Ellropa • 

. CUriosarnente esta étapa de cooperaci6n se ha presentado en - -

países ccm::> los EI.lA y Jap!Sn, o::mo sucede ahora en M3xi=, es 

' decir cerno una fomia total.mmte necesaria: para anerger de situa-

ciones de crisis; El.JA de la lªy 2ª GUSIJ:as 1-1mdiales,así cano 

la recesioo e=rónica de los años 1929 a 1934 y Jap!'.5n .de la 2ª 

Guerra .Mmdial y su gran problema de "Mlla calidad", en los ner-

·cados internacionales en J,.os años 50 y parte de los 60's, 

1.2.5. Etapa de Participaci6n. 

A ~E! de los rasgos des=itos en las cuatro 1'tapas anteriores, 

nos poderos dai- crienta que en .Méxi= el alcanzar la <§tapa de· ~ 

ticipacilSn va a requerir probablemente de muchos años ya que sus 

esfuerzos en los p~, tendrli, que dirigirlos a reforzar la 

~cilSn sabre todo en lo que se refiere a las relaciones - -

entre Empresas, Sindicatos y Trabajad=es. 

Muy pocos pai.ses desde el punto de vista de las investigaciones 

en el iirea de las Relaciones Laborales se encuentran en esta - -

etapa Suecia y quiza Jap6n lo han logrado y para =nceptualizar 
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las caracter:Lsticas que se requieren, describiré brevemente el 

caso de SUecia: 

Suecia es en: la actualidad un pa:Ls =n 8 millones de habitantes, 

casi cin= millones poseen educaci6n superior, tiene lIDO de los 

mas altos "Ingreso Per Cápita" del mundo, el 90% de los obreros 

están sindicalizados y su sisterra pol:Lti=, se encuentra enmar

cado en el socialisno, al que llegaron no a través de la impoaj,_ 

ci6n y 1a violencia oc:mo en otros paises, sino por medio de una 

verdadera transfonnaci6n gradual sustentada en la Democracia. 

·Esta etapa de participaci6n, empez6 en 1961 al aumentar por ley 

el periodo de educaci6n obligatoria, siblaci6n que provoc6 por 

raz6n natura1 un cambio en las femas tradicionales de pensar 

respecto al trabajo modificlindose de "Tenemos un alto nivel de 

vida po:i:que trabajamos.muy duro" a "Puedo vivir e inclusive -

viajar por el. mundo. con múy poco trabajo y ahorro porque mis 

altos ·ingresos y el seguro de desempleo me 1o penni ten", todo 

.esto signific6 para la industria SUeca = severo problema de 

escasez de mano de obra jOll"en, p:rov=ándo 1a busqueda de nue

vos esquemas para no solo reclutar personal, sino para retene.E_ 

lo, y 1a f6Dl1Ula que en=ntraron· se fundamenta en dos =ncep

tos: 

A) Calidad de Vida en el trabajo. 

- Ofrecerle satisfa=iones mas allá de la remuneraci6n. 

- Involucraci6n de la familia. 

- Que las metas en sus vidas las alcancen con y en la e~ 

fü:a. 

- Estimular su iniciativa y creatividad. 
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B) Participaci6n. 

Con representaci6n en el Consejo de Administraci6n. 

En la autoorganizaci6n de su trábajo. 

- Convirtii3nai::>se en accionistas de la Ccmpañ.ía. 

Situándonos en nuestro pa:Ls, quisiera nencionar que se han tenido 

a1gunos intentos muy escasos pero esforzados (BIM30, CYDSA, FORD, 

: SYN'l'EK, Elle.), en husqueda de algunas fo:r:mas de participaci6n -

desde luego solalrente aplicados al =noepto de "Calidad de Vida", 

oan muy buenos resultados tanto en la productividad ccroo en ;,,us 

.!'.elaciones Laborales, sin anbargo es indudable que para lograr la 

participaci6n a nivel de la Industria Nacional se requiere de un 

cambio radical en los valores y actitudes': de los .Mexicanos que 

solo puede ser provocado .por acciones =njuntas de todos los sec

tores que fonnamos nuestro pa!s y esto desafortunadamente no se 

ve f.:!C'-._ible "ni siguiera a mediano plazo. 

l.3. Las Ilelaciones Obrero-Pat:r:onales en la J\ct:Ual.idad. 

Para poder analizar las =ndiciones generadas que se plantean 

en_ esta épcca en ·10 que a las Relaciones obrero-Patxonales se re-

fiere, se hace necesario hacerlo por separado para cada uno de· 

los 2 grupos que las =nfonnan: 

1. 3. l. Relacioru>.s Patr6n-Sindi.cato. 

Existen en la actualidad 4 factores que aparecen e influyen de llle 

nr>..ra :importante en la escena laboral: 

A) La Crisis Econánica; que ha disminuido fuertemente .el poder aE!. 

quisitivo de los trabajadores. 
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B) Ia legislaciOn laboral; que permite fl!icilmante la detentaci6n 

de los =ntratos colectivos prácticamente sin intervenci6n de 

la autoridad. 

C) El. S:i.ndicalisno Insurgente; quiim logra la titularidad de los 

=ntratos colectivos a través del uso de prácticas radicales. 

D) El sindicaliSllD Oficial.; preocupado en su mayoría, mas por sa

tisfacer sus aspiraciones que por atender la. responsabilidad 

que representan. 

Ia roozcla de estos 4 elementos significa sin duda para las Empre-

sas una situaci6n de la que depende incluso su permanencia, bas

tand6 solo que se conjunten para que poco, tienpo despu€s se =n- . 

suna. 

De estos 4 factores 2 se .encuentran fuera del control de quienes 

dirigen las empresas; la =1sis eco:nOmica y la legislaci!5n labo

ral., en cuanto a.los ot=s 2 aforbmadairente los empresarios no 

'·sol.o los han identificado sino se est::ín ocupando de manejarl.os yn 

funci6n de los planes que tienen diseñados para cada una de sus 

atpresas en particular, ya que hoy han aprendido (Deisgraciadamen:-

te a costa de dramáticas experiencias en otras empresas) , que su 

pexmanencia y crecimiento depende no solo de mantener la posici!5n 

de sus productos en el ne=ado, de una buena adrninistraci6n y de 

una sana situaci6n financiera sino en igual nivel de itrg?ortancia 

del grado que guaxden sus relaciones con el sindicato. 

Ante l.o anterior las Empresas han encontrado que así corro tienen 

la facultad de ·tomar decisiones en las danás funciones de la -
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Organización, la tienen para decidir cual es el sindicato con :__ 

qui~ deben trabajar (aún cuando esta facultad es solamente m:>ral 

ya que la ley no les pei:mite intervenir) , utilizando caoo herra

mienta funda!rental la planeaci6n de Relaciones Laborales y procu

p§ndose .de tener.un conocimiento actualizado del entorno sindical. 

No es factible entender la situaci6n que prevalece en las Relaci~ 

nes E:npresas-Sindicatos sin estar concientes de la existencia y 

formas de operación de la Insurgencia Sindical cuya presencia en 

la actualidad es verdaderamente una preocupación tanto en la - -

. iniciativa privada cerro en el sector ptíblico y el ciJa1. des=ibi-

xros brevemente a continuación: 

El. SindicaliSll'O Insurgente, tona fuerza ci:no ya fOO mencionado -

durante el periodo de Gobierno de Luis :Ebheverría (1976-1982) , -

<JPO'Jado caro un medio para contrarrestar el poder político alean-

. zado por el sindicaliSll'O. oficial y aprovechando fundanv=n:talroente 

la presencia de prllcticas ·laborales que son fuente de insatisfac

ci6n para los trabajadores entre los que destacan: 

A) revisiones de Contrato colectivo sin participación, opini6n y 

a veces sin conoc:imi.ento de los °\'rabajadores. 

B) La no intervención de los obreros en la elección de sus deleg_e 

dos sindicales. 

C) Celebraci6n de asambleas con periodicidad de un año o mas • 

. D) Nula infm:mación a los trabajadores sobre el destino de las 

ci=tas sindicales. 

E) El- Secretario General solo se presenta a las revisiones del -

Conl:l.-ato Colectivo y no atiende y resuel~ los problanas coti

dianos. 



Ante estas circunstancias los Sindicatos.Insul:gentes uti1izan generaJ:. 

. rrente tácticas corro la infiltraci6n de gentes preparadas exprofeso 

para hacer proselitism:> enarbolando "banderas" de de!tocracia sirilical 

y manejo de cuotas sin o:>rrupci6n, emisí!Sn y circulaci!Sn de volantes 

en los que muestran estas prácticas indeseables, invitaciones a cier

tos trabajadores a reuniones fuera de las f.!ibricas (ofreciendo algún 

beneficio econ6nio:>). 

Una vez creada la "Conciencia deseada", detentan legal!rente la titu

larída¡i del. Contrato Colectivo e inician a=iones radicales de pre-

. si6n contra la Empresa cerro huelgas, paros escalonados, sabotaje, tor

b.lguism:> y otras, situaciones que se presentan con mayor fuerza en 

las negociaciones colectivas, en las que :invaríablem=nte pretenden 

mayor participaci!Sn en las c;I.at'.isu1as que pueden ofrecerles ingeren

cia en la J\dxni.ni.straci!Sn de la Cc:mpaffia. 

1.3.2. Relaciones Pat:c6n"-Trabajadores. 

A diferencia del punto anterior, en el que se puede conceptual~ar de 

manera ge.-.eral lo que está sucediendo en nuestro país, por :to que o;;e 

refiere a las relaciones de las Empresas con sus trabajadores, lo 
Gnio:> general es que se sustentan bajo las bases que establece la Ley 

Federal. del Trabajo y los respectivos Contratos Colectivos, pero en· 

cuanto a la escena de las 11elaciones, es decir, el trato diario.

caro o:>nsecuencía del. trabajo =ntratado, se ha concluido a través de 

las investigaciones hechas al respecto, que en t-'.i!3xico el personal SÍ!!_ 

dicalizado presenta 6 tipos de canportamiento a nive1 organizacional 

en ~os generales, prevalecienao cada uno de ellos en funci!Sn - -

directa de las fo:rmas de adminístraci6n de Recursos Htimanos que cada 
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Empresa en particu1ar maneje. Estos tipos de canportami.ento son: 

A) La. gente ·cuestiona casi todas l.as 6rdenes que recibe, busca caro 

el.udirl.as, l.e gusta =ear =nfl.ictos, siente un reto al. hacerlo, 

foDlla grupos para tener fuerza. Se han zrotivado negativamente. 

B) La gente obedece y hace sol.amente l.o que ha detectado caro su re§_ 

¡;onsabil.idad, no tiene iniciativa, J:usca perder el. tiempo sin ser 

sorprendido. 

C) La gente obedece y hace l.o que se le dice, no tiene iniciativa, 

no busca perder el. tiempo pe:t:o si lo hace, está bien. 

D) La gente hace lo que se l.e dice, toma al.gunas iniciativas en - -

acciones de rutina, no l.e gusta perdei el. tiempo aún cuando nci 

sea por su culpa. 

E) La gente conoce su trabajo y l.o desarrolla, adem&s de temar inic~ 

ti.vas en su ;;.sfe....-a .de canpetencia, sugiere mejoras para su trabajo 

y el de otros. 

F) La gente conoce y desarrolla su trabajo, sugiere majaras y partici, 

?"' en equipos de trabajo para detectar problemas y estudiar solu

cicnes. (C:trcul.os de cal.idad) • 

Estando danostradó y adem&s siendo de canoc.úniento públi=; estos es

quemas de comportamiento se han identificado: el. A) y B) en muchas de 

las Empresas paraestatales cano Fundidora Monterrey, l?eme:.t,. SICARrSA, 

CXJIDEMEX, MASh, etc. , y en varias de iniciativa privada, el C) y D) 

prevalece en l.a gran mayoria de la Industrial. Nacional y el. E) y F) 

en l.as menos en núrrero pe:t:o l.as mas destacadas caro CYDSA, IBM. FORD 

MJ.I'OR o::>, CELANESE MEKICllNA, BIMBO, etc. (Algunas de <?..ll.as incluso re

presentadas a nivel internacional. por sus Obreros); es indiscutible 
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que los esfuerzos de Relaciones Laborales se es~ orientando -

actualnente hacia estas iilt:imas formas de comportamiento, cono 

una forma de desarrollo de las El:npresas en Mllixi=, derrostrando 

que la calidad de las mismas, está', en funci6n directa de la ca-

1idad de los hombres que las integran. 

1. 4. E1 Eesponsable de las Relaciones Laborales en 1as El;tpresas. 

Al. igual que en las danás áreas de la Empresa (Finanzas, Produc

ci6n,etc.) , cuyos res¡;onsab1es deben reunir ciertas caracteristi_ 

cas tanto en lo personal cono én lo profesional que les permitan 

desar1:01lar con ~to su funci6n; qui1'n sea el responsable de la 

funci6n de Re1aciones Iaborales asimisno deberá reunir ciertos 

aspectos espec:tficos, que señalareITOs despu!!ls de definir cual es 

su misi6n, entendiendo que esta no aparece en el cuadl:O de sus 

res¡;x:msabilidades dentro de una des=ipci6n de puo!Stos: 

El h::lmbre de Relaciones Laborales debe constituirse en un agente 

de, canibjoo que oriente las actitude's y el c::atq?Ortarniento de las 

personas hacia e1 ,l0gro de los objetivos generales de la El:npresa 

·a . través de la asesoria p1:0fesiona1 y perm3Ilente de. la Direcci6n 

y a la Alta Gerencia. Sjn !'ista misi6n en la mente, qui!'in maneje 

, las Relaciones Laborales en la organizaci6n, aún cuando su capa

cidad técnica sea del. mas alto nivel, casi segurarrente estará 

destinado a fracasar. 

P-¿receno tener discusi6n, no solo en la industria mexicana, sino 

casi en todos los países del <-t.llldo, que en las funciones asigna

das al responsable de las Relaciones Laborales además de las p~ 

pias Relaciones I.abOrales, encontranns en térm:inos generales: 
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A) CapacitaciOn y Desarrollo de Personal. 

B) .Planeaci6n de Recursos Humanos (Inventario de personal vs. P=n6st1:_ 

tico de las operaciones igual diseño de carreras) • 

e) Seguridad e Higi~ Industrial. 

D) ·AélrninistraciOn de Sueldos y Prestaciones. 

E) Reclutamiento, SelecciOn y ContrataciOn. 

F) Aspectos administrativos y servicios al personal • 

. . G) Catamícaciones internas. 

H) Y Oltimamente la planeaciOn y. coordinaciOn del nejoramiento de la -

productividad en su aspecto humano (Desarrollo Organizacional, ~ 

nistraciOn por calidad, etc.) 

Funciones mismas, en las que debera teper el conocimiento tá:riico -

suficiente para poder dirigirlas, lo que significa que adiciona.lm=E. 

te el responsable de Relaciones Laborales, deber~ ser un conocedor 

del marco legal sobre el que se sustenta el rranejo de estas fuiicio

nes (Ley Iaboral, Ley del IMSS, Ley INFWAVIT, Reglanento de Salud 

ocupacional, etc.) y sobre todo poseer conocimientos p=fesic;males 

de AdrninistraciOn que le pennitan coo:rdinar eficientercente todas 

las funciones a su cargo. 

Una vez definidas .lás.caracter:!'.sticas que en lo p=fesional debe tener 

el responsable de Relaciones Laborales para destacar en su labor, se 

hace necesario destacar algunas características que ccaro ser humano 

debiera poseer caro ccmplemanto necesario para su éxito profesional: 

1.- En el orden de la voluntad. 

l. l. Af~ de logro • 

. 1.2. Confianza en sí rnisno. 

1.3. Espíritu de servicio. 



1.4. Af~ de pensar por su cuenta. · 

1.5. Deseo de ser sienpre el primero. 

1.6. lealtad a su p=fesi6n. 

1.7. Respeto al ser humano. 

1.8. Humildad. 

2.- En el. orden de las habilidades Directivas. 

2.1. Capacidad de crear. 

2.2. capacidad de decisi6n con riesgo. 

2;3. capacidad de ser seguido e influir en los demás (li~ 

go). 

2.4. capacidad de negociaci6n. 

2.5. capacidad para m:mtar y =ntrolar estructuras humanas =n 

vistas a cumplir =n su trabajo planes y objetivos hace!E. 

lo bajo el concepto de "Equipos" • 

. 2.6. Capacidad para =nciliar intereses.· 

2. 7. Sentido comCin para la soluci6n de conflictos. 

2.8. capacidad de reapreciaci6n de resultados (autocrftica): 

2.9. capacidad de diagn6sti= de Recursos y oportunidades. 

Sal:>ertos que por las limitaciones naturales del ser Hllffi3IJO no es 

factible reunir en uno solo, todas estas =ndiciones, sin embargo 

en la rredida en que el responsable de Relaciones Laborales. las 

posea, estar.1n sus posibilidades de ser un ejecutivo de ~to en 

.<tl currplimiento de su responsabilidad profesional. 
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CAPITUIO 2. Dil\G'IOSTICXl DE RELACirnES IAOORl\LES 

2~ l. 

2. 2. 

2. 3. 

Importancia del Diagn6stico. 

Factores a considerar. 

Un !'1étodo para obtener el Diagn6stico. 



2.1. Inportancia del Diagnóstico 

Fn muchos c?scs,. incJuso PP algunas teorías sobre el -

proceso administrativo, se dá FOr descontado o hien se 

entiende implícitamente el ciagnóstico coJTJO parte de la 

etapa de planeación, sin errbargo en lo aue específica

mente se ref'iere al ámbito c'le Jas ~laciones Iarorales 

en las errpresas, se hace necesario tratarlo como una -

etapa jD(lepenc'liente, sol:re tooo por tratarse ae una - -

materia del. corrportamiento humano influída por factores 

CCIPO: la cultura muy particular C'e cada organización, el 

estilo _de Dirección, la f'ilosofía de cada sindicato, las 

condiciones laborales en otras empresas, las poJ.íticas 

del gobierno, -la solución de quejas y problemas, la - -

ccrn¡:-<insación _(salario y prestaciones) por el trabajo, -

etc. Ante lo anterior, el Diagnóstico consiste en defi

nir Ja posición actual de la empresa en materia ce Re

láciones Ial:-orales, siendo indispensable conocer 

aquellos aspectos desfavorahles oue necesitamos contra

rrestar y aOtJclJos oue i;on favorables y C11Je conviene -

mantener o reforzar. 

2.2 Factores a Considerar 

f:¿iJ:-.erros oue_ flO e>~fFte uriél t6cnjc,s exact.a pare. oue Jes -

empresas desarrollen su planC'ación de Relaciones Iabo -
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rale;s, ya oue la wayoría ae los factores oue inciden en 

éstas, están estructurac'!os en función directa de carac

terísticas y circunstancias internas iruy particulares en 

cada empr.esa, ¡::or lo tanto tafl'l?OCO poderros encontrar una 

fónrula exacta para c'iac;mosticar, sin embargo, existen -

iíreas de relación, cuyas bases son oe apl.icación general 

para cualquier organización en ~éxico y son precisamente 

éstas sobre las que se det-e investigar para életerminar 

el c1ia~ir.óstico, teniendo sietrpre caro meta fundamental 

determinar cuales de estas áreas Jl'antienen problemas que 

nP. alguna ll'anera afecter. Ja buer>a marcha de las 0pera -

cienes de la empresa y en sus ot-jetivos principales y, 

qtÍe a<"srás sean susceptibles de ser ir>fluic'las y/o notifi 

cadas por acciones tomacas por la administración é!e la 

organización. Di~as áreas ee relación o factores son: 

JI) Sindicato-'lrabajadores 

En esta área ce relaciones é!etere1ros icertificar el 

grado en que en este mcrrento se encuentran de manera -. 

recíprcica, factores cano: 

.- Confianza 

- J>.tenciÓ!"'·Y solución de problewas 

- C'oirunicaciór> 

- Participación en las decisiones 

Intereses oue persiguen 

- ~:ece!"idaé!es a satisfacer. 

B) Sindicato-flnpresa. 

Al iquaJ Olle el runro a.nterior t·l'SCl'rerros ic1enti f"jcé'r E'] 

nivel E'n =e se localizan aquellos aspectos C?Ue coad-



yuven o bien interfieren el funcionamiento esperado p::>r 

ambas organizaciones cerno son: 

- Afinidad de objetivos 

Participaci6n ·conjunta en decisiones sobre el per

sonal 

- Grado de confianza 

- Respeto mutuo 

- Organizaci6n de trabajo 

Soluci6n de conflictos 

Filosofia. 

c) :&npresa-Trabajadores 

Esta área canprende a todos aquellos aspectos que 

involucren persona1 con autDridad en · 1a organizaci6n en 

sus relaciones con el personal sindicalizado de la 

misma, detenninando la situaci6n gue guarden factores 

cano: 

Estilo de direcci6n 

- ConfOl:rnidad con las condiciones de trabajo 

Confianza (jefe-trabajador-empresa) 

- Respeto mutuo 

Trabajo en equipo 

- El:;¡uidad en el trabajo 

- Nivel de satisfacci6n 

2.3 Un método para obtener el diagn6stico 

Indiscutiblemente que por tratarse de una materia de 

comportamiento humano se hace necesaria la aplicacion de 



ur>a técnica crue. nos pemita rec'lucir Ja subjetivic'lac1 ele 

las apréciaciones personales, rr.iSTI'as que en el caso de 

lñs relacior>es lar<:>rales, representan casi lé! totalióad 

ae lé!s fuentes de información, por lo que más que 

ti-anscrH"'ir las C!istintas formas tratac1as en la teoría 

sobre "Metooologia de la Investigación", e;cponerrcs una 

técnica sencilla, pero cie tal rranera práctica, crue a 

través de la experiencia en su aplicación, nos ha 

permitido CC11lprobar un buen grado. c1e certeza en sus 

resultados respecto ael clima real oue han vivido las 

€1Tlpresas en las aue lo experirr:entamo:; .• 

J:os pasos oue recorrendarros son: 

~) Fbrmación de un C'omité ae Planeación 

A.l cue cuente con el total apoyo c1e la Dirección y oue 

iñvoJucre a. las C-erencias cue tengan rcJ~ción con eJ 

Sindicato y/o personal Si~dicalizaóo. 

Pl Estructuración ce rerramientas para obtener la info.;:_ 

mación. 

B.l cuestionario y entrevista (figura ~.o.2 ) 

C') Definir el método para tabular y cmmtificar la in

formación 

c.1 SoJjcitar a loE" cuestj0ncaos, de acuerdo a su cono

ciwiento y experier>cias, ponc1eren caaa una ele sus -

respuestas r.n porcE'r>taje en un rango c1e O a 100%,

otor~:wnc'!o ir.ayer val~r en cuanto a si consiéieran, Ja 

situC1ciér> cuestionaaa favoratJe a la buena 0perac-ión 
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de Ja organi?ación o, un ll'enor valor si la consideran 

desfavorable. 

D) i:eterminar la muestra a ouH!n e-e requerirá le in

formación 

D.l Fnr la ell'presa participc>rár:, Gerentes, Jefes ae lle

partarrento y· Supervisores a guienes reporten - per

sonal e-indjcali2'ado, ae-í caro personal de áreas ae 

servicio que tengan contacto cercano con personal -

sinc'licaJizaao, ¡xir ejeroplo: capacitación, feguridacl 

Industrial, NÓrrinas, Vigilancia, etc. 

D. 2 h;Ímisr:o para 01.1e la infomación contenga ·absolut:Q 

mente todos los puntos de vista y, la. que nuestre -

sea realmente váJ iC!o, deherá apJ icarse tanto a per

sonal sindicalizaC!o corro al eorrité Ejecutivo del -

Sinc'lié::áto. 

F) . lograr la ¡:-erticipación del. Sinclicato. 

F.l Convencerlo de las bondades_ y ventajas de conocer -

"cÓJT'o estarro~". 

F.2 Facer eJ carprornie-o ae clarle Ja inforrración obteniaa. 

F) Tahular, ordenar y calificar la información. 

F.J Vaciar Ja inforrración en el forrrato previarr.~mte di

sefiado (figura !\o. 3 ) • 

F'. 2 F] :ir."in?r v;;Jores "'"tremo,,. (rnás ·hajc y 11'.ás al to) en 

cada una de las respuestas. 
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F.3 Cbtener la meclia aritroética para cada una oe las -

respuestas. 

F.4 Gratificar las cifras ohtenié!as en un esquema que -

contenga parámetros aue delilniten lo favorable de lo 

desfavorahle (figura ?-0.4 ) • 

G Someter a juicio del Comité los resultados. 

G.l Para que de acuerdo a su criterio y experiencia se 

realicen ajustes si es que son necesarios. 

De esta ~anera, una vez concluidos todos los pasos anterio

res, nos encontraremos en condiciones ce conocer nuestra -

situación real y sus efectos favorableF b desfavorables res

pecto a· las espectativas de la organización y no sólo co

nocer, sino determinar si requerimos o no, el generar los -

canbios necesarios. Lo que es un hecho es que independiente

mente de que se reauiera cualquiera de las dos situaciones, 

estarerros en.la plataforma de despegue para la Planeación de 

nuestras relaciones laborales, porque ya sabemos cuales son 

tanto nuestras fuerzas o áreas de oportunidad y debilidades 

o áreas é!e esfuerzo. 
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CUFSrIONl\RIO PARA DFTI'ERMINAR EL 

DIAGNOSTICO Ll\EORAL EN "X" ,S.A. 

Nota:· Favar de· encerrar con un círculo, aquel porcentaje que de 
acuerdo_ a su apreciaci6n de lo que sucede, califique la 
·situaciOn real en cada pregunta. 

A) SINDICA'ro TRABl\JADORES 

A. l. ¿ I.OS T.ru\Bl\JAOORES CONFIAN EN SUS REPRESENTANTES ? 

10 20 30 40 so 60 70 80 90 
Desfavorable · Favorable 

A. 2. ¿ I.OS MIEMBRCS DEL CDMITE EJEX:UTIW TIENEN 1\SCENDENCIA CON 
LA Bl\SE Y ESTOS RESPEI'J\N SUS DEX::liSIONES ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

so 60 70 80 90 
Favorab1e 

A.3. ¿ EL SINDICA'ro SE PRE>OCUPA MAS POR EL BENEFICIO -COMLJN QUE 
POR CASOS DE INl'EilES PARTICULl\R O PERSONAL ? 

10 
Desfavcirable-

20 30 40 50 60 70 30 90 
Favorable 

A. 4. ¿ EL _ SINDICA'ro REALIZA ASAMBLEl\S FRElCUENI'EMENT Y ASISTEN 
- CON REGULARIDAD IDS TRABA:TAOORES ? 

10 20 30 40 so 60 
Desfavorable 

70 80 90 
Favorable 

A. 5. ¿ EL SINDICA'ro VISITA E'REX::UENl'EME A LOS TRABAJADORES EN 
SU LUGAR DE TRABAJO ? 

10 20 30 40 
Desfávorable 

so 60 70 80 90 
Favorable 

A. 6. ¿ IDS CONFLICIOS QUE SE PRESENl'AN SON ATENDIOOS POR EL SIN 
DICATO CON LA OPORTUNIDAD Y EY;:lUIDAD ADECUADAS ? -

10 
Desfavorable 

20 30 40 50 60 70 80 90 
Favorable 

Figura No. 2 311. 



B) SINDICATO EMPRESA 

B.l. ¿ EXISTE C<MJNICl\CICN SIS!'EMATICA ENrRE REU\CIONES INDUSTRIALES 
Y SINDICATO Pl\RA SOLUCIONAR O EVITAR CONFLicros ? 

10 20 30 40 so 
Desfavorable 

60 70 80 90 
Favorable 

s.2. ¿ REALIZAN CXlNJUNrJ\MENl' LA DETED'.:ION DE. c:au;ucros POR MEDIO 
DE AIGON ME'IOOO l\CEPTAOO POR l'!MOOS ? 

. 10 
Desfavorable 

20 30 40 so 60 70 80 90 
Favorable 

B.3. ¿ . EXISTE CCNFIANZA Y RESPmO ENl'RE :EMPRESA Y SINDICATO ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

so 60 70 80 90 
Favorable 

B. 4. ¿ LA IDEPLOGIA Y OBJETIVOS DEL SINDICA'IO SQN. OPUESTOS O AFI
NES A La> DE IA EH'RESA ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

B.5. 

10 20 30 40 
Desfavorable 

so 60 . 70 

so 60 70 

80 

80 

90 
Favorable 

90 
Favorable 

.B.6. ¿ EXISTE CCMUN:ICACIOO c:c.NSTAN.rE ENl'RE SINDICATO Y SUPERVI
·scmES ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

so 60 70 80 90 
Favorable 

B. 7. ¿ P.AR!'ICIPAN :WS SUPERV.Is:>RE.S EN AIGJNAS .JUN!'AS <XJN EL 
SJ:NDICMU ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

so 60 70 80 90 
Favorable 

B.8. ¿ EN CASO. DE PE>;2UE!3DS PI<OBLEMl\S GENERllIMENl'E DE PBCCEDIMIEN 
'ID, EL SINDICAro !DS RESUELVE CON SUPERVISORES O JEFES nE 
ABZA ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

50 60 70 80 90 
Favorable 
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C) EMPRESA - TRABl\JADORES 

C .1. ¿ LOS TRABA.J1\DORES TIENEN CARnb A LA "Cl\MISETA" ? 

10 20 30 40 50 60 
Desfavorable 

. C. 2. · ¿ HAY CCNE'Il\NZA Y RESPE'IO MU'l'UO ? 

10 20 30 40 .50 60 
Desfavorable 

70 80 

70 80 

90 
Favorable 

90 
Favorable 

C. 3. ¿ ESTA O:JNEORME EL TRABAJAOOR CON SUS CXJNDICIONES DE TAABl'IJO ? 

10 20 30 40 50 60 70 80 
Desfavorable 

C. 4. ¿ CCNVIVE IA DIRE<X:ION a::N SUS TRABP.JAIX)RES ? 

10 20 30 40 50 60 70· 80 
Desfavorable 

90 
Favorable 

90 
Favorable 

C.S. ¿ EN CASO DE PROBLEMAS PERSONALES 1\CUDE EL TRAB.!\JADOR A L.Z\. 
EMPRES."- O ru:. .SINDICA'IO ? 

10 20 30 40 so 
Desfavorable 

60 70 80 90 
Favorable. 

e. 6.. ¿ ESrAN ros TRABA.JAOORES CXJNEORMES CXlN EL ESTIIO DE Ml\NOO 
DE SUS SUPERIORES, SON LIDERES ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

50 60 70 80 90 
Favorable 

C. 7. ¿ RESPEI'AN LOS TRABl\JNJORES LllS OlIDENES DE I.OS SUPERVISORES ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

50 60 70 80 90 
Favorable 

e.a. ¿ QUE TAN FUERI:'ES SON I.OS VJNCULOS "MAS ALLA DEL TRABAJO" 
ENTRE JEFE - Tru\Bl\JA!X)R ? 

10 
Desfavorable 

20 30 40 50 60 70 80 90 
Favorable 
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C.9. ¿ TIENEN 100 SUPERVISORES L.l\. SUFICIENIB PREl?ARl\CION EN RELA 
CIONES LAOORALES CXJr.D PARA ORIENrAR A IDS TRl\Bl\JADORES -
BAJO BASES DE E;;!UILIBRIO ? 

10 20 30 40 
Desfavorable 

so 60 70 80 90 
Favorable 

C.10. ¿ TIENDEN LOS SUPERVISORES AL TRABAJO EN E;;!UIPO ? 
¿ H1ICEN PARTICIPAR A IDS TRABAJADORES ? 

10 
Desfavorable 

20 30 40 so 60 70 80 90 
Favorable 

Figura Nci. 2 
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Tl\BUU\CION DE CIFRl\S DEL DIAGOOS'l'ICD 

,EN PR 
T~ F J H E A R º1\: 

VI ·z "R ·e •p ·e "G 
ST DIO 

PREGUNTA "r,O 

A.l. 2S so so so 80 60 S3 

A.2. 6S 7S 6S 7S bS 80 71 

A.3. 40 7S so so 70 60 S8 
A;4. 90 100 90 7S 95 90 90 
A.S. 20 so 2s 25 2S so 33 
A.6. 30 so so so 7S 30 48 

•, 

·B.l. 6S 7S 5'o 75 7S 60 67 
B.2. 80 2S 2S 50 2S so 43 
B.3. 80 7S 7S 7S 70 so 71 
B.4. so 7S so 7S 60 80 6S 

B.Sc 8S 100 6S 50 40 70 68 

B.6~ 3S 2S so 2S 20 40 33 

B.7. s 2S 2S 2S o 30 18 

B.8. lS 2S· so 2S 60 30 34 

C.l. 75 so 7S 7S so 70 66 

c.2. SS 75 90 7S 6S 90 80 
c.i. 60 75 6S 50 70 80 67 
C.4. 50 25 so 25 70 70 48 
c.5. 50 75 7S so 80 80 68 
C.6. so 75 bS 50 20 90 58 

C.7. 85 7S 75 7S 30 80 70 
C.8. 40 so 65 75 60 80 62 
c.9. 20 so 50 25 30 50 38 
c.10. 30 50 50 25 40 50 41 

Figura No .. 3 
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Cl\PITUIO 3. IA PIANEACION DE Ll\S REIACIONES LAOORALES 

3. l. ImpOrtancia de la Planeaci6n. 

3~ 2. I.Ds objetivos de Relaciones Laborales. 

3. 3. El Plan de Acci6n. 



3 • - LA PLl\NEl\CION DE LAS RELACIONES IABORALES. 

3.1.- lllpOrtancia de la Planeaci6n. 

La planeaci6n, es sin duda la funci6n fundamantal del pr~ 

ceso adrriinistrativo en una Empresa, ya que las dem!is .fun

ciones es decir la organizaci6n, la integraci6n, la - -

direcci6n·y el control deberán realizarse necesariam=nte 

sobre las bases determinadas por la planeaci6n. 

Laplaneaci6n es el acto de seleccionar entre diversas 

alteirnativas aquellas que nos signifiquen la rrejor posibi:_ 

lid.ad de que las cosas sucedan =rro deseanos y establecer 

com5·y qué, deberros hacer para lograrlo. 

En =ncreto,planear es tonar en el presente decisiones -

del futuro. 

El alcance de _la p1ar.eaci6n en ur.a ~resa esta. _dete...."""!I'.i

nado ·por sus necesidades nuy particulares. Una Empresa 

pequeña probablemente no necesitara. de 1-a misma cantidad 

de planes que la que requieren las grandes organizacio

nes o bien, ciertos aspectos crític6s en una Enpresa 

pueden necesitar una planeaci6n detallada mientras que 

otros no lo requieren. 

Una planeaci6n integral debe COJ.lsiderar los siguientes 

tipos de planes: 

A) OBJETIVOS. 

Son los fines o rretas hacia donde se dirige la activi:_ 

dad y desde luego contituyen la ·e!sencia de la plane.e.. 

ci6n ya que de no predetermllla.rlos, sencil.lamente - -
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¿ Para que" planeam:>s ? 

B) POLITICA5. 

Son no:cmas generales que gu1an el pensarniez:ito y la -

acci6n de los subordinados, deli.rnitarX!o sus ~eas de 

tona de decisiones debien:lo orientarse a1 logro de 

los objetivos. De esta manera los 2\dm:Uú.stradores 

delegan autoridad sin pei:der =ntrol. 

Son planes m;;ls concretos que las políticas, .nox:man la 

acci6n mas que el pensamiento, detallando la secuen

cia cronoH5gica de las a=iones. 

O) l'ROGRlff\S. 

Se apoyan en los objetivos, en las políticas y en los

procedimientos para detel:lllinar las a=iones que deben 

seguirse definiendo el. t.i6np0 en que deber~ rea1i~ 

se y los recursos que deben emplearse. 

E) PRESUPUES'roS. 

Son la cuantificaci!Sn y evaluaci6n en dinex:o del. cos

to y beneficios de los programas. En las Empresas, 

se han convertido en uno de los mas :inp::Jrtantes tredios 

de ccntrol. 

Una vez que teneros el concepto de planeaci6n.se hace 

indispensable m=ncionax: que su éxito radica fundamen

talmente en dos factores: 

1.- La AcciOn¡ los planes en el papel no logran los 

resultados, estos solo se consiguen a tra~s de- su 

42 •. 



• ejecuci6n que asimisnn. requiere de la actividad 

con canpromiso de quienes deban estar involu=a-

dos. 

2.- Realism:> y Flexibilidad; 1.os planes deben ser pl~ 

namente alcanzables, pero al misrro tiempo capaces 

de ser nodificados incluso en su totalidad consi-

derando que existen factores exteJ:nos que se - -

encuentran fuera del. control de las Empresas. 

una vez que heros definido los =nceptos Msi=s 

de la planeaci6n, considerarros que su inportancia 

radica fundamental.mente, en que muchas veces la 

diferencia entre planear y no planear, es la per-

manencia de las Empresas, aún sin llegar a este 

extremo esta comprobado por la experiencia, que 

a mayor planeaci6n, co=esponde mayor eficiencia< 

mayor capacidad.de respuesta.ante imprevistos, 

menor tensil5n de las personas que integran las · 

Empresas y desde luego mayor posibilidad de €xito 

.de Íograr 1.os objetivos; estos son solo principios 

natural.es que hoy ante un mundo de caIÍlbio tw:bulen_ 

to acrecentan su valor. 

"TENER UNA VAGA. IDEA DE ID QUE NOS ESPERA ES MEJOR 

QUE NO TENER NINGUNA" 

"APAGAR FUEJ30S JN.l'ERFIERE CON· L1\. P~ION DEL -

FUEGD11 
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3.2.- LOs Objetivos de Re1aciones Laborales. 

El. uso de m::Xlel.os, para facilitar de manera esquemática el. 

manejo, análisis y c:cnpresiein del. diagn6stico y l.a pl.anea

ciOn se hace una práctica necesaria, sobre todo partiendo 

de l.a base· que l.as decisiones trascendentales sobre esta 

materia, l.as teman personas no especial.istas en l.a funci6n, 

generalltlente l.a Dirección General. o el. Canitl' de Gerencia. 

tos el.arentos del. trodel.o son: 

A)· Las partes invol.u=adas; Dnpresa. Sindicato y Trabajado

res. Se ilustran con cuadros. 

B) LOS objetivos de l.a Errpresa y del. Sindicato que pueden 

ser basicamente opuestos, paral.elos o afines entre si. 

LOs representarcos con círculos. 

C) LOs grados en que. pueden estar l.as Re:l.aciones de fuerza 

y corcunicaci.On entre l.as partes. Il.ustradas con l.inea 

que unen a l.as partes. 

Ia estructura de l.os trodelos y un ejenpl.o del. rn:ideJ.o 

"ideal." l.os encontranos en l.a figura No. 5 

Siendo reconocido y aceptado que son l.os objetivos hacia -

doirle se dirigen l.a totalidad de las actividades y gestio

nes de l.as Empresas, en nuestro país encontram:>s que en 

t€J::rninos generales l.a funci6n de Rel.aciones Laborales en 

l.a mayorfa de el.l.os no tiene concebiaDs sus objetivos g~ 

ral.es, caro en caso contrario para l.as demás áreas es el. 

elemento má's :importante para su operaci6n as1'.. encontrarros 

que: 

LOs objetivos del. ~ea de ComerciailzaciOn son normal.m=nte, 
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obtener mayor volurren de ventas y ampliar el mercado. 

~ el afea de produ=i6n, lograr la producci6n en cantidad, 

calidad y =sto requerido. 

Por lo que respecta al área de finanzas, obtener un incre

rrento en las utilidades, optimizar el rendimiento de la5 

inversiones, etc. 

Sin embargo en no po=s casos los hechos historioos desa

fortunadam=nte nos dem.iestran que todos est:Ds objeti"11os 

hañ quedado fuera del alcance de sus responsables, por no 

haber conjuntado en la planeac16n total de sus Enpresas 

los objetivos de Relaciones Laborales. cuyas consecuencias 

CXlil mayor detalle las analizanos en e1 capítulo 6 de ~ste 

trabajo. 

La detemrinaci6n de los objetivos de Relaciones Laborales 

debe derivarse del diagn6stioo de la situaci6n actual - -

(ver capítulo 3) y en funci6n de dos necesidades b:isicas: 

A) Mantener o mejorar una posici6n favorable. 

B) Debilitar una posici6n desfavorable. 

El establecimiento y jerarquizac16n de los objetivos de -

Relaciones Laborales debe detemd.narse en el siguiente - -

Orden: 

l" Ios objetivos generales¡ mism:is que pueden clasificarse 

a corto , rrediano o largo plazo, dependiendo de la si~ 

ciOn particular que muestre el diagn6stioo en cada Emp~ 

sa y que de acuerdo a las condiciones que prevalecen en 

México pueden ser: 
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- M=jorar el nivel de calidad de Vida en la Empresa. 

- M=jorar la productividad y los satisfactores de los tra-

bajadores. 

- Mejorar el MJdelo de Relaciones Laborales. (Figura No. 6) 

2° I.os objetivos intennedios; que deben establecerse en ~ 

ci6n de la posicilSn que el diagn6stico muestre para cada 

una de las &eas del rcodelo de relaciones laborales: 

A) 

B) 

C) 

AREA 

AREA 

AREA 

EMPRESA 

EMPRESA 

SINDICATO 

SilIDICA'IO 

'l'RABl\J.l\IX)RES 

TRABAJADORES 

3º I.os objetivos especificas; deber<'ill ser detenninados para 

mejorar o mantener cada uno de los factores que en conj~ 

to conforman cada una de 1as·1ireas de relaciones de acuE!E. 

do al anfilisis hecho en el diagn6stico. 

Re!sliita .:inl?Ortante destacar que para lograr los objetives.de 

Relaciones Laborales son indispensables los siguientes ele

Il'el'ltos: 

A) Cc1n1?rattiso, apoyo e involu=aci6n de la Alta Direcci6ri & 
la Empresa. 

B) Contar con los Re=sos necesarios Humanos y Materiales. 

C) Ia Acci6n. 

3.3·.- El Plan de Acción. 

El plan de acci6n en las Relaciones Laborales, en razón de 

sus caracteristicas tan especiales debe ser estructurado de 

lo particular a lo general, es decir las acciones que en el 



se detenninen, deber§n buscar en priner ~' cumplir los 

objetivos especificos de tal fonna que cuando estos se logren, 

consiganos a la par un objetivo intennadio es decir, e1 que 

corresponda a una de las tres iíreas de Relaciones del Modelo, 

para fina~tE! .aJ.c.anzar el objetivo general de Relaciones 

Laborales "~jorar el I'bdelo de Relaciones Laborales en cada 

Dtpresa" ~figura No. 6 

El Plan de Acci6n, debertl contener adema~ de la des=ipcion 

de. 1as actividades necesarias para lograr cada objetivo, la 

o las políticas que unifonnarttn los criterios, siendo esto 

nuy :ilrportante, porque sin duda gran parte de las acciones, 

serttn actitudes predeterminadas, por ii>jenplo: 

Objetivo: ~ortalecer ante .los trabajadores la :i.rrágen del Se

=etario Genera1 del Sindicato. 

Política: cuáru'lo un obrero haga una petici6n a cualquier re

presentante de la Eirll?resa aÓc:inpañado por é:ualquier 

otro mienb= del canité Ejecutivo, darle solo lo 

·pactado en el Contrato Colectivo, si lo. hace con 

el Secretario General, otorgarle algo adicional -

(Si el precedente no es riesgoso) y agilizar los 

trl!imites. 

Actividad: Tener junta inicial para informar a jefes y ger~ 

tés el manejo de la pol:ttica. 

Darle mayor tienp::i para atender los asuntos sindi

cales. 

Reconocer su jerarquia en las juntas con superviso

res y trabajadores. 
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algunos aspectos iliiportarites de considerar para 

el disero del plan de acci6n son: 

A)· Todas· las acciones deben·estar encaminadas al reforza

miento de una situac16n favorable o al. debilitamiento de 

una situacion desfavorable. 

B) El plan debe incluir solamente acciones que con toda c~ 

teza la representaciCin Elnpresarial. pueda tanar. 

C) El plan debe contener a los responsables de llevar a 

cabo cada acci6n y las fechas de ejecuciCin. 

D) Las acciones que se planeen deben ser realistas y senci

llas, pero ·con =eattvidad. 

E) Es fundanental. la participaci6n en el diseño y ejecuci6n 

del plan del personal. de l:tnea que son quienes general

nente tienen la supervisiCin directa del. personal. sindi~ 

lizado. 

En lo que respecta a la =eatividad, desde mi punto dé vis-' 

ta es.el ingrediente principal., ya que el núnero de conbina

ciones en lo que respecta a los objetivos de cada una de las 

3 lireas del Modelo de Relaciones Laboral.es, que pueden requ~ 

rir las Elnpresas en ~ico de acuerdo a la situa<'i.6:> ~CE. 

lar de cada una de ellas, puede tambi€n ser muy grande, ya 

que incluso se puede dar el caso de que para mejorar todo el 

m:>delo, previan:ente sea necesario debilitar una, dos 6 hasta· 

incluso sus tres :3reas de relaciones, mientras que en otra -

Elnpresa, pudiera ser que solo se necesite mantener las con

diciones actuales. 
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Finalmmte la diferencia entre la pl.aneaci6n de Relaciones 

Laboral.es y sus resultados se encuentra en la ejecuci6n y 

la ejecuci6n sol.o es =nsecuencia de la vol.untad y el. can

praniso, de los responsables de la funci6n en l.a Empresa. 
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Fuente Asociación de Jefes de Relaciones lndustrlciles 
lng. Enrique Muller de la Lama 

MODELOS DE RELACIONES LABORALES 

A) Partes Involucradas 

0 8 
Sindicato :rrc::i~Jodores 

B) Objetivos de las partes Involucradas 

_Q __ Q ______ Q ___ · __ Q. O) 
OBJETIVOS OPUESTOS OBJETIVOS OBJETIVOS 

O CONFLICTIVOS PARALELOS AFINES 

C) Rel_aclones de tuerzo y comunicación e!l las partes 

c=J-------~-t==J 
LINEA PUNTEADA 

RELACION MUY DEBIL Y 
CONFLICTIVA 

D=====O 
DOS LINEAS SOLIDAS 

RElACION FUERTE 

[]--[] 
LINEA SOLIDA 

RELACION DEBIL 

CJ=====(J 
TRES LINEAS SOLIO.AS 

RELACION MUY FUERT~ 

Nota: Por lo naturaleza de los portes nunca podrán eclipsarse 
totalmente los circulos que representan tos objetivos. 

Figura 110. 5 
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CAPITUID 4. IA NEGDCIACION DEL CDNI'RA'J.Q CDL!OCIT'l.VÓ 

Y SU INFLUENCIA EN LAS REUICIONIB 

IAOORALES. 

4. l.. La Negociaci6n de l.os Contratos Col.ectivos. 

4. 2~ Anál.isis del. Pl.iego Petitorio. 

4. 3. La Estra~ia de Negociaci6n caro Elanento de 

l.a P1aneaci6n de Relaciones I.aborales. 
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Fs ineueable c¡ue los Ccmtratos rolectivos de trarajo1 -

son y !-en siC'o siar.pre la pieera <:>ngL1Jar c1el cerecro la-

toral y por lo t<:>nto de las relaciones entre el petrén y 

sus trabajaC'ores, ya ove en él se detenrinal') las coooi-

oiones en ave se realizará el trabajo en una oroaniza-

cjón y, todos sus a.-pectcs tente c'jnáwicos: come es:tátj -

cos, se encuentran regulados por la tey Feaeral del Tra-. 

·r-a:To caro ~on: su estructura, revisión, modificacif\P~s, 

violaciones a su conterddo, personalidad jur íclica de -

auienes l_o finran, etc. 

FO_r lo anterj cr y antes de anal izer el prcceso ce n.e<;io:

ciación, lo hare=s con los eleirentos que inte~ran el 

Contrato Colectivo c·e ~n•rajo, partiendo de la t·ase óe 

ave clasifica=s las cláusulas, en funcjón.de su natura-

leza ccm.ín y c'e acuerdo a la prácticé' =e prevalece en 

l~s errr.resas en M~xjco: 

JI) CJ áusul as ce Fnvol tura 

JI. l Nacimiento 

A.3 Revisión 
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~•4 ~~nrin~cj~n 

r.. !' Fepresertaciór. y pr-r.sonal ié:.ac1 c'e J as. ¡:-artes 

A.6 re ap)icéción 

Fl cJéusuJrts Fc0rcWdcBE'· 

F ,J r'Onto ele los .saJ arios 

P.2 ~ncfjcios er efectivo 

P.2.l ~uinalco 

E.2.2 F.rill'a vacacional 

E. 2·. 3 Fondo ·<"1e Ahorro 

E.2.~ Incentivos ce so~reproducción 

B.2.5 P.T.u. gvrantizacJa 

B.2.7 Ayuda econén¡jca (fallecirr-ientcs). 

P.2.!' Prell'ios de puntualica('l y asistencia 

·E.2.9 PréstaJTCs 

E.:? .l C\ 'J:·ierr·E-<> e::<tra con ¡:aso eélic,ional a la Iey 

E.2.Jl Fago ae Jf'PT.y/o cuotas I~'F.S, etc. 

E.3 ~neficios en especie e servicios 

P. 3 .l &>rvicio ae corre cor 

r-.2.:? Fer.vicio ae tranSPQrte 

P.3.3. tJr.iformos 

r: .3.4 r.úis f("stivoE< 

B.3.5 Vacaciones 

P.3.f' Permiscs 

P.. 3. 7 r.eporte<= 

E .3.8 respconse 

p .3. 9 ,'Tcrné'!déJ ac trFit·cjc 
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U.3.J P Fe9ur~ fe vfr1a, etc. 

C"') CJ áusulas cic11T'ird ~trativas 

r.J trjcrrr:o a ]O$ rP]eqados J'?réi ectivjc1afes ~in

dicales 

· r. 2 F'2cuJ tñdes c1P las Comisiones Mjxtas oe fegu

ric1ac1 e Riqiene y Capacitación 

C.3 ~pJjcación de) Peslrorentc Interior de Trabajo 

C.4 Fonra para aFlicaciór. ele sanciones (inclÚsc

despiao) 

r.!:' Fe~lé'll'entaci.ón de junta.o emr.resa-sineicato 

C.6 Proceé!ill'iento pera promociones o carrbio ele -

puesto 

C.7 FrocPdimjento Fara suplencias 

e.A Procedimiento para Reparto de Utilidade~ 

··r.9 l"ét.C'C'c i'P cc-ntr,.t-edón 

C.10 Facul tacies del sindicato para reviscr infor

. JllFS .aCministrativos 

I.a ant.erior relación ~ignif"ica en ténr.inoe 9er.eral€s 

el cor.tenid0 clausular rrc!T'enio <"e Jos Contratos ro

le-ctivos en nuestro peís, wisrro~ que trataren.-cs Con -

trás Ceta.J Je c,eE"Ce e-J rt.?r.tc Ce· vista Ce ses efeC"tos- en 

Jos puntos 4.2 y 4.3 de este capítulo. 

4.J.J. Infonr?ción necesaria par?. Ja n~ociacjón rol rcntrato 

Colectivo <"e Trabajo. 
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ra neoc.ciación reJ CDntrato roJectivo es uno de Jcs -

evento!' oue producen más tensión en Ja vida de Jas 

e~presas ya crue e su 2Jrecledor 9ira coll'O eJernento de -

presi0n, eJ crue eJ sindicato pueCla ejercer su derecho 

Jes, son nonre.Jrrente ce enorm>s dimensiones, y consi

deraneo así misnc oce para J<:<]rar Jos otjPtivos se re-

auif>re tomar <'lecis.iones a veces tan frrportantes crue -

ptieé'en cat>prcir.eter eJ fl't;uro de Ja empresa, es necesa

rio contar con inforrreción certera, oportuna y confia

bJe, cCll'o. sucede en cuaJcruiera d<" Jas oE.rnás activida

des de Ja mi!'ma, a fin de oue el grado ele riesgo en -

cada Ul"a ele las decisiones oue se tol!'en sea Jo rrenor 

posibJe, por lo tanto es fundaJ1Jental contar cuando -

menos con eJ tipo ele infortl'ación oue a ccntinuácÍón se 

desc-rihe: 
r. 

ll) Identificación de las cJáusúlas deJ actual contra

to Colectivo CllJe han creado probJerres en su apl i

cación. 

F'f: irC'uflarJf> C"Ue aún ceanclo eJ sindicato no Jas -

rreneje en su pJ iegc de peticiones, seguranente 

?parecerán aJounas fle eJJas durant.:; Ja negociaci.ón 

entorpeciénclola o desviando Ja atención de Jo fun-

drurentaJ, o hien •m c<1so de oue la prorlernática -

!>aya perjudicaclo en 1Myor grado a la elT'fJ~esa, eJ 

fr'entificarJas prevfamente, pudiera significar eJ 

56. 



OVP éste F"re:::ente~e 2 :::e vez su rrcpio pJ iec0 ¡:e

t.itorio al sindicatc, ir.clvsc i:-<•r Ja vía Jeqa]. 

T') lT'álisis C'e C't:-c:? ror.tr?tos ('o]eC'tivos. 

Fsta .infcrnación, roE. pern·it-irá ccn~er nueFtra -

pot=icién en cuanto e ]o crue r.aga P] IT'f?rcaac· en -

Slleldos y presteciones, Je forwa en 9'1Je E?stán :re

Cvctar1as Jas cláLTsDJas, cuáJe.: contienen Ja trayo

ría qn<? nosotros no te~amos, y mié puc'·iera i::ecir

PCP pJ eirdicato, etc. 

C) Datos sotre la econoll'ía nacional. 

Daéo cue. Jas peticiones c1e] sin6icato Ja JTlaycría 

ile _Je~ veces y· i::orrc tcCo en las coPdicíones -oue 

.vivP c.ch.:~JrreritP Ja eccrcrría Ce nue::::tr.Ó·,pcí~ J-c.S: 

:funcarrenta en Já plérc'i<"a C.el pcc1Pr adouisitivo,. S<' 

PélcP. nP.C.E>f="llrio, cc-nt-ar con Cat:cs rPaleP ele costo 

<"e vica, infJación, etc. de taJ fonre cv<" no>' per

rr.it~ E'rtPrc;er Fl'e efectr-s 0n J Of=" riveles c"iP. vic1e 

C'P nue.Ftrc::::: trC?t-cja~oreF y en su c:-21sc contar cc·r. 

cirt;:<l'J' PrtoE ~éJ Jr0s e·r. .l c. r.f?i?cc·i ación. 

r·) rosto del rortrato \oJEOCtivo vigente. 

J\~r. t jprf." C- j~rt?S'jén, OVE" 0J (•crrcjn-j(~r;t("I e'~eC.-tc c,e 

cada una c'c> Ja:¡; c-láusL']as y ele] ccntrato .ccll'O un 
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tcc'o, tartc cl'c>J; tatjva. COI!'<' ce anti tat.ivcirenb? 

es la rase sc~re la oue evaluarerrcs las nuevas 

petjcjorf"s y óeterrrirarem0s Jet e~trat€'9ie óe 

n~cciación. 

F) reterwiración ceJ rc!T'Hé c·e ~:e~ociación. 

Fsto nos permitirá preC!eterlT'inar de acuerc'o a 

Jas características de ca~z una ae las perso

nei= que Jo integran, el rol crue juo.arán tantc 

en Ja !'c:gcciación ccrr.o el' las activklades -

previas que echar realizarse. 

rrn buen cOll'Hé c'ererá integr2ri=P ac:'en•ás C.el. -

responsable del Departammto de Pelacic!'es -

Industriales, ccn Fers<'n?.J ce ]as áreaE c1E' -

Producción (poroue generaJIT'Cnte SUJX'rvisa a 

1 a rr·ayoría .<"el FE>nmnal sircicaJ i :>P.co y vive 

los problell"as), del área de ~ntas (por su co

!'oc:Íl11ient.o de Ja posición y oificultec'les del 

. producto en el rrercaco) y del á~ea de Finan-

"ª"' (por J" infor!T'eción C"1.1e c'o!T'ina sobre la 

situación firancier.a ce Ja eJrFresa; 

F) Fl<in de ruel~a. 

Fchienclc otJE" Ja t't~E'-J~a e~ un f"Jc--ménto r.resflr

te en tcx~a nf'qcciaciér., irCf'·peric1 ier.terrente ée 

at1P se C:~é o no, eF nE"cescrjo ccntar ¡:or 
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cr:oc-ritc C"'<':'n eri 'f.\lafi cue ric:::: iriri0t1e les ac

cion@E a tcrrar E'n su caso, soJ-.re tcCo en J n 

ct1f' se refiere e: ec;uipc y ¡:'E·rFor:c::J Ce E·rrer

oercia, c:óncie y cérr.c rrenejar Jcs invertar.jos, 

LJ~~jcaC'"jÓr_ t€JT'}:C'TC] fe.• J.2~~ C-,ficiriaF, cué CT

C'rivoS y dcocurrentos deren <>l'"tc>r fuera c'!e Ja 

pJ arta, cctiviCacles para t=il J:E'rscnel no sin

CicélJ iz¿.iCo, actividaCles oue pl!eclen y det-en 

ccP.tiriuarse, etc. 

FYprofeso y en fllnción de c¡ue es éstP el ele

mento set-re e] ene FP :funa2 l 2 riegocié.:ciÓP. de 

C'cntrato Colectivo lo dejarros ·en el ÚJ timo -

Jti~ar, ~tfl ct1e pcr. Fll irrpcrt¿incjc, ~erre 'éPto 

tratarrcm en particular en el siguient<' ¡::unto 

c'e eE"te capítulo. 

4.2 1'-nCÍJiFds c:Pl plieao pPtitorio 

CcJOC1 fué ITeP.cic·nECo ccn ?nteriori.d?C, c-s el pJ iego de 

peticione~ c-J (-;OC"tm.ento sobre e:t oue P~ Cetem:inarén 

Jas r.uevas conc"!iciones Ce trDbajo .en oue éste, s:e 

reali7arc1 en ora c1eterwinéi0e E'JTlprefm. FFt?. Fituéción, 

<"esc'e Jue<m por sí sola estnblece el alto graoo ce im

pcrtencj a cue rE'4;"tliPr(' apJ jcarJ ~ t1ri aráJ is is Ce ccl j -

cae por lo crue ~ste debe realizars~ ce lll<Jnera 



SUJT!airerte cujCa~o~a, r;or Jn· otie. Jos- tres pt~rtc.~ oue -

del:-en consicerar~e necesariamente son: 

4.2.l Jcentificar el iwpacto ce las peticiones cuyo 

<>recto puec1e influir neqe>tivarrente Ja opera

ciór ce Ja ewpresa. 

Eh casi tooe>s les ¡oJ iegos petitorios,. se en

cuentran cláusulas que las ewpresas oeN?n ce

fE'ncler ircluso con la hu<>Jga si fuese necesa

rio, J;Or Jo aue es rr.ucras vece~ Ce vital ire

port:ancia, el iélentificai-Jas y evaluar sus -

efectos, éstas puec'len ser ce dos clases: 

J\). Demasiado costosas. 

PJgur.a~ de éstas- a veces pcr si .E'olas l.Jegan 

a costar más que tooo el contrato Cblectivo, 

un ruen ejmpJo E'S Ja famosa "Jornada ele 40 

Foras", en empresas oue tracajan 48 horas se

manarlas, mjSTra cue no sólo cuesta Ja clife

rencia en los salarios sino El costo de .Ja -

prooucciór oue ~e c~eja ce procesar en esas e 
horas diferenciales. 

otro ejeJl"PlO "Cereasiaao cCtstc~o", es c-J pago 

oe ISPT o cuotas cel If.'SS, que ccrresporoen al 

traf-.ajc:-c"1cr, -,:or ct~e-rta Ce Je e:-Jrpr'?sé1. ye cn.1e 
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ac•r-rr?~ CPl co~tc c"'irecto, ÉstaE" ne sen r.,e0u

cibles para 0:fccto c,el cálcl1lo del irrpuesto 

sel-re Je renta CP acuerdo con Je: J~isJación 

fiscal viger.te. 

B) CláuF.,.1é's cue J imitar les c'€recbcs 6e la em

presa en su administración. 

F~t~s .ep r'2al iCaC: ~dn pcx:~er n•ncr.as veces -

cucmt.j:fjcar sus efectos econémicos, la. ex¡;:e

rjen~ia Ce no ¡:ocas errFrPsas aJ cec"'erla~, res 

muestre; que son mucho rr.ás "caras", ya que in

cl P~c I-e sj.~nificac1o eJ cierre Ce creración 

para un ¡,uen número ce ellas. Frecuenterrente 

enccntréUT'OS en los pl iegcE petH:orios ejEm

plos COITO los que a continuación Se dPSCril:-en: 

r.as órdenes Ce trat:ajo sólo poCrán E"er tras~ 

witidas por el supervisor a través de los de

.lf>9cc'os ce¡:v.rternertaJes aue eJ siricicato de

sic;ine. 

Jr.s ascen~ciF., prcrrociores, forrrac:ién tie cue.

ddll as, prograwas de fa¡,ricación y niveles 

C:::e- rel'"'C'iFierto ~el persorel ~dnclicC'J iz¡:ic1c -

sélo podrán életerminarse bajo autorización -

pcr f'!==crjtn ciC"'J rcn;_jté fjPctitivo c1eJ Piricljcr

to. 
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Fl 1''0. <"e ''plartas" rrínjroo ¡:-ari'I ~rs-onal lOin

c'ical izado será éle ":i<" sin ill'pCrtar los nive

l es de procucción éle Je factoríi'I. 

Ia . instituch>n dP los planes y Tro9r2PEs el<" 

cepacit2dón oue d:-·li<;!a el l'rt. 15:> ele la -

r .• F.T. sor facultad exrlusiva del sineicato 

crrtr a tartP y C'e Ja C'oroisién ~'iYta, debiPnC'o 

la empresa ejecutarles en la fcrma aue se le 

se!!ale. 

Para ric seguir enumerand9 reucJ'1as más, sóJO -

querem::is sef'lalar c¡ue existen Contratos Cblec

t ivos c;rue contienen cláusulas administrativas 

aue llegan al absurdo c1e: 

ros trabajos no prcpjos ce ]2s operacionen de 

la empresa, serán sut-contratac1os por el s~n

dicato C'UiPn a su vez facturará a la empresa. 

B facultad del s:i.rclicato y de la ·Comisión -

f>'iyta per< F'E'partc- é'e Vt il icieC'es, cc-r.tratar 

un auditor c¡ue dictamine los estados fir.an

cieros- c'"'e Ja empresa, aptes ~e aue ésta pre

sente su ceclaración anual corriendo ¡:or 

cuerta ae Ja c0JT1pal'!Ía curri r Jos her.orarios 

corrcsroraientes. 
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4.2.2 

I.\'='s-r,c J ue9C'I· cJ áusL~J 2s cerro J C'F" cue acararrcs 

c:"e descrif-.ir Cleho>n ser ü:'lentificaé'as dentro 

ceJ crti!'<' tD ~"FCC('JJ'PTF. 

EvaJuar eJ ill'[.lacto económico. 

JI) Fl rriirer peso oue cel:'E'n;os real j ?.ar, es éeternoinar 

]CJF= rases ele célculc•, lT'isinas aue at~n cuardc no -

eYiBtP l~na ncnra P.scrj ta, e] crj t-erio 9ererol i:r.aCo 

es: 

P.J Fvc]t:ar salcrics- y prestaciones en peses y en por

centaje ya aue los aurrentos a los salarios inva

riaf-.J"'1'ente eJ sindicato lo solicita en porcentaje. 

A.2 Referir los porcentajes a la nómina aN1al ele sala

rio por cuota djaria, Ps· C:ecir sin consi~erar -

prestaciones, tienPo extra, etc. 

ll.3 r.etenl'inar los porcentajes c'le aumento solicitados 

sorre el propio concepto (si éste ya existe) por, 

ejPJr~J o tr0~ r"'ía~ w6s c1e a':'1uinaJC'o ouP F"Orcentaje 

significa sobre el total ele oías de aguiJ'laldo ya 

pactado. 

r) FJ E'f"Ot•rCo pos6 consiste en ic'entificar cuáles -

clállSll]as SCP "piramiciat'-JeS 11 y cuáles ti(: Jo son. 
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ras cláusulas piramiaables, son aauellas que al -

incrementarse, por su correlación con otras, o con 

.l~s o}-J i98ciones patronciles (cuot<>s WFS, 

INFONl>.VIT e inpuesto federóll sot-re rerruneraciones 

y en su caso estatal) el impacto en l<> nómina -

anual ·es realrrente mayor oue el monto o porcentaje 

cor.cediao al sindicato, por ejar.plo, la prima ce va

caciones o el aguinaldo cuyos montos se aurrentar 

al i;:alario para el pago Cle las ot-l igaciones y 0Je 

a su vez se ven llOOificacas e~ ia misma proporción 

en oue los salarios se aumenten. 

Las cláusulas "no pirall'idabl~s ", son aouellas que 

si son moaificadas, no afectan ningún otro concep

to del con.trato colectivo, por ejemplo: f:-.ecas para 

estudio, el servicio de transporte y aquellas cuyo 

illporte esté pactado en una cantidad fija de di-

nero. 

C) Fl tercer pasc- significa racer los cálct.'lC'S <>rit

méticos y ésto lo 11Dstrarros a través de . un breve 

ejemplo en el oue aé'én>ás ccnsideramos lo1' dos -

pasos anteriores: 
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Nérrina anual 

(E'aJarios) 

/>guinaldo 

Priwa vacacional 

Servjcio comedor 

Ayuda transporte 

Ayui'a gastos 

funerarios 

uni.forrnes 

Fbndo de Ahorro 

Jl\'FQ\'JIVI'J' 

OJota IMSS 

(patronal) 

Irrpuesto Federal 

!'Ct."".fO />NtTAI 
(rniJes) 

300,00(1 

25,000 

5,000 

37,500 

2fi,700 

150 

fi,900 

15,000 

l6,500 

33,1120 

3,810 

469, 0 80 

1'"C'ITJIS : 1) FJ coste cJe la nómina 

2) la utilidad es el 27% 

3) Fl rrNl'ecl io rece~erjo 

% 

JCO.C 

a.33 

1.(.7 

l1.5 

f? ... 9 

:?.3 

5.0 

5.5 

11.14 

l.27 

15(. 7 

es el .04% 

sobre el 

CPSFRVl'C'ICNES 

30 días 

5M !C/J:? clías 

Costo e111Presa 

$70G.Clfl 

$500.00 diarios 

$J50,000 por 

casC' 

4 al afio 

Factor de inte-

c;racién J .1 O 

l .l 5% sot:re 

rewuneraci~J'.leS 

i;¡el ¡orecio C'e venta 

precio de venta 

Cle trabajnCores es C:e ::;>) 4 

4) Fl ISPT aue paga el trabajacor es el 18% ele la nómina 
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}>.) ClCÍt!sulas Pdmini,,trativas 

P. .• /. rue todo el persoral de ventas sea sindicaJizado 

P. 3 ("Ue J OE! a seer.sos :,:.p Cen J=:ür meCio ae un exárr.en y no 

sólo "f'Or decisión del supervisor, estand.o presente 

un repre~e~tant~ sinCical. 

P.) Clá11sula!' FccnÓll'ices 

B.l 

E.2 

B.:? 

B.4 

P.~. 

FF'T7CJCF 

1\.1 

1'.2 

A.3 

P.J 

T'.? 

B.3 

rne 

()le 

cue 

OJe 

('Ue 

Jos salerirs aurrenten en un 30% 

el aguinaldo Ee aurrente ce 30 a 35 oías 

la EIT1prep:a paj:tue el Jl:'PT élel trarajacor 

el Fondo de Jlhorro se au!l'ente al 10% 

la ayué3e {'p tréln!'!)orte ~€' at10erte a $] ,soo.oo 

CIJ\l::JFICACICN ·DE I/IS PFTICIC?-:'FS 

l "'· r.J lSJFICl'C'I01'' 

1''b r.~cciarie 

1''0 negoci<,rle 

1''.egcc l.abl e 

~-,,~C'C iar 1.,. 

J'(>gociar·le 

~'<' rf>9rciarle 

2;;. C'I l.f'.IFIC'1'·CJ01': 

NO piraw.ical:-le 

1''b pir?.miélatJe 

1'."b piramidable 

rirarniélc:ble 

rirairidal"J e 

Firarr·iC'a!'le 



PF'rTC"IO~: 12. CI A" TFTC'PC'JO~' ;>a. C'INHPTCJ!.C'JcN 

B.4 N2godal:-le Piramic'!abl e 

l'egcciat:-le N'.J piramicable 

Petición. e .l , eme 1 os lOal ari Cl!:' se almlenten en ur 30% 

?\omina anual $300,000.00 X 30% 

1>9~iralco $25,000 X 30% 

Prima vacacional $5,000 X 30% 

Fbnc10 e"<> /lrcrro $15,roo.or x 30% 

JNFONAVIT $lfi,500.00 X 30% 

cuota 11-'Sf' $33,4/0.00 'Y 30% = 

J¡q::>acto sobre nómina Jl9,619.00 = 39.9%. 
3C'O,Cl(l0.00 

90,000.00 . 

7,500~00 

l,500.00 

4,500.00 

4,950.00 

10,026.00 

1,143.00 

ll!',f19.00 

Fetici6n P..2, ove el <:ic;miPaJclo se· aumente en 5 días 

• ---2._= .oB!? x Jor = 1.391\ 
(dlas) 31'0 

C'osto sot:re némiM a300,()(10.00 }' l. 3!l% 

Otros conceptos ciue afecta: 

JF,500.00 X l.3!?% 

Cuota W'SS 33,420.00 X l.39% 

?,AJ0.00 Y J.3S~ 

.r.,J 70.00 

2/!'.00 

465.C(l 

53.00 

4 ,917.00 
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Jrr¡:t?cto sobre nÓ!l'ina 4, 9J 7. 0(1 l .fLI% 
300,00(l.0(1 

petición F.3, oue la empresa pague el I8PT del trabajador 

Inporte actual de ISP'I' 18% de $300,000.00 = 
+ FJ col':to c'e ne Fc>r deevcible JR% J< $300,oon.oo 

Otros conceptos gue afecta: 

cuota IMSS 

nnpuesto Fl?der al 

1€,50() " lll% 

33,420 X 18% 

3,1'10 y 18% 

Dlpacto sobre nómina 117,672.00 39% 
300,000.00 

54,000.00 

~4.oon.oo 

2,970.CO 

6,016.00 

117,672.00 

Petición B.4, que el Fbndo de Morro se amrente al 10% 

Actual 5% 

incremento 5% x $300,000.00 15,000.00 . 

.. otros conceptos oue afecta: 

Ninguno 

Jlllpacto sobre nómina 5% 

Petición E.5, aue la ayuéla del tranSJ;'Orte se hicrerr.ente a - - -

$1,500,00 

costo actual $500.00 por cía háhil/trabajacor 

Aumento $1,000 X 214 (trabajadores X 250 

(días rárilc>s) 

Otros conceptos que afecta: 

Ni"'"UllO 

·.Irrpacto scrre nómir>a ~3,500 17.8% 
300,000 

53,500.00 
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·'_·:.: 

Una ve2 terminados estos pasos, practicairente habremos col'CJuí

do el análisis ael pliego petitorio faltando unica1n2nte el ter

cer runto cue es necesario c~nsiclerar. 

Disenar un cocumento ce fácil uso, tanto pera la ne

gociación cai:o pera definir la estrategia. 

Lil práctica nos ha derrostrado aue a mayor nÚirero de 

docrnientos wanejados a la ve?, se dá wayor dificul

tad ele consulta y apreciación provocando asimisno 

mayor grado oe error en la tcn;a ce dicisiones, así 

que es de inportancia fundamental contar con un for

mato que resuma de manera eso\.iemática todos los da

tos del análisis realizado. lh ejenplo de este docu

mento lo el'Contramos en la figura lib. 7 

ES inportante sel'lalar que el análisis y la evalua

ción del pli€-c:io petitorio, debe iniciarse tan pronto 

se rccira eJ misrro, con lo que contaremos con el 

tiEfl'po necesario para rleterwinar con suficientes 

elementos de juicio los objetivos con la Dirección. 

General y le estrategia con el Comité, sobre todo -

partiené!o ele la !::ase de que la Iey sel'lala que la re

vifdón del-e ser sol ici tc:<"a cuando irenos con 60 c'ías 

de anticipación en caso de ser contractual (salarios 

y clausulado) y 30 é'ías cua~o sóJc se rPvisan sala"

rios. 
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4.·;¡ r r Ff.''.''FA'TF('Il» rF nrr.<·1J1rror-· ITi''O FIF1''Th".i0 DF. Il· 

FIJ\NFJICJON DF PFI J\C. JONff' Tl'P.Ofll'LF.'E 

F'L' prPcüo:arr•epte ]a nes=iaciÓP ceJ Contrato Colectivc 

el rrorrento wás favoral:-le para llevar a calco Jas ac

cjcnes C'td ?á, rr.?f:' jn•J="CirtantEireritc :¡::rpdc;·tE·rn-jn¿:¡Cias en 

nuestrc> planeación c1e relaciones laborales, convir

tiénCc~e le ncc;ccjación rnucJ-iae vecef: en la Ciferecia 

entre tener o no fxjto.en lograr Jos orjetivos genera

l PS OUP. en eJ Ja se rut:iesen pJ aT'teaéo. Fs por ésto aue 

la estrategia de negociación cel:-e estar orientada fun-

02.Il'entaJll'Pnte 1'acia ]OS OJ-.jetiVOS ele FelélClOPE'S Iaro

rales, subordinando a éstos Jos resultaoos que se pre

ter.cian loc:'rar e!' e1 ilCl1erco particular élP Ja revisión 

ce1 Contrato Colectivo de 'lralcajo. 

Por J0 ar.tEerior la estrategia de negociación variará. 

en función ceJ . áre;,. o C:reas de relaciones que se pre

tercia ·f'ortr.lecer y cuyo punto c'e partica, eJ diagnós

tico, lo encontranos en el capítulo No.3 ele este tra

bcijo, af:"·Í Ja e~trateqja se:-rá Ci ferente sí: 

A) Euscairos del-ilitar aJ sindicato y fortalecer a la 

err¡:re.sa. 

P) ?ratarro!" c'e wanterer el nivel actt12J éie reJi'lcio

nes empresa-sinclicato-trarejacores. 

C) F.l 01-:ktivo es l!n wayor acerca1riento con el sin

éiicato. 

jacores sin afectar el área sindicato-tralcajadcres 

etc. 
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. ~in .<=11'1-aroo, ir.c'e¡:erc"iel"tell'ente ele la orientación 

y objetivos h:·cia aonae desemros guiar la estra

teaia oue seguirell'os, él?ta oel:erá ser planteada y 

estructuracia sol:>re la base de Clos il!Fortantes -

. Tácticas 

'Tiicticas. 

Jlctivicac'es prcpias Cle Ja regociación oue. c0P

tenplen cuando rrenos 2 alternativas en funeión 

de Jas ¡:csirle>s pc>sturas cue aC'optP el siiici-

cato. 

Prircipios c'e !leqociación. 

Aptitudes y actitudes que el negociador debe 

ser capaz ele tener, reconocer y l!'anejar • 

Lna ruera estrateqia, dererá considerar cuanéio menos 

las tácticas oue re~ndan a !as siguientes preguntas, 

irc'epo?rc'lienterrent.e a aue de acuerdo con ]al? circuns

tancias rruy particulares a cada enpresa y su sindicato 

se establ <'·?c2n aioímisrro tácticas tal!'bién particulares: 

11) ¿CUál es el rol y roles alternativos y sobre toóo 

con ll'iras racia el objetivo general de Felaciones 

Iah,rales. 
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¿('Ué correspc-nc'Prá a cada. rnierr.hrc 6el Ccnd té? 

BJ <.<Xlé peticiones deben plantearse como "paouete"? 

¿'!Ocas, algunas, rir.guna? 

C) ¿CUál es el orden conveniente y lógico en que de

bemo:=- negociar 12~ clávsuJas e 'Paauete"? 

DJ ¿CUál será nuestra postura inicial en cada cláu

sula? 

F) l.C'lláJps sen Jos posi1'1P!' argmentos aue el sin

dicato podrá presentar en cada cláusula o pa

quete? y ¿_Cuál es Ce!:-C"n ser nu~stros argurr:entcs? 

FJ ¿Fh aué terreno preferimos llevar a caco la nego

ciación, en Ja rJanta, en uri: local distinto o -

ante 1 as autoridades? •y, ¿en qué morrento o ante 

cuáles circun!'tancias poélríamos provocar un cam

bio? 

G) ¿1' través de crué medio, forma y con aué frecuen

cia usaremos el plan ce commicación al personal 

sinc1icaJizaoo y no sindicalizaoo? 

H) c;ué tipo de IIE!Canismos reauerimos para asegurar 

oÍJe 1 os acuerdos a oue vayamos J J egando sean f'ir

rnes? 

J) ¡1'r>te cuáJP!i' circunstancü's inciarell'O" Ja puesta 

en práctica a.el plan de huelga? 

y sol-re toco con mirc>s hacia el ol:-jetivo general 

de relaciones larorales. 
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. 4~3.2 

J) ¿('Ué tipo ce actitud-varros·a mantener ante Jaco

misión FEvisora y ante el sindicato?: ¿La JT>isma 

con awhos, diferente? 

(Ejerrplo: Fefor:zar su status, demostrar antago

niono, dE'!T'ostrar generosidac', etc.) 

K) ¿C:Ué tenemos que el sindicato quiera, qué tiene 

el sindicato oue nosotros necesitenos? • 

Principios de M~gociación 

Asimis::ro el elerrento que habrá ce l:iacer aue la estra

tegia de negociación funcione como:.- se ha previsto será 

el apego o en su caso "JT>anejo" de los principios de -

negociación, misrros que del:--ieran ·considerarse en su -

totalidad si E<e partiera de la hase áue existe una -

sana rel_ación laboi:al y se desea lograr un acuerdo que 

. satisFaqa a awres partes: 

A) 'ltdo es negociable. 

E) .:ES un proceso de ajuste donce aJTI!:ios se mueven. 

C) J.ll'antener la calma aún ante lo arsurdo. 

D) C:élc'la. neoociac-ión es nueva y c'iferente (!"c. co!"-

fiarse) .• 

E) Respeto nutuo. 

F) ~:O sor.reestiwar ni suhestimar al oponente. 

G) Identificar las presiones del sindicato. 

F) Flnpatía (ponPrse en ll'CT<'r dél ctro). 

I) Sarer cuando "apretar" y cuando "soltar". 
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Fer? fjrciJ iz?r este capítulo, consic1ero importe>nte -

concluir, oue la negociación c1el Contrato Colectivo de 

'Jrarajo E'S sin c1uca aJgur" le> activié'e>o eme irarca tru

chas veces de rranera irreversible el aue, el proceso 

c'e pJar;ec>cién c1e FeJacionee Tal">orales se oriente defi

nitivamente hacia el éxito o eJ fracaso en el legro de 

1 os orjetivos pJ anteaaos ¿Por oué?, ouizá sjmpJen1ente 

rasta rnencionar oue la revisión del Contrato Colectivo 

el" !"unción deJ ~raco on cue !•aya f'atisfecho las nece

siOaoes ele los trarajadores, oejará en ellos actitudes 

(~e '"\."'ef".19anzci 11
, "co1aroración", "entrega ce. trabajo", 

"el j spl icencia ", etc. 
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CAPITUIO S. LA PLllNEl'.CION DE REIJ\CIOOES LABJRALFS 

Y LA PROD!CI'IVIDAD EN Ll\S EMPRESAS. 

----
5. 1. Elenentos que inciden en la Productividad y su eo=~ 

laci6n con las Relaciones Laborales. 

s. 2. Posibles efectos de la falta de Planeaci6n de Rela-

cienes Laborales· en las Empresas. 

s. 3. ·La Productividad caro medio de subsistencia DTipresarial 

ante la cr!sis actual en México. 
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5. ra planeacUín de les Felacjones laborales 

y la productiviaaa en las empresas. 

5.1 F.lefl'Pntos oue inciden en Ja productividad y su - -

correlación con las Relaciones Ia~-0rales • 

. EXprofeso y en vjrtua de ser uno ele los elementos -

fundamentales en este trabajo, dejamos hasta este 

capítuJ.o Ja Clefir>ición del concepto de Productivjclad. 

Productividad es la relación que existe entre los -

insumos e111pleados y el proc'lucto obtenido en un -

perióao determinado de tiempo, pudiendo ser bienes o 

servicios • 

.nrit:Jréticarrente la procructivioad es meélible consice-

ranc1o valores como: ;.Pesos, unioades, kilos, litros, 

horas, nt."llT'ero cle hcrnhres, etc. , sustituyendo en la 

siguiente fórmula, la cuel es aplicable para la me

dición de Ja proc'luctjvidad total de una organiza -

·ción o bien parcialmente para cualquiera oe EUS ele 

rrentos: 

Productivic'2d = PespJtados 
Insumos 

~í tenEfllos oue r..ara medir la prceuctjvidad -
económica de una organización, la obtenemos: 

· Prooucth·idad R:0nÓ!11ica = Ventas Totales 
Costo de los recursos 

utilizacos 

Fl renclimiertc r1e las materias prill'as, podemos c'le
tE'?rminarlo: 
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Proc"uctivjaaa de 
1"aterias, Primas 

Precio Productos 'fl?nrjnaoos 
Costo de ~aterias Prirras 

~simismo,. Ja productjviaaa burrana es factible c1e -
ser cuantificaaa con la fórnula si~ente: 

A) Productivic1añ 
r-"orn re rt--ra 

E) Proc'luctiviaaa 
l'lano éle Cbra 

Precio de Proouctos Vendiños 
rcl"to ae le ~·cno <"e erra 

't'b. L'nidades Terrrinadas 
P.oras-P.orrrre utilizadas 

En este punto en particular querem:is hacer especial 

énfasis en oue la proc'uctivic1ac1 humana sólo debe -

entenderse dentro de un marco ae bienestar y egui -

aaa socicl para tooos aauel_los oue en ella inter-

viniecen a través ae una distribución tarr!:>ién 

ecmitativa ae los beneficios oue genere, teniendo -

claro aue el mejorarriento ae la productividad hurrana 

no puede obtenerse a trcvés ñel sacrificio o 

sobresfu_erzo de los trabajadores, sino sólo por 

medio del roejor é!Provecharriento conjunto de todos -

los -·recursos de tal forma c:rue los trabajadores 

consigan el rrás alto grado de satisfacción posible. 

Fegresando al aspecto de la rredición de la pro-

ductivic'ac', ct•alouier alteración en los vaJores deJ 

dividendo o del divisor generará una ~ificación en 

el valor final c'e Ja proouctividaél, mismo oue -- -

pueee ser un incremento o un decremento; cualquier 

re<'lncción ce Jos jnslJll16s utilizados, obteniendo los 

Il'isrros resultados, mejores resultados ot>tenjaos con 
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los rrismos insumos o una ccrnbinación. de arnros sig-

nificará que la proouctividad ha sufrido un incre-

mento, asímisrrv cualouiera de J.os factores ll'Odi-

ficados en sentido inverso nos dará una disminución 

en la proeuctivjc•aa. JlsÍ coJT!O para pocler determinar 

el efecto ce· estas variaciones, debemos compararlos 

contra los valores oue hayarncs obtenido en el pasado 

en · perióaos de tienpo de ]gua l. auración y'· aaenás -

recC11Tiené'an:os una canparación contra los vaJores ae 

nuestra "capacidad de operación", ya que ésto nos 

in<'licará que tzn cerca o 1ejos nos encontraremos de 

conseguir el máximo de productividad posible. 

ro que no tiene discusión es que la mejora en Ja -

productividad, se encuentra en wanos de quienes di

riaen las empresas, ouienes deberán considerar antes 

de tonar a=iones cuales son los aspectos que. in

ciden en ella y evaluar el nivel de eficiencia en el 

que se ·encuentran, misrros de los que haremos .Ja si

guiente cJasificación enunciativa,nás no limitativa: 

JIEPff"lOS TE'Cl''ICT:lS 

l.- 'J'ecnolcgfa 

2.- ·Métodos y Procesos de 
Operación 

.3. - Instalacicnes 

4.- ~antenimiento de 
r-'aouinciria 

l.- Capacitación y Jlclies
tramiento 

2.- Seguridad Industrial 

3.- FstiJo de Dirección 

4.- Ausentismo 
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s .- C'alidad ae l'tlteria Prima 

6 - f);tructura de los Horarios 
é!e trarojo 

7· - !:'ervicios al personal y a 
a la Planta 

B - Políticas y procedimientos 

9 • - Colt¡lensación al personal 

10.-o:>ntrato Colectivo ae 
Trabajo 

s.- l'ctitudes 
(Jefes y trabajadores) 

6.- Filosofía del personal 

7.- Participación 

B.- Ia familia del traba
jador 

9.-etc. 

una vez determinados tooos los aspectos que particularmente 

incié!en en la productividad de cada empresa, debereJTDs eva

luar si los niveles de cac'la uno de ello~ tienen la ericien-

cia máxima que se pudiera lograr. 

cejando los aspectos técnicos precisall'ente para que las -

áreas técnicas los evalúen y en su caso modifiquen, nos cen-

.trcrernos en destacar que no podemos pensar en mejorar la -

productividad en sus aspectos hUlllanos, que son los que en -

este trabajo nos interesan por ·ser los elemen.tos susceptible 

de ser mxlifiéados por medio de las :Reiaciones Iaborales: 

l. - Si no teneros personal capacitado y adiestrado para .no 

sólo alcanzar sino superar los estándares detenninados 

para cada tarea. 

2.- Si nuestras máoufoas e instalaciones no se encuentran. 

en óptill'0s condiciones de seguridad y nuestros trabaja-

dores corcientizados del respeto é'. lé's nomas ele segu-

ridaa. 
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3.- Si el estilo de Direcci6n raya en extranos paternalistas 

o bien4ictatoriales. 

4 .- Si el ausentisro es provocado en ~s generales por 

causas de la organizaci6n. 

5.- Si no oontarros cx>n actitudes dispuestas a "LJ:>s cambios", 

el trabajo, la relación hunana, etc. 

6.- Si la fil.osofia de Recursos Humanos no pranueve val.ores 

cc:mo: el respeto a la oondici6n humana, desarrollo de 

su personal, el trabajo en equipo, la disciplina, una 

canunicaci6n franca, verdadera y en ambos sentidos y so

bre todo buscar una clima de confianza entre todos -

quienes cxmfonnan la organizaci6n. 

7.- Si al.trabajador s61o lo oonsideraIOOs oc:m::> parte del 

proceso y no caro el ser pensante que es con el mayor ~ 

n:icimiento de los detalles de su trabajo y con capacidad 

de opinar en l.>8neficio del p=pio trabajo, pero c:On 

especial <!mfasis, si el ti-ábajador no obtiene el recon:i

cimiento que por sus logros merece, por pequeños que 

parezcan. 

8 .- . Si no he!ros considerado e involu=ado de alguna manera a 

aquella organizaci6n por la que fundamentalmente trabaj~ 

mos 1.os mexicanos, sus· familias. 

Finalmente no podratos oc:m::> empresarios, siquiera pensar 

en tener éxito en la mejora de nuestra productividad, 

si· no: 
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JI) Orientamos nuestra Planeación de Aelaciones labo

rales a crear un cl.ima gue permita en prirrer lugar 

la participación, la confianza y apoyo del l:'indi

cato y en segundo lugar de los trabajadores. 

B) reterminarros la :forma en aue car.o empresa canpar

tirel!Ds ~itativarrente con quienes hayan coadyu-

. vado Jos beneficios de los alD!lentos de productivi

dad, ya oue sólo de esta manera se sostendrá en una 

tendencia de mejora, de lo contrario aún cuaooo .. -

logrel!Ds lo indicado en el. inciso anterior nuestro 

nivel de productividad declinará rápidamente. 

5. 2 ·Posibles efectos de la falta de· pla.neación. de Relacio

nes Ic.boraJ es en las E!ll'Presas. 

Sin lugar a dudas la falta de planeación como elerrentos 

iunaamentales en cualquier actividad humana, lo menos 

oue representará serán situaciones, la mayoría de. ellas 

inesperadas y, ante las que también en su 11'.ayor ía ryos 

encontrare11Ds incapaces de dar una respuesta que bien 

pudiera si9f1ificar efectos negativos para nuestra 

.actividad y contrarrestarlos a la pérdida de quizá una 

valiosa oportunidac de rrejorar Ja misma cictividad. 

Con el ?nirro de mostrar lo anterior determinamos a con

tinuación Jos efectos que son una realiPad histórica en 

nuchas e1T1presas de m•estro peís, algunas de las cuales 

supP.rr•ron les Frohlrn-i'ls con sed as dificul t:ades y le -

dieron · · 1a importancia relativa en su organización 
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e>· Ja función de PeJacioneio Iaboralcs y otras sencilla

rrente ya no tuvieron posihilidad de hacerlo porque de-' 

saparecjeron. 

AJ JnfjJ.tración <"E> sindicatos con ideoloc;rías ranicales. 

(Ue en la rrayoría de les casos desconocemos "a c;ue 

intereses ~drven" y enarrolando banderas clP. "revin

dicación de Jos derechos de los trabajadores", "de

mocracia sindica]", "Distribución Marxista de la -

plusvaJ ía ", etc. intentan en prirrera i.nstancia par

ticipc>r en la c>clministración c'le la empresa y rroei

ficar incJ.uso la personalidad propia de sus diri

gentes, a tnmés c'lel empleo sisterncítico de Ja lla

mada "Acción Directa" (paros, huelgas, sabotajes y 

otras rneeicas ae presión). 

EjempJos reales de Jo anterior los tenerros en: 

1.- ''t:>Jk,,waqen de México, s. A. <;>n l<l77, estuvo a 

punto de sacar su planta del país (U01) y dejar 

sin e!!'pleo a 5000 trahajadores aproxjmadamente. 

2.- Harper ~n, s;A., empresa de válvulas oue -

ante leo prol:-JE'Jl'ática Jarora1 cerró sus opera

ciones en igas (sindicato independiente). 

3. - /leeros c'f' Cl'ihuat>ua, con una l'uE>Jga desc'e 

agosto de 1986 hasta la fecha (enero 1987) 

(SJ1'>:!'HYA) • 

4.- Y wuctias rrás, cCTOO: 

· - DINA. RENAULT 

- SPJCFR 

- fllle><icana de Aviaciór. 
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- Fllnc"idora de Pceros l\lbnterrey 

Refrescos Pascual. 

sólo por mencionar algunos de los ll'ás conocidos. 

B) Huelgas 

Provocaoas por sindicatos con rr-uctio tiempo de re

lación, pero cuyos efectos económicos y morales son 

muchas veces incuantificables y que sólo son conse

cuencia de no haber predeterminado como queríam:is 

manejar nuestras relaciones lahorales. 

C) Baja productividad y_ mala calidad de los productos. 

Siendo en la mayoría de los casos sus orígenes de 

tipo conductual como consecuencia de no haber crea

do un cl:iJ!lá laboral que permitiera en primer lugar, 

confianza entre e11Presa, sindicato y trabajadores, 

en segundo lugar, ·provocar actitudes dispuestas al 

trabajo, al conocimiento, al desarrollo y capaci

tación y; sobre todo,, a un nivel de relaciones in

terpersonales que permita manejar conflictos, si

tuaciones y oportunidades con un enfoque ele "la em

presa somos todos y por lo tanto requiere del es

fuerzo ae todos". 

~igunos ae los factores que se presentan, son: 

Bajo rendimiento respecto de los estándares. 

Indice de ausentisrno. mayor al prane<ó'io de 

otras e!lPresas. 
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Elevedo ín<"ice de a=identahilidad (muchas 

veces simulada o provcx::ada). 

Elevado porcentaje de desperdicios. 

Alto Índice de tienpos muertos (irrputables al 

trabéljador) • 

Etc. 

5.3 Ia productividad caT>o medio de su~sistencia arpresarial 

ante la actual crisis económica en México. 

Fahiendo deflni<"o nuestro concepto de productividad en 

el punto 6.1. En este punto destacarros la inportancia 

vital para las empresas del 'mejoramiento de sus 

niveles de productividad", dadas las condiciones 

económicas, políticas y sociales 0t1e vive nuestro país 

en estos rromentos, mismas gue a continuación· se 

describen sln 

hechos oue 

determinar la 

realizar un análisis 

los causaron, pero 

realidad empresarial 

histórico de los 

si pretendiendo 

influida por los 

efectos de nuestro actual problema nacional: 

· 11¡ TenE1l'os una deuda externa ele mís de cien mil mi-

llones de dólares consumida en su ll'élyor ía en gasto 

corriente y lo menos en inversión, situad.ón qt.1e en 

la. actualidad por estar prácticamente saturada la 

capaciélad de crédito del país dificulta Ja ohten

ción ele divisas necesarias para la mayoría de las 

empresas en r.téxico, cuyos procesos productivos re

cruieren en menor o mayor grado de insUJTDs de im-
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portaci6n, situaci6n que se agrava por el. encare

cimiento del cdldito interno debido a las altas 

tasas de interes y la creciente devaluaci6n de 

rruestra moneda, frente al d6lar. 

B) Nos enC:ontramos innersos en una inflaci6n con -

nivel.es superiores al 100%, misma que impacta l.os 

instmoS y ·los precios de los productos enpresari~ 

les, en prop:>rcion9s similares y, que canbinada 

con factores ccm:> un desenpleo abierto del 18% -

respecto de la poblaci6n eco~camente activa; 

una poUtica restrictiva en el crecimiento de -

los salarios y la reducci6n del gasto p13blico.del 

gobierno, quien es a nivel. mac= el principal con 

sumidor del producto de la in:iustria nacional; -

ccr.fo:or.::: e..Tl su conjunto U-"1. "~rcMo Interno Con=-

tra1'.do", es decir viv:imos una dranática disminu-

.ci6nde la danarXla de prácticamente todos los - -

bienes y sei:vicios, pero afectando en grado super

lativo a los 11aniados no básicos. Resumiendo, -

·rruestra industria nacional está viviendo y siendo 

·dañada por el binanio crec:imiento en los precios 

.disminuci6n del poder de canpra. 

C) Finalmente otra realidad actual y que de alguna 

manera obliga a modificar la estructura mental 

empresarial, ];X)r los cambios radic2les en las 

f6nnas de p:roducci6n, distribuci6n y ocme=ia-
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lización ae la inclustria en general, nos re

ferirros concretarrente al reciente ingreso 

(septiemlore, 191l6) c'!e f.1éxico al C.ATT (.!'cuerdo 

general de Aianceles y Corrercio). Con el objeto 

de tener mayor claridac" en los cambios que -

nuestras empresas vivirán, explicarerros com

p.3ratjvamente las condiciones de canercio aue -

prevalecen vs las que tendrern:>s en el GATr. 

A.l l'Ctual: protección a la industria, no sólo e· -

través ele altas tarifas arancelarias, sino de 

"permisos previos de importación''. 

C.ATI': Protección a la industria solarrente aran

celaria y con tarife>. uniforme aplical:le entre 

sí para todos los miembros de GATI'. 

A. 2 l'ctual: mercado interno "cautivo", es decir con 

sólo corrq:ietencia interna. 

C-AT:r: roercaco interno "libre", e!:' c'!ecir en -

corrpetencia con productos de otros países. 

A. 3 J!ctual: 'Tasas inflacionaaas de interés pare la 

"poca" exportac;ón. 

GA'I'J': tasas reales ae interés parci la exporta

ción ci partir c'!e dicierrbre de 1986. 

1\nte lo en este punto mencionado, cabe decir -

aue nuestras empresas tienen aún un perióao de 

oportunidaa o reacción de l 'J aflos, ya que den

tro de las negociacior>es de ingreso al Gl'.Tl', -

México l cgró Ja reducción gradmel t<lnto ae -

tarifas corn:> permisos previos en el plazo antes 

rrencionado. 
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En conclusión, el cambio es una realida<l ouien 

no canbie ; desaparecerá : , quien 1o logre no 

sólo subsistirá, sino se fortalecerá como em

presa y como grupo social, sin enbargo auienes 

lo realicen lo harán única y exclusivamente a 

.través de verdaderos prograwas y esfuerzos de 

- proouctividad, ll'ismos aue fracasarán sino están 

apoyados por una "Planeación de !elaciones la

borales que prcmueva y genere actitudes del -

personal de la empresa, dispuestas a ser mejo

res seres ·hl.Wllanos, mejores profi1sionales, mejo

res trabajadores, rnejores en su papel fami1iar 

y mejores mexicanos, aportando fundamental

mente para que nuestras el!'Presas logren reales. 

niveles de canpetencia internacional tani:b en -

precio, como en cal.idad. 
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'l\'b poaernos.finalizar este trabajo sin recordar: 

ra· procluctividaa se ha logrado, cuando los horrbres ·que la -

conforman: 

TnNlll t~ RF.'.!O CJlDA ~Jl]'.JA Y ll?-' T.!XiRO ('lú)Jl_ Tl>P.DE ' 

: SIENIEN EL MISMO GUS'lO AL EN'ffil\R A SU 'lru'BJ!.JO, CtJE F.L ctJE 

SIE?<"IE'' 1IL SALIR ! 

SABEN (UE SCN Th'DIVJDOOS DE C'JU,IDJ!D ' 

: TIENEN EL ORGUJ.IO DE DECm "ESTA ES MI EMPRESA"1 AC.UI - -

Wl\BAJO : 
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CDNCLUSIONES· 

Para concluir presentarros s6lo unos breves señalamientos que tienen 

la p:i:etensi6n de =tivar una reflexi6n sobre postura que caro mexi

canos y cono responsables de los grupos sociales que integran nues

tras eDFresas deberos adoptar los que adm.inistreiros la funci6n de 

Relaciones I.aborales. 

A nivel nacional, ·el panorama que se nos presenta, dista mucho -

de ser· alentador. Existen serios problemas de desigualdad, altos 

·.:índices de inflación, elevadas tasas de desempleo, disminuci6n -

del poder de CCltlpra de los salarios y otros que agudizados por -

la crisis, conducen cada vez en mayor rood:ida a la marginación y 

y representan una fuente de potencial de graves tensiones soci~ 

les. 

Las etpresas del pa!s enfrentan obstáculos para el desarrollo de 

sus actividades producl:.ivás, tales corro incertidumbre respecto a 

sú situación econ&lica, baja demanda de sus productos y escasez 

de cr~tos que se traducen en redu=i6n de sus niveles de pro

é!u=i6n, ventas, rentabilidad, inversi6n y enpleo, mism::>s que dé 

manera. natural hacen sentir sus efectos en las relaciones labor~ 

les. 

No cabe duda que la lucha para no suCUllbir ante la crisis, es 

extremadazrente dificil y el reto para vencerla es eno:ore, pero 

la potencialidad que por naturaleza teneros los mexicanos, hace 

que nos encontrenos en posibilidad de realizar los grandes - -

esfuerzos que se requieren; y en las empresas la responsabilidad 

de orientar estos esfuerzo hacia la productividad, co=esponde 



a los.directivos quienes a su vez s6lo tendrfui €xi.to si ejecutan 

su funci6n ·de relaciones laborales sobre bases verdaderanente 

~ticas y profesionales, de tal fol:Illa que otDrg§ndole el grado 

de ·:im¡:iortancia real que tiene en las organiz'.'lciones, las a=io

nes, ·resultantes en la planeaci6n ·nos pennitan alcanzar y/o me

jorar el llamado binomio de desarrollo en las empresas; "Máxima 

productividad para la empresa - M!ixima satisfacci6n para los tr.e_ 

bajadores". 
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COMEN T_A R I O S 

Partiendo del principio natural, que las organizaciones son entes ~ 

ciales en raz6n de que quienes las foDlla?l y las haoen dinámicas son 

sei:es humanos, es :fundamenta1 para conseguir los objetivos planeados 

tanto en la funci6n de Relaciones laborales ceno en la mejora de la 

productividad definir la filosofía de la organizaci6n, es decir, la 

fo.mla de pensamiento de la direcci6n respecto a sus recursos humanos 

y conocer la cultura de la misma o sea el cQmulo de valores y princi:_ 

píos que generan los lineamientos genera1es de ccrnportarniento. Es~ 

cifícamente hablando de cada organizaci6n, estos dos factores, la 

filosofía y la cultura por ser precisamente lo que distingue a una 

anpresa de las dem'is en el mercado de trabajo, requiere de un pro~ 

do CODOCimiento de los responsables de relaciones laborales a fin de 

poder aprovecharlos adecuadamente y manejar prácticas quizá no muy 

ortodoxas pero que finalm:mte permiten contrarrestar situaciones -

q1.le obstaculizan y hacen dl.:i;ícil el proceso.conztante de negociaci6n 

que son las :Celaciones laborales. Para ejemplo describimos una ~ 

riencia en la que utilizam::>s algunas prácticas de estas: 

A) En 1985 con m:>tivo del reparto de utilidades a los trabajadores 

y de acuerdo can la ley se estaba estudiando la carátula de la 

declaraci6n anual de .impuesto sobre la renta, negociaci6n que 

ten.fa aprox:imadarrente 30 d!as de discusi.6n y que se habían si~ 

ficado, no solo·por la necedad de los obreros sindicalizados que 

formaban la canisi6n mixta, sino por sus actitudes y palabras 

groseras, a pesar de que la cifra a repartir era superior al 

promedio de ITU que se pag6 ese año y de la crísis que afecta

ba a las erq;>resas¡ al darnos cuenta que el plazo para realizar 
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el reparto ei:a corto, d.ecidim::>s . aplicar las s:ig\iientes . pr1icticas: 

a) Introducir a las negociaciones cano representantes de los fil:npl~ 

dos no sindicalizados dos se=etarias, con lo que contrarresta

ríam::is sus actividades groseras. 

b) cambiar ·el lugar y horario de las discusiones, escogiendo un 

aula de capacitaci6n misma que dejam:is sin ventilaci6n y en vez 

de iniciar a las 8:30 hrs, lo hicim::ls a las 12:00 hrs., solo -

~ hora antes de su horario acostmnbrado para temar alimentos. 

El resultado final: ese mism:> día se finr6 el acta de conformidad 

aprox:i.rnadaroonte a las 17:30 hrs., cabe mencionar cÍue el ccmit1' ~j"c:!:! 

tivo del sindicato, estaba de antemano de acuerdo con las cifras y 

al publicar el p=yecto de reparto, la inayoría del personal lo reci

bi6 con buen grado de satisfacci6n. 

La recaoondaci6n es: todo es vfilido en las relaciones laborales, 

siempre que se tenga la capacidad de distinguir, cuando se puede 

canpraneter el futuro .a cambio de lograr un objetivo inmediauq, -

l~se reparto de utilidades o aGn revisi6n de contrato colectivo 

de trabajo, sobre todo conociendo que en tlfu:rninos de canportam:i,.ento 

humano, a toda.acci6n co=esponde una reacci6n y esta muchas veces 

en. el .'!imbito obrero nexicano la identificarcos = "Bevanchisrro", 

ante esto la importancia que asume el análisis profundo de factores 

y consecuencias en cada decisi6n laboral se coloca en el mas alto 

nivel. 
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