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

Vivimos en una sociedad comoleja oue actualmente se 

ve afectada -o~ constantes y éifíciles ~roblemas de tipo 

econ6mico y social; inflaci6n acelerada, desproporci6n -

en el reparto de la riqueza, desarmonía entre la oferta 

y <'e·anda de "moleo, endeuda11iento, sobrepobl~ci6n. De§. 

aliento, inseguridad, restricci6n v desequilibrio son -­

sin6ni ,-.os de oalahras aue son utilizac'as casi a menudo. 

Dentro ce todo e•te desconcierto, el contbr con más y m~ 

jores inarecos •e ha convertido en un factor ce relevan­

te irroortancia cebido a los gastos cac'a vez máyores y/o 

illpresci~dibles ~el o~esupue•to familiar. Ingresos que -

aoresuradamei.te se destinan a cubrir li's necesidades de 

cada trabajador y de sus denendientes. Ante esta reali­

dad, la preocupaci6n del empleado mexicano por lograr 

sueldos y r;restaciones superiores es creciente. 

Para los Patrones, resulta un verdadero laberinto -

decifrar una f6rmula de "recom·:·ensa". Existe duda en -­

~uanto a la magnitud y frecuencia de los aumentos, com-

01icaci6n oara fijar el Plan de nrestaciones y en grado 

sunerlativo dificultad para evaluar la conducta laboral 

de los empleados. 

Independientemente de las necesidades de unos y -­

otros, patrones o em~leados, hay que reconocer oue en -

extricta teoría y con aoego a la realidad, el éxito de 

los patrones ~sta condicionado a la actuaci6n de sus em­

pleados. La utilizaci6n correcta del recurso humano re­

vela una ooortunida~ de éxito. Las actividades labora­

les son desempe~adas por los individuos y en su efectiv! 
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dad esta la clave. Hay que conocer a nuestros empleados, 

conocer su habilidad:; su talento y motivar su participa­

ci6n. 

Es un deber del Licenciado en Ad~inistraci6n distin­

guir al emrleado valioso, su atenci6n a este respecto se 

exige hoy en día cada vez más, va que el futuro estará -

represer. t21¿0 r.or verdaceros retos. Objetivos como gene­

rar utilidades, do~.inar el m<'rcaroo superar la calidad -

podrán lograrse en mayor grado con la presencia de un ~ 

equipo de trabajo satisfactorio y satisfecho. 
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CAPITULO I 

GENSRALIDADES 

1,1 DERECHO AL SALARIO 

Del latín "salarium•, en sentido amplio, salario co­

rresponde a la remuneración o paga asignada a un indivi­

duo por el desempe~o de un tr~bajo. Desde el punto de -

vista laboral, salario es un derecho que se origina por -

la rel2ci6n de trabajo entre patr6n y trabajador, Aquél 

'!Ue presta al otro un servicio, recibe a cambio una retri 

buci6n en dinero o sal?~io, Este sujeto o trabajador no 

acostumbra asu!!lir el riesgo nropio de la actividad de la -

empresa, sin embar~o, óe~ende económicamente de la misma; 

está ligado a la empresa mediante un contrato re trahajo 

que n11ede ser escrito, verbal o tácito, 

El salario es un derecho del trabajador, un derecho 

constitucional oue comprende una forma de pago a efecto -

de asegurar al prestador de sus servicios la vida, la sa­

lud y un nivel de~oroso de vida, 

El salario se paga en fechas fijas, nor días, ~or sg 

manas o oor meses. El sal11r'.o se determina en el mercado 

de trabajo, no hay salarios máximos establecidos; pero si 

mínimos, Estos Últimos son dados nor la ley dependiendo 

de la zona ecor.6mica oue comprenda y segúic la pT'ofesi6n u 

oficio que se trate. 

El salario ouede oercibirse en metálico o en esnec1e. 

Este Último, como forma exclusiva de pago, ha desa?areci­

do totalmente, En términos de asistencia social, las pre~ 
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taciones o benefir.;os cue redunden en protección, salud, 

educaci6n, justicia y utilidad nu<>cen ser considerados c2 

mo salarios en esoecie. 

El salario, en la historia de México, se remonta a -

comienzos del siglo XVI, En esta éPoca se pens6 reneti­

das veces en una rer.opilaci6n de toaas las leyes y decre­

tos en ~ue se hasaba el gobierno de la América española y 

fue en el año de 16ql cuando se nublicaron las Leyes de 

los Reinos de las Incias; con estas normas nace en la Co­

lonia la historia del trabajo en México, in las Leyes de 

Indias se habla ya de jornada de trabajo, salario mínimo 

y pago del salario en efectivo y en especie. 

Posteriormente y hasta el ar.o de 1R57, se present6 lo 

que seria la nrimera Constitución. se discutió sobre dos 

temas en particular: los derechos del hombre y la liber­

tad de cultos, En ese entonces se plasmaron también con­

centos rel,tivos al trabajo y, oor consiguiente, al sala­

rio¡ artículos como el IV y el XXXII hablan sohre la li­

bertad para escoger el trabajo y la oreferencia en el em­

oleo, Esta r.onstitución, firmada el 5 de febrero, no con 

venció a nadie, la d<>fensa de l3s ideas con palabras fue 

inoner.rnte. 

La r.oreti~ución ce 1917 recogió todas las inquietudes 

sociales aue "revalecieron en esa énoca y en torno a la -

revolución. Imnortantes r.oncesiones fueron otorgadas a 

los trabajadores en el Articulo 123, El autéfiir:o nrinci­

pio de nrotección sobre bases ce justicia se consolid6 en 

esta Coa•titución. 

~n 1931 se anrobó la Ley Federal del Trabajo que re­

gla'1len taba el Artículo 123 omsti tucional. Se aceptaba la 
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existencia del contrato colectivo, se ~ror.ibía el ri 0 '"re 

de los centros de trabajo nor los patrones, se restringía 

el derecho a despedir empleados y se ~ste~lecía la forma­

ción de las juntas de Conciliaci6n y A'"bitraje, 

En 1970 surqe la segunda Ley Laboral en virtud de las 

diferencias y condiciones que ooeraban en el trabajo y en 

la industria de los ai'.os treint~s. cnn resr-erto a las ne­

cesi<"ades actuales, Es te ley rige las rel .,r.iones ocrero­

patronales abarcando, desde luego, asoectos primordiales 

como los concernientes al salario, 

En diciembre de 197B se sumAron a la Ley Laboral nu! 

vos artículos publicados r.on antici0aci6n en el Diario -­

Oficial. Lo recientemente agregado consiste básicamente 

en la reglamentaci6n de la caoacitación y el adiestra~ie~ 

to. 

En materia de salarios, los derechos que encierran -

las buenas costumbres y la ley están bosados en el orine! 

pio de que toda persona tiene derecho al trabajo digno y 

socialmente útil, y toda nersona tiene derecho a rerihir 

oor su trabajo una paga cuando menos sufici 0 nte para sa­

tisfacer las necesi~ades normales en el orden m~te~iñl, -

social y cultural. 

1.2 r.oNr.EPTO DE r,o~rENSAr.ION 

Explicar el conce~to de comnensaci6n seria como au­

mentar al grado superlativo la definici6n de los nagos en 

met&lico y en especie del siglo XVI. Exooner este conce2 

to '"epresenta algo mucho más complejo que una estructura 

de oagos: es ordenar, analizar y '. aluar todos los elemen-
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tos que ~onstituyen una remuneraci6n, 

Comoensaci6n es la retribución econ6mica que se hac 

al trabajAdor por sus 2ctivicades laborales. Ssta defin 

ci6n coll'rrende dos conceptos fun~amentales, salario y pr ~ 

taciones que, aunoue siendo enticades independientes, so 

partes ro1nle'!lentarias de un tocio conocido como compens 

ci6n. 

Para cue la comoensaci6n sea rer.onocida como tal d -

be rontener algunos requisitos mínimos o indispensables 

como oaro~ hechos en.dinero efer.tivo o circulante; pago 

no efertuados en moneca, pero que representen su equiva 

lPnte; v cualquier cosa que reciba el trabajador en far a 

individ•lal aue le sea m~s económico y útil conseguir de -

tro re ln empresa que afUera de ésta, 

El origen del pago, remuneración del factor traba o 

o, en términos de una administración deourada de sueld s, 

"co~pensación", nace prácticamf'nte con la historia del cg 

mercio, En la antigüedad el trueque exist{a como el ú i­

co medio normel de intercambio de mercancías y servici s; 

también era un medio para rese.rcir una deuda derivada e 

la prestaci6n ae un trabajo. Se facilitaba mano de otra 

y se recibía a ca.,,.bio artículos co!l'pensatorios, A tr vés 

de la historia de México han aparecido evidencias de 1a­

gos aue se h?cían desde el Imperio Azteca. se sabe d.l -

oago de tributo, del arrendamiento en pago por uso de pa! 

ce12s, de la oarticipación de cultivos, <lel hospedaje de 

los r~iados en el mismo techo del espaftol imoortante, de 

los servicios ce trabajo en la explotación de minas, etc. 

La reñli~ad era que, a oesar de desempeñar un t1aba­

jo, no se "Prcihía lo adecuado o no se recibía nada. Por 
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ejemplo, en los ter'itorios dominados por los a7tecas, -­

gran número de esclavos y siervos representaban l~, fuerza 

de trabajo de ese entonces, Estos individuos se emolea­

ban como c;irqadores o en otros tr?bajos, sob•·e todo en el 

cultivo de las tierras de la aristocracia: les tierras 

eran trabajadas en seRal de sujeci6r. El trahajo obliga­

torio, en cierta forma, oermaneci6 h,sta la independencia, 

Sin embarro, también se conoce cue los servicios de trah~ 

jo fueron remuneraéos: los metales preciosos y granos de 

cacao hicieron las VFces de moneda, Hacia el ar.o de 1590 

se aligeraba el sistema de trabajo, elevando el salario -

~ini~o de tres o cuatro reales a seis nor semana, depen­

diendo de las reqiones, En 1632 se establece la libertad 

de trabajo de los vasallos indios, estos quedaban obliga­

~os a aloui lar sus brazos a quienes rr,ejor les pareciera. 

Si bien, conforme adelantos experimentados oor cual­

quier sociedad, los elementos y condiciones de trabajo-p~ 

go-consumo han camh.iado, 

La!I orestaciones han adquirido una imc-ortancia rele­

vante, su interés se ruso de manifiesto ñ raíz de la se­

gunda Guerra ~uncial cuando ciertos patrones estadounide~ 

·ses atrajeron a sus empleados con prestaciones nuevas: se 

introdujeron los Planes de ahorro, reparto de utilidades, 

seguros médicos, etc. Actualmente se conocen más de dos­

cientos tioos y variaciones de prestaciones, su uso es de 

gran aceotaci6n orincipalmente en el grupo de emoleados -

de confianza, sus beneficios son econ61rico-socialmente co~ 

venientes. 

Afortunadamente existe mucha creativided y versatili 

dad en los olanes de comoensaci6n, lñs únices exceociones 
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se dehen a las re~lamentaciones ~ue est~bleccn las leyes 

Por nrotecci6n al sal~rio y ror asoectos fiscales. Situ! 

ci.on"S ce protecd6n v se~uridad mínima, personal-familiar, 

y situaciones de carga rue el Est~do exige al contribuyen 

te. 

La r.orr-ensaci6n es conser.uenria ce un compromiso de 

trab~jo adquirido libremente; en términos de justicia co­

rresoonde una remunerari6n. La excepci6n que se cudiera 

seftalar en esta materia serian los trabajos impuestos co­

mo cena ror la autoridad judicial, en estos casos la re­

tri hur.i6r. es nula y las labores son in e vi tables. En to­

dos los dem~s casos corresoonde el paqo, de éste podrSn -

hacer descuentos y retenciones, siempre y cuando procedan 

y e!'tén rec12.,,entados. Ejemplos claros son los ordena­

mientos ~or juicio de Pensi6n alimenticia y las retencio­

nes nor impuPstos nersonales. 

Los salarjos y prestaciones cuestan, represent;.n.es­

timulos, protegen socialmente, etc. 'tan so'.:. es n•!cesa­

rio buscar los objetivos deseados en funci6n de las nece­

sif.eces recíorocas trabajacor-patr6n, 
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TIPOS DE P~ESTA~ION8S 

l. Bonos por resultados, asistencia y novidad, 

2. Contribuciones 02ra olanes de se<JUro ce oru~o. 

3, Asesoramiento de emoleacos, consejos financieros y l! 

gales. 

4. Descuentos a emoleados en las compras. 

5, Pago nor desoído y pago de retiro. 

6, Bibliotecas. 

7. Pago de cuotas a un club y de suscripci6n a revistas. 

s. Primas por tie~•o extra, 

9. Premios por seguridad y ropas de se~uridad, 

10. Bonos de ahorro. 

11. Becas. 

12. Gastos de viaje y de mudanza. 

13. Aguinaldo, 

14. Vacaciones. 

15. Reparto de utilicades. 

16. Días de cescanso. 

17, Vivienda. 

18. Servicio médico, 

19. Días festivos, 

20, Ayuda oara cultura y deporte. 
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1.3 PROF!LEMATICA LA10RAL 

La deli,,-·i tación del concer-to salario dentro de un ma!: 

co jurídico-ad'llini 0 trativo representa cierto grado de com­

plejic"ad. La c1.is-onibilidac de recursos humanos '."Or nivel 

C'P eiscolr,..iC'?f. v PXi:'>Fl"j er:riri, las condi-::-iones de trahajo, 

i~s situ~ci0~es econ6M~co-socia1Ps de los lugares ~onde -­

prPvale~en r-stos re-ursas, la posici6n financiera nue ºUª! 

dan las e'ltnresas y los a5Pectos de orden político influyen 

determinante~ente en la fijación de salarios y prestacio-

nes, 

Anteriorn"ente, h·'cia el ai'lo de 1550, se "comenzaba a -

consicerpr ~ie~tos fa~tores econ6mico-laboreles para dete!: 

mir,ar ur. s:ilario: se sah~ qu~~ en ese entonces nor vez pri­

mera, se hicieron distinciones entre regiones y trabajos -

específicos. Por ejemplo, en 1591, para el cultivo y co­

SPcha de la ra~e dP azú~ar, se P'raba en el ingenio de Zi­

táruaro la cantiñad de cuatro reales por semana, a finales 

del si!)lo X'/1 , es aumentaron a los indios de dichos cai'la­

veralns a seis re~les por semana, 

~l comnrcio, las minas del norte y los ingenios de -

azúcar suministraban los mejores in~resos. Precisamente -

en esa fech~ el salario nínimo era de tres reales a la se-

m?.na. 

En los minerales de Nueva Galicia (zacatecas), hacia 

el a~o de 160~, se pagaba a Jos trabajadorPs ind;os libres 

cin~o o ~ei~ ~ealPS nor mes, mient,..~s que un espai'lo1 re-

cibía de 1300 a S400 reales nor año. 

Actual'llente cuando se trata de fijar nuevos salarios, 

las ne~ociarion°s en este ~entidoJse toraen un tanto difí-
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ciles, pues se confrontan tres diferentes interesPs: el -

Estado, el patrón y los treb,.jadores. 

El Estado, en su oapel de regulador de la economía y 

controlador del orden social, asume una "Osición de conci 

liador a fin de equilibrar la distribución social del pr2 

dueto, salarios y ganancias: orocura aument0' morerados -

en los salarios cuidando su repPrcusión en los precios. -

Los patronPs, oor su parte, asumen oosicionPs c0nservado­

ras, pretenden npgociar incre'l'.e!ttos salarialP.s bajos, re­

duciendo en consecuencia costos de onercción. Los tr~ba­

jadores y sus sindicatos ougnan oor incrementos generales 

a los salarios, elevados y oeriódicos, dPsean mantPner una 

proporción justa en el reoarto del produr::to social. 

l':n cada oeríodo de rev.J.sión salarial estos tres act2 

res se enfrentan a serias limitaciones en cuanto a la mag 

nitud y frecuencia de estos au!!tm10s. Guand·1 se trata de 

otros métodos de comryensación, la creatividad se manifie~ 

ta. Si bien las autoridadPs laborales recomiendan al re~ 

pecto cierto oatr6n de comportamiento, establecen salarios 

mínimos generales del crmro v orofesionales, determinan -­

pres~aciones elementales o bAsir::as: pero asimismo, dejan 

abierta la oosibilidad de oferta y demanda en materia de 

salarios v prestaciones (co~pensaci6n total), 

El salario no necesariamente tiene que ser el mismo 

para trabajadores ~ue ejecutan las mismas funciones, aun 

cuando el texto expreso de la fracción VIII ~el acartado A 

del Artículo 123 constitucional dis·onga que para trabajo 

igual debe corresnonder salario igual. L~ ure 0.ente Ley -

Laboral ta!!lbién menciona lo anterior: pero a9re9a oue las 

condicicr.es de á'iciencie también ."ueran i(ltlales, 8n efec-
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to, a trcbajo cesemoe~3do en puesto, jornaca y eficiencia 

i!!Uales, debe corresp.-nder sel ario iguñl. En la práctica, 

v en es~Pcial en los ra~os de personal de confianza, es c2 

•Ún que nara fiiar los imoortes de la compensación se tome 

en cuenta la r.antided y calidad de trabajo; este concepto 

llevedo e una acmini•tr~ción de rerursos hu•anos sería si 

mi1.1r a la c'inéi-.ir.a de determl nar inr.rementos de sueldo -

nor motivos ce rendimiento, 

l,d ECONOMIA Y T~ABA]O 

EntendiPndo a la economía como un estudio dinámico de 

las neresic?¿es del ser humano acompa~ado a la producción, 

~istribuci6n v consumo de los bienes y servicios que lo s~ 

tisfacen, la economía busr.a la meior manera de aprovechar 

31 máximo los rerursos de índole básica o nrimaria princ! 

n~lmente: su ohj, tivo final es satisfacer las necesidades 

mEtteT<iales. 

La actividad er.on6"ica está manejada y controlada por 

el ho".bre, es una ?ctivic'Ad a su servicio, exige su parti 

cipación en rua1ouiera de sus etapas, lleva un proceso.y 

reclama un orden. 

En el contexto económico exi~te una relación entre -

e~onomía y trabajo, existe también una relación pronorci2 

nel entre nrpr.ios y selarios, 

Desde u·· runto de vista genérico, el indivicuo, con 

su trahejo, interviene en la ecoamia incependientemente -

del oaneJ oue desemne~e como actor, productor, comercian­

te, artesano, nolítico, entre otros. Cada ouien, de una 

Forma u ot'"a, º" in..,isr.uve con su trabajo, con su capital 
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o con su cargo, Las personas cctivas reciben innresos -­

producto de su trabr.jo o de su riesgo, la noblaci6n ahorra 

y consume, el ~obí<>rn.~ normalmente ~8sta. 

Si bien, au~que la marcha de la economía esté dada -

por todos, en la realidad el éxito denenderá de los acíe~ 

tos que se tengan en asnectos fundamentalmente de orden -

político. 

Lo oarticul er de este tema es la relación quP. guar­

dan dentro de la economía los rrer.ios y los salarios; en 

síntesis, el alcance del poder adquisitivo o oocer de co~ 

pra. 

Existen una serie de fenÓ11eno ·'con6mir.os que influ­

yen en el comportamiento de los niveles de emnleo, la di~ 

tríbución cel Producto social y la variabilidad Ae los -­

precios, El aceleramiento, e~tancamiento o reducción que 

se le dé a los oroblema~ económicos aliviará o ·'<l"'dVará -

lOn índices de desell'Pleo y el noder iH'quisi ti vo. La far­

"'ª de medir es te problema va en función del número de º''!! 

te ocupada y en f'unci6n de la cantidad y calidañ de bie­

nes y servicios acquiridos con un salario. 

Por su m?gni tud el Problema fundamental er la in tPr­

minable carrera precio-salario, que en forma técnica se -

conoce como orar.eso de inflación, el cual se manifiesta -

por el continuo aumento en los orecios o, en enuivalente, 

la continua caída del valor del r'inero. 

La inminente nravedad del nroblema es cuando en for­

ma simultánea a las tasas infla~ionarias se presenta una 

tendencia creciente en el desempleo. Ya en 1939 el econ2 

mista inglés Michael ta1eck1 habi2 examinado el oroblema 

de los Precios '' su relación con el empleo, Xaleckl llegó 
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a reforzar la conr.lusi6n ce levnes ruando señaló que la 

inflación es esencialmente un problema político y desta­

c6 la relaci6n entre la formaci6n de precios y la propor­

ción de los salarios en el prooucto de la industria. 

En los Últimos años el país ha estado sintiendo una 

crisis econ6mica que se ha acentuado nor el problema in­

flacionario resultado de los ultimes a~os. 

En 1981 12 inflación de 2B.?%, en 1982 de 9818%, en 

19~3 de 80.8~ y en 1984 ce 59.2%. 

El ~ocer de comora se vio afectado en 32.1 puntos t2 
mando como referencia los años de 19~3 a 19~4: crecimien­

to de salarios 3~R.5, inflación acumulada 572.2 y poder -

de comora 6?.9. 
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PODER Df: COMPRA 

MERr.ADO DE SUELDOS 

Base 
Dic. 31, 1984 

Indice de sueldos 157.3 

Indice ele precios 159.2 

Focler de comora 98,8 

Vari~ción acumulada - 1.2 

S~LAR10 MINIMO 

Base 
Dic, 31, 1994 

Indice de sueldos 156,0 

Indice de Precios 159.2 

Poder de cor.tPra 98.0 

Variación acumulada - 2.0 

Jl'uente: Banco de México. 
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Base 
Dic. 31, 1981 

412.9 

572,2 

72.2 

- 2?,8 

Base 
Dic. 31, 19Sl 

388.5 

572,2 

6?.9 

- 32.1 
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IERCAOO II SW.OOS OIC 31, 19SS 

INDICE IE SW.OOS I58.6 

llllICE 11 PllfCIOS 163.7 

POilR IE COl'RA 96.9 

VMIIll:l!ll AOJU.ADli -3.1 

BASE 
SoUlllO "INllll OIC 31, 1985 

llllICE 11 Ul.005 153.4 

lllllCE 11 PllfCIOS 163.7 

l'UIR 11 COl'RA 93,7 

VMUCl!ll AOJU.ADli -6.3 

furnlt 1 lllHll 11 lt:llCO 
llllElllAM 11 lt:XICO 

20 

BASE 
OIC 31, 1981 

631.8 

936.7 

67.5 

-32.5 

lo\SE 
DIC 31, 1981 

596.0 

936,7 

63.6 

-36.4 
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CAPITULO U 

ANALISIS Y REVISION DEL DESE~PERO 

La única manera de conocer ~ conciencia si un emple~ 

do es apto o cu?n a~to es en comparaci6n con el wuno, es 

evaluando su trabajo y su persona. 

La'eva1uaci6n de las oersonas es tan antioua como el 

hombre mismo, los individuos sier~pre han considerado la 

valia de sus semejantes, más, sin embargo, la mayor parte 

de estas valías vi~nen a ser aoreciaciones parsonales de1 

de un punto de vista subjetivo y ocasional. 

Robert Ov.ren, economista inglés (1771-1858) fue de 

los oioneros que anortaron conocimientos valtosos para la 

administraci6n de personal. Ov.•en puso en práctica un si§_ 

tema de medici6n al desemoeño, el cual consistía en repo! 

tar diariamente en un block los niveles de rendimientoctde 

sus obreros. 

Los orime~os ensayos en materia de ~edici6n del de­

sempeño comenzaban a hacerse,,, A orincinios del siglo XX, 

el estadounidense Prederick Winslow Taylor (1856-1915) 

planific6 diversos métodos de racionali?aci6n rel trabajo, 

Taylor com~ar6 los límites de eficiencia de los trabajadE 

res contra la calidad y cantidad de trabajo esperado de -

una máquina. 

Taylor planteó tres prin~ipios elementales, ~ue fue­

ron el inicio de l~ evaluad6n en forma sistemática: 

a) Snleccionar los mejores hom':Jre 0 para el trabajo, 



b) Instruirlo~ en los '!"étodos más Pficie,;tes y los movi 

'Tli•mtos !T"és econ6ir.icos que debían aPlicar en su tra­

bajo, 

e) Conceder incentivos en forma de ~3l•rios m~s altos PE 

ra los mejores trabajadores. 

Actualmente las técnicas de medici6n nel desempeño -

asumen nos Puntos de vista: 

Sl nrirrero ~uñndo el aQmiPi~trr.,~OF utili7?l un siste­

ftla .de l!'edici6n del cesem,.,eño como "l .~tiro", el adrnini s trt 

dor oiensa que los c2stigos hacen que la aer.te trataje; -

titll9las '-'e Gregor se refiere a eso C?n su t::oría "X": al -­

ser humano medio no le (!Usta el trabajo y lo evitará si -

puede, por lo tanto, la mayor oarte de la nente ha de ser 

coercionada, controlada, dirigida y amenazeda con c?.sti-

gas. 

Bl segundo 0unto de vista es cuando el admini~trador 

utiliza un sistema de medici6n del desemoeño como 1nedio -

para reconocer a su pi>rson.al, otorgarle au.r.eittos de suel­

do, promoverlo a otro puesto, etc,, el adviinistrador nie~ 

sa que los comnromisos de su nersonal con determinados ºE 
jetivos deben ser recomoensados; la teoría "Y" de Douglas 

Me, G-re<'or dice: el control exterr.o y la amena7.a al cas­

tigo no son las únicas maneras de diriair los esfuerzos -

lla~ia la consecución de los objetivos ~e la organizaci6n, 

El hombre ejercerá una ~irecci6n y co~trol de sí mismo al 

servicio de los objetivos con los oue está com,,rometido, 

2,2 O'lJE:TIVOS DE LA E:VALUA'~ION AL DESEMf'EflO 

Las tendencias en los sistPm?.~ Para evaluar han cam­

biado, dejaron de ser una anreciaci6n de características 
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personales para convertirse T.f..s tarde en una herramienta 

ú~il de la admiristraci6n de personal que persigue los o~ 

jet;vos •iguientes: 

Objetivos oe la Evualuaci6n al Desemoeño 

Reconocer ::-1 emnleado oor 5Us ·~i?~i tog individual~s a -­

través de una adecuada polit;ca de mejoramiento: prest~ 

cienes, aumentos de sueldo, promociones etc, 

Sstablecer criterios uniformes oara conocer la situa­

ción l·eal ··el e·1nleado en su centro de trabajo, 

Saber si su labor es eficiente o se nuede mejorar, 

3-Identificar l~~ neeesidades de adiestramiento y capaci­

tación. 

4 Justificar movimientos ir.ternos de personal, ascensos, 

cambios laterales y en ca•os críticos despidos. 

5 Proporcion?r ur invent.0 rio de re~rsos humanos actuali­

za;1o cuyo contenido sea fuente confiable de selecci6n -

de oersonal. 

6 Au~entar el co~ocimiento del sunervisor acerca de las 

labores de los nuPstos a sun~rvis~r, así como la·com­

orer.s;6n 1e los oroblenas de sus •ubordinados, 

2,3 ~SDICION DEL DSSE:MPSRO 

Existen muchas opiniones con resoecto a la manera de 

medir el ñesemPeño. Anteriormente los individuos eran 

evaluados tomando en cuenta características tan intangi­

bles co~o la oersonalidad y las ambiciones, en lugar de -

ha~erlo ~on 9ase en características medibles o con eleme.!!. 
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tos sujetos a COr':>rohc.ci6n. Far ello los te6rico., de la 

administración moderna hon aceptadc sistemas más depura­

dos para determinar una evaluación atinada de la ~onducta 

laboral. 

La administración por objetivos y los progr mas de -

Ci'lificaci6n de méritos son eje'"plo r.laro de 109 si!:'temas 

de medición aue actualmente se utilizan, 

Aunque la medición de resultados, orevia as gnaci6n 

de objetivos, sea una de las aoreciaciones m~s c rteras -

del desempeno del empleado, existen otras técnicas que -­

utilizan las emnresas sef'11n sus necesidades: 

Sistemas de ccmparaci6n 

Sistemas de escalas de calificaci6n. 

Sistemas de listas chec~bles 

Sistemas de e1ec~ión forzada 

Calificación por objetivos 

Técnica de incidente crítico 

2.3.1 SIST!:MAS 08 COMPARACION 

Sste nrocedimiento consiste en compara a cada in 
dividuo resoecto a otros. La operaci6n se recite 

tantas veces como características se uiera eva­

luar. Aquél que reúna m~s caracterislicas en re­

laci~n con sus comuaíleros será el mej r. 

El individuo es calificado en relació con su gr]! 

po de trabajo, 
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EJE'lPLO 1 
CA)ITID'1D DE: 

PUNTUALIDAD TRA3AJO 

1 Hernández l Medina 1 Hernández 

2 Valenci.a 2 Ramírez 2 Medina 

3 Medina 3 Abarca Valencia 

4 Ramírez 4 Hernández 4 Aberca 

5 Abarca 5 Valenci _, 5 Ramírez 

?,J,2 S!STEM~S D~ ESCAL~S DE CALIPICACION 

ll'. individuo es califir.ad::> C<)n una sola escala la 

cual re~resenta una ~ualidad. 

Uno de los extre~os de esa escala representa el -

grado máxi"1o de la cualirlad nue se está evaluando 

y el otro eytremo corresoonde al mínimo, 

EJEM?LO 2 

CALIDAD DE TRABAJO 

EXCELENTE 
(100) 

BUENA 
( 90) 

A':EPTABLE 
(60) 

lilEFICIENTE 
(50) 

NULA 

2.3,3 SISTEMA DE LISTAS CHECABLE:S 

Este ,,ét.,do r,onsiste en ubicar U!la $erie de afirmi': 

ciones en las que su planeamiento obli~a al super­

visor a evaluar en forma definida, 

Las listas están formadas por afirmaciones que as~ 

mejan el comoortamiento del empleado, 
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Se califica m?rcando las frases que describan m! 

jor al em~leado, 

CA~TIDhD DE TQABAJO 

llor'llalmPntE' t<?rmina su trabajo a tiempo. 

su volumen de trabajo es satisfactorio. 

Frecuente,,,c,nte tiene que ser anurado con su trabajo, 

Es dem1siado lento en la ejecución de su trabajo, 

SISTEMA m;; F:LECCION F'ORZADA 

E8te sistema consiste en definir en enunciados cu~ 

lidades o característir,as del coc:iportamiento hum~ 

no, 

Se selecciona una cualidad y se elige a la oerso­

na o uersonas que :n'is se e.se'1lejen a la descrinci6n 

de ese enunciado, 

El evaluador se ve obligado a distribuir a los in 

dividuos serún ceterminadas características. 

EJEMPLO 4 

1 L6pez 

2 Suárez 

COOPS!lACION 

(2) 

1 Abad 

LIDE~AZGO 

(1) 

1 Abad 

2 Salinas 

3 Treja 

FACILIDAD 

l>E PALABRA, 

( 3) 
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CALIFicAr.roN FOR 09J8TIVOS 

Esta técnica está basada en la determinaci6n esp~ 

cifica de objetivos en términos cuantitativos, así 

como en el estableci~iento de fech?s en las cua­

le9 a ~ás tardar deben cubrirse los planes. 

EJIMPLO 5 

Reeucir los costos por mate,ias primas en 5"· Pecha 

febrero de 1984. 

Canacitar el 100% dP.l personal de n~oducci6n en con­

trol estadistico de calidad. Fecha enero de 1984, 

El nrooósi tri es CU'l\P' ir con los objetivos se!\aia­

dos, sin embargo, los objetivos de mayor imp:>:rta!!. 

cia no dependen de la actuaci6n de una sola pers~ 

na, deoende de 12s aoortaciones de varios emplea­

dos. En en estos ~asos cuando el procedimiento -

de análisis y revisi6n se torna difícil. 

La efectividad de un programa de calificaci6n por 

objetivos PstA sujeto a que: 

l. Los objetivos se encuentren dentro del -área -

de responsabilidad del empleedo. O bien 

2. Se analice la contrihuci6n individual del em­

pleado en el logro de los objetivos ce grupo, 

TECNICA DEL INCI!lENTE r.RITICO 

Esta técnica consiste en observ~r directarr.ente el 

comoortamiento humano, de tal forma que los he­

chos más importantes del individuo SPan califica-
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dos. 

Las observaciones son evaluadas en términos congr~ 

entes a la a~tividad funcional del ~uesto. Se de­

fine la situación a o~servar, se esne~ifica si hay 

actividades relevantes y se determina la importan­

cia de los niveles de contribución: positivo y ng, 

gativo. 

PIJllMPLO 6 

Incidente crítico rositivo: 

Corregir los ~rocecimientos p?.l"a la compra 

de activos fijos. 

Incidente critico nenativo: 

No cumplir con los plazos de cobro. 

Para obtener la calificación el observador cuanti­

fica el número de incidentes y determina el grado 

de simnlicidac!-comole.iidad de las actividades que 

están siendo evaluadas• 

Se analizan los datos y se asignan valores en tbr­

minos de ~rocentaje. 

~ .4 TECNI':,, MIXTA DE MEDICION AL TlESF:MPEflO 

Desde Me Gregor han nroli fer3co los sistemas de medi 

ci6n, las organiz?.ciones adortan las técnicas rue más les 

acom,odan, S:ds ten diferentes ~iseílos ~e nrogramc!' <le ev.i!. 

iuaei6n, cada comoa~ía nodria dise~ar alguno distinto, de 

acuerdo con sus requerimien to 0 y que en su aPl icaci6n ob­

tenga eficacia. 

Sn el ca~o de las empresr.s de la industria automo-
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triz es i~dispensable cantar con un adecuado sistema de -

medici6n, ya nue durante los Últimos tres años, los em­

oleados mejor calificados han re':ibido los aumento~ c!e -­

sueldo más significativos. 

EJE:-!FLO 

CAL!FICACIC>N 

SOB'lESALIENTE 

EXCF:LE~TE 

MUY S ~TISFACT01HO 

SATISl"ACTORIO 

INSATI Sl"ACTORII) 

AU''t;':'llO /, OTO!'GAR 

20 '>: 

17 % 
14 % 

8 % 

o % 

Hedi~nte la utilizaci6n de un r>rograma 'llixto ce medi 

ci6n al desempeño, podremos mejorar nuestro~ resultados -

en este campo, nuestros emplecdos podrán tener la cPrteza 

que su trabajo será reconocido, 

En esta técnica mixta de medición al desempeño, las -

políticasde aumentos, así como los r>lanes de desarrollo, -

estarán relacionados con el grado de éxito oue el emr>lea­

do obtenga en su trab•jo, 

Esta técnica consiste en expresar en frases breves la 

activide.d esPedfica del puesto; la actu~ci6n del emnleado 

se medirá en función de los resul tcéos que obtenga en cada 

uno de los enunciados que, como se mencion6 anteriormente, 

describen al o'.lesto y a los objetivos -:on los cuales la -­

gente est! de acuerdo. 

Esto imnlica que el gruno de tr2be jo ya conoce lo que 
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es necesario h2cer p~ra cue su re~dimiento ~ea exitoso. 

Las tareas cuantitativas son medidas y las cualitati 

vas son juzgadas en términos de valor, 

VENTAJAS DE ESTA TECNir.A 

Las nrincinales ventajas de la técnica mixta de medi 

ci6n al desemPe'.o son las sif11.lientes: 

1, Constituye un criterio de Finic'o par.o resoaldar ascen­

sos, cambios, despidos y aumer.tos de suelc'.o, 

2, La asignaci6n de funciones delimita el marco de respo~ 

sabilidad, 81 empleado conoce perfectamente sus obli 

gaciones, sabe lo oue es necesario hacer. 

3, Se estirr.ula al ert)leado a contribuir con la organiza ... 

ci6n, sugiere modificaciones en sus tareas, aporta 

ideas nara enriquecer su puesto, 

4, Existe corrunicaci6n entre evaluaco y evaluador, el em 

pleado conoce la o~ini6n de su su~ervisor y así puede 

corregir sus falla•. 

5, Se es1'ecificen elerr.ertos de control, el crocecli'lliento 

para evaluar es sencillo y cu2ntificable (objetividad~ 

6. El subordinado con notencial nuede asign3rse metas o -

actividades adicion11les a su .~rea de responsabilidad, 

7, Puede llegar a constituir un rrétodo de autodirecci6n­

autocontrol. El individuo conoc? su nuPsto, se diri­

ge y se controla a sí mismo, 

2,4.2 P~OCEDIYIENTO PARA E:VAJ,lJAP ¡;;¡, TlES".:1-'F":f!O 

La evaluación r1el c'esempei'.o se orienta al an~U.sis de 
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las contribuciones del em~leado para con la comoañía que 

lo ooupa, Para que estas contr.ibuciones sean evaluadas -

en forma justa y equitativa, supervisor y subordinado ob­

servarán el siguiente '>rocedimientio: 

PROCSDIMIE:tiTCl 

1, Empleado y sunervisor determinan en forma clara y es­

pecífica el conjunto de tareas inherentes al puesto, 

2, Clasifican y jerarquizan esas tareas según sea su im­

nortar.cia. 

Señal?.n fech?s en las cuales el empleado debe cumplir 

con las actividades discritas en el punto No, l. 

3, Estructuran Ul'.a <o.cala como parámetro, indic<>ndo los 

valores alfanuméricos nue répresentan el nivel de rea 

dil'fliento. 

4, Er\t>leado y sune:rvi.sor se reúnen mensualmente para re­

visar el avance de sus actividades. 

Se valoriza lo oue se ha logrado, 

Se aplican medidas cor~ectivas en caso de desviaciones 

desf,1vorab1es. 

5. Al término de seis meses, empleado y supervisor se ea 

trevistan nara examinar el resultado final de las asis 

naciones establecidas en un principio, 

DE:TE:R.~INAC!O'i DE TARE:AS 

La cla5ificaci.6n y jerarquizaci6n de actividades así 

como las fechas de cumplimiento, serán especificadas en 

los formatos a~roniados, tal y como se muestra a continu.!!_ 

ci6n: 



nc:sr.RrFCIQtJ 08 A~TIVIDADE:S l"Er.HA PESO 

l. Cantidad de trebajo: 
determinar las fun­
ciones del puesto en 
términos de volúme­
nes de trabajo acor­
dados. 

2. Calidad de trebajo: 
determinar las fun­
ciones Cel ~uP.sto en 
términos <le especi­
ficaciones de cali­
dad previstas. 

3. 

4. 

Control de aastos: 
determinar las fun-
ciones del nuf:)cto 
en términos de re-
querh1ien tos de ma-
no de obra y mate-
ria les. 

Seouridad: 
tleterminar las fun­
ciones del nuesto en 
tPrminos de desoonibi 
lidad y uso de equi-­
po de seguridad ade­
cuado y de orden y lim 
pieza del área de tra: 
bajo. 

5, •• ,Describir cualquier 
otra actividad relevan 
te que se desee incor: 
parar en el programa -
de evaluación. 

Pasos 1 y 2 del procedimiento. 

3.0 

3.0 

10.0 

32 

GRADO DE 
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La descrinción de las actividades anotadas no impli 

ca neces3riamente que sean exactamente esas, rueden ser 

menos, más o di~erentes¡ lo im~o~tante es que tanto su­

pervisor como subordinado estén enterados de lo que ti~ 

nen ~ue hr.cer uno y otro. 

La j•rarouizaci6~ de ~etividades consiste en otor­

gar un ~eso rel•tivo a ~a~3 ?Ctividad, de acuerdo con su 

i'!loortancia. La su-,a aritmética de todos los pesos relJ!. 

tivos deb~ s~r igual a 10. 

2.4.4 ESPUC:1'UPA'~ION DE U!IA SSCALA 

Sn la columna de rrado de C'.lmpl imiento se indicará 

el nivel de rendi~iento del emnlead~, dicho nivel será 

expres~ro en valores alfanuméricos como si>ue: 

CAL IPIC.t.'~Im'. CU~PLI:1H:NU10 PUNTUACIO~ 

EX~ELBNTB 90 a 100 % 10 o sx 

MUY SATI3P,\CTO~IO qo a 89 % ~ o MS 

SATISPAC:TO'UO 60 a 79 % 6 o ST 

DEPICBNTE 40 a 59 % 4 o DF 

MUY D'>''lClf;NTS o a 39 % o MD 

Esca1~ con valores alfanuméricos que renresentan el 

nivel de rendimiento. 

P&so 3 del ~rocedimie~to. 

2.4.5 E\IALUACION FINAL 

lllsta actividad consiste en obtener el resultado de 

la actuaci~n del empleado en el período seftalado de seis 
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meses. 

La evaluación final se obtiene de la siguiente mane-

ra: 

l) Se multiplica el oeso relativo de cada actividad por 

el grado de cumolimiento, 

2) Se suman los resultaéos parciales obtenidos en cada -

actividad, 

3) La evaluaci6~ final será la suma total de los result~ 

dos parriales, 

DSSC'lIPCION DE: 
ACTIVIDAD 

PBSO 
RELATIVO 

3,5 

3.0 

3.0 

10.0 

G~ADO 

cu~•PLIMIBN'l?O 

10 

8 

10 

10 

OBSBRVACIONE:S 

EVALUACION FINAL~~~~~~ 
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A contim12ci6n se muestra oráficamente la forma en -

que el pro,,rana de eva1uaci6n descrito se relaciona con -

el "'roceso admir.istrativo: 

Evaluaci6n 
Formal 

(e) 

Definici6n. 
Actualizaci6n 

de tareas y 
Jerarquizaci6n, 

(P) 

Asignaci6n de 
trabajo y 

delegaci6n de 
autoridad 

(0) 

Revisi6n 
peri6dica 

de avances, 

Realización 
del 

trabajo 
(11) (e) 

Rl Programa de Evaluación asociado al Proceso Admini~ 

trativo. 

F~ Planeación, O 

trol. 

Organi?.ación, E Ejecución y e Co!l 

REGLAS Y PRINCIPIOS G'NERALES PARA EL EVALUADOR 

Para obtener todavía mayor eficacia en la aplicación 

práctica de esta t~cnica rle evaluación, se recomienda al 

evaluador ser,uir las siguientes relglas y principios gen~ 

rales: 

l. Evitar influencias con apreciaciones o juicios de 
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senas. 

2, Tener co~unicaci6n continua ,con la persona qup va a -

ser evaluac'a. 

3, Observar la actuaci6n del empleado en su l?.bor y no 

en su personalidad. 

4, Estar convencidos de la validez del instrumento de m~ 

dici6n. 

RECOMENDACIONES 

Las recomendaciones que se sugieren en este estudio 

son acciones que emanan de principios de control: 

l. Vigilar que el proceso de análisis y revisi6n del de-

semper.o se haga conforme a los Planes generales. 

2. Analizar y cuantificar el ~ontenido de esta técnica. 

3. ~orregir o ajustar en caso de ser necesario, 

4, Co:nrarar los resultados. obtenidos después de experi­

mentar con esta técnica contra los obtenidds anterior 

mente con otros recursos. 

Estas acciones constituyen e1emPntos r'e juicio para 

determinar la efectividad de la técnica en la soluci6n de 

los problemas administrativos planteados en esta investi­

gaci6n, 
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CAPI'i'ULO III 

PRCMOCIONES Y ~A.~3105 

3 .1 CONCEPTO Y DERECHO A PROMOCION 

Fromoci6n es un derecho de ascenso que se deriva de 

la transferencia de un empleado a un nue~t0 de mayor re~ 

ponsabilidad del nue venia desempe~ando. El emplead111 -­

promovido generalmente recibe prEstigio, status social, 

además de un incremento econ6mi~o en su sueldo. 

Las emoresas organizadas bajo una estructura defini 

dada de sueldos cla~ifice.n ~ los puestos en niveles je­

rár<rticos de acuerdo a la complejidad en cada uno de 

ellos. Por lo cual podemos deducir que •Promoci6n• es -

el cambio a un '!mesto clasificado en u•1a categoría o ni­

vel SU?erior a la del puesto actual. 

Los niveles jerárquicos o categorías de los puestos 

se determinan mediante la técnica de análisis y va1uaci6n 

de puestos. 

Promover, oor lo tanto, es reconocer el mérito y la 

habili<'ad <1emostrada por el empleado e11 sus puestos, a -

travhs de una adecuada política de mejoramiento que re­

presenta una responsabilidad mayor, asf como una compen­

saci6n más atractiva. 

El asnecto de oromocinnes es y ha sido tema de irtt~ 

rés general en los centros de trabajo, con mayor raz6n 

es de interés oara aquellos que trabajan y aportan más 

que los demás, aquellos que sienten que están cr~iendo 

y desarrollandose en la organizaci6n, desde luego estos 
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empleados valiosos y en ~eneral toéos ?l~~na vez han ex­

ternado su onini6n al respecto: 

¿Es la politica de ascensos de la comna~ia justa y equi 

ta ti va? 

¿Soy yo el candidato más viable nara ocupar esa vacan­

te? 

- ¿Existe algún nlan de p~o~ocicnes p2ra mi donde pueda -

prepararme para lle0ar a otras posiciones? 

Este tipo de preguntas han despertado inquietudes 

entre el personal, más aún ~uando dof o ~ás so sienten 

calificados para ser ascendidos; pero 1,A quien ascender?, 

al más apto, al más antiguo o a otro, 

Si bien en materia laboral, la Ley, en ~l canítulo 

IV del titrulo cuarto, dispone de ciertas normas que re!JE 

lan los derechos de preferencias, antigüedad y 2scenso, 

Los derechos a que se refi~re la Ley se derivan de apti­

tudes y de la cantidad de años de servicios prest.idos, 

De ahi mismo podemos desprenéer conceptos que son de gran 

utiliéad en la identificaciAn y selección de car.didatos 

p~ra efectos de promociones, 

Es eVidente que las emoresas deben buscar, elegir y 

beneficiar al personal que más lo merezca, pues en caso 

contrario lamentaríamos las consecuencias en términos de 

ineficiencia y desmotiv~ci6n. 

3.2 POLITICAS Y PROCBDIMn;'ITOS PARA PRllHO'.:IONBS 

Es conocido por .todos que el elemento rrimordial de 

cualquier organización es el elemento hwnano; en cierta 

forma les empresas ~rosperan donde ouiera siemnre y cuan-



40 

do ~revalezcan recursos humanos nronios con exneriencia y 

potencial, La e~.nresa no •e encuentra sola nara lograr -

sus ~ron6sitos, cñda ouien tiene una funci6n específica y 

ur.a resnonsabilidad, lo más import2nte es resolver cada -

situación dp tra~ajo favorñblemente y con o-ortunidad; la 

emcresa, e~ton~es, te~~r~ el compromiso de reconocer el -

esfuPrzo incividual. 

E:l ~enejo dP ur·orr-ociones intérnas, así ~orno la planei! 

ci6n C.el fPsarrollo ~rofe•ional de los emnleados, son f6~ 

mulas de r~conoci,-.iento; fór.,,ules en las cuales se fomen­

ta e! in'Préo r·:'!' permanecer en la orµanizaci6n y f6rmu-

1?0 que nroc-uran el ,,u.,,r.lill'iento ?decuado del trahajo. 

Los Cerechos de Preferencia y asce~so e~tán se~ala­

dos y reqle~entac'os en la Ley Labcral; el capítulo IV del 

titulo cuarto ci•-one derechos y obligaciones nara traba­

jado~es y natror.es a este respecto. En sinte~is, los cri 

terios bá•iroo a seruir serian los oe~alados por la Ley:. 

en irrualdad de circunstancias, este precerto consarra un 

derecho de nrefe~enrie, ñtendiendo a la nacionalicad mexi 

cana, a la anti<lÜec'arl, a que el trabajador no tenga otra 

fuPnte de inoreso y tenoa a su c2rqo una familia y, nor -

Úl tirr.o, el herho ~e que pertenezca o no a una organi1aci6n 

sindical, 

sin embaroo, es común que lo anterior no tenga anli­

caci6n, ~UP~ Pn ~1 ca~o de trahaj~do~es sindiralizados es 

o~dinario •uP Psto~ rijan su re1Pci6n de trebBjo nor un -

contra to colPcti vo, ·ºS tableciéndose en su con tPnido las -

pau•~s a sepuir. ~n el caso ce emolea~os de r.onfianza no 

~bncicalizados la costumtre ha OUP 0 to en su~erior imoor­

t~nria r.oncento~ como antitudes y cono~imiPntos. Es cier. 
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to que la L?Y se"-" le tm proceso ~,, selecciór.; pero eviden­

terrente ést:e oriera en irrua.1rlA~ Ce C'i!'runstar.ric!'S, es r~e­

~ir, si un e~.t"!le2.Co es rclifiC"cd· ";On ,...esnf"""to c:t otro nue 

no lo ~s, l? nro-roción 12"9if'2.,,Pnte ::or!'PSD.)r.Cería al emple! 

do m~s ~alifi~?do. 

Este ror..C'Pnto !'Pfu~!"'Za el co"l~enicio de las artíc•Jlos 

85 y 86 de la "'isma t,ey: n?ra fjjZ" el ~:-i1c-·rio se to'112rán 

en cuenta cantirac y ce.l'c"c de trcbajo. 

Las in~tru~~ionP~ o nasos que siguPn lñ~ e~nresas en 

el manejo de nromocione• internas contemplan dos espectos 

únir.os: 

a) Políticas y orocerimiento~ nara la selección. 

b) Folíticas y nrocenimientos nara la remuneraci5n. 

~jemnlos de politices y nrocec'imientos ~2ra nrorrociones: 

a) Selección 

1. Proll'ociores dPn t!'O c'el rrim"r 10% del presonal más ª!2 

tiguo. 

2. Promocio'1es únicamente nara el nersonal de Planta. 

3. Derecho a as".'.Pnso a aquéllos que ten¡;an ur.a permanen­

cia mayor c. seis meses en su rueoto aétual. 

4. P,..eferehria a c2n~icatos del den~rtamento conde est[ 

la vacante. 

5. Que el candidato seleccionado cum~la con todos los r~ 

'l'lisitos obli~atnrios requeridos en el puP.sto va~ante. 

b) ~emuneraci6n 

l. El tiPll'PO mínill'O de esoera pa!'a recibir el aurrento es 

de Cos n-eses. 

2, El ºl1'~lP2do ~e~ibir~ n~po ~~tro~ctivo úntcamente por 

sueldo base. 
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3, Sl norcentaje máYi~o re 2umento a otor~ar será del 20%. 

4. El e~n•~ado est2ri dentro de log rangos mínimo y m~xi­

mo de la cate<'oria del "HP<to oue oc-upa. 

Lo cue se cuece recomencar al respecto es: en f'unci6n 

de las necesidaces y circunstancias se debe seleccionar y 

re,,.unerar al Person?l. Los ,,.,~s imn:>rtante es considerar -

la efict.,ncia en el trabajo así co"'o las ar ti tuces v cono­

ci:nien tos. 
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Coi'i~inuan<'o en la dire.-triz de mantener una organi:i!!, 

ci6n hur.-,ana efectiva, don0e se vea oermr.nPntemente un pr2 

ceso de selecci6n y ~econoci~iento en el cual los emnlea­

cos stPntan gusto ~ar su trab~jo, lo ~e~licen bien y ob­

tengan satisfacci6n laboral. Si estamos cor.sriPntes de -

la imnnrtancia del rersonal, no se pur>de i0norar el sele~ 

r.ionarlo cuidndosa.,,ente y colocarlo en el luc-ar indicado. 

Pa~a evitar p~~o"una~innes futu~as a la orrani7aci6n nor 

nuevos requerimi~ntos ~e ~erso~al origin•ro nJr renuncias, 

rt::tiros, ~u~stos de nuPv~ r:rea~i·~n, etc., es por demás T'~ 

CO!r.endable localizar C?r.did~tos a .-ub•·ir esas ,, , "ntes con 

empleados ar.tivos. Promocionar a quiene~ reliian los requi 

sitos de las nosibles vacantes recuncará en beneficio de 

ambos intere~es, direcci6n-ejecuci6h, consolidando las a~ 

ti tude.s v~la l".Otivaci6n se verán resul tado5 adPcuados en 

un tiemno breve. g~ imnortante que se haqan plar.es, te­

nienco un inventario ce recursos humanos r.omnleto ~erá -­

sencillo cubrir l<>s vacantes que vayan quedando y saber -

en todo momento r.on qué recursos se r.uenta. 

El inventar!o de recursos humanos será revisarlo y ac­

tualizado nermanentel"frt'I>, y como minimo se r~vis?.rá por -

comnleto dos veces al año, La inform~ci6n dUe debe tener 

un inventario ce esta n?turaleza es la siguiPnte; 

Inventar;o de Rer.urso~ Humanos: 

l. Nombre, categoría y denart?mento, 

2. Puesto actual y antigüedad en el mismo, 

3, Puestos ?nter!ores y tiemno en los mismos. 
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4, Ecad. 

5, Nivel rle conor.imientos, incluyendo idiomas. 

5, H~hiliéades en el trabajo y en otros. 

7, ObjPtivos nersonales de ~ada miembro. 

a. Actituc de C?~a nprsona. 

9, NivelFs de ~epe~ceno en las asignaciones. 

10. Substituto~ notencialPs a ~orto nlazo. 

11. Substitutos ~otencialPs a mPriano plazo. 
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l~. Tiem-o r.e~Psario y tino ce canacitar.ión nara suhstit~ 

to~. 

13, ~ovilicad 0 ccendente éel person~l. 

14. Ot~os dato~ oue SP c~nsirleren nere5~rios. 

En este inver~sir:o de pP,..scral ~e -reTJ:rPsenta un olan -

indivi~ual nara cad~ miembro de la orgarizació~un plan de 

desa~rollo r.re~imiento en la misma. En 12 revisión peri6-

rica que se le cé se hará una r.omParaciór. entre las necesi 

cadec de la emoresa y los recursos humanos con los que -­

Cttenta a~tu~l~en~e. 

3,4 PROG~AMA DB OPC~'11JNIDADP.S DE HETO~A~IBNTa 

La finalidad de Pste programa ~1 la de pronorcionar -

un medio distinto de lo ordinarto con objeto de auxiliar 

en la selección de personal interno Para efectos de prom2 

cienes. 

La participación de los emPlPa~os en el rrog~a•a de 

ooortuni~ades de mejoramiento es:illdispens•ble, vital. Su 

éxito depende del interPs ~ue ~e manifie~te para ocupar -

un ~uesto var.cnte, nues el empleedo que a su juicio consi 

dere que reúne lo~ requi~itos del Puesto jer~rquicamente 
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más ralificado nodrá inciuirs~ dentro de los caneidatos -

nue serán considerados onra ocuo?rlo, 

Este nro0rama utilizado mancomunadamente con el in­

ventario de recursos humanos sería como tener en nuestro 

noder toda la información necesaria oara ice!lificar candi 

datos con ~osibilirades de desarrollo. 

El rro~rama establece pasos ~revios a la selección -

definitiva, a saber: 

l. Comuni~ación al oersonal, 

El departamento de recursos humanos y la gerencia 

del departamento con el nuP~to vacante publicarán en los 

tableros informativos un aviso de la vacante, Se indica­

rá re~oonsabilidades y funciones típic?s, categoría de -­

sueldo, horarios, etc, 

2, Recepción de solicitudes (formulario), 

81 ~~rsonñl inte~e~ar.o qu~ de~dP. ~u ~articul3r punto 

de vista reúna los requisistos del out'!sto r.ubli.CildO, l len.!!. 

rá un formulario 0ue enviará a la atención del gerente -­

que tiene la· vacante o al denartamento r.e recu~so~ hum•­

nos, Se asegurará de que su solicitud sea recibida antes 

de la fer.ha de expiración indicada en la nubliración del 

pu,,sto. 

3, Identificación de randidatos en el inventario de -

recursos humanos interno. 

Innerendientemente de los c~nctiriatos ~ue inrtividual­

mente se nrononqan, el dPnartam!'llb dP rP~ursos humanos •­

nalizará la infOrMaci6n ne ~US renistros incluyendo la 

pla~eación del desarrollo. Identificrrá en forma simultÁ 

nea a los em,lPados crue tienen la ~osibilidad de ascenso, 
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4. ~etro~li~Prt~cl0n ~l ~omité de ~Plecci6n. 

5'ste C 1)rri tfi fo...-·l\::>~O rT'' Pl supa.rvisor y el serente -

rlt?'l :uF~to v::cante, 2sícorno no.,. el jefe re nerson~l y el -

coordinador dP recursos humanos interno tendrá una sesi6n 

de análi~is, evalu,ri6n y de~uración de solicitudes y ra~ 

fir'~!os. 

Los emrilPados que !':u.hieren Fªº"do las ~"lecciones pr~ 

vi~~. tenCrán nor Último une- 0ntrPviste. ~on el qerente y 

~une-rvi~or resn ~n~able~. ~er.:".ir~os h·•manos cont..:tctiilriá i1 -­

lo~ ~~r.did,tos a ent,evista; aclarará fecha y hora, propor 

donñré t'>"a la informaci6n <letal lada a los entrE>vistado-

rRs, incluyendo los exne~icntes p~rsonales. 

6, Selección dPfinitiva, 

Un., vez que el gerente y sur<>rvisor hayan elegido a 

un r~nrir:::it.J n(1r~ c:-uhrir su puPsto var.ante, Ceberán avisar 

al iE>fe de Per•onal de su selecci6n, indicando las razones 

nue motivaron su decisión. 

~ste oroc~r?ma no ter~in~ con la activid~d número 

seis o con el ""~º ¿e selección definitiva; existe un as­

pecto muv imnort;inte que E'S la moral c1e los c111didatos fi­

nalmente no arPnt~dos, auienes a trñVPs de una f6rmula de 

retroaliment;ición serán nuevamente tomados en cuenta. Sl 

nerente resn,nsñble de la selección llenará un formato re 

anrer.ieció~ de los cancli<'i'tos, en l• r:uñl anotará los re­

sultados de lñs entrPVistas v la ~omparación de los requi 

si to~ del ,,uc~to Ct..'"ln las cnracte!'ÍStic~~ nl"ordas Ce los -

evalu;idos. P.l denñrt;i~ento de recur!os hWllanos estará en 

posibilidade• de resnonder las inquietudes del nersonal no 
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elegido; también nñra futura~ o~ortunidades, la oficina de 

relaciones industri•les tendrá en los expedientes de los -

emoleecos informaci6n útil y val~osa nara facilitar la to­

ma de detisiones durante los venideros nrocesos de selec­

ci6n, 

En este ~is~o orogra~a de ooortunidades de mejoramie~ 

to se establecen recrl?5 de ao1icación 9enera1 que los em­

ple~dos ce r.onfian?.a no sir.dir<tlizado~ cle>ben r.onocer antes 

ce autonrononerse como cPndidatos cera acunar los ouPstos 

varan~es -ub1ir~rlos que sean Ce su interés. Sstñ~ reglas 

se enuncian a rontinuar.i6n: 

l. s610 se nodrán consicer?r 90licitudes de emoleados que 

estén en el mis~o nivel jerárquico o en el nivel inme­

diato inferior del DUE'sto que n.rPtencen cubrir. 

2, Las solicitudes de oronosici6n o formularios estarán 

disnonibles junto al ~rnoio tablero de infor~aqi6n, p~ 

ra el uso exclusivo dPl rro~rama de onortunidades de 

mejoramiento, 

1. l1ñS soli~itufe~ sP :\C'PntarAn cu.ifldo la~ candidatos ten. 

qan una antigÜedad minima en su nup~to actual de doce 

meses. 

4, El forrn.ulario será r.oncurrido nor el rerente del em­

pleado tnteres.>do, quien nor una narte asesorará a su 

sunP~visado y nor la otra haré constar la veracidad -

de lms datos proporcionacos. 

5. L?s ryublicaclones tendrán una fer.ha de inicio y una -

fe~ha de ex~iraci6u. Durante Pste ~eríoco se recibi­

rán la< solicitudPs que calific?rán. 
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6, En iruair1ad º" circur.stancias los er.PlPados internos 

más antigüos tendrán preferenria sobre los más nuevos, 

?. Los e~~1ea~0~ ~ue no se oropc~aa~ co~o candid~tos y -

que, a juicio rpl ceoart~mento de Personal, reúnan~ 

los requis;tos del ~ue~to v~cante serán con~ider~Cos 

a travÉs del ir.ventario de recursos hum;onos. 

s. Er.vi•r l• ~ro~osici6n de ccndidmto no a~egura un• en­

trevisti ':On el ooten<"i•l futuro rerente. El co"iité 

de selecci6n eYa~inará las solicitudes y determinari 

los c•ndioatos a er.trevistar. 

9. rn cl.C:Uellor .... .,sos en los cua1e~ no ~e encuer.tren ree!l'l­

plazos, el departamento de reclutamiento atraerá c;in­

didatos P.Xte~nos. 

Respetando la• reglas genPrales y siruiendo con rec~ 

titud el nrocedimier.to de selecci6n podrá efectivamente -

darse el c~~~li~iento de trFs obj~tivos: 

a) Haeer del conocimiento de los emoleados los puestos 

vacante~, funciones y responsabilidaces.ordinill'ias, -

requisitos a satisfacer, 

b) Involucrar al nersonal en el sistema para decidir pr2 

mociones, dejr>".<:'O liC:~eir.enta a su elecci6n su partic.!_ 

~aci6n en el programa. 

c) Proporcionar a la empresa una fuente adicional de ca~ 

didatos p~ra cubrir sus ouestos vacantes. 



FLUJO DE CANDIDATOS P,\AA AS~SO 

(PROGRAM DE O~'IUNIDAOES t'E MEJOAAM!EITTU E UNt:N­
TARlO DE RECURSOO JIDKA.NOSI 

PORGRAHA DE OPOR'IUNIDAOES 
DE MEJORAMIDmJ 

{Atrae prospecto& interros) 

A PEIUP.HECER EN SU 
MISK> TRABAJO 

OECISION FINAL 

!Valúa •puede hacer" y "hAra" y 
lecciona un solo c.indidato 
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3,5 P~OCESO DE SELECr,IQN 

El Últi!".o ~•so del sistem;¡ de ascensos es precisame~ 

te aquel en dance lc.s ~lternativas se aniili~an y se eva­

ltÍa'."'.¡ en ~ste naso ge Ca una. decisi6n finol y ur1 candida­

to es elegido P~tre otro~ ~?ra obtener un3 ~ro~ocitn. 

El proceso de 2n¡lisis y to~~ de decisiones en este 

sentiCo P.s UY!a·actividad común q:i.e nor•r"almente se Ca en -

los niveles de 9el"enciéi y al ta ge!'er:cia. En el :-aso Ce 

la oficina de releciones inrlustrialEs es todaví• r.~s co­

mún que el análisis y la toma de decisiones en aspectos -

obvios oue invlucren al nersonal se dé todos los dias. Las 

técnicas empl~aC?s en la selecci6n Ceben ser té~nic.as~su­

mamente depuradas, de tal for:na que, en li nr?ctica, perm!_ 

tan, ¡¡vuden o faciliten ?l respons~b~e de una acción a -­

elegir la alternativi que mejor satisfasa los objetivos -

plante8dos. La c12ve en la selección interna es elegir -

al candidato que culT'.pl;¡ o satisfaga en miiyor grado los r.!! 

quisitos del nuesto v<cante. 

Kepner-Treqoe presenta un enfooue diferente en el an! 

lisis de problemas y toma de decisiones, present¡¡ una té~ 

nica ;mlicada al análisis y toma de de~isiones para efec­

tos de promociones y ca.~.bi os se establece el siguiente --

proceso: 

l. Enunciar el Propósito, 

Este enunciado persigue pronorcionar un marco de re­

ferencia para li formulación de obj~tivos. Ejemplo: los 

resultados del personal ascendido curen te lOs Últimos tres 

~emestres han sido menos que satisf~ctorios. 
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2, Est;iblecer objetivos. 

Ide~tificar los rPsultados (lUe deben obtenerse y los 

re~ursos ..,e,·tinente~ que deben ser c-onsiderados. Bjemplo: 

eleéir a los nro~nectos con calificación de excelente como 

mini~o. Icentific•r a los candidatos en el ran~o del 20% 

m~·s antiri.io <'e la cate~oría inrr.ediata inf<'rior a la vaca!! 

te o ee ~1na cate~oria si~ilar. 

j. Cla~iFicar 0bi~tivo~. 

Los cb'~tivos ~e ~elecci0n son establecidos y clasi­

ficados en fundón de requisitos !'IÍnimos y miximos admiti 

dos (objetivo~ obli,3torios y objetivos deseados). 

Ob;etivos obligatorios: 12 °itu?ci6n de decisión requiere 

un lÍll'ite de ar.ep~abilidad. El resultado debe ser medible 

y l • •l terna ti va c'.ebe s?tisfacer tot•lmen te los requerimie!! 

tos, Ejemolo: ten'r lñ car~era terminada y dos años de e~ 

periencia. 

Ob je ti vos de~ado!': la si tt1?.ci6n de deci!'d6n satisf;ice par­

cialmen te o totalmente el objetivo. Las alternativas pue­

den cu~nlir en mayor o menor grado. Las exigencias no son 

il".dis"OensablPs pno sí deseadas. Ejell'plo: dominar un idi_!! 

m~ extr~~jero (inglés), las alternativas oueden satisfacer 

el objetivo en la esral?. de uno a diez. 

4. Generar alternativas;, 

Una alternativa es un ?Osible curso de acción, deben 

considerarse variPs opcione~ que rubran posibles elecci2 

nes. Ejemnlo: en el caso de as~ensos todos los empleados 

de planta pudieran ser alternativas. 
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5, Comn.orar al terna ti vas 

Con l~s objetivos obligatorios: se geílalan las alter­

nativas y se determina si cumnle o no con el objetivo, Se 

eliminan las alternativas que no pasan. Ejemplo: el emle! 

do aesús Martinez es titulado en economía. (alternativa -

que pasa), Alejandro SaldÍvar estudio seis meses de cont! 

~uría pública, (~lternativa que r.o pasa). 

Con los objetivos deseados: se toman ú111icamente las -

opciones que "asaron satisfactoriamente los requerimien­

tos de los objetivos obligatorios y sé comparan unas con 

otras. La forma de ha~er este análisis es asignando un -

valor relativo a cada objetivo de~eado de acuerdo a su im­

portancia. Lñs alternativas serán evaluadas para conocer 

el grado de alcance de ese objetivo. Entonces el objeti­

vo podrá lograrse en forma total, parcial y en algunos ca-

905 no habrá alcance algu~o. 

En sin tesis, el paso de coiri,ar;ici6n de al terna ti vas 

con los objetivos obligatorios y deseados representa el -

•rtálisis y valu8ci6n en víspera de la conclusi6n final, 



Ellt(IAOO lE OCCISICli: ELEGIR ~ 1'8f~OCl\ S.<:MIOO p¡¡.; lA ZOO rETIO'(lJfANA 
=IE.flflOI===> 

mWC1R Y ClASIF!CAA Gt1.TIW:: 

llXR ESMIOS REO'.ro:IOOS A H!',a 
!E LICDCIAM.I 

llXR fil! LO JEC> W. A&DS lE EI­
ftRIOCIA EN \effAS 

ES!AA laT1lll !E. 2il % OCL FffiJl)l.IL 
MS llffl(JJ) In Nl>tl. ltKDIATO IH­
fEIUOO A LA '1/0.Nlt 

ESTAR mrumu: [lj LAS PllOllMS 00$ 
!lJ\IMS 

TBEll MI 1111 Cill'N:lllllO PAAA LAS m.A­
CllKS IUMIS 

roo:rR AL l\\ll1'J lCJ'l PllOIU:TOS OC LA 
CM'AllA 

IWUA a IOllJll lllllS 

!.Hillíl\TO h SEJi ™"3'1100 A lN<OO 
!UlO 

O!l.llJA!tt\10 OCSOit.E 

... 

uv 

... 

... 

... 

... 

56 

l~lllCIA 



57 

EllJ(lAOO 11: 11:C1Sl(ll: ELEGIR Lit \Ol!Ulll 5E!lllll P'l'4 U !(l>I IU!U'1l.ITAHA 
=rE.t'lf\.OJ=:•========= 

[¡T,!,F ~iSf~lt..;.[ DI l~~ Pfll.JllMS tl"IS 
SEMN;.: 

TOO P\l.ll~ CJ..F',1.~lr'Af: f'U\:. ~AS FaAP 
ClcrESIUWiAS 

roa:m li WAI!l'IO lV'S PRüMtCi;, [( LA 
CCff'Al.l! 

11\lllN< EL 101(111111'.l.ES 

CNllllll.ITO A SER N".11JY100 A lNIOO 
PlA!O 

TOTALES 

11.TERHAllY! A: J:stlS IWllllE! A 

M.TEllNATIV! D: GA!lllEL ini!ALE! 

!1.TEllNAllVA C: RICAAOO ll~ 

lltuHM~ll ILTERHATIYI A •.TW<!llYA S 11.T!RHAllY! C 

CIUf l'Oill:R c.11.IF f1l<1l:TI c.11.TF f1)j1[R 

~4 42 12 

56 35 35 

SI 45 51 

10 ~ 45 

56 42 49 

257 184 195 



58 

CAPITULO IV 

ADMINISTRACION DE SU8LDOS 

4 .1 IMPOl'TANCIA DE LA AD~INI STl>ACION DE SUELDOS 

La administraci6n ce sueldos en una emprPsa no es una 

actividad sencilla y fácil de manejar, compensar adeeuada­

mente a los emoleacos requie~e de un esfuerzo constante y 

responsable, de ideas creativas y f6rmulas atractivas. EL 

proo6sito es pa~ar mejor que la comoetencia al menor cos­

to r>osible. 

Partiendo del punto de vista de roontz y O'Donell, -

que definen a la admini straci6n como: "La direcci6n de un 

org?nismo social y su efectividad en alcanzar sus objeti­

vos, fundada en la habilidad de conducir a sus integran­

tes", se arguye que el éxito de cualquier organismo social 

o emoresa se basa indiscuti blemmte {'!fl el elerr.ento humano 

que, sin lugar a dudas, es el recurso más preciado y, 16-

qica~ente, el recurso al cual se le ha r>restado especial 

a~enci6n en los Últimos 2ños. 

Utilizando estos conceptos en el campo de la adminii 

tracibn de personal se justifica ampliamente esta materia 

si cumple con el objetivo de obtener la ~áxima capacidad 

y la méxima colaboraci6n de los trabajadores a cambio de 

la satisfacción de sus intereses personales. 

La imnortanci~ de la administración de suelcos se 

?tribuye en esencia al '1'.anejo de políticas de salarios y 

prestacionFs que en conjunto despiertan interé5 en la pe! 

sona por incoroorarse a la d!-ganización o bien por perma-
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n!'cer en la mi$ma; atendiendo, clesde luego, a la satisfas_ 

ci6n primaria de las necesidades del individuo, 

4,2 Ol!Jf.TIVOS DE LA ADMrnISTRACION OS SUELDOS 

Las decisiones que se tomen Pera imolementar políti­

r.as en materla de comoenseci6n no necesariamente garanti­

zarán un resultado óptimo. Desde su diseño las alternat! 

vas, P'r simplPs aue parezcan, llevan con$\~o un cierto -

grado de comnlejidad, acomraffodo de riesgo, 

El riesgo, a$Í como la efectividad de un programa de 

administración de sueldos, se oueée controlar, cuando se 

tiene una pl~neación suficientemente $Oportada y valorada. 

La Planeaci6n se hará oara ase!nlrar, hasta donde ~ea pos! 

ble, resultados 6ptimos, partiendo y persiguiendo los ob­

jetivos fijados "n un principio. E:s impo:rtante también -

considerar el cuadro de objetivos particulares de los em­

pleados. 

OBJl':TIVOS DE LA EMPRESA 

Establecer los medios para compensa:r a los empleados 

por su contribuci6n a la emnresa, de acuerdo a las remunf 

raciones vi~entes en el mercado de trabajo, 

Identificar exoctamente el nivel de responsabilidad· 

de los distintos puestos en la empresa, de tal forma que 

a mayor resoonsabilidad corrPsponca mayor co~nensa~lón. 

Asegurar que la remuneraci6n sea altamente competiti­

va con objeto de atraer y retener a los el~mentos id6neo~ 

para el éxito de las operaciones de la compa~ia. 
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O:!JE'!'IVOS DE LOS !::'.-'i'LE:ADOS 

Obtener un paquete de sueldo y ~re~taciones (compen­

saci6n total) similar a los mejores del mercado, 

Increir.E'ntar su sueldo vía aumentos por IT'érito, toma!!. 

do como base que a mejor desempe?.o corresponde mayor au­

mento. 

Los objetivos se~alados imvlican el desarrollo de -­

otros objetivos secundarios que, aunque menores en impor­

tancia, no deian de ser indispensables, pues ce acuerdo -

al grado de cu~~li~iento aue de ellos se tenga depenñerá 

alcanzar o no los olJjeti vos nrirr.ordiales, 

ANft.LISIS Y E:VALUAr:ION PE fUP.STOS 

ANALISIS PE PU~STOS 

Uno de los criterios fundamentales que se utilizan -

pera justificar las compensaci.ones de acuerdo al nivel de 

responsabilidad que 103 emnleac'os tienen, es mec1iante la 

evaluaci6n que se haga de sus nuestos. 

Para efectos de cdministraci6n de suetcos, el análi­

sis de un pue~to es el estudio detallado, íntegro y exac­

to del mismo, Precisar el contenido de un puesto imnlica 

c:iPrto grcdo de dificultad, ya que los elementn• que dis­

tinguen a los nuestos no se nresentan claramente o no es­

tán bajo algún ordenamiento Pspecífico. 

El sistema ce se~araci6n y ordenaci6n científicos de 

los ele~cntos que inte~ran un ruesto recibe el nombre de 

Técn~ca de Análisis de Pllestos. 

El ohjetivo principal de esta técnica es facilitar -
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la evaluación; en.otras oalabras, sirve para evaluar el -

puesto. 

El ~náli•is del pue•to como técnica, ade~ás de ser -

in<'isoensable en la evaluación, se cor.si cera útil en cua! 

quier estudio concerniente al trabajo. Se ha comorobado 

su utilidad en los dise~os de lo• "l~nes de cao~citación 

y adiestramiento, en los nro!)ramas de reclutamiento y se­

lección de oersonal y en otras áreas ajenas oropiamente a 

la organización de la empresa; por ejemplo, en la determi 

nación de los salarios mí~imos nrofesionalPs. 

En ~dició.,, el análisis clel !'UPsto tiene también Pi­

nes secundarios, Por ejem~lo, ouede sP.r so~orte nara ca~ 

biar las funciones de un puesto si esto se cor.sidera con­

veniente. Para el departamento de inceniería industrial 

es útil en auñitorías de clasific2ción, es decir, compara!!. 

do l~s Punciones y operaciones reales ~entra las predeter­

minadas. En los cambios nor or~anización, el análisis del 

puesto es un anoyo nara garantizar 13 e:ectividad de esos 

cambios. 

Sl análisis de un puesto comnrende el conocimiento -

preciso de lo que en cada puesto se hace; con el análisis 

no se pretende corregi" Punciones o situaciones equivoca­

das, uues sólo interesa orincipalmente al análisis de 

puesto obtener un "!'etrato" .l'iel tal y coMO se presenta 

el puesto para efectos de su evaluación. 

Para conocer la reali~ad de un ~uesto, el analista -

obtendrá toda la información necesariA; recooilará los d!!_ 

tos requeridos 111ediante la utilización de tres fuente.~ b! 

sicas: 
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a) Cuestion?rios 
b) 3ntrevistas 

c) Observaci6n oi~ecta, 

Cuestionario: 

El ocupante del puesto llenará una forma previamente 

el2h0reda donde las ~recruntes auían a dar resouestas rel~ 

r.ionacas con el ~rado en que ~e ~~esenta cada elemento de 

evaluaci6n, 

entrevi~tas: 

~l ocup2nte del nuesto explicará con demasía y clari 

dad el contenido de su ~uesto, El análista se asegurará 

de obtener todos los elementos que afectan la evaluaci6n 

del ouesto, 

Se ouede incluso entrevistar a quien conozca muy bien 

las funciones del puesto, ouede ser el sunervisor, 

Observaci6n di~ecta: 

El analista acudirá personalmente al área donde se -

desemneña el nuesto, o~servará con detenimiento la labor 

ejecutada p~r el ocupante, El grado de cada elemento de 

ev3luaci6n deberá ser obtenido. 

Aunque cualquiera de estas fuentes básicas o herra­

mientas que se utilizan con mayor frecuencia en el análi­

sis de un nuesto son anropiadas, es 2consejable comolemen 

tar un> con la otra, (cu•stionarios - ohservaci6n directa 

entrevist2}. 

In~ependientemente de ·la forma en oue se lleve a ca­

bo el análisis, la utilizaci6n de dos m~todos combinados 

hará que el resultado sea más objetivo. También ~s re­

comendable, al hacer el análisis de un nuesto, recurrir al 
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orranigrama O C'rta de orrani7,aCi6n, PSte nos permitirá -

conocer la interrelaci6n de unos ruestos con otros, dando 

indicios del grado en que se "resentan al¡:unos factores -

del puesto, 

El análisis cumole su objetivo cuando se orecisa el 

grcdo en nue se oresenta cada fcctor de evalu•ción en un 

puesto específico, 

Para efectos de .edministración de comnensación, un -

análisis de un ouesto nPcesariamente requiere del estudio 

de todos los factores ~e ev?luación en función de la for­

ma en <¡ue se anlican en el pu 0 sto. Como ejemplo, rara un 

~eterminado ouesto, el análisis puPde dar como resultado 

requisitos de un a~o de experiencia y escolaridad mínima 

de secundaria, 

RECOl'ENDACIO!IES PARA OBTENER OFTIMOS RESULTADOS E:N UN 

ANALISIS DE UN PUESTO, 

l. Utilizar las fuentes b~sicas combinadas entre sí. 

2, Enriquecer la entrevista recurriendo al supervisor, 

3, Entrevistar, de preferencia, a todos los ocupantes de 

un oue~to. 

4, Esr.oae~ al ocunante típico en ca~os de premura de tiefil 

po. 

5, Utilizar una forma de análisis como guía. 

6, Revisar el organigrama. 

7. Hacer una buena descripción del nuesto. 

8. Utilizar cualquier otra herramienta que nos ayude a -

visualiz'r los factores en el puesto. 
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EVALUACION D~ ru~s~os 

Una •1ez ter~i!l3da la etap2 del ar.álisis de puestos -

sur(le la necesic'ad dP dPfinir lil i"'nortan<'ia "!'elativa de 

un puesto con Yes~e~to a otros diferentes. 

La técnica utili7ada na~c decidir oué ~uesto •vale• 

~s es conocida co~o Técnica ce Evaluaci6n de Puestos, ya 

que como su !IO~ore lo dice, es la est.,-ucturaci6n ordenada 

y sistemática de los eleme~tos o factores de evaluación 

en una esc~la, rleFin:PnCose así la i~nortancia de cada -­

puesto, 

La evaluación de nuestos deb<' CU!!'Dlir los s;_guientes 

tres objetivos: 

1. Orden~r los nu<'stos en fu!!ci6n de su inportancia. 

2, Aco~odar el ouesto en el tabulador de salñrios. 

3. Dete!'l!linar el ra~oo de sueldo oue se le debe pagar al 

ocupante del ~uesto evaluado de acuerdo al t~bulador. 

Bn virtud de que la evaluación de un nuesto se basa 

en el aná:isi~ del ~ismo, e~ rPqui~isto e1Pmeatal tener _ 

toda la informaci~n del análisis oerfectam<'nte depurada, 

Con ello el sistema de evaluación se simplifica notable­

mente. 

Por ana1011Li p?.r~eefectuar ese sistema de evaluación, 

se tienP.n que considerar una serie de f~ctore~ del nuesto, 

como son experiencia, escolaridad, habilidad, responsabi­

lidad, riesgo, "te. 

Aunque existencdiversos sistemas de evaluación de~ 

puestos todos se basan··en el 111is1110 principio: cuantificar 

el resu1t2do del análisis. 

Los sistemas más c0111unes de evaluación son: 
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Alineaci6n de Puestos. 

Aunque no se hace una·distinci6n formal de los factores, 

se acomoda al puesto nor ar:!'iba de los nuestos menos ifil 

portantes y por debajo de aouellos de mayor importancia. 

Comparaci6n de Factores 

A cada factor se le ?signa un peso esrecífico; ~osterio! 

Mente se comparan los pesos de cada factor y se acomoda 

el puesto en el O:!'<'en que le con·esponda, 

&valuación nor !'untos 

Se asigna un valor en ~orcentaje a cada factor, se sepa­

ran los factores en g:!'af.os, se asi0na un peso en puntos 

a cada gr~do, se define el grado en que se nresenta ca­

da factor, se m11ltinlican los puntos del grado por el -

valor del factor; nor Último, se suman los result~oos -

obtenidos en cada factor y se O!' cenan los :>ues tos en -­

Punción al total de ~untos obtenidos, 

Aunque existen estos y otros sistemas de ev~~uaci6n 

de :!'Uestos, el ~ejor sistema será aquel que resuelve las 

necesid3rtes ce la empresa. 

PACTORSS Y GRADOS 

Los rPqufsitos de un puesto se expresan en factores, 

estos factores contemrlac1os entre sí hacen a los puestos 

desiguales, Ejemplos de facto:!'es son: conocimientos, ha­

bilidades y condiciones de trabajo, 

Los factores nunca deben referirse a características 

personales de los ocupantes. Eje~plos de las caracterís­

ticas personales de los ocu~antes que por ningún motivo -

se deben involucrar en la eva1uaci6n de ruestos son: pun-
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tu2lidad, i'~istencia, antigüec'2d e inteligencia. 

Los f~ctores S~!"án sier:-,r-re los mi5rr.cs y Para efectos 

de evaluaci)n se co!'.sider~n tocos los facto!'es. 

Lo~ rr:! Cos son ni vtles en los cu:-les ~e di vi den o se 

se!'aran los factores·; oor ejemplo, en el factor de escol~ 

riCad, ur.a licen,,iaturñ en C":>ntaCuri.a pública !'UCiera ser 

el r.rado ~áximo, rr.ientr?s que T"!'im?rici serie el ~ado mí­

nimo, Los gracos de cada factor -uecen variar según con-

venra. 

MANUAL DE ::v.~LUACION 

Daca nue en la evaluaci.6n se busca sie!"pre la objeti 

Vidad, Un buen manual de puEStOS que comprenda lo :~.ás esen 

<:ial de est2. activide.~ \1arA que al criterio de los evalu! 

dores sea más uniforme, En eferto, 2unque el análisis -­

cel puP.sto fuera sustancialmente excele!'tte, al final de -

cue~t~s intervie~e el criterib. 

El manual será de manejo sencillo y de fácil comcren 

si 6n P ir.·.~1-;irá l?.s Cefinicior:0~ de far:tores y r,raCos, -­

ademls se esnecificarán las nuntuaciones asignadas a cada 

grado. En virtud de que se bu~ca la objetividad, en el -

mi~rno manual se agregarán Pjemnlos de puestos tino, ya -

que esto servirl de quía p3ra los evaluadorPs, 

RECO!"E:'mN:IONES Pf.~A ORTE:NE1? OFTH•OS "ESULT.'!JOS EN I;A 

VALUACION DE UN PUESTO, 

l. Verificar el enálisis del nuesto, asegurá~ de que 

éste incluya todas ~as funciones, 

2, Considerar tocos los fac:tore~ ce evaluaci6o, 

3, Utilizar co~ités para asegurar la objetividad C.~ la -
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evaluación. 

4. Uniformar c:ri terios can la ayuda del manual. 

5. Utiliz?r ~~s de ~irco y ~er.~s 0e quJ~ce factores. 

6. Verifir:ar los re 0 c;ltacos de la eva1u,,ci6n utilizando 

la a1:neaci6n de puestas. 

4 ,4 ELEMENTOS DE CO!fP!;;rlSACION 

Dentro CJ:? 1?.s m·jltinles y v;-'!"i?dñ~ funciones que es­

tán bajo la tutela de la oficina de re12ciones industria­

les, se encuentra la 3ótdnistraci6n de los sueldos y pre~ 

taciones. En sentido ar.nlia, las objetivos de esta rela­

ción sueldo-pre~tacio,,es se logran r..ediirnte 1?. rot'lbina­

éi6n de la pege dire~ta eficaz (!>-ueldo) y li'! pac;a o remu­

neración indirecta (nrestec:ones) embos p-gos asirnñctos a 

U>" individuo oor el de~e.,,'.'e'.o de un trabajo o carao. 

P,l sal?.rio o suPlño b?•e está intPgrado úni~amente -

nor la retribución asignada nominalt'lente en efectivo. El 

sueldo hase se na9a en fech;is estableridas, nuedP ser !JOr 

hol"a, semanal o q·1in(':Pn21, o hiPn liquid?<lo :; la terrr.ina­

ci''n de lil obra. Aunone los salarios se fijen en el mer­

cado op trMhajo, para efectos de control las emrresas º! 

ganizadas tienen su Prol'ío tabulador de suel~os; es común 

oue este tabulador tel"~a un minimo y un tone o grado máxi 

m.o en carla 1;no de sus n~velPS o cr.tegorías, tor-rndo co;110 

refe~encia la cantidad y calicae~el trabajo. 

El sueldo base de cada empleado fluctu?r~ entre el -

grado mínimo y el gr,c'o ..-Aximo de su dvE'l, procurar.do no 

estar nor debajo o por arriba de los lÍmi tes sei'!ill?dos. 

Sl tabulador ser~ revisado peri6dicamE'nte, ~or lo m~ 



nos dos veces al año, hociendo los 2justes necesarios de 

acuerco a la ter.dencic del ~¡errado, Por incre,nentos geng 

rrles a los ~~e~ios o ~or Cis~~sicionPs !JUherna~entales, 

cualquiera que sea la razó~, los sueldos bases estarán a 

nivel co~~etitivo ~on las €~n~esas industri2les del ~ismo 

ramo y con l~s ~~~ i~-o~t¿nte~ ¿p la 2on3 econA~ica en la 

rual la em~r~sa se encuent~e. 

En vi~tucl de que no €$ suficier.te, r.i re~l, ni váli­

d"'.> har:er CO'!'.Drrñcione.s Ce sue1ro,...- bases, re~urriremos al 

estuc'i::i utiliz"n~o tora cl"se ce ~1ementos de compensación, 

consti tuyendose 3SÍ una fé>rir.ula acecuada de co"lparación o]2 

jetiva. 0 ?ra cor.temrlar este enfoque, se herá una divi­

sión entre los elewentos o rrestaciones nue obliga la ley 

y los beneficios qu"' se otor<'an en el mercado de tr?bajo, 

F"ES'!'ACJO':Es OBL!r~DAS POR LA LEY 

Aouinaldo: en la cistoria significaba los regalos que 

se daban en naviñ.ad o en las fiestas rle diciembre. Bn el 

presente, y en relaci6n al tema oue ftOS atañe, aguinaldo 

es una prest~ci6n de los tr.ehajadores que se P'!lª antes -

del día ~a de diciem~re. ~l 0 guineldo equivale a quince 

días de sala!'iO, por lo :nenos. 

Vacaciones: esta prestaci6n está formada por tiempo 

libre con goce de sueldo, su finalidad es res~rclr el ca~ 

sancio y 13~ ener~í~s n~rdidas ~r ~1 tr"bajo. A partir -

cel sirle XX las vacaciones han constituido uri fenómeno -

socio-econ6mico de creciente imoortanr.ia; a la fer.ha ha 

tomado fuerza debido a lr repP!'cusi6n de los ~actores si­

guientes: 
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a) El desarrollo cole~tivo de !os•:!!lecios ce transporte y 

comunicación. 

b) Sl aceler?:do ~r:::>ceso Ce ur:,ar.izac~ 5:-: '' ~~1r.,...o.int!'?Ci6n -

de la tioblaci6n en •:abi tats de al ta densid~d •. acompa­

i'lado de la deteri..,raci0n de las c::inc"i.cior.e• de vida h~ 

bi tu al es en lac <rrandos ·;rbes, 

e) La fatira físir 0 . :·el ces0este nervioso a causa del -­

tra~ajo y ~e otras e~tividaces físico-mentales. 

d) ea neso <'e las exiaer.ri~s econ6,,..ico-sociales que obli­

gan el inCi':iC.'..10 ?. i~v··'.'"'e-rer.t~r s·.is i!i'.resos v{:\ tiemDO 

extra o Dlurie,.,rileo. 

Las vacacior.es, de9de el punto de vista juríd'co, se 

separan en ~~s concentos: di~s h~biles y ~ri~a. 

Los diu hábiles a descansar varían confoT':ne la anti 

giiedad oue se ten~e y van desde seis días hasta llegar a 

doce, de uno a cuatro aoos de servicio, Después del cuar 

to año, las vacaciones se au'1'.entarán en dos días ·or cada 

cinco de servicio, 

La bonificaci6n o ~ri~a vacacional es el na00 ~o me­

nor de veinticinco por riento sobre los sal?rjos que co­

rres?ondan durante el Periodo de vacaciones, 

Reoarto de utilidades: seqún lo dispuesto en la Ley 

Laboral, los trab?j3dOTes partic;parán en las utilidades 

de las empresas, Bl porcentaje de es-. pa~ticipaci6n lo -

determina la Co·,i~i6r. Nacio~.al o~ra la Participación de -

los Trabajadores en l•s llti1id~des de las e:,,-.pre5as, comi­

sión integrada por tres sectores, obrero, tiatronal y go­

bierno. El ~orrentaje de participaci~n se da a conocer -

desnué5 ¿,, considerar asnectos de macroe-::ono,,-.ia, también 

se t'.lma en consideraci :Sn la ".ecesidad de f'.Jmentar el de-
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sarro110 ir.dustrial y el éerecho del ca,ital a obtener un 

interés. 

D~rante el ?~o de lqRA, esta Go~isi6n se reuni6 en -

distintas ocasiones, acordando finalmente en aumentar la 

participaci6n del trabajador en las utilidades del ocho -

al diez nor ciento. 

Días de descanso: dP.srle la 3ntigüedad (entes de Cri~ 

to) se tenia la prohibici6r. de trc.bajer en sábe.do, funda­

<1.a en un prece~to religioso imnuesto en el Anti¡¡uo Testa­

mento, con el cristi~nismo se cambia el cescanso del sáb~ 

do nor el domingo. ApegándosP a la ley y a las costUJ11-

bres, nor cada seis di as de trabajo toca uno ce ce~canso, 

incependientereente rlel die que se descanse, es común que 

se respete el domingo. 

Días festivos: del latin "festivus", significa ale­

gre, regocij~do, solPmne y digno de.c~lebrarse, Los días 

de fiesta oficial son días de descanso ohligatorio, a sa­

ber: lo, de enero, 5 de febrero, 21 de marzo, lo, de mayo, 

16 de ser>tiembre, 20 de noviP"'bre, 25 de diciembre y el -

lo, de diciembre de cada seis ª'os. 5i se quebranta esta 

disryosici6n el ,atr6n pa~ará el día de descanso más un s~ 

lario Goble ~or el servicio r>restado. 

Jornada de tr;ibajo: es el tiemno durante el cua1~e1 

trab?.jac~r está a disposici6n cel patrón nara desemneñar 

su trabajo. La duraci6n de la jornada de trabajo no pue­

de excec1er los limites legales, es decir, 48 horas/semana 

en jornada diurna, 45 horas/semana en jornada mixta y 42 

horas/semana en jornada nocturna, 

Actual!!'er. te el C:m0.,,eso del Trabajo está "Ugnando --
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por jornadas de 40 horas efectivas cor semana, 

Vivienda: a P2rtir del a~o de 1972 el otorgar habi­

taci6n a los tr2.b? iedores se convirtió en una obligación. 

Fara dar CU"!".pl imier. to ~ e~ ta r:or~a, el ~4 Ce ahril de ese 

ai'.o se creó el r:!'o':.•vrr, al -.ismo tie"ºº entró en vigor 

la Ley c'el !nst< tu to del Pondo Nacional de la Vivienda p~ 

ralos Tr~baj?dore~. L?.s ernoresas anortan a este Pondo -

Nacional ce Vivienda el cinco nor ciento de los salarios 

de los tr2b.., j ado,...e~ a su se,...vicio. 

Servicio '!lédico: la atenci6n rr.édira y quirúrgica de 

urpenci? est' reglamentada. Mantener en el lugar de tra-

1'ajo ir.e?ic~"1er. tos y material de cur?"."l 6n es un requi9i to 

oblir~to!'io. Sin embar90, cuando la err.riresa tenga a su sei: 

vicio m~s de cien trab"jadores establecerá una enfermería 

con personal competente, 

Avu~a nara a~tividades culturales y denorte: para fo­

mentar el de~orte y las actividades culturales entre los -

trab·~ jarlores la emr-resa está co'1loro'1letida a contribuir de~ 

tinar.do •l(!Ur.?. "."""· ticad, o bien oro~orcionando los equipo9 

y Útiles indispensablos, 

Todos estos 02gos hechos en efectivo o en especie, e~ 

tán esoerificados en 109 títulos, caoítulos y artículos 

respectivos de la Ley Pederal del Trabajo Viqente: 

A(!Uinaldo 

Vacaciones 

~enarto de utilid2des 

Días de descanso 

Días fes ti vos 

Artículo 87 

Artículos d~l 76 al 81 

Artículos de 117 a 131 

Artículos del 69 al 75 

Artículo 74 
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Jornada de Trabajo Artículos del 58 al 68 

Vivienda Artículos del 136 al 153 

Servicio médico Artículos del 504 al 507 

Ayuda para cultura y deoorte Articulo 132 Fracc, XXV 

4.4.2 P~!':ST.•.~TOt:¡.;5 'lUE NO OP.!,IGA LA LEY 

P~estamos personales: en este rengl6n se oueden des­

glosar cuatro conceptos de préstamos diferentes: présta­

mos personales, anticit·os ele sueldo, anticipos de gratifi 

caci6n y co~~ras re bienes por medio de la e~·resa, Los -

montos y condiciones del préstamo varían dependiendo del 

sueldo y de la antigüedad. 

Ayuda oara oastos de funeral: es la cantidad que la 

e!Tlpresa, oor cuenta proriia, otorg~ al empleado nor concep­

to de ayu~a p1ra rastos de defunci6n de fa!Tliliare~ de pr!. 

mer grado, Generalmente esta ayuda consiste en el oago -

de cierta cantic'ad en efectiva y en el oto~gamiento c'e -­

días con goce de sueldo, 

Ayuda por n~cimiPnto: fon el pron6sito re que el em­

pleado disponga de tiempo pera atender a su esposa por m2 

tivos de alumbra~iento, así co~o para hacerse cargo de t2 

do lo que esto implica, algunas empresas favorecen al em­

pleado con per~isos con ~oce de sueldo. Hay ocasiones -­

cue en adici6n al permiso se otorgan ayudas e~on6micas. 

S8rvicio de comedor: consiste en ~roriorcionar a los 

empleados alimentos suficientes, normalmente dentro de -­

l~s instaleciones ele la empresa. Los alimentos serán de 

buena calidad y su nrecio oodr6 ser simb6l;co. Bxisten 

empresas que no tie~en recursos ~ara otorg?r este servi-
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cio, sir. emb:irro ~riY ca.s.os en los cuales ~e celebran con­

venio~ con los !"'est3~tr2r.t-Es re'.""ranos a 1~ localidad con 

el fin ¿e ~-or;~r 11 ~a~uetes'' o nrecios ~As accesibles. 

Servici~ Ce tr?n~~o~te: r~ra los em~leados que no 

tiPren 'osibili~arlEs ée tener autoM6vil ~ror>io o oaraaa-

quel!:.is iue ne n~e¿Pn fis~~ner en ~ie~~o co~~leto fe su -

?lltOr':.IVil ,,crticnl~r, e5te sr::rvi~io renresent2 un gran ali 

vio; fcril:~ac'.-co,,-.ocidad-r>untualicad-ahorro. La pro9ram.!!, 

ci6n c'.e cifErentes rutas, así como l<' calidad en el servi· 

cio solucionará ~os oroble~a~ cotic'.i2nos de transporte en 

benefirio cel usu•rio e incirectamente ce la orpcnizaci6n. 

Seruro mérico: nori~1el!1"1er. te estos se!luros colee ti vos 

sor. r.or.tr<'ta1os nor ~edio de 12 empresa con una compallia 

ase"uradora. Hay casos en los r.uales el asegurado contri 

buve con orirne.s ~umcmehte bcji's, aunque la mayorf.a de las 

ocasione~ le e.--:oresa absorte la p2rte fuerte de esos gas­

tos, La filosofía de esta nrestaci6n es pro~orcionar al 

emnleaco aooyo fundall'.er. talll'.e" te econ6mico nara afrontar -

gastos n·~r honorarios rrécicos, hospitales, servicios médJ:. 

cos etc,, por motivo de enfermedades o ac.,identes, 

Seguro ce vid~: !sta presta.,i6n tiende a proteger a 

la familia del e~-leaco (esnosa e hijos) en caso de defu!l 

ci6n. El monto a na,ar por este concento varía en función 

de lo nue cada em~resa tenaa estableciño. Pueden ser· 

días de suelc'o segi'1n cntigüeca~, días de suelco <<>gún el 

nivel de .r-ue~to dese-oeñado o indemnizaci6r fiJ•• El e¡! 

ple3do llenará un2 cart?. testamentaria cesignando el núm~ 

ro y no~bre de los beneficiarios y la Parte que les corre! 

panda a cada uno. 
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Retiro vo1ttr.tario: Las varia.bles de <.ntigüedad y 

edad intervienen cirP<:ta"1ente en el derecho al USO ce es­

ta nre~t?ci6n. A5{ co~~ la ~ey y los or~2nismos so~iales 

(IMSS, !SfTE, s.s.) conte··olan y ~re>tegen la vejez, mu­

chas eC"~rP~ils de la i.n;ciativa "rivada lo tof!"an en cuenta; 

oensionan neri6cic·~ente al personal o favorecen su reti­

ro meciante el P"ºº de un ir.de"1ni7aci6n. 

Prestacior.es de orevisi6r. social: co~o su nombre lo 

in~ica ~on prestaciones que procuran el mejoramiento de -

los ni veles de vida del e.,-.~, ei\do, ir.iciando con la satis­

facci6n orim?.ri~ de sus mu~ti,.,les necesidades, 

Ejemplos de e~tas orectaciones son las siguientes: 

rondo de Ahorro: es la a~ort2ci6n econ6mica que hace -

la empresa o el empleado, junta o seriaradamente, en -­

cantidades iguale~ o desiguales a un fondo creado con 

el pro~ósito ée fomentar el ahorro. Al finaliz~r el -

ejercicio se ent-reca a cada de,.,osi tan te el total de 

sus aportaciones, la suma de las aoortaciones de la em 

presa y los intereses ganados, 

Cupones de desoensa: es la cantidad en peso" nue otor­

ga la empresa a sus err.Pleados en form¡1 de vales o cup2 

nes de cesnensa, válidos Para canjearse en tiendas de 

autoservicio, mercados o almacenes. Esta prestación -

es una ayuda Para la compra de artículos y alimer. tos -

de primera necesidad, 

Ayuda para educaci6n: este concepto tiene lil entera fi 

nalidad de contribuir a incre~entar el grado de escol~ 

ridad del e~pleado o de su· familia mediante ayudas ec2 

nómicas que la e~~resa da a sus emrleaéos Para sufra-
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gar los gasto~ Ol"~sinados nor educ-2ción. 

To~~s y c~da una de estas ~restacio~es de previsi6n 

sociel tienen lr c?~ecterística de s~r libres de impuesto, 

4.5 AUMENTOS POR PRO!'OClON 

El co~ce~to de ororroci6n, ~ntes mencionado en el ca­

pitulo III, se refiere al canbio ~e las actividades inhe­

rentes a un ouesto oor otra5 de mayor resoonsabilicad, La 

clasificaciór. jer5Muica del nuevo ruAsto es superior en 

comnaraci6n con el ouesto ~nterior. Obviamente este cam­

bio o ororroci6n al ryue•to de ~ayor nivel origina derechos 

que se refleian en el salario o en las prestaciones. 

Aunque exí~ten diferentes ~lternatívas oara recompen 

ser é'l personal oroor·ovido, en l~ práctic-a es costumbre -­

que 13S e~~res~s ot~rg11en benP.ficios ~edi~nte incr~mentos 

en el sueldo (cu~entos por pr~moci6n) 

Existe t~"'h:én H PosibilidAd de canalizar estos-au­

mento~ vla ~re 0 taci1nes en efectivo o en esoecie. 

El tiµ"''º ~ormal na~a qu~ el empleado. reciba un au­

mento ~or c~omoci6n es de tres meses a partir de la fecha 

en que nasA • ocun~r el nuevo puesto, pues se considera -

que trec 'lteses es t 1 'mpo sufí~iente nara conocer si el e!!!. 

leado h~va rlf'!l'OstY·cdo en for"1a objetiva resultados ;>osit!. 

voq, 

Er · 1 ·-u·• t ~· ' ·~ muy eo.peci~ les el período ce prue­

ba '>Odr·~ extenA .. rse hosta un máximo de seis meses conta­

dos a o~rtir ~~ ~a ?ro1r.oci6n. 

Es recümen•a'>le que los au,,,entos por promoción se -­

tengan previstos: oorcentajes de diferencia entre niveles 
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o ~ategorias, no~~entajes de au~entos ~íni~os-~'ximos, 

~')T"Cent3 ~es Ce =.umer. to !'eco-r.er.dt"CVf c:n ..."ur.ci~n de sus mé-

rit.:>s, entre otros. 

4,6 AUl'ENTOS POR MERITO 

El ~onr.e~to Ce ~érito antes menctonaCo en el capítu­

lo II, se refiere a los norcentajec de incremento en los 

sueldos de los emf'lPa4os '.'·Jr razones ce ces·empeilo. 

Los e~nlei?..Cos cue obtuviero!'1. resultados positivos en 

su ~esemneño ser2n acreEdores a recibir este ti~o de au­

mentos de sueldo, L::>s sujetas meior PValu•dos tendrán -­

los in~renentos Ce su 1=-lC.o tl'lás ele-Yados, at"!'J.ellos evalua­

dos y que, en c::insecuencia, sus resultados fuesen insati~ 

fr.ctorios no re~ibirán a~mento nor ningún motivo, 

En la or~ctic3 es común que las e~pres?s ~analicen -

estos au.,..entos en los su?ldos bases, existiendo la posib!. 

lidad de reflejar esa reco"nensa en la~ prestaciones, no!. 

m?lmer.te se nrefiPre dar este beneficio directamente en -

lo~ ~ueldos. 

Hay diferen:es '1'.Ptocos "ara recom::iensar er.on6micame!! 

te al Personal nor •us lléri tos, Para efectos de distrib~ 

ir •der.u•damente el nresupueoto de au~P.ntos es ir.oispens~ 

ble establer.er un ~rograma exclusivo, onnde se esnecifi­

que la siguiente i~for:1"1r.i6n básir-a: Nomhre, PuP.cto, De­

nartñmento, Antigüeñad en el ~ucsto, Calificar.i6n, sueldo 

y pote!:r.ial. Una vez oueo se ten!'.]ñ esta inform<1ci6n se h_!! 

rA 1~ ':'rooraI"aci6n en ba!=e ? fecht's, ~rinridades, presu­

PUPsto y ~olíti~~s de au~P.ntos. 
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CAPITULO V 

ESTA 
SA!iR 

TESIS HO DEBE 
DE LA llBUOTECA 

OPTIMIZACION DEL SALAPIO Y FPSSTACIONES 

5,1 EL PACTOR PF;MUNSFATIVO Y LA PP.EVISION SOCIAL 
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Hay dos motivos fundamentales para que el hombre tr! 

baje: La subsistencia y la realizaci6n. Hay también una 

serie de factores que de algv.na manera tienen ~ue ver con 

los nrincipales motivos: Logro, reconocimiento, el traba­

jo en si, cesarrollo,,ascenso, salario, vida personal, -­

prestaciones, seguro social. Desde el punto de vista de 

subsistencia y enmarcando un cuadro básico de necesidades­

satisfacci6n, existen algunos factores característicos: -

ejern~lo la remuneraci6n, El factor remunerativo debe co~ 

tribuir a la subsistencia y a la satisf acci6n personal -­

del trabajador, una retribuci6n inconveniente o injusta -

es causa de descontento y desinterés. El factor remuner~ 

tivo es un factor real, cuantificable que incluso debe -­

darse en mayor medida a aquellos que enriauecen sus labo­

res o dedican su esfuerzo para alcanzar retos. Dentro de 

la cobertur3 de un sistema de co~pensaci6n se establece -

como parte medular! el concepto de previsi6n social, Es­

te concepto sin6nimo de bienestar naci6 con la intención 

de proteger al trabajador atendiendo a las necesidades -

elemental~s de él y de su familia. La previsión social -

es una política social aue procura la seguridad de un ni­

vel decoroso de vida: la prPvisión social pertenece al d! 

recho del trabajo, pertenece al trabajador y es una pro­

yección de su salario a todas las etapas de su vida, El 
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contenido c'.e la previ si6n serial dentro c'e un marco jurí­

dico recoje los ~onceptos de la fracci6n Xll del articulo 

24 de la Ley del ImDu~sto sobre la Renta: "Jubilaciones, 

fallecimientos, invalidez, servicios mPdicos y hospitala­

rios, subsidios nor incapacidad, becas eñucac1onales para 

los t:ra'>ajadores o sus hijos, fondos c'.e ahorro, guarderí­

as inf anti l~s o 0 cti vicades cul tu:rales y cepor ti vas. y 

otras de natu:raleza analoga". 

Las prestariones de previsión social ~or sus caract~ 

rísticas ~ueden ser de c'os tipos: A) Las directamente de­

pendientes del sal,rio y oue se otorgan en porcentaje o -

en d.as de salario base: ~) Las que no guardan relaci6n di 

recta con el salario y su monto se establece en cantida­

ces fijas. La previsión social es un campo de am•·lias P.2 

sibilidades, ofrece beneficios en favor de los trabajado­

res y de los patrones. En virtud de que estas prestacio­

nes tienen un ca:racter fundamPntalmente •ocial, la Ley -

del Impuesto sobre la REnta las considera como ingresos -

no acumulables (no g?"avables) para el trabajador, para -­

los patrones reoeresentan gastos deducibles. 

TIPOS DE PPE5TA';I0llES DE FREVISION sor:IAL. 

,ondo ce Ahorro: Se establece con el propósito de fomen­

tar el hábito del ahorro, las aportaciones que efectue la 

empresa a favo:r de su• trabajadores se ajustar!ñ a los 

plazos y requisitos siguientes: 

1, Que la cantidad aportada no exceda del 13% de los sal! 

ríos de cada trabajador o empleado de confianza. 

2, Se considerará co~o salario m~ximo diez veces el sala-
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rio rníni'no c1e la !Ona econS•'lica que se trate. 

3. El plan de ahorros tendrá que autorizar retirar las ~ 

aportaciones úni-:a,,,ente al tér11ino c'e la re1aci6n de -

trabajo o una vez al año, 

4. El fondo de ahorro se destinará a otorgar prestamos al 

personal elegible, 

5. Que el remanente se invierta en valores a?robados por 

la Comisi6n Nacional de Valores. 

En caso de aportarse a este fondo cantidades adicio­

nales, el sobrante será sujeto al pago del impue 0 to sobre 

la renta. Las cantidades a aportar pueden SP~ determina­

das en funci6n a un porcentaje, a días de sueldo base o -

mediante una arortaci6n fija. 

Gastos Médicos: Este concepto incluye tres términosi gas­

tos c'entales, servicios médicos y servicios hospitalarios, 

De acuerdo con la Ley cel Im~uesto sobre la Renta, artíc~ 

lo 24 fracci6n XII estas prestaciones son consideradas c2 

mo gastos de previsi6n social, por lo tanto son exentas -

para nago de i'll~uesto, •1 oatr6n nuede reeor.bolsar a sus 

trabajadores los gastos originados oor este concento; el 

reembolso ~uede ser parcial o total, pues no hay límite, 

su cobertura 111a en funci6n del contenido de los contratos 

de trabajo, 

Gastos por fallecimiento: De acuerdo con la Ley del Im­

puesto sobre la renta, el contribuyente puede decucir los 

gastos funerarios que incurra, siempre y cuando que por -

este concepto no se exceda el salario mínimo general de -

su zona econ6mica elevad·~ al año, Los comprobantes que -
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?mparan estos 9astos al igual que los otros de previsi6n 

soct•l debe~?n tener el R?~istro Pederal de Contribuyen­

tes. Las rrestaciones en dinero por reembolso de gastos 

funerales o ayudas oor fallecimiento que el patr6n otor­

ga en favor de sus trabajadores se exceotuan de pago de -

imouesto siem~re cue ce concedan en forma g~neral y estén 

contenidas en los c1ntratos de trabajo, no existe límite 

alguno de exenci6n,, 

Jubil"cionPs, falleci~iento e Invalidez: Son prestaciones 

resultantes de la ter~inaci6n de la relaci6n laboral, pa­

gaderas a la realización de cualquiera de estos hechos ~ 

turos, El artículo 77de la Ley Tri~utaria contempla los 
1 

ingresos nor este motivo y senala los límites de exenci61Í•· 

En los casos de indeminizaciones por riesgos o enfer.neda­

des se exceptua el pa90 de im~uasto. En los casos de ju­

bil~ción-oensi6n por los conceptos de : Cesantía (desem­

pleados de 60 anos de edad), vejez (desemoleados de 65 -­

aftos de edad), invalidez (imposibilidados para trabajar -

por enfermedad o accidente no profesional) estarán dispe~ 

s?dos de gravamen oor un monto diario de hasta nueve ve­

ces el salari~ mínimo general de la zona ecón6mica del -­

contribuyente. 

Becas Ecucacionalcs, guc.rverias, actividades culturales y 

deoortivas y subsidios oor incapacidad: Según la fracci6n 

VI del referido artículo 77 los ingresos percibidos por -

estos motivos y por conceoto de subsidio oor incapacidad 

son consiéer?.das también como prestaciones de previsi6n -

social; para obtener los beneficios característicos de e~ 
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te tioo 0e prestaciones la empresa debe conceder ayudas o 

bonificaciones en forma generalizada para todo el perso­

nal elegible, Las r.antidades a nagar deberán estar espe­

cificadas en los ccntratos de trabajo, 

Becas educacionales: Son las aportaciones que desti­

na la empresa a favor ce sus trabajadores y de los hijos 

de e•.tos para fines edur.ativos. 

Guarderías: Son l~~ ayudas económicas para subsanar 

los gastos del trabajador ror la vigilancia y cuidado de 

sus niños. 

Actividades culturales y deportivas: Son prestaciones 

destinadas a ejercitar la inteligenr.ia y la fuerza física. 

Se afinan las facultades intelectuales y se mejora la sa­

lud, 

Subsidio nor incaoacidad:Son los complementos al sa­

lario que la empresa otorga a sus trabajadores en caso de 

enfermedad. El IMSS paga a partir del cuarto día de ini­

ciada la incapacidad el 60% del Último salario diario re­

gistrado, 

Para efectos de obtener al grado superlativo los be­

neficios fiscales que la ley otorga en específico a estos 

dif0rentes tipos ce prestaciones en dinero, conviene revi 

sar el contenido del Último parrafo del articulo 77: "Cua.!2 

do al suma de los ingresos por la prestación ee s~rvicios 
personales subordinados y el monto de esta 'exención exc~ 

da de una cantidad equivalente a siete veces el sal~rio -

mínimo ~eneral de la 7ona econ6.,,ica del contribuyente el~ 

vado al año; cuando dicha suma exceda de la cantidad citE 

da, sólamente se considerará como ingreso no sujeto al PE 
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go del impuestr~or los conr.eptos mencionados en la frac­

ci6n de refrrencia, un ~onto de hasta un salario mínimo -

~eneral de la 'ºna econ6~iea del contribuyente elevado al 

afio", Límite de exenci6n solo un salario mínimo anual o 

mis si la suma de estas prestaciones m~s el salario ordi­

nario no reb2s? siete v~ces el sal~rio mínimo anual. To­

pe 1456250,00 6 la diferencia en:re el s~lario ordinario 

más el monto de este tipo de prestaciones y $3193750,00, 

Servicio de comeoor y desoensas fc~iliares: El otorga­

miento de este tico de prestaciones significa en el pri­

mer concepto servicio de comedor, la comida proporcionada 

a los trabajadores durante el desempeño de sus actividades 

laborales; en el segundo caso, despensas familiares son -

los artículos de nrimera necesioad que la empresa adquie­

re en favor de sus trabajadores o la axud• económica cue 

les brinda. La comida dada a los trabajadores no es un 

ingreso para ellos, por lo tanto, para el trabajador no 

es suceptible de gravamen. Para el patr6n significa un 

gasto indisnensable en la oneración de su negocio, en con. 

secuencia, estos gastos serán deducibles para el pago del 

imouesto al Ingreso de las Sociedades Merfantiles. 

Se debe tener mucho cuidado en el manejo de estas 

prestaciones, ya crue el hecho de h~cerlas gratuitas impe­

dirá obtener el mayor provecho, La fespensa familiar pu~ 

de quedar como gasto fuera de previsión social; el otorg~ 

miento de artículos básicos regalados o su bonificación en 

el precio es un gasto re alimentación familiar, no clara­

mente comrrendido como conr.epto análogo de previsi0n so­

~ial, a menos que se respeten todos los lineamientos señ~ 
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lados por el artículo 26 de la L,I.s.R., en relaci6n con 

el ñrtículo 11 del Cocigo Fiscal de la Federeci6n. Reso­

luci6n al amparo directo en relación a desnensas familia­

res: "Debe estimarse que la cantidad equivalente al 20% -

que absorve la empresa quejosa sobre los precios de costó 

de las desr-ensas familiares que son entregada~ mensualme~ 

te a cada uno de sus trabajadores y que consisten en artí­

culos de orimera necesidad, constituyen un gasto de previ­

~i6n social, ya que dicho gasto de la empresa agraviada, 

se traduce en una prestaci6n en favor de sus trabajadores, 

de sus familiares o dependientes, sí es de naturaleza aná­

loga a los que se refiere el citado artículo 26, fracci6n 

VII de la ley que se trata, ya que es claro que tiene por 

objeto elevar el nivel económico de los mencionados traba­

jadores y de sus familiares o de sus dependientes~. Como· 

se observa en esta resolución la parte que la empresa ab­
sorve del costo total si se considera como gasto de previ 

si6n social, Las bonificaciones que se hacen para la co~ 

pra de artículos de primera nefesidad o ayudas económicas 

C'Uedan comprendidas dentro de las ~restaciones sociales -

(prestaciones de nñturaleza análoga). Bl punto necesario 

de la prestaci6n aludida es su caracter general y obliga­

torio y el punto imprescindible es el hecho de que no sea 

gratuito. 
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5,2 l"PAC:TO DEL IWUESTO SOB'>E LA RENTA 

En materia de prestaciones de previsi6n social el m! 

yor beneficio econfrr.ico es aquel que la ley concede en f! 

vor de patrones y trabajadores para efectos de pago de i~ 

puestos. En el caso concreto de los patrones el benefi­

cio notable CJrsiste en la deducibilidad de los gastos de 

previsi6n social paro determ;n<r le base del impuesto a -

que se refiere la fracción VII del artículo 26 de la Ley. 

Los siguientes artículos del Reglamento de la Ley del Im­

puesto sob~e la ~enta séBalan un compromiso expreso a es­

te respecto: 

Articulo 59 "Los planes de previsi6n social satisfa­

cerán los si¡ruiente~ requisitos: 

I. Que se otorguen en forma general; y 

II, Que se otorguen a todos los trabajadores sobre las -­

mismas bases, a menos que: 

a} Se trate de planes de previsi6n social a favor de 

los trabajadores y empleados de confianza, los CU! 

les podrán contener beneficios diferentes para unos 

y otros: 

b} Se trate de planes para trabajadores de una misma 

empresa en la que existen varios sindicatos, en c~ 

yo evento los beneficios pactados con cada sindic! 

to podrán no ser equivalentes; 

c) La autoridad administradora autorice que el plan -

se aplique a personal sujeto a un mismo grado de -

riesgo, siem~re y cuando la naturaleza del riesgo 

sea concordante con la del beneficio' 

Artículo 60: "Los gastos de previsi6n social seBala-
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dos en el artículo anterior, deberán efectuarse dentro del 

territorio nacional y, solo previa solicitud y 'Oor causas 

justificadas la autoridad administradora podrá autorizar 

que se eiectuen fuera del mismo". 

Artículo 61: "Los beneficiarios de las referidas pre!. 

taciones de previsi6n social serán los trabaj?.dores de·1a 

empresa, y en su caso, el conyuge o la persona con quien -

viva en concubinato, los ascendientes y los descendientes 

cuando dependan econ6micamente del trabajador", 

La deducibilidad en las empresas también ceberá ob­

servar las siguientes reglas: 

l. Que los beneficios del nlan no sean proporcionalmente 

mayores para salarios SU'O~riores, 

2, Los beneficios del plan si podrán ser proporcionalmen­

te mayores para salarios menores. 

3, ~n ningiln caso los beneficios a empleados de cJnfian­

za serán suryeriores a los que se otorguen a los traba­

.jadores, 

4, Los planes deberán constar por escrito, indicarán fe­

cha de efectividad. 

5, Se comunicará al personal el contenido del plan dentro 

del mes siguiente a su inicio, 

El impacto del impuesto sobre la renta en el caso de 

las personas físicas se observa con los siguientes ejerci­

cios prácticos: 



EJEMPLO l. 

+ sueldo base 
Gastos mé<'icos 
Fondo de ahorro 

13% 
+ Despensa 
+ Becas 
+ Club deportivo 

Suma: 

gravado 

tlAOOOO,QO 1180000 
' 10000.00 

' ~3400.00 
' ló000,00 } 
' 13000,00 
' 8000.00 

$255400,00 

ISR 

38000,00 

exento 

' 10000.00 

• ?3400.00 

• 42000.00 

Sal~rio mínimo Sl250 x 30,4 
Salario mínimo 11250 x 30,4 X 7 = S266000,QO 

89 

+ Suma de prestaciones m~s sueldo base 
Diferencia vs. 1 266000,00 = S 44000,00 
ci6n). 

1222000,00 
(tope de exe!!. 

E:JEMPLO 2, 

+ Sueldo base 
Gastos médicos 
Fondo <'e ahorro 

. 10% 
+. Despensa 
+ Becas 
+ Club deportivo 

Suma: 

1180000,00 

• 3400,00 

$ lA000,00 

' 20000,00} 

' 20000,00 

' 14000,00 

1255400.00 

ISR 
gravado exento 

1180000 
1 3400,00 

1800D,OO 

• 16000 • 38000,00 

+Suma de prestaciones más sueldo ase = $234000,00 
Diferencia VI. $266000,00 = S 32000.00 
Salario mínimo mensual S 38000,00 (tope de exenci6n). 
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ISR 
g-ravado exento 

sueldo base= $400000.00 S4000QO,oo 
Gastos Médicos= 1 25000.00 • 25000.00 

a) Fondo ce ahorro 
13% s 5?000.00 $ 2óOO.OO • 49400.00 

b) Despensa ' 30000.00} 
b) Becas ' 25000.00 s 32000 .oo ' 38000,00 
b) Club denortivo s 15000.00 

Su.~a: 1547000,0Q 

a) Tope 10 x >1250 x 30,4 días x 13% = S 49400.00 
(Hasta S 380000.00 mensuales el fondo de ?horro es exe~ 
to), 

b) Tope = ,1250 SMD X 30.4 días = s 38000,00 

EJEMPLO 4, 

ISR 
gravado exento 

Sueldo base s 38000.00 ' 38000.00 
Gastos médicos s sooo.oo s sooo.oo 
Fondo ele ahorro 1 4940.00 s 4940.00 
Despensa ' 20000.00 • 20000.00 
Becas 1 lA000.00 • 18000.00 

Suma: • 9R940.00 ' Rq940,oo 

sa12rio mínimo libre de pago de impuesto 
l't'estaciones 5ocia1es dentro de los limites autorizados. 



Clilculo ele la reter.ción mensual del iml'uesto, 

co~~BPTO 

Sueldo base 
Previsión social 
Suma 

Menos S~IM. 

Base 

Art, 30 
r.uota fija 
Cuota por % 

Reténci6n mensual 

Sueldo "lensual 
ImruP.sto 
Sueldo neto 

BJB!-!PLO l 

1190000,00 

º·ºº 1180000,00 

s 38000.00 

1142000,00 

1 20903.00 
1 3922,00 

' 24725.00 

1255400.00 

1230675.00 

Diferencia entre sueldos netos: 

E .i. 1 VS "'j, 2 2, 0% 
lj,:1 VI Ej, X =10,9% 

EJBMPLO 2 

1130000,00 
' 16000,'10 
$196000.00 

1 39000.00 

H5ROOO,OO 

27242 ·ºº 
1885,00 

29127.00 

1255400.00 

1226273.00 

91 

BJE:MPLO ll 

1255400,00 

º·ºº 1255400,00 

s 39000,00 

1217400,00 

1 45821,00 
1 1530,00 

' 47351.00 

125~400,00 

$208049.00 
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5. 3 TENDENCIA DEL HERr.ADO EN NATE:~IA OS CDMFSNSACIONES 

Por razones de índole la~oral y fin3nciero las empF! 

sas procurarán tener en un futuro inmediato un programa -

de sueldos y pre~taciones aue refrende la hegemonía de -­

una organizaci6n, desde luego en lo que a recursos huma­

nos se refiere, Ssta supremacía estará dada por el nivel 

de cumplimiento de los objetivos ~lanteados en el nrogra­

ma ya mencionado. rara el patr6n su éxito en este caso -

estará sujeto a que obten~a disminu~i6n en sus índices de 

rotaci6n, reducción de incidentes laborales, oportunidad 

en el reclutamiento de buenos empleados, mejoras en el -­

trabajo por productividad y desde el punto de vista fina~ 

ciero aminora~ los costos de labor. 

Bl paso inicial sPría definir las necesidades de los 

empleados; aunque la r,ente difiere ent~n sí, existen ne- . 

cesidades y expectativas co~unes: Ingrecos en dinero, pr2 

tecci6n de la s~.lud, descanso físico, prestaciones de su­

pervivencia entre otras. Un exelente método para obtener 

esta inform3ci6n es medie.nte el uso de las encuestas de -

opini6n al personal. Sste enfoque rcirecto iniciado en -­

los Estados Unidos nor consultares d:? la firma "Personnel 

Opinion Surveys, INC," logr6 captar en el ar.o de 1982 a -

m~s de mil establecimientos de diferentes industrias, El 

prop6sito de la encuesta de opini6n es el de obtener un -

conocimiento verdadero y una com~rensi6n más a fondo ace~ 

ca de las actitudes, sentimientos y opiniones sobre la -­

"comnensaci6n total" de los empleados, tal y como ellos -

la perciben. La resn>~ sta u opi\ii6n represen ta una retr2 

•limentaci6n directa al patr6n, le permitirá conformar· --
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sus polí•ices de suelcos y prestaciones con las nretenci2 

nes actueles patr6n-emplea~o. 

En rn~teric- Ce compensacionPs es 16!'.lico suponPr que -

el mercado se re~irá por sucesos de orden laboral y fi­

nanciero, sucesos concuci~os por los núevos tiros de com­

portamie~to, (Gobierno-patr6n-cmole2do). 

El emolerdo pedirá que se le escuche, la forma de -

descubrir su conducta y sus necesidades es preguntar; el 

método recomendado es una buena opci«1n, sin embargo cual­

quier métoco copuler puede brincar la retroalimentación.­

La clave Ps involucrar al rersonal, so':Jre todo en aquellas 

cosas que directamente le afectan. Si0uiendo con este pua 

to de vista particioativo, el paquete total de sueldo y -

prestaciones estará dedo en función a características de 

la fuerza laboral: Sexo, edad, eeucaci6n, estado civil, -

dependientes, Pl~n~s rerso!i~~les, etc. 

Atendiendo a los intereses del patr6n, la dirección 

estará enfocad~ a lograr prestaciones y sueldos ~ue le r~ 

di tu en beneficios en su productividad, cal; c'ad, imagen y 

costo. Por ejemplo: bonos por puntualidad, derecho a ri­

fas, comedor 00ntro ce las instal~ciones, fondo de ahorro 

entre otros. 

El p¡,pel que aswne el Estado se limita a ordenar au­

mentos generales a los sa111rios mínimos, aumentos pr~,cti­

camente semestrales que conforman el modelo ascendente 

del conjunto de salarios enlazados entre sí. 

En resumen cinco variables en el mercado de compens~ 

ci6n marcarán la pauta de un movimiento ~eneral de suel-

Cos y urPstacio~~s: 

- Comportamiento de la fuerza de trabajo. 
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- ~Pcomer.C.?cion.::s oficiales CE increme!".tos a salarios. 

Estrate,ias de l?.s emoresas lideres. 

5,4 ~-~ALI SIS, <::OSTEO Y EVALUA<::ION DE ALTE:R~ATIVAS 

Para eval•ur los ~rogramas de co:npens2ción existen 3 

conceptos fundamentales que deben de considPrarse: su efi 

cacia, su acept,ción y su costo. 

La eficacia, co~prende las necesidades ce la organi­

zación particularmente c'el area laboral. El obtener la -

efic?cia, es lograr lo que se su"or.e: dis- inuir la rota­

ción, nroteger a los emfle2dos, reclutar buenos elementos, 

mejorar el estado c'e ánilt'.o, reducir el ausentismo, incre­

mentar la rroductividad, 

La acertación, es la acción y el efecto de aprobar, 

de estar de acuerdo, Aceptación es el reflejo de los em­

pleados oue en esta situación cali fi.can o dan por buer.o -

el plan de su~i~o~ y nre~taciones. 

El costo, es el elemento princiral en este negocio, 

a diferencie de los otros c'os cor.centos, este es el con­

cepto Ceterminante para inicicr un prog,..,cma de c:omnensa­

ción o modificar el que se tiene. Ningún natrón puede -

darse el lujo de ignorar si es ~apaz o no de hacer fren­

te econó~icéP'!'iC~nte e lo~. sueldos y nrestcciones de sus em­

¡>lPados. 

Para analizar y evaluar la efic~cia, se estudi2rán -

lOS futU,..OS ÍrH'i"eB de rotación, aU"entismo, etc, y se -­

comr·ararán con los resulta dos de mPses anteriores. 
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les, 

"Pron')S"':i-:-ar ~l ~OS'":O Vé1 resCe 10 rr;: s.e~·~illo Y ~r~ 

,.iso r..:r:ta lo i.·;u·osihle, Los métoC.os nr~~:- calcul;-r el --

h~sta lle;ar a €$tU~ins JC'U?T'ié1les su~~mente e12b1r?dos'1
• 

?in':l~'"'ieramer.!e los ~asto::- p'l·~,:en s0r expres.1Cos por 

e'!tpl1?=:Co 1 costo D!':,::c:dio nor em:;lenr:o, costo por hora efe.s, 

tivc. tY-'lb?. j?da. Cualesquier?. C1Ue se util ize perri1i te cono­

r:er e:!. ~asto y rPalizar com:,,aracionrs. t.s imp:::>rtante uti­

!i1,"!' un:::\ rr!etoC.olorí~ co'.':'Ún p2.,..a co·n~utar la inforr~é-ci6n, 

Pues existen orestacionPs fij3d~s en pesos, en ¿{?s, en -

porcentaj~s: tembi~n bo~ifi~?cione~ o -rimas supeditadas 

a llen?r ciPrtos requisitos u otr~s suietas o no al pago -

de irnnues:-os. Es i:onveniPr.te pr.ra facilitar este estudio 

lrii "r'E-~o ... iLH~i Sr. Ce Gatos -.rorr-Fc.-1:0: ejemolo antim.teCad, suel 

Co, Pr~~tacicnes sociales, etc. OuiZá, oara que Pl patrón 

y sus e~t 1 eaCos cono~can cada situnci6n en ?articular, corr 

viene utiliz2r el costo rPal nor emnleado ya que es el úni 

co méto:'o c:ue resr-.onc'e a ce.Ca ("flSO en lo individual. La 

r!["trecir:.ci6n Ce es~oc co~tos 121boralrs se no( 1rá tener com­

outada en tres cé~ul?s: 

Cééula l. Dat ' de suelcos y P'"estacion"'s 

Céc'ula 2, Concentración 2nua1 de suelcos y prestaciones, 

Cé<":la 3, Conc'r. t~aci6n anual de cuotas al IMSS, aoorta-

ciones al Illf'ONAVIT, impuesto <'.el 1% e ISl'I re­

tenido. 
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C!lUA N.l llo\TOS !E SW.OOS Y l'llSTACICtES 
<l'4 pro:lico1 ,.,ltado• del depto. 1-20 !~ml 

SW.00 f1UllA ArulN 80() GASTOS SUBS. IECAS FOOl ICT CU. 
l(MSIJIJ.. VIC'S f\Nllll IEDICO IESPEll ID.IN: IKF.1'11 Y lEflll 

lllllE !Di11l !Diail !Di11> iSl.1 !PESOS> !PESOS> ll3 ti !PESOS> 
================---™==;==== 

J.&.! 9l)(J()() 28 lO 4500 )().'JOO 2000) 11100 30000 
E.Girci• lif.i))I) 6 28 20 57;, 10000 2000) 13óSV J(J()OO 

1.110010 110000 ID 28 20 5Sl)(J li)(J(X) 2(>Jl)(J 14).)() 30000 
F.Pmz 100000 8 28 20 9000 10000 30000 23400 30000 
A.LDPtz 185000 a 28 20 92S(J 10000 JOOOO 24(f.i() 30000 
G.1'.iit 19200() 10 28 20 9/JIJ 10000 30000 24960 30000 
L.L1ri 190000 12 28 20 9900 li)(J(X) 30000 25740 30000 
J. Albo ~ 12 28 lO 10250 li)(J(X) 30000 26650 30000 
l.Pu 225000 14 28 20 11250 10000 30000 'ffr:/) 30000 
A.0.1v.z 2J)(.()() 14 28 20 11500 10000 30000 'll'/00 30000 
C. Bravo 2WJOO 14 28 lO 11700 li)(J(X) 30000 30420 3WO;J 

R.~u 270000 16 28 20 13500 10000 35000 ~100 30000 
O.Ralon JlOOO() 16 2S 20 15000 10000 35000 39000 30000 
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CEl.U •• 2 llJllillTI\<i:llll lllJIL IE Sl(LOOS 1 fllSTO:l(l[S 

!ill.00 PRll'I' ll'"3 r.;.;ros SU!Sll llUS f(lll) ILl tmll (P.111 - vr.:..:1111 jl(JJJIW. l\l(lUIL IEDIOOS !(>'{JI ElU'.AC - 1 Clll\I\. TIJTill. 

J.lioln I~ l+.»l Slo»:· 60);.; 54003 l?.® ~ 1"'400 - 21>2'10 
E. Girti1 12bCOOO ll();() ~ 7IXV'I rn:>J 1».W ll<.\W IM'->J l6ro,);) rns@ 

#.. AlOlSO IJ<IXOO )l,UJ 102«7 nm """'' l;.\® ~ llloOO ~ 24~ll•1 
F. Ptru 216000\l ._ 

I~ 1m~ I~~ 1~ ~ lil>m Joro.'() imm 
A.U,.1 ~ 4'1ll3 1116o7 123..1..'lJ lll()(\;) l~~ )&))J 2$&.)) ~")'.(! 311;>1!33 
6. Ruit ZllO:.l >4000 mioo ¡is;«> tlS..,•: l».\\J 3600CO lm..'l 'Af/AW )!mlQ 

L. l•• W®:! m.oJ ISGX> 13».>J lli!OC>J !;l.)))) -~ lorooo l()O¡W) 

J. Albo 246®1 S;l.W l9l3J3 l3.>óo7 ll)»;) l?».\l 360000 319'))) 360000 llS."9.\l 
l., .. 7700000 lo:'OO! 21o@ l5'XOO l;:;@ 120000 - 351()(1;) Jot(I)) ff91M 
l. O\ivti '[760000 107lll 21'601 15.ml llilC«' 120000 --J6000I) 4'l7ll33 
c. .. ..., 280ln.\l lllnll 216'00 l~ llOIOO l~~ 360000 ~ 360000 163~ 
R. iwtt Jllo)XIO lllM 2SlQI).) ltn»l 1~'\\10 120000 120000 121200 3600CO 5mm 
0.r- 3iOOrol 160000 lll:lllO li>-\W lklOOO llOOOO llOOOO l®:.l 36MO -
1UM TIJlill. - 101913:! = 1682667 111- I~ 14m<l mmo ·~ 114S7973 ll.S7973 
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tmlA N.3 CAL.al.O!{ COOTAS AL lit.<$, ~TACT~S AL !NflliAVIT E llf\.ESTO FED. 

SlE.00 StlEl.00 lllSS COOTA Cl.l'.lTA 
IOIH Mlllt. DIARIO S. DIA 001irRA PATR{W,L llflliAV!l Jlfl(STO 
===================-====--====================.:.::===:;:====== 

J. Gc.f¡ 1000000 3000.00 3300.00 ~~5.00 146696.55 59400.00 12480 
E. Garci& 1260000 ~.00.00 333(),56 521'37,oa 110~21.6() 6S'ISO.OO lHIV 
~ .. Alonso 1320000 3óó6.67 4053, 70 55333. Oó 180;\ll. 32 71966.67 15327 
f, Peru 2160000 6000.00 6600.00 90090,00 2);3'13, 10 l 18:l00.00 24960 
A, L~e: 2220000 6166,67 6783.33 92'592.50 3015~2.91 122100.00 25653 
G. Ruu 2304000 6400,00 7075.56 96561.33 314533.21 12736().00 267:Q 
L. lara 237600) 6600.00 7l33.33 100100.00 :rr_~¡:~ • .'3 n~:-.•,,,.x> 27720 
J, Albo 2460000 6333.33 7592,59 103633.81 337517.31 136666.67 2S700 
B. Pu 27000<'() r.i00,00 sm.oo 11431s. 1s mm.Oó 150150,00 31650 
A. Ch1vt1 2760000 766"'67 8561, ll 116859.17 J;J571.35 154100.00 32353 
C. Bravo m~;., 7800.00 3710.00 118891.50 3871~'.18 l'·'.- .. •.00 ~16 
R. S.mu 3<4-0000 9000,00 10100.00 137865.00 4439S0.35 181800.00 31116() 
O. R..,n 3600000 10000,00 11222.22 153183.33 498367.06 202000,00 42400 

IOT!L 30288000 1276785.6 4158065. l 1683673.3 353561.33 
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La cédula 1 con·esponde al re~umen c'e los SUPldos y 

p~estacionPs oor nersona y por cadc Ceonrte~~r.to. 

La r.éctula 2 corresponde a la concentración anual de 

suelro~ y µrestacion.s; aquellas ~~estaciones reoresenta­

das en días, en porcentajes o en cantidedes fijas, en pe­

sos con ~royectadas al año. 

La cédula 3 correspor.cte a la obtenci6n de los otros 

costos <'e labor. Permite conocer las erogaciones por -

cuotas al IHSS, ac-ortaciones al INF'OilAVIT e imouesto del 

l'J(, 

~n el r.a•o cel I~SS, se esoecifir.a el deslace en cu2 

tas obrerag y patronales, Lae. obreras que son del 3, 75% 

están integradas por .el segi1ro de enfPr~ed-d y mate~nidad 

que es i911al al 2,25% y oor el seguro de invalidee, vejez, 

cesantía y muerte que equivale al 1.50%, La cuota patro­

nal comprende también cos seguros; el de enfer~edad y ma­

ternidad que es 5,'625S y el de invalidez, vejez, cesantía. 

y muerte ce 3,75%, 

El natr6n pega también el 1% por concepto de guarde­

rías infantiles y l' prima que corresponca por riesgos de 

trabajo, 

Por anortar.iones al !NFORAVIT se paca al instituto -

el equivalente al 5% del salario diario integrado de éada 

trebajador o empleado. 

Por concepto ce i~puesto federal l~ empresa pana el 

equivalente al 1% sobre la suma de sueldos y orestaciones. 
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e o 9 e L e s I o N E s 

En resumen v 0espufs de reflexionar sobre lo exoues­

to en los diferent0~ carítulos de ~ste estudio, oodemos 

afirmar cor.. seruT'iclaC. y sin te:no!' a equivocarnos que el -

recurso ~umano es un velo!" entendido. Es el recurgo ra­

cional ciue "!''J.::-ve a la ornani?aci6r. a lograr su cometido; 

si r1.e esa M3<1ni tud es su in,".'ortan~ia, Ce esa magnitud de­

be ser su etenci',n. En efecto, sabe'r,os ouP las multiples 

tarea~ ~ens~ntes son ejecutadas po!" el em·leado, estamos 

a tie'Tl.tO T')C'!"a recc!1S:i derar su "valor". 

El punto de ~artida obJigaco es la medici6n de la -

actuaci6n laboral ~e cada e'l'rleado, cletern>lnar el srado -

de CU'l\' .. limiento de sus obligaciones y examinar su partici 

pación y su esfuerzo, La técnica 1ue ~e describe brinda 

ese aroyo nedesar'o para obtener esa apreciación en forma 

objetiva, re~l. 

Se establecen dos f6rrrulas de reconocimiento, La -­

prirr.era, esta sustentada en el aspecto económico, contem­

pla de~ce situaciones de control e> terno como inflaci6n e 

impue5tos hasta el a .. rovechcmiento de recursos legales C,2 

mo los planes de orevisi6n social, todo esto encaminado a 

la obtención ce mejores sueldos y rrestacionPs; se guarda 

un luqar en m~teria de remuneraci6n a ouien lo merece. La 

segunda fór~ula de reconocimiento esta respaldada por el 

nrincipio de que el individuo no se conforma con la sati~ 

facci6n de sus necesidades primarias o básicas sino que -

busca alcanzar otros planos de satisfacción personal; se 

consiente un sistema para promociones y cambios, en el 

cual se otorgan opor~unidades amPlias de mejoramiento. 
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Los argumentos sobresalientes de r·ste estudio invo­

lucran conceptos de economía y trabajo, Refuerzan la po­

sición del em~leado como "pieza clave en el negocio", ya 

que denotan su desarrollo laboral e interfieren en la ac­

tividad económica, Se consideran elementos de la admini~ 

traci6n de rersonal, siendo los más utilizados los rela­

cionados con el área de suel~os y organización oue trata, 

entre otros, el análisis y valucci6n de puestos y progra­

mas de incrementos a sueldos y prPstacionPs, 

Para que en una em·resa se trabaje adecuadamente de­

be existir ante todo buenas relaciones entre empleados y 

jefes. El presente estudio promueve en su contenido ac­

ciones que permiten el acercamiento entre subordinados y 

jefes y abre una puerta hacia el cumplimiento de los in­

tereses de unos y otros, 

1 ¡ 
¡ 
! 
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