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INTRODUCCION

¥ivimos en una sociedad compleja que actualmente se
ve afectada ~or constantes y cificiles rroblemas de tipb
econdmico y socialj inflaciébn acelerada, desproporcidén =
en el reparto de la riqueza, desarmonia entre la oferta
y de-2nda de empleo, endeudamiento, sobrepoblacién. Des
aliento, inseguridad, restriccibn v desequilibrio son -=-
sinénizos de palabras aue son utilizacdas casi a menudo.
Dentro ée todo este desconcierto, el contar con mis y me
jor@és inarecos ce ha convertido en un factor de relevan-
te irportancia debido a los gastos cada vet mayores y/o
{mprescindibles Adel noresupuecto familiar. Ingresos que -
anresuradamente se destinan a cubrir 1l2s necesidades de
cada trabajador v de sus derendientes. Ante esta reali-
dad, la preocupacidn del empleado mexicano por lograr --
sueldos y trestaciones superiores es creciente,

Para los patrones, resulta un verdadero laberinto ..
decifrar una fbrmula de "recomvensa". Existe duda en --
cuanto a la magnitud y frecuencia de 1o0s aumentos, com-
nlicacibn para fijer el plan de -restaciones y en grado
surerlativo dificultad para evaluar la conducta laboral
de los empleados.

Independientemente de las nececidades de unos y --
otros, patrones © empleados, hay que reconocer due en -
extricta teoria y con avego a la realidad, el éxito de
los patrones esta condicionado a la actuacidn de sus em-
pleados. La utilizacibn correcta del recurso humano re-
vela una ovortunidad de éxito., Las actividades labora-

les son desempefiadas por 1os individuos y en su efectivi
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dad esta la clave. Hay que conocer a nuestros empleados,
conocer su habilidad y su talento y motivar su participa-
cidn,

BEs un deber del Licenciado en Adninistracidn distin-
guir al emrleado valioso, su atencidn a este respecto se
exige hoy en dia cada vez m&s, va que el Puturo estard -
representado ror verdaderos retos, Objetivos como gene-
rar utilidades, dominar el mercado superar la calidad -
podrén lograrse en mayor grado con la presencia de un ==

equipo de trabajo satisfactorio y satisfecho.



CAPITULO I

GENERALIDADES

1.1 DERECHO AL SALARIO

Del latin "salarium", en sentido amplio, salario co-
rresponde a la remuneracidn o paga asignada a un indivi-
duo por el desempefio de un trﬁbajo. Desde el punto de -
vista laboral, salario es un derecho que se origina por -
la relacién de trabajo entre patrén y trabajador. Aquél
que presta al otro un servicio, recibe a cambio una retri
bucibn en dinero o salario, Este sujeto o trabajador no
acostumbra asumir el riesgo nropio de la actividad de la -
empresa, sin embarco, depende econdmicamente de la misma;
esth ligado a la empresa mediante un contrato ce trabajo
que puede ser escrito, verbal o tacito,

El salario es un derecho del trabajador, un derecho
constitucional ocue comprende una forma de pago a efecto =
de asegqurar al prestador de sus servicios la vida, la sa-
lud y un nivel derorosc de vida.

El salario se paga en fechas fijas, nor dias, ror se
manas © por meses. El salario se determina en el mercado
de trabajo, no hay salarios miximos establecidos; pero si
minimos. Estos dltimos son dados ror la ley dependiendo
de la zona econdmica aue comprenda y seqir la profesién u
oficio que se trate.

El salario ruede percibirse en metdlico o en especie.
Este fltimo, como Forma exclusiva de pago, ha desapareci-

do totalmente. En términos de asistencia social, las pres



taciones o beneficios cue redunden en proteccibn, salud,
educacibn, justicia y utilidad rueden ser considerados co
mo salarios en esvecie.

El salario, en la historia de México, se remonta a -
comienzos del siglo XVI, En esta éroca se pensd repeti-
das veces en una recopilacién de todas las leyes y decre-
tos en cue se hasaba el gobierno de la América espafiola y
Fue en el aflo de 1681 cuando se oublicaron las Leyes de -
103 Reinos de las Indias; con estas normas nace en la Co-
lonia la historia del trabajo en México. BEn las Leyes de
Indias se habla ya de jornada de trabajo, salario minimo
y pago del salario en efectivo y en especie.

Posteriormente y hasta el afio de 1857, se presentd 1o
que seria 1a primera Constitucibdn, Se discutid sobre dos
temas en particular: los derechos del hombre y la liber-
tad de cultos, En ese entonces se plasmaron también con-
centos retativos al trabajo y, vor consiquiente, al sala-
rio; articulos como el IV y el XXXII hablan sobre la li-
hertad para escoger el trabajo y la creferencia en el em-
pleo, Esta Tonstitucidn, Firmada el % de Febrero, no con
vencid a nadie, 1a defensa de 1as ideas con palabras fue
inomerante.

La Corgtitucibn de 1917 recogid todae las inquietudes
gocizles cue »revalecieron en esa évoca y en torno a la -
revolucién. Importantes concesiones fueron otorgadas a -
los trabajadores en el Articulo 123, El autéplico nrinci-
pio de nroteccidn sobre bases ée justicia se consolidd en
esta Comstitucidn.

En 1931 ce anrobd la Ley Federal del Trabajo que re-
glamentaba el Articulo 123 constitucional. Se aceptaba la
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existencia del contrato colectivo, se nrokibia el ~ievre
de los centros de trabajo ror los patrones, se restringfa
el derecho a despedir empleados v se =2stahlecia la Forma-
cidén de 1a2s juntas de Conciliacifn y Arbitraje.

En 1970 surge la sequnda Ley Laboral en virtud de las
diferencias y condiciones que operaban en el trabajo y en
'la industria de los arfos treintas, con resrerto a las ne-
cesifades actuales. Esta ley rige las relaciones obrero-
patronales abarcando, desde luego, aspectos primordiales
como los concernientes al salario.

En diciembre de 1978 se sumaron a la Ley Laboral nue
vos articulos publicados ron anticipacidn en el biario --
Oficial. Lo recientemente agregado consiste bAsicamente
en la reglamentacidén de la cavacitacidén y el adiestramien
to.

BEn materia de salerios, los derechos que encierran -
las buenas costumbres y la ley estén basados en el orinci
pio de que toda persona tiene derecho al trabajo digno y
socialmente fitil, y toda nersona tiene derecho a rerihir
por su trabajo una paga cuando menos suficiente para =a-
tisfacer las necesicades normales en el orden material, =

sorial y cultural.

1.2 CONZEPTO DE_TOMPENSACION

Explicar el conce~to de comnensacidn seria como au-
mentar al grado superlativo la definicibn de 10s pagos en
metAlico y en especie del siglo XVI. Exponer este concep
to representa algo mucho mis complejo que una estructura

de pagos: es ordenar, analizar y valuar todos los elemen~



tos que constituyen una remuneracién,
Comvensacidn es 1a retribucidn econdmica que se hace
al trabajador por sus actividades laborales. BEsta defin

cidn corrrende dos conceptos fundamentales, salario y nr

It

taciones que, auncue siendo entidades independientes, so
partes rorolementarias de un todo conocido como compens
cidn.

Para cue la comvensacibn sea reconocida como tal dg-
be rontener algunos requisitos minimos o indispensables
como pacoe hechos en.dinero efentivo o circulante; pago
no efertuados en moneda..pero que representan su egquiva
lente; v cualquier cosa que recib; el trabajador en forma
individual gue le sea més econdmico y til consequir den-
tro de 1lp empreca aue afuera de ésta,

El origen del pago, remuneracidén del Factor trabajo
o, en términos de una administracién depurada de sueldgs,
"corpensacién", nace pricticamente con la historia del co
mercio. En la antigiedad el trueque existi{a como el fhni-
co medio normal de intercambio de merrancias y servicips;
también era un medio para resarcir una deuda derivada de
12 prestacidén de ur trabajo. Se Ffacilitaba mano de olra
y se recibia a cambio articulos compensatorios. A trivés
de 1a historia de México han aparecido evidencias de pa-
gos aue ge hacian desde el Imperio Azteca, Se sabe del -
pago de tributo, del arrendamiento en pago por uso de/par
celas, de la varticipacién de cultivos, del hospedaje| de
de

etc,

los eriados en el mismo techo del espaifiol importente,
los servicios e trabajo en la explotacidn de minas,
La realicdad erz que, a pesar de desempefiar un tyaba-

jo, no se mercibia 10 adecuado o no se recibia nada,| Por



ejemplo, en los tervitorios dominados por 1os sztecas, ==
gran nimero de esclavos y siervos representaban la fuerza
de trabajo de ese entonces, Estos individuos se emplea-

ban como cargadores 0 en otros trabajos, sobve todo en el
cultivo de las tierras de la aristocracia; l2s tierras --
eran trabajadas en seflal de sujeciér. E1 trabajo obliga=-
torio, en cierta forma, permaznecid h=sta la inderendencia.
5in embargo, también se conoce que los servicios de traba
jo fueron remuneracos; los metales preciosos y c¢ranos de

cacao hicieron las veces de moneda. Hacia el afo de 1590
se¢ aligeraba el sistema de trabajo, elevando el salario -
minimo de tres o cuatro reales a seis nor semana, depen-

diendo de las regiones, En 1632 se establece la libertad
de trabajo de los vasallos indios, estos quedaban obliga-
¢os a alauilar sus brazos a quienes mejor les pareciera.

Si biem, conforme adelantos experimentados por cual-
quier sociedad, los elementos y condiciones de trabajo-pa
go~-consumo han camhiado.

Las nrestaciones han adguirido una imrortancia rele-
vante, su interés se nuso de manifiesto a raiz de 1a Se~
ogunda Guerra Muncial cuando ciertos patrones estadouniden
‘ses atrajeron a sus empleados con prestaciones huevas; se
introcdujeron los planes de ahorro, reparto de utilidades,
seguros médicos, etc. Actualmente se conocen més de dos-
cientos tinos y variaciones de prestaciones, su uso es de
gran aceptacidn principalmente en el grupo de empleados -
de confianza, sus beneficios son econbrico-socialmente con
venientes,

Afortunadamente existe mucha creatividad y versatilj

dad en los planes de combénsacidn, 13as Unicas excepciones



se deben a las reclamentadiones cue ectablecen las leves
por rroteccidn al salario y ror asvectos fiscales. Situa
ciones de proteccibdn v sequridad minima, persomal-Ffamiliar,
y situaciones de carga cue el Estado exige al contribuyen
te.

La ror-enzacidn es consecuencia de un compromiso de
trabajo adquirido libremente: en términos de justicis co-
rresnonce una remuneracibén. La excepcidn que se vudiera
seflalar en esta materia serian los trabajos impuestos co-
mo vena ror la autoridad judiecial, en estos casos la re-
trirucibdr es nula y las laborec son inevitables, En to-
dos los demfs casos corresponde el pago, de éste podrén -
hacer descuentos y retenciones, siempre y cuando procedan
y estén reclamentados., Ejemplos claroe son los ordena-
mientos nor juicio de pensibdn alimenticia y las retencio-
nes nor impuerstos personales.

Los salerios y prestaciones cuestan, reprecentsin.es-
t{mulos, protegen socialmente, etc. TRan s0l0 es necesa-
rio buscar 10s objetivos deseados en funcidn de las nece-

sid2ées reciprocas trabajecor-patrdn,
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Bonos por resultados, asistencia y navidad,
Contribuciones oara planes de securo de grunro.
Asesoramiento de empleados, consejos financieros y le
gales.

Descuentos a empleados en las compras.

Pago ror desprido y pago de retiro.

Ribliotecas.

Pago de cuotas a un club y de suscripciédn a revistas,
Primas por tiem—o extra.
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Bonos de ahorro.

Becas.,

Gastos de viaje y de mudanza.

Aguinaldo.

Vacaciones.

Reparto de utilicades.

Dias de descanso.

Vivienda.

Servicio médico.

biac festivos,

Ayuda para cultura y deporte,.
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1.3 PROALEMATICA LAZORAL

La delimitacidn del concerto salario dentro de un mar
rco juridiro-adminictrative représenta cierto grado de com=
plejicad, La dis~onibilidad de recursos humanos mor nivel
de escolericdad v experiercis, las condiciones de trabajo,
lAas situ~cinnes econdmico~sociales de los lugares conde ==
prevalecen fctos re~ursos, la posicibdn financiera nue guar
dan las emnresas y los asnectos de orden politico influyen
determinantemente en la fijacidn de salarios y prestacio-
nes,

Anteriormente, hacia el aflo de 1550, se ‘comenzaba a -
considerar ~ievtos fantores econdmico-laborazles para deter
minar ur s»lario; se sabe qus en ece entonces nor vez pri-
mera, se hicieron distinciones entre regiones y trabajos =
especificos. Por ejemplo, en 1591, para el cultivo y co-
seche de 1a ra%ta de aziirar, se pagaba en el incenio de Zi=-
tacuaro la cantidad de cuatro reales por semana, a finales
del sialo XVI les aumentaron a 1o0s indios de dichos cafa=
verales a2 geis reales ror semana.

51 comercio, las minas del norte y 10§ ingenios de =
azdcar suministraban los mejores inaresos. Precisamente -
en esa Fecha el salario minimo era de tres reales a la se-
mana.

En los minerales de Nueva Galicia (2acatecas), hacia
el afo de 1608, se pagaba a los trabajadores indios libres
cinco o seis weales nor mes, mientras que un espafiol re-
cibia de $300 a $400 reales nor afo.

Actualmente cuando se trata de fijar nuevos salariss,

las negocriacion»g en este sentidojse tormmn un tanto diff-
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ciles, pues se confrontan tres diferentec intereses: el =
Bstado, el patrdn y los trzb-jadores.

Bl Bstado, en su vapel de regulador de la economia y
controlador del orden social, asume una -~osicibén de conci
liador a fin de equilibrar la distribucién social del pro
ducto, salarios y ganancias; procura aumentos mocerados -
en 10s salarios cuidando su repercusidn en 1los precios. -
Los patrones, vor su parte, asumen vosiciones conservado-
ras, pretenden negociar increretos salariales bajos, re-
duciendo en consecuencia costos de overrcibn. Los treba-
jadores y sus sindicatos bugnan bor incrementos generales
a los salarios, elevados y peribddicos, desean mantener una
proporcidn justa en el reparto del producto social,

En cada periodo de revisién salarial estos tres acto
res se enfrentan a serias limitaciones en cuanto a la mag
nitud y frecuencia de estos aumentos. TCuands se trata de
otros métodos de comnensacibn, la creatividad se manifies
ta. Si bien las autoridades lezborales recomiendan al res
pecto cierto natrbén Qe comportamiento, establecen salarios
minimos generales del crmpo vy profesionales, determinan -
prestaciones elementales o b&sicas; pero asimismo, dejan
abierta la posibilidad de oferta y demanda en materia de
salarios v prestaciones (compensacién total).

El salario no necesariamente tiene que ser el mismo
para trabajadores que ejecutan las mismas funciones, aun
cuando el texto expreso de la fraccibn VIII del arartado A
del Articulo 123 constitucional dis-onga que para trabajo
igual debe corresnonder salario icual., La vresente Ley -
Laboral también mencicna 10 anterior; pero agrega due las

condiciones de ficienciz también fueran icuales, En efec-
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to, a trzbajo decsemopefiado en puesto, jornacda y eficiencia
iguales, debe corresp-nder szlario igual. En la practica,
y en esrecial en los rasos de personal de confianza, es cg
min que vrara fijar ios importes de la compensacibn se tome
en ruenta 1a cantidad y calidad de trabajo; este concepto
llevado » una aéministracién de recursos humanos seria si
milar a la dindxica de determinar incrementos de sueldo -

nor motivos ¢ée rendimiento,

1.4 ECONOMIA Y TRABAJO

Entendiendo a 1a economia como un estudio dindmico de
las necesidzdes del ser humano aconmpa?iado a la produccibn,
distribucidn v consumo de los bienes y servicios que lo sa
tisfacen, l1a economia busra 1a mejor manera de aprovechar
31 méximo los rerursos de {ndole bésica o rrimaria primci
palmente: su orir tivo final es satisfacer las necesidades
materiales,

La actividad econbdrica estd manejada y controtada por
el hombre, es una cctividad a su servicio, exige su parti
cipacibn en rualoniera de sus etapas, lleva un proceso,y
reclama un orden.

En el contexto econdmico existe una retacibén entre -
econonia v trabajo, existe también una relacién provorcio
nal entre orecios y s2tarios.

Desde u runto de vista genérico, el individuo, con
su trahpjo, irterviene en la ecommia independientemente -
del panel aue desempefie como acter, productor, comercian-
te, artesano, politico, entre otros, Cada auien, de una

forma wu oftra, <r inmicruve con su trabajo, con su capital
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o con su cargo. Las personas zctivas reciben ingresos --
producto de su trabajo o de su riesgo, la noblacidén ahorra
¥ consume, el gobierno normalmente gasta.

Si bien, aumque la marcha de la economia esté dada -
por todos, en la realidad el Bxito denenderé de tos aciep
tos que se tengan en asnectos fundamentalmente de orden -
politico.

Lo particular de este tema es la relaciédn que guar~
dan dentro de la economia 1os rrecios v los salarios; en
sintesis, el alcance del poder adquisitivo o vader de com
pra.

Existen una serie de Fenfmeno oronbmicos que infiu-
yen en el comportamiento de 1os niveles de emnleo, la di;
tribucidn del producto social y la variabilidad e los -~
precios, E1 aceleramiento, ectancamiento o reduccidn que
se le dé a las oroblemas econdmicos aliviard o ~qravar§ -
lon indices de éesempleo y el rpder adquisitivo., La for-
ma de medir este problema va en funcidn del nimerc de oepn
te ocupada y en funcibdn de la cantidad y calidad de bie-
nes y servicios adguirides con un salario.

Por su megnitud el »nroblema fundamental er la inter-
minable carrera precio-salario, que en forma técnica se -
conoce como oroceso de inflacién, el cual se manifiesta -
por el continuo aumento en los precios o, en eauivalente,
la continua caida del valor del finero,

La inminente nravedad del nroblema es cuando en for-
ma simultdnea a las tasas inflarionariac se presenta una
tendencia creciente en el desemplea., Ya en 1939 el econp
mista inglés Michael Xaleckl habis examinado €l problema
de los precios v su relacibn con el empleo, Kaleckl 1llegd
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a reforzar la conclusibdn cde Xevnes cuando seflald que la
inflacibn es esencialmente un problema politico y desta-
cbd la relacidén entre la fFormacibn de precios y la propor-
cién de los salarics en el producto de la industria.

En los ultimos efios el pais ha estado-sintiendo una
erisis econdmica que se ha acentuado nor el problema in-
flacionario resultado de los ultimos afos.

En 1981 12 inflacibén de 28,7%, en 1982 de 98:8%, en
1983 de 80.8X y en 1984 de 59,2%,

El roder de compra se vio afectado en 32.1 puntos tg
mando como referencia los aflos de 1993 a 1934: crecimien-
to de salarios 39R.5, inflacién acumulada %72.2 y poder -~
de combra 67.9.
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PODER DE COMPRA

MERCADQ DE SUELDOS

Base
Dic, 31, 1984

Indice de sueldos 157.3
Indice de precios 159.2
Foder de compra 98,8
Variacidn acumulada - 1.2

SALARTO MINIMO

Base
Dic, 31, 1934

Indice de sueldos 156.0
Indice de precios 159.2
Foder de compra 98.0
Variacién acumulads - 2,0

Puente: Banco de México.
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Bage
Dic. 31, 1981

412.9

572.2

72.2

-~ 27.8

Base
bie. 31, 1981

388.5

572.2

67.9

- 32.1
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: - - -~ ACTUAL BASE DIC. 3% DE 1963
' ! ACUMULADA BASE DIC. 3t

e - SALARIN MIYMING -

& 1981 100

PCUMUDADA BASE DICy - 31 QjE 1961= 100




PODER [E CONPRA
BASE
NERCADO DE SUELDOS DIC 31,1983
INDICE DE SUELDOS 158.6
INDICE DE PRECIOS 183.7
PODER [E COMPRA 96,9
VARTACTOM ACUMULADA 3.1
BASE
SALMID MINIMO DIC 31,1985
INOICE DE SUELDOS 133.4
INDICE DE PRECICS 163.7
PODER DE COMPRA na
VARIACTON ACUMULADA =63

Fuente @ BANCO [E MEXICO

INTERGAMA DE MEXICO
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BASE
olC 31,1981

631.8
73487
61,5

-5

MSE
DIC 31,1981
59.0
93,7
63.6
~3%6.4



21

CAFITULO XL

ANALISIS Y REVISION DEL DESEMPERO

2.1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

La Gnica manera de conocer a conciencia si un emplea
do es apto o zun arto es en comparacién con el qrupo, es
evaluando su trabajo y su persona.

o La' evaluacidn de las personas es tan anticua como el
hombre mismo, los individuos siempre han considerado la
valfa de sus semejantes, més, sin embargo, la mayor parte
de estas valfas vienen a ser apreciaciones parsonales des
de un punto de vista subjetivo y ocasional.

Robert Owen, economista inglés (1771-1858) fue de --
los nicneros que amortaron conocimientos valtosos para la
administracidén de personal. Owen puso en préctica un sig
tema de medicidén al desempefio, el cual consist{a en repor
tar diariamente en un block los niveles de rendimientodde
sus obreros,

Los primeros ensayos en materia de medicién del de-
sempefio comenzaban a hacerse,.., A orincinios del siglo XX,
el estadounidense Frederick Winslow Taylor (1856=1915) --—
planificd diversos métodos de racioneliracibn ¢el trabajo.
Taylor comdard los limites de eficiencia de los trabajadp
res contra la caltidad y cantidad de trabajo esperado de =
una méquina,

Taylor planted tres prin¢ipios elementales, que Ffue-
ron el inicio de 1la evaluzcidn en forma sistemitirca:

a) Seleccionar 1los mejores hombrec para el trabajo.
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b) Instruirlos en los rétodos mas efirientes v los movi
mientos wés econdmicos que debian anlicer en su tra-
bajo.

c) Conceder incentivos en forma de s2larios m%s altos pa
ra los mejores trabajadores.

Actualmente las técnicas de medicibn Ael decempefio —
asumen dos puntos de vista:

%1 nrirero ~uando el admiristr~dor utiliza un siste-
ma de medicidn del desemreflo como "lAtico", el administry
dor piensa que 1lo0s cestigos hacen que 1la aernte trataje; -
mouglas ¥c Gregor se refiere a eco on su taorfa "X": al --
ser humano medio no le gusta el trabajo y 10 evitard si -
puede, por lo tanto, la mayor parte de la gente ha de ser
coercionada, controlada, dirigida y amenazada con cesti-
gos.

Bl segundo punto de vista es cuando el administrador
utiliza un sistema de medicidn del desempefio como medio -
para reconocer a su p?rsonpl. otorgarle aureftos de suel=-
do, promoverlo a otro puesto, etc., el adpinistrador nien
sa que 10s comrromisos de su nersonal con determinades ob
jetivos deben ser recompensados; la teoria "y" de Douglas
Mc. Grecor dice: el control exterro y la amenaza al cas-
tigo no son las linicas maneras de dirigir los esfuerzos =~
haFia la consecucién de los objetivos de la organizaciébn,
El hombre ejercer$ uma direccibdn y control de s{ mismo a1

servicio de 1os objetivos con 1los que estd comprometido.

2,2 O8JETIVOS DE LA EVALUACION AL DESEMIENO

Las tendencias er 1los sistem2s nara evaluar han cam-

biado, dejaron de ser una aoreciacibdn de caracteristicas
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personales para convertirese mis tarde en una herramienta
Gtil de la admiristraciédn cde personal que persigue los ob

jetivos siguientes:

Objetivos de la Evualuacidn al Desempefo

1 Reconocer »1 emnleado vor cus méritos individuales a --
través de una adecuada politica de mejoramiento: presta
ciones, aumentos de sueldo, promociones etc,

2 Sstablecer criterios uriformes mara conocer la situa-
cién real el eunleado en su centro de trabajo.

Saber si su labor es eficiente o se nuede mejorar,
3.1dentificer 1as nefesidades de adiestramiento y capaci-
tacibn,

4 Justificar movimientoe irnternos de personal, ascensos,
camhiog laterales y en casos criticos despidos.

5 Froporcidnar ur inventesrio de recursos humanos actuali-
zado cuyo contenido sea fuente confiable de seleccidn -
de opersonal.

6 Aurentar el conocimiento del surervisor acerca de las -
labores de 10s nuestos a supervisar, asi como la com=

prensibn de los oroblemas de sus subordinados.
2.3 MZDICION DEL DESEMPENO

Existen michas opiniones con respecto a la manera de
medir el desempesio. Anteriormente 10s individuos eran --
evaluados tomando en cuenta caracter{sticas tan intangi-
bles coro la Der;onalidad y las ambiciones, en lugar de -

hacerlo ~on hase en caracteristicas medibles o con elemen
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tos sujetas a comorobacidén., For ello los tebricog de la

administracién moderna han aceptadc Sistemas més|depura-
dos para determinar una evaluacidn atinada de la ponducta
laboral.

La administracién por objietivos y 10s programas de -
calificacibén de méritos son ejemplo rlaro de 1loc [sistemas
de medicibn aue actualmente se utilizan.

Aunque la medicién de resultados, vrevia as

de objetivos, sea una de las acreciaciores mfs ¢

utilizan las emnresas secin sus necesidades:

- Sistemas de comparacibn
- Sistemas de escalas de calificacibn,
~ Bistemas de listas checables
- S§istemas de eleccidn Forzada
- Calificacibn vor objetivos
- Técnica de incidente critice
2.3.1 SISTEMAS D5 COMPARACION

Bste nrocedimiento consiste en comparar a cada in
dividuo respecto a otros, La operacifn se revite
tantas veces como caracterf{sticas ge quiera eva-
luar., Aquél que retina mis caracterisiicas en re-
lacién con sus comnaferos serd el mejor.
El individuo es calificado en relacidp con su gry

po de trabajo.



EJEMPLO 1

CONPER, PUNTUALIDAD
1 Hernandez 1 Medina 1
2 Valencia 2  Ramirez 2
3 Medina 3 Abarca 3
4 Ramirez 4  HernAndez 4
5 Abarca 5 Valencia 5

2.3.2 S¥TSTEMAS DT ESCALAS DE CALIFICACION
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CANTIDAD DE
TRABAJO
Hernéndez
Medina
Valencia
sbarca

Ramirez

B! individuo es calificado con una sola escala la

cual rerresenta una cualidad.

Une de los extremos de esa escala representa el =

arado maximo de la cualidad aue se estd evaluando

y el otro extremo corresvonde al minimo.

EJEMPLO 2

CALIDAD DE TRABAJO

EXCELENTE ATEPTABLE BEFICIENTE  NULA
(100) (60) (50) -
2.3.3 SISTEMA DE LISTAS CHECABLES

Bste métado consiste en ubicar una serie de afirma

ciones en las que su planeamiento obliga al super-

visor a evaluar en forma definida.

Las 1listas estin Formadas por afirmaciones que ase

mejan el comportamiento del empleado.
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Se califica mercando las frases que describan me

jor al emoleado.

BEJEMPLO 3

CANTIDAD DE TRABATO

Normalmente termina su trabajo a tiempo,

Su volumen de trabaijo es satisfactorio,
Frecuenterante tiene ogue ser anurado con su trabajo.

Es demasiado lento en la ejecucidn de su trabajo.
2,3,4 SISTEMA DE ELECCION FORZADA

EMte sistema consiste en definir en enunciados cua
tidades o caracteristicas del comportamiento huma

no.

Se selecciona una cualidad y se elige a la verso-

na o versonas que mis se zcemejen a la descrincidn
de ese enunciado.

El evaluader se ve obligado a distribuir a 10s in

dividuos seciin determinadas caracteristicas,

EJEMPLO 4
1 Lbpez 1 Abad 1 Abad
2 Subrez 2 Salinas
3 Trejo
COOPERACION LIDERAZGO FACILIDAD

DE PALABRA.
(2) (1) (3)
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2,3.5 CALIFICACION FOR OBJETIVOS
Bsta técnica estd basada en la determinacién espe
cifica de objetivos en términos cuantitativos,asi
como en el esgtablecimiento de fechas en las cua=-
les a whs tardar deben cubrirse los planes.
BJRMPLO 5

Reducir los costos por materias primas en 5%, Pecha

febrero de 1984,

Cavacitar al 100% del personal de pvoduccidén en con-

trol estadistico de calidad. Fecha enero de 1984,

2.3.6

El vropdsitn es cump'ir con los objetivos sefiala-
dos, sin embargo, los objetivos de mayor importan
cia no dependen de la actuacién de una sola perso
na, devende de 123 avortaciones de varios emplea-
dos, EB en estos casos cuande el procedimiento -
de andlisis y revisién se torna diffcil,

La efectividad de un programa de calificacidn por
objetivos esté sujeto a que:

1. LoOs objetivos se encuentren dentro del ‘Area -

de responsabilidad del emplecdo. O bien
2. Se analice 1a contribucibn individual del em-

pleado en el logro de 10s objetivos de grupo,

TECNICA DEL INCIDENTE CRITICO

Esta técnica consiste en observar directamente el
comrortamiento humano, de tal forma que 10s he-

chos més importantes del individuo sean califica-
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dos.

Las observaciones son evaluadas en términos congru
entes a la astividad funcional del nuesto. Se de-
fine la situaciébn a ohservar, se especifica si hay
actividades relevantes v se determina la importan-
cia de los niveles de contribucibn: ‘positivo y ne

gativo,

BIRMPLO 6

Incidente critico rositivo:

Correqir los procedimientos para la compra

de activos fijos.

2,4

Incidente critico necativo:

No cumplir con los plazos de cobro.

Para obtener la calificacibn el observador cuanti-
fica el nGmero de incidentes y determina el grado
de simplicidad-complejidad de las actividades que
estén siendo evaluadasi

Se analizan lo0s datos y se asignan valores en tér-

minos de nrocentaje.

TECNITA MIXTA DE MEDICION AL DESFMFERQ

Desde Mc Gregor han proliferazdo los sistemas de medi

cibn, las organizaciones adofiean las técnicas ~ue mis les

acomodan, Bxisten diferentes diseflos de orogrames de eva

luaeidn, cada compamia nodria disedar alguno distinto, de

acuerdo con sus requerimientos y que en su aplicacién ob-

tenga eficacia.

En el caso de las empresas de la industria automo-
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triz eg irdispensable contar con un adecuade sistema de =
medicibn, ya rue durante los #iitimos tres afios, 10s em~
pleados mejor calificados han renibido los aumentos de --

sueldo mie¢ significativos. ..

BJEMFLO
CALIFICACION AUMSXD0 A COTOPGAR
SOBRESALIENTE 20 %
EXCRLENTE 17 %
MUY SATISFACTORIO 14 %
SATISFACTORIO 8 %
INSATISFACTORIG 0%

Mediante la utilizacién de un rrograma mixto de medi
cién al desempefio, podremos mejorar nuestros resultados -
en este campo, nuestros empleados podrin terer la certeza
que su trabajo serd reconocido,

En esta técnica mixta de medicién al desempefio, las -
politicasde aumentos, as{ como los nlanes de desarrollo, -
estarin relacionados con el grado de é&xito due el emplea-
do obtenga en su trabsjo.

Esta técnica consiste en expresar en frases breves la
actividad esvec{Ffica del puesto; la zctuzcibn del emnleado
se medird en funcidn de los resultacdos gue obtenga en cada
uno de los enunciados que, como se mencionb anteriormente,
describen al puesto y a los objetivos con los cuales la —-
gente est& de acuerdo,

Esto imnlica que el gruno de trzbajo va conoce 1o que
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es necesario hacer para cue su rerdimiento sea exiteso,

Las tareas cuantitativas son medidas ¥ las cualitati

_ vas son juzgadas en térmiros de valor.

2.4.1 VENTAJAS DE ESTA TECNICA

Las orincinales ventajas de la técnica mixta de medi

cibn al desemrero son las sicuientes:

1.

2.

3.

4.

Se

7

Constituye un criterio definido pars resvaldar ascen-
$0s, cambios, despidos y aurerntos de sueldo,

La asi¢nacién de funciones delimita el marco de respon
sabilidad., Bl empleado conoce perfectamente sus obli
gaciones, sabe lo gque es necesario hacer.

Se estimula 21 ermpleado a contribuir con la organizaw
cién, sugiere modi ficaciones en sus tareas, aporta —-
ideas para enriquecer su puesto,

Existe corunicacién entre evaluado y evaluador, el em
pleado conoce la orninidn de su suvervisor y asi puede
corregir sus fallas.

Se esrecifican elemertos de control, el trocedimiento
para evaluar es sencillo v cuantificable (objetividad)
El subordinado con notencial ruede asignarse metas o -
actividades adicionales a su frea de responsabilidad.
Puede llegar a constituir un método de autodireccibdn-
autocontrol. El individuo conoce su puesto, se diri-

ge y se controla a sf{ mismo,

2,4,2 PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL DESIMPENO

La evaluacifn del cesempefio se orienta al andlisis de
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las contribuciones del emrleado para con 1la compafiia que

10 oouba, Para que estas contribuciones sean evaluadas -

en forma justa y equitativa, supervisor y subordinado ob-

servaran el siguiente nrocedimiento:

PROCZDIMIENTO

1.

Empleado y surervisor determinan en Forma clara y es-

pecifica el conjunto de tareas inherentes al puesto,

2, Clasifican y jerarquizan esas tareas segin sea su im-
portancia,

Sefialan Fechas en las cuales el empleado debe cumplir
con las actividades discritas en el'punto No. 1.

3., Bstructuran ura cecala como parémetro, indicendo 1os
valores alfanuméricos Aue répresentan el nivel de ren
dimiento,

4, Empleadn y suvervisor se re(nen mensualmente para re-
visar el avance de sus zctividades.

Se valoriza lo que se ha logrado.
Se aplican medidas correctivas en caso de desviaciones
desfavorables,

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

‘trevistan nzra examinar el resultado Ffinal de las asig
naciones establecidas en un principio,

2.4.3 DETERMINACTION DE TAREAS

La clasificacibn y jerarquizacidn de actividades asi

como las fechas de cumplimiento, serin especificadas en

los formatos arrobiados, tal y como se muestra a continua
cibn:



DESCRIFCION DE ACTIVIDADES

FECHA PESO
RELATIVO
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GRADO DE
CUMPLIMIENTO

1. Cantidad de trabajo:
determinar las Ffun-
cjones del puesto en
términos de vollime-
nes de trabajo acor-
dados.

2, Calidad de trahajo:
determinar las Ffun-
ciones del ~uesto en
términos de especi-
ficaciones de cali-
dad previstas.

3. Control de gastos:
determinar las fun-
ciones del nuecto
en términos de re-
querimientos de ma-
no de obra y mate-
riales.

4, Seguridad:

Heterminar las fun-
ciones del nuesto en
términos de desvconibj
lidad y uso de equi-
po de seguridad ade-
cuado y de orden y lim
pieza del &rea de tra-
bajo.

.

S. s..Describir cualquier
otra actividad relevan
te que se desee incor-
porar en €l programa -

de evaluacidn,

3.5

3.0

3.0

.5_

10.0

Pasos 1 y 2 del procedimiento.
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La descrincidn de las actividades anotadas no impli
Ca necesariamente gque sean exactamente esas, hueden ser
menos, mis o diferentes; lo importante ez que tanto su-
pervisor como subordinado estén enterados de 1o que tie
nen ue hacer uno y otro.

La j-rarauizacibén de a2etividades consiste en otor-
gar un neso relativo a ~ada actividad, de acuerdo con su
imdortsncia, Lla suma aritmética de todos 1os pesos rela

tivos debe cer igual a 10.

2.4.4 ESTRUCTUPACION DE UNA BESTALA

En la columna de grado de cumplimiento se indicari
el nivel de rendiniento del emdleadds, dicho nivel seré

expresa2do en valores alfanuméricos como sicue:

CALIFICATION CUMPLIMIENTO PUNTUACTON
EXNELENTE 90 a 100 % 10 o BX
MUY SATIGFACTORIO 30 a 89 % 8 o Ms
SATISFACTORIO 60 a 719 % 6 o ST
DEFICISNTE 40 a 59 % 4 o DP
MUY DESICIENTE 0ai9 X - 0 MD

Escala con valores alfanuméricos que reoresentan el
nivel de rendimiento.

Paso 3 del ~rocedimiento,

2.4.5 EVALUACION FINAL

Bsta actividad consiste en obtener el resultado de

la actuacisn del empleado en el periodo seffalado de seis
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meses.
La evaluacidn final se obtiene de la siguiente mane-

ra:

1) Se multiplica el peso relativo de cada actividad por
el ¢rado de cumnlimiento,

2) S8e suman 10s resultacdos parciales obtenidos en cada -
actividad,

3) La evaluacibn Final serid la suma total de los resulta

dos parciales.

DESCRIPCION DE PESO GRADO OBSERVACIONES
ACTIVIDAD RELATIVO CUMFLIMIENTO
3.5 10
3.0 8
3.0 10
S5 10
10.0

EVALUACION FINAL
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A continuzcidn se muestra oréficamente la forma en -
que el procrama de evaluacibn descrito se relaciona con -

el -~roceso admiristrativo:

Definicidn.
Actualizacibn
de tareas y
ferarquizacibn,

(P)

Evaluacibn Asignacién de
Formal trabajo y
(c) delegacibn de
autoridad

(8)

Revigidn Realizacidn
periddica del
de avances, trabajo

(c) (m)

El Programa de Evaluacibn asociado al Procesc Adminig
trativo.
F& Planeaci6n, 0 = Organizacién, E = Ejecucién y C = Con

trol.

2.4.6 REGLAS Y PRINCIPIO5 GiINERALES PARA EL EVALUADOR

Para obtener todavia mayor eficacia en la aplicacibn
prictica de esta técnica de evaluacibn, se recomienda al
evaluador seguir las siguientes relglas y principios gene

rales:

1. Evitar influencias con apreciaciones o juicios de -—-
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sonas.

2, Tener comunicacidén continua con la persona que va a -
ser evaluada.

3. Observar la actuacidén del empleado en su lzbor y no
en csu personalidad.

4, Estar convencidos de lz validez del instrumento de me
diciédn.

2.4,7 RECOMENDACTONES

Las recomendaciones aque se sugieren en este estudio

son acciones que emanan de principios de control:

1.

2.
-3
4.

VYigilar oue el proceso de andlisis y revisidn del de-
sempefio se haga conforme a los planes generales.
Analizar y cuantificar el ¢ontenido de esta técnica,
Zorregir o ajustar en caso de ser necesario.

Comparar 1los resultados. obtepidos después de experi-
mentar con esta técnica contra 1o0s obtenidds anteriop

mente ¢on otros recursos,

Bstas acciones constituyen elementos fe juicio para

determinzr la efectividad de la técnica en la solucidn de

l1os oroblemas administrativos planteados en esta investi-~

gacibn,
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FORMATO € EVALUACTON LEL LESENPEAD
. DATOS GEMERMLES 1. EVALLMCIONES ANTERIORES
WOMERE. CONPLETO @ N, NN O : R.
[ K] R,
OEPARTAVENTO ¢ OFICIMA 3 D @ R.
PUESTO ACTUAL ¢ ANTICUETAD :
FERLOB0 EVALUADD
ANTIGUEDAD EM LA ENPRESA
EVALUMC TN
111, DESENPERD ACTUAL
INSTRUCCIOMES:

Describe brevemente las funciones del puesto, amotando con clarided las actividades mas reelevantes.

Migne un peso relativo a cads actividad de acuerdo a w isportascia, Para oblemer la evaluacion fimal
sultipliue el peso relativo por el grado de cumplisiento v suse los resultados.

FMCIONES ESPECIFICAS FECHA  PESD RELATIVO GO, CUWPLInienTo SSEVACIONES

A(LLE
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CAPITULO III

PROMOCIONES Y ~AM3I0S

3.1 CONCEPTO Y DERECHO A PROMOCION

Promocibn es un derecho de ascenso que se deriva de
la transferencia de un empleado a un puestc de mayor res
ponsabilidad del cue venf{a desemperiando. El empleadd -—
promovido generalmente recibe prestigio, status social,
ademhs de un incremento econbmico en su sueldo,

Las emnresas organizadas bajo una estructura defini
dada de sueldos clasificen » los puestos en niveles je-
rarquicos de acuerdo a 1a complejidad en cada uno de —=
ellos. Por 1o cual vodemos deducir que “Promocibn® es -
el cambio a un puesto clasificado en una categoria o ni-
vel suterior a la del puesto actual.

Los niveles jerérquicos o categorias de 1os puestos
se determinan mediante la técnica de anélisis y valuacién
de puestos.

Promover, oor-lo fanto. es reconoder el mérito y la
habilidad demoetrada por el empleado en sus puestos, a -
través de una adecuada politica de mejoramiento que re-
presenta una responsabilidad mayor, as{ como una compen-
sacibn mls atractiva,

El aspecto de oromociones es y ha sido temz de inre
rés general en los centros de trabajo, con mayor razbn -
es de interés nara aquellos que trabajan y aportan mis -
que los demés, aduellos que sienten que estan crefiendo

y desarrollandose en la organizacién, desde luego estos



39

empleados valiosos y en general todos alguna vez han ex-

ternado su ovinidn al resvecto:

- ¢Bs 1la politica de ascensos de 1a comnafia justa y equi
tativa?

~ 3Soy yo el candidato més viable para ocupar esa vacan-
te?

- ;Existe alguin olan de promocimes pzra mi donde nueda -
prepararme para llegar a otras posiciones?

Este tipo de pregquntas han desnertado induietudes -
entre el personal, mis ain ~uando doc o més se sienten -
calificados para ser ascendidos; pero ;A quien ascender?,
al mAs anto, al més antiguo o a otro.

Si bien en mzteria laborai, la Ley, en el canitulo
IV del titulo cuarto, dispone de ciertas normas que regu
lan los derechos de preferencias, antigiedad y ascenso.
tos derechos a que se refiare la Ley se derivan de apti-
tudes y de la cantidad de afios de servicios prestados.
De ahi mismo podemos desprencer conceptos que son de gran
utilidad en la identificacidn y seleccidén de cardidatos
para efectos de promociores.

Es evidente que las empresas deben buscar, elegir y
beneficiar al perconal que mhs 10 merezca, pues en caso
contrario lamentariamos las consecuencias en términos de

ineficiencia v desmotivacién,

3.2 POLITICAS Y PROCEDIMIEMNTOS PARA FPROMOTIONES

Es conocido por todos que el elemento rrimordial de
cvalquier organizaciba es el elemento humano: en cierta

forma 1las empresas vrosperan donde auiera siemore y cuan-
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do nrevalezcan Tecursos humanos nropios con experiencia y

potencial, La ewnresa no <e encuentra sola nara lograr
sus oronbsitos, cada quien tiene una Funcibn especifica y

unra responsabilidad, lo mis importante es resolver cada -

situacidn de trabajo Favorablemente y con o~ortunidad: 1la

emrcresa, enton-es, tendri el compromico de reconocer el -

esfuerzo individual.

El manejo de vrorociones intérnas, asi como la planea
cidn del fesarrollo rrofeeional de 10s emnleados, son Fér
mulas de reconocitiento; firmules en las cuales se fomen-
ta el interéc ror permarecer en la organizacibn y FOrmu-
lae que nrocuran el ~urrlimiento adecuado del trahajo.

Los cerechos de preferencia y ascenso estan sedala-
dos vy reglamentados en la Ley Laboral; el capitulo 1V del
titulo cuarto Fics-one derechos y obligaciones nara traba-
jadovres y vpatrores a este respecto. En sintesis, los cri
terios bAsiros a seruir serian los ce®alados por la Ley: |
en iquaildad de circunstancias, este precendto consacra un
dererho de srefevencia, atendiendo a la nacionalidad mexi
cana, a la antigliedad, a que el trabajedor no &enga otra
fuente de inareso y tenda a su cargo una familia y, por -
Wltimo, el herho de que pertenezca O no a una organizacibén
sindical.

Sin embargo, es comin que 10 anterior no tenga apli-
cacibn, -uec en o1 caco de trahbajadoves sindicalizados es
ordinario zue estos rijan su relecidn de trabajo vor un -
contrato colectivo, =stableciéndose en su contenido las -
pautas a seguir., Bn el caso ce empleados de confianza no
ebndicalizados la costumhre ha nuesto en suverior impor-

tencia conceptos como avtitudes y conocimientos. Es cier
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to que la Ley ce®ala un procese “e celeccidn; pero eviden-
terente gste oreva en iquaidad de circunstanrcias, es ce=
oir, siun emnlezdo e= relificed: ~on resnre~to a Otro aue
rno lo ¢s, 12 rrotocién ligicamente corresronderia al emrlea
do mis ralifirzdn.

Este roncento refusrza el contenido de los articulos
85 y 86 de la misma lLey: para fijar el salcrio se tomerén
en cuenta cantidad v catsdad de crabajo.

Las instrur~iones 0 pasos que siguen las empresas en
el manejo de promocionec internas contemplan des aspectos

fnicos:

a) Politicas y procedimientos nara la seleccidn.

b) Politicas y rrocedimientos para la remuneraci’n.
Ejemnlos de politices y procecimiertos “era nromociones:

a) Seleccidn

1. Promociores dentro cel rrimer 10% del presonal mis an
tigquo,

2, Promociones Unicamente para el persoral de nplanta.

3., Derecho a aszenso a aquéllos que tengan ura permanen-
cia mayor 2 seis meses en su puesto aftual,

4. Preferehcta a cendicatos del denartamento donde est!
la vacante,

5. Que el candidato seleccionado cummla con todos los re

quisitoes oblicatorios requeridos en el puesto vecante.

b) Remuneracidn

1. El tiempo minimo de esvera para reribir el aurento es
de cdos reses.,

2, El apnlezdo reribird nago retroactivo (ntcamente por

sueldo base.
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3, E1 norcentaje mérimo fde sumento a otorgar seri del 20X,
4, El emrloado estari dentro de los rangos minimo y maxi-

mo de la cateroria del ruecto que ocupa.

Lo cue se puece recomendar al respecto es: en funcién

de lae necesidades y circunstancias se debe celeccionar y

i
i
|
i

rerunerar 21 person2l. Los m%s importante es considerar -
12 eficiencia en el trabajo asi como las artitudes v cono-

cimientos.
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3.3 INVENTARID DR PENU™S08 KUMANOS,

Cofitinuanco en 1a dire~triz de menterer una organiza
cibn humana efectiva, doncde se vea permanentemente un pro
ceso de seleccibén y reconociriento en el cual 1os emplea=-
dos sientan gusto ~or su trabejo, lo vealicen bien y ob-
tengan satisfaccidr laboral. Si estamos conscientes de -
la importancia del rersonal, no gse purde ianorer el seleg
cionarlo cnidadosarente y colocarlo en el lucar indicado.
Para evitar preo~unaniones futuras a 12 orcanizacién nor
nuevos requerimientos de rersonal originacdo n»ar renuncias,
retiros, surcstos de nuevea creaéiﬁn, etc,, es por demis Te
corendable localizar cendidatos a cubrir ecsas v =ntes con
empleados activos, Promocioriar a quienes rednan los requi
sitos de las nosibles vacantes redundard en beneficio de
amhos intereses, direccidn-ejecucidh, consolidando las ap
titudes vila motivacién ce veran recultados adecuados en
un tiempro breve., EBa imnortante que se hagan plares, te-
nienco un inventario de recursos humanos comnpleto serd --
sencillo cubrir las vacantes que vayan quedando y saber -
en todo momento con gué recursos se cuenta,

El inventario de recursos humanos zerd revisado y ac=
tualizado permanenterate, v como minimo se revisari por -
comnleto dos veces al a%o, La informacibn que debe tener

un inventaerio ce esta naturaleza es la siguiente;
Inventario de Recurgos Humanos:

1. Nombre, categoria y departamento,
2. Puesto actual y santigliedad en el mismo,

3. Puestos snteriores y tiempo en los mismos,
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4, Bdad.

5« Nivel de conocimientos, incluyendo idiomas.

5, Hahilicades en el trabajo v en otros,.

7. Objetivos personales de ~ada miembro.

8, Actitud de rzda versona.

9, Niveles de fesemreflo en las asigneciones,

10, Substitutoe pofrenciales a rorto nlazo.

11, Substitutos rotenciales a meciano plazo,

127, Tiem~o re~esario y tivo de canacitacién para substitu
tos.

13. Movilidad »ccendente cdel personAal.

14, Otros datoe que se concideren neresarios.

En este invert2rio de persOml sce renresenta un onlan -
individual rara c2d2 miembro de 1a orgarizacidm un plan de
desarrollo crerimiento en la misma. En l2 revisién perié-
cira que se le ¢é se hard una romparacidn entre las necesi
cdadec de 12 empresa y los recursos humanos con 10S que --

cuenta antualmente,

3.4 PROGRAMA DE OFCRTUNIDADES DE ME TORAMIENTD

La finalidad de este programa ¢l la de prororcionar -
un medio distinto de lo ordinario con objeto de auxiliar
en 1a seleccién de personal interno para efectos de promo
ciones.

La participacién de los empleados en el rrograma de
onortunidadds de mejoramiento ecindispensadble, vital. Su
éxito depende del interés aue =e manifieste para ocuvar -
un ruesto vacente, rues el emplezdo que a su juicio consi

dere due reine los requisitos del puesto jerdrquicamente



48

més calificado podrd inciluirse dentro de los candidatos =
nue serén considerados vara ocupario,

Ecte nvograma utilizado mancomunadamente con el in-
ventario de recursos humanos seria como tener en nuestro
poder toda la informacidn necesaria para idemtifi-~ar candi
datos con nosibilicades de desarrollo,

El profarama establece pasos nrevios a la seleccibn -

definitiva, a saber:

1., Comunicacidén al personal,

El departamento de renursos humanos y la gerencia --

del departamento con el buesto vacante publicardn en los

tableros informativos un aviso de la vacante, Se indica-

r& responsabilidades y funciones tipicas, rategoria de ==

sueldo, horarios, etc.

2, Reecepcibn de solicitudes (formulario).

Bl mersonal interesado que deszde su narticulsr punto
de vista refina 108 requisistos del puesto rublicade, lleng
r& un formulario que enviaré a la atencién del gerente -=
que tiene la-vacante o al derartamento de recursos huma-
nos, Se asegurari de que su solicitud sea recibida antes
de 1a fecha de expiracidn indicada en la publicacibn del

puecto.

3. IdentiFicacidn de randidatos en el inventario de -

recursos humanos internc.

Inderendientemente de los candidatos nue individual-
mente se nrorongan, el denartamemd de re~ursos humanos a-
nalizara la informacibn de sus reaistros irncluyendo 1la =--
Planeacidn del desarrollo. Identificard en forma simultd

nea a 10s emnlerados aue tienen la nosibilidad de ascenso,
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4, Reiroalimertacidn al ~omité de =elercibn.

Este comité forwn>do ror el supervisor y el gerente —
del ruesto v=cante, csicomo ror el jefe fe mersonal y el -
coorédinador de recursos humanos interno tendrd una sesidn
de anilicis, evaiuacibn y denuracitn de colicitudes y can

cirfatos,

5. Conmdirzri%n de entrevistacs,

Los emnleados que kubieren pacado las seleccicnes pre
viag, tendrin por dltimo una entrevista con el gerente y
cunsrvisor resvinsables, Recursos himanos contactari a --
los rardidatos a entrevista; aclarari fecha y hora, propor
cionarid to'a 13 informacibn detallada a los entrevistado-

res, incluyendo 10s expedifntes personales,

6. Seleccidn definitiva,

Una vez que el gerente y surervisor hayan elegido a
un rfandiéats nara cubrir su puecto vacante, deberin avisar
al jefe de nersonal de su selecciédn, indicando 1as razones

aue motivaron su decisidn.

Zste procarama no termina con la actividad nimero --
seis 0 ~on el naso de seleccidn definitiva; existe un ag~
pecto muy importante que es la moral de los candidatos Fi-
nalmente no acentados, ouienes a través de una férmula de
retroatimentaciédn serdn nuevamente tomados en cuenta. 51
aerente resninsable de la seleccidn 1llenarid un formato rfe
anreciacidon de 1ot candidatos, en 1la mual anotara los re-
sultados de las entrevistas v 1a nomparacidn de los requi
eitoe del muesto con lze caracteristicac nroplas de los -
evatuados., Fl denartamento de recur¥9oc humanos estari en

posibilidades de resnonder las inquietudes del personal no
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elegido; también nrara Puturac o~ortunidades, la oficina de
relaciones inductriales tendri en los expedientes de los -
empleacdos informzcibdn Gtil y valiosa nara facilitar la to=
mz2 de decdisiones durante 1os venideros procesos de selec-
cibn,

En este mismo oprograma de ovortunidades de mejoramien
to se establecen reclas de aplicacién general que 105 em-
pleados de ronfianza no sirdicalizados deben conocer antes
¢e autonrononerse como candidatos pera ocurar loc ouestos
vacantes ~ublicados que sean de cu interés. Sstas reglas

se enuncian a rontinuaciébn:

Nueve reclas basicas de ohservancia general.

1. Sblo se nodran considerar aolicitudes de empleados dque

estén en el mismo nivel jerarquico o en el nivel inme-
"diato infFerior del vuesto due nretenden cubrir,

2, Las eolicitudes de oranrosicidn o Formularios estaran
disnronibles junto al ®rovio tablero de informagibn, pa
ra el uso exciusivo del rrocrama de onortunidades de
me joramientn,

3. Las solicitucdes se aceontaran cuando las candidatos ten
gan una antigiiedad minima en su nuesto actual de dore
meses.

4, Bl formulario serd concurrido nor el cgerente del em-
pleado interes2do, quien por una narte asesorara a su
sunevvisado y nor la otra hari constar la veracidad -
de los datos proporcionacos.

5. Las nublicaciones tendrin una fechka de inicio y una -
ferha de exviracifm. Durante este veriodo se recibi-

rin lac solicitudes que calificaran,
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Bn icuzldad de circunstancias los erpleados interros
mie antiguos tendrdn preferencia sobre 10s mis nuevos,
Los emTleacns que no se propcngar. coro cardidatos y -
que, 2 juicio Ael departamento de versonsl, relinan —
los requisitos del nuecto vecante serin considerados
a través del irventario de recursos humanos.

Erviar la nroposicién de cendidato no asegura una en-
trevista con el potencial futuro rerente. 851 comité
de seleccidn erarinard las solicitudes y determinard
105 candidatos a ertrevistar.

in acuellos ~-s0s en los cuaies no ce encuentren reem-
plazos, el departamento de reclutamiento atraerd can~

c¢idatos externos.

Respetendo las reglas generales y sicuiendo con recs»

titud el orocedimierto de seleccién podrd efectivamente -

darse el cum~liriento de tres objetivos:

a)

b)

e)

Hager del conocimiento de 10s emnleados 1los puestos -
vacantes, funciones y responsabilidades ordinarias, -
requisitos a satisfacer,

Involucrar al rersonal en el sistema para decidir pro
mociones, dejardo lisvermenta a su eleccidn su partici
‘vacidn en el programa.

Proporcionar a la empresa una fuente adicional de can

didatos para cubrir sus puestos vacantes.
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3.5 PROCESOC DE SELECCION

Bl G1tiro raso del sistema de ascensos es precisamen
te agquel en donde las alternativas se analizan y se eva-
lyian; en este naso se ¢éa una decisidn finsl y un candida-
to ec elegido entre otros rara obtener una ~romocién,

El proceso de arnilisis y toma de decisiones en este
senticdo es ura-actividad comin que norralmente se cda en -
los niveles de gerencia v alta gerencia. En el raso de =
la oficina de relsciones industriales es todavia més co-
min que el andlisis y la toma de decisiones en aspectos -
obvios aque invliucren al nerconal se dé todos 1los dfas. Las
técnicas empleadas en la seleccién deben ser téonicas:su—
mamente depuradas, de tal forma que, en la préctica, permi
tan, avuden o faciliten 21 respomsable de una accibén a —-
elegir la alternativa aue mejor saticfaca 10s objetivos -
planteados. La clave en la celeccidn interna es elegir -
al candidate que cumpla o saticsfaga en mayor grado los re
quisitos del nuesto vacante.

Kerner-Tregoe precenta un enfoaue diferente en el and
lisis de problemas y toma de decisiones, presenta una téc
nica aplicada al arialisis y toma de decisiones parz efec-
tos de promociones y cambios se establece el siguiente —-

proceso:

1. Enunciar el Propésito.

Este enunciado persigue provorcionar un marco de re-
Ferencia para la formulacidén de objetivos. Ejemplo: los
resultados del personal ascendido durante 1leos Gitimos tres

semestres han sido menos que saticfactorios,
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2, Bstablecer objetivos.

Identificar los resultados cue deben obtenerse y los
resursos ~ertinentes que deben ser considerados. Bjemplo:
elerir a los nroenectos con calificacidén de excelente como
minimo, Icdentificar a los candidatos en el rango del 20%
mis anticuo de la catecoria inmediesta inferior a la vacan

te o de nna catecoria sirilar.

3. Clazificar abjetivos.

Los obietivos de seleccidn con establecidos y clasi-
ficados en funcidén de requisitos mirimos y méximos admiti
dos (objetivos oblicatorios y objetivos deseados).
Obietivos obligatorios: 1 cituscibn de decisidn recuiere
un 1limite de aceptabilidad. E1 recultado debe ser medible
¥ 1= alternativa cebe satisfacer totalmente los requerimien
tos, Ejemplo: tensr la carrera terminada y cdos afios de ex
periencia.

Objetivos desados: la situacién de decisidn satisface par—
cialmente o totalmente el objetivo., Las alternativas pue-
den cumplir en mayor o menor dgrado., Las exigencias no son
indiszensables pero si deseadas. Ejemplo: dominar un idio
ma extranjerc (inglés), las alternativas oueden satisfacer

el obietivo en la ecrala de uno a diez.

4, Generar lternativas

Una alternativa es un posible curso de accibn, deben
considerarse varies opciones que rubran posibles eleccig
nes, Biemplo: en el caso de ascensos todos los empleados

de planta pudieran ser alternativas.
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5. Comparar alternativas

Con los objetivos obligatorios: se sefialan las alter-
nativas y se determina si cumnrle o no con el objetivo. Se
eliminan las alternativas que no pasan., Ejémplo: el emlea
do Zesis Martinez es titulado en economia. (alternativa -
gque pasa). Alejandro Saldivar estudio seis meses de conta
furia piblica. (21ternativa que 20 pasa).

Con los objetivos deseados: se toman Gmicamente las -
opciones que nasaron satisfactoriamente 10s requerimien=
tos de los objetivos obligatorios y sé comparan unas con
otras. La forma de hacer este andlisis es asignando un -~
valor relativo a cada objetivo deseado de acuerdo a su im-
portancia. Las alternativas serdn evaluadas para conocer
el grado de alcance de ese objetivo. Entonces el objeti-
vo podrd lograrse en forma total, parcial y en alqunos ca=~
80s no habré alcance alquro.

En sintesis, el paso de corparacibén de alternativas
¢on los objetivos obligatorios y deseados representa el -

unflisis y valuacibén en vispera de la conclusidn final,
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CAPITULO IV

ADMINISTRACION DE SUELDOS

4.1 IMPOPTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS

La administracibn de sueldos en una empresa no €s una
actividad sencilla y facil de manejar, compensar adecuada-
mente a los empleacdos requiere de un esfuerzo constante y
responsable, de ideas creativas y Ffbrmulas atractivas. EL
prorbésito es pagar mejor que la competencia al menor cos-—
to nosible.

Partierdo del punto de vista de Koontz y O'Donell, -
que definen a la administracién como: "La direccibn de un
organismo 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
0 empresa se baca indiscutiblemente en el elerento humano
que, sin lugar a dudas, es el recurso mis preciado y, 16-
gicarente, el recurso el cual tse le ha nrestado especial
atencidn en los Altimos efos., ‘

Utilizando estos conceptos en el campo de la adminisg
tracifn de personal se justifica ampliamente esta materia
si cumple con el objetivo de obtener la wixima capacidad
y 1a mixima colaboracidén de los trabajadores a cambio de
la satisPaccidn de sus intereses personales.

La importancia de la administracidn de suelcos se —-
atribuye en esencia al manejo de politicas de salarios y
prestacionFs dque er conjunto despiertan interés en la per

sona por incorborarse a la drganizacidn o bien por perma-
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necer en la misma; atendiendo, desde luego, a la satisFfac

cién primaria de las necesidades del individuo.

4,2 OBILTIVOS DE LA ADMINISTRACION DS SUELDROS

Las decisiones que se tomen para implementar polfti-
cas en materia de compensecidn no necesariamente garanti-
zarén un resultado 6ptimo. Desde su disefio las alternati
vas, p°r simples due parezcan, llevan consico un cierto -
grado de complejidad, zcomrafiado de riesgo.

Bl riesgo, asi como la efectividad de un programa de
administracibén de suerldos, se huede controlar, cuands se
tiene una planeacidén suficientemente soportada y valoracda.
La planeacidn se hard para asecurar, hasta donde cea posl
ble, resultados bptimos, partiendo y persiguiendo los ob-
jetivos Fijados en un principio. Es importante también -
considerar el cuadro ce objetivos particulares de los em-

pleados.
OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Establecer los medios para compensar a los empleados
por su contribucién a la emrresa, de acuerdo a las remunge
raciones vigentes en el mercado de trabajo.

Identificar exactamente el nivel de responsabilidad-
de los distintos puestos en la emcresa, de tal forma que
a mayor responsabilidad corresponda mayor comnensacibn.

Asegurar que la remuneracibn sea altamente competiti-
va con objeto de atraer y retener a 1los elementos idbneos

para el éxito de las operaciones de la compafila.
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OR]JETIVCS DE LOS EXFLEADOS

Obtener un paquete de sueldo y nrectaciones (compen-
sacidén total) similar a los mejores del mercado,

Increrentar su sueldo via aumentos por mérito, toman
do como base que a mejor desempefio corresponde mayor au-

mento,

Los objetivos sefalados implican el desarrollo de --
otros objetivos secundarios que, aunque menores en impor-
tancia, no deian de ser indicpensables, pues de acuerdo -
al grado de cum~limiento cue de ellos se tenga dependerd

alcanzar o no los ohjetivos rrimordiales,

4.3 ANALTSIS Y EVALUACION DE FUESTOS

4.3.1 ANALISIS DE PUESTOS

Uno de los criterios fundamentales gque se utilizan -
pera justificar las compensaciones de acuerdo al nivel de
resbonsabilidad que los empleacos tienen, es mediente 1la
evaluacién que se haga de sus nuectos.

Para efertos de administracién de sueldos, el andli-
sis de un puesto es el estudic detallado, fntegro y exac-
to del mismo, Precisar el contenido de un puesto imrlica
cierto grado de dificultad, yva que los elementrc que dis-
tinguen a los huectos no se presentan claramerte O no eg-—
tin bajo alglin ordenamiento especifico.

El sistema ce secaracidn y ordenacibn cienti{ficos de
los elementos que intearan un ruesto recibe el nombre de
Técnica de An&lisis de Puestos.

El objetivo principal de esta técnica es facilitar -
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1a evaluacién; en ofras palabras, sirve para evaluar el -
puesto,

El ~ndlisis del puecsto como técnica, aderds de ser =
indisvensable en la evaluacibn, se considera fitil en cual
quier estudio concerniente al trabtajo. Se ha comprobado
su utilidad en los dise®os de los nlenes de cavacitacidn
y adiestramiento, en l1os nroaramas de Teclutamiento y se-
leccidn de personal y en otras &reas ajenas oropiamente a
la organizacién de 1a empresa; por ejemplo, en la determi
nacién de los salarios mirimos nrofesionales,

En adicidn, el andlisis del nuvrsto tiene también fi-
nes secundarios. Por ejemrlo, cuede ser sororte para cam
biar las funciones de un puesto si esto se considera con-
veniente. Para el departamento de incenieria industrial
es ttil en auditorias de clasificecibn, es decir, comparan
do 1as funciones y operaciones reales contra las preceter-
minadas, BEn 1os cambios por organizacibn, el andlisis del
oursto es un anoyo Para garantizar la efectividad de esos
cambios.

El andlisis de un puesto comnrende el conocimiento -
preciso de 10 que en cada puesto se hace; con el anAlisis
no se pretende corregir funciones o situaciones equivoca-
das, vues sblo interesa principalmente al anhlisis de -~
puesto obtener un "retrato" Ffiel tal y como se presenta
el puesto para efectos de su evaluacibn,

Para conocer la realidad de un nuesto, el analista -
obtendrd toda la informacién necesaria; recooilaré los da
tos requeridos mediante 1la utilizacion de tres fuentes bi

sicas:
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a) Cuestionerios
b} Zntrevistas

¢) Observacién directa,

Cuestionario!

El ocupante del puesto lleqaré una forma previamente
elahnarada donde las »recuntas guian a2 dar resnuestas rela
nionadas con el ocrado en que te nresenta cada elemento de

evaluacidn,

Entrevistas:

21 ocypsnte del nuesto explicars con demasia y clari
dad el contenido de su ruesto. El anflista se asegurard
de obtener todos 10s elementos que afectan la evaluaciédn
del onuesto.

Se cuede incluso entrevistar a quien conozca muy bien

las funciones del puesto, nuede ser el sunervisor,

Observacidn directa:

El analista acudiri personalmente al 4rea donde se -
desemnafia el nuesto, ohservarid con detenimiento 1la labor
ejecutada pdr el ocupante., El1 grado de cada elemento de

avaluancibén deberi ser obtenido.

Aungue cualquiera de estas fuentes bdsicas o herra-
mientas que se utilizan con mayor frecuencia en el anfli-
sis de un nuesto son apmropiadas, es aconsejable complemen
tar un~ ~on la otra. {cumstionarios - ohservaciédn directa
entrevista).

Independientemente de '1a forma en que se lleve a Ca-
bo el andlisis, 1a utilizacién de dos métodos combinados
hara que el resultado sea més objetivo., También ~g re-

comendable, al hacer el andlisis de un nuesto, recurrir al
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orcanigrama o carta de orcanizacién, este nos permitird -
conocer la interrelacidn de unos ruestos con otros, dando
indicios del grado en que se ~resentan alcunos factores -
del puesto,

El andlisis cumple su objetive cuando se orecisa el
grado en rue se rresenta cada fector de evaluicidn en un
puesto especifico.

Para efectos de administracibn de comvensacién, un -
anilisis de un ruecto necesariamente requiere del estudio
de todos les factores de evaluacién en Funcién de 1la for-
ma en que se anlican en el puesto, Como ejemplo, rara un
Aeterminado puesto, el andlisis puede dar como resultado
requisitos de un afo de experiencia y escolaridad mi{nima

de secundaria,.

RECOMENDACIONES PARA OBTENER OFTIMOS RESULTADOS EN UN
ANALISIS DE UN PUESTO.

1., Utilizar las Fuentes bisicas combinadas entre si,

2, Enriquecer la entrevista recurriendo al supervisor.

3. Entrevistar, de preferencia, a todos los ocupantes de
un puesto.

4. Escoger al ocurante tipi~o en casos de premura de tiem
po.

5. Utilizar una Forma de andlisis como guia.

6., Revisar el organigrama.

7. Hacer una buena des~ripcién del nuesto.

8. Utilizar cualquier otra herramienta que nos ayude a -

vigualizar los factores en el puesto,.



4.3.2 SYALUACTON D3 FUa5TOS

Una vez terminada la etapa del anilisie de ruestos -
surce la necesidad de definir 1a imnortancia relativa de
un puesto con resrecto a otros diferentes.

La técnica utili-ada nar> decidir cué ruesto "vale"
mbés es conocida como Técnica cde Evaluacidn de ruestos, ya
que como su noabre lo dice, es la estructuracid4n ordenada
v sistemitica de 105 elementos o Factores de evaluacibdn
en una escalz, definiéndose asi la imrortancia de cada ~-
puesto,

La evaluacidn de nuestos debe curplir los siquientes
tres objetivos:

1. Ordenar los ruestos en funcidn de su inmportancia,
2, Acorodar el puesto en el tabulador de salarios.
3., Determinar el ranao de sueldo ocue se le debe pagar al

ocupante del ~uesto evaluado de acuerdo al tabulador,

En virtud de que la evaluacidn de un puesto se basa
en el ani'isie del mismo, ee requisisto elememtal tener _
toda la informaci’sn del andlicis cerfectamente depurada.
Con ello el sistema de evaluaciédn se simplifica notable~
mente.

Por analoaia paracefectuar ese sistema de evaluaciédn,
se tienen que conciderar una serie de factoree del nuesto,
como son experiencia, escolaridad, habilidad, responsabi-
lidad, riesgo, «tc.

Aunque existen:diversos sistemas de evaluaciédn de —
puestos todos se basan-em el mismo principio: cuantificar
el result~do del anAlisis.,

Los sistemas mis comunes de evaluacidn son:
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- Alineacidén de Puestos.
Aunque no se hace una-distincidn formal de los factores,
se acomoda al puestd por arriba de 1os duestos menos im

portantes y por debajo de znuellos de mayor importancia.

~ Comparacién de Factores
A cada factor cze le 2signa un peso esrecifico; ~osterior
mente se comparan los resos de cada factor y se acomoda

el puesto en el orden que le corresponda.

- Bvaluacién por Puntos

Se asigna un valor en ~orcentaje a cada Factor, se sepa-
ran los factores en gracos, se asigna un peso en puntos

a cada gredo, se define el grado en due se presenta ca-

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

valor del factor; por dltimo, se suran los resultados -

_obtenidos en cada factor y se ordenan los ruestos en —-—

Puncibn al total de nuntos obtenidos.,

Aupque existen estos y otros sistemas de evaluacidn
de Tuestos, el mejor sistema serd aquel que resuelve las

necesidades de la emrresa,

FACTORES Y GRADOS

Los requfsitos de un puesto se expresan en factores,
estos factores contemplados entre si hacen a los puestos
desiquales, Ejemplos de factores son: conocimientos, ha-
bilidades y condiciones de trabajo.

Los Factores nunce deben referirse a caracteristicas
personales de los ocupantes. Ejemplos de las caracteris-
ticas percsonales de 1os ocunantes gque por ninglin motivo ~

se deben involucrar en la evaluacidén de ruectos son: pun-
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tualidad, acistencia, antiglieded e inteligencia.

Los factores serin siermrre los mismes y para efectos
de evaluacidn se considerin tocos los factores.

Los crados son niveles en los curles se dividen o se
sevaran los factores; vor ejemplo, en el factor de escola
ricdad, ura licen~iatura en contacduria pibilica nrudiera ser
el crado méximo, rientrrs gue rrimesria seriz el erado mi-
nimo, Los gracos de cada Ffactor -ueden variar segin con-

venca,

MANUAL DE ZVALUACION

Dado e en la evaluacibén se busca siempre la objeti
vidad, ur buen manual de puestos que comprenda 1o nés esen
ti2l de esta actividad hari que al criterio de los evalua
dores sea m&s uniforme. BEn eferto, zunque el anflisis =~
del puesto fuera suctancizlmente excelente, al final de -
cuertas interviere el criterio.

El manual serd de manejo sencillo y de fécil comcren
sidn e incluird 12¢ definicicrec de Factores y (racos, --
ademas se especificardn las runtuaciones asignadss a cada
grado. En virtud de que se bucca la objetividad, en el -
mismo manual se adreqarén ejemplos de puestos tivo, ya -

cue esto servird de quia para los evaluadores,

RECOMEWDANTONES PARA OHTENER OFTIMOS ®RESULTADOS EN LA
VALUACION DE UN FUESTO,

1. Verificar el endlisis del ouecto, asegurénteé de que
éste incluya todas las Punciones,
2, Considerar todos los factores cde evaluaciba.

3. Utilizar comités para asegurar la objetividad de 1la -
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evaluacidn.
4, Uniformar criterios con la ayuda del manual,
5. Utilizer s éde rirco vy mernss de quince factores.
6. Verificar 1os resultacos de la evaluecién utilizando

la alineacibn de puestos,

4.4 ELEMENTQS DE CONPENSACION

Dentro de las miltiples y varizdaes funciones que es-~
tén bajo 12 tutela de 1a oficina de releciones industria-
les, se encuentra l2 adminicstracidn de 10s sueldos y pres
taciones. En sentido amplio, los objetivos de esta rela-
ribén sueldo-prestaciones se logran mediante 1a combina-
€idn de la peca dire~ta eficaz (sueldo} y la paca o remu-
neracibn indivecta (nrestaciones) ambos p-dos asirnados a
un individuo pvor el decemre”o de un trabajo o cargo.

Bl galario o supldo bace estd integrado lnicemente =
nor la retribucidn asignada nomimnalmente en efectivo. E1
sueldo hase ge pada en fechas establericas, puede ser vor
hora, semanal o quincenal, o hien liquidedo 3 la termina-
ci‘n de la obra. Auncue los salarios se Fijen en el mer-
cado de trahajo, para efectos de control las emrresas or
ganjzadas tienen su rrorio tabulador de sueldos; es coman
oue este tabulador tenra un minimo y un tore o grade méxi
mo en cada uno de sus niveles 0 categoriass, tomando como
referencia la cantidad y calicdad‘del trabajo.

El sueldo base de rcada empleado fluctuari entre el ~
grado minimo y el gracdo réximo de su nivel, procurardo no
estar vor debajo o por arriba de los 1irmites sehalados,

Bl tabulador seri revisado periSdicamente, »or 1o me
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nos dos veces al aflo, haciendo los @justes necesarios de
acuerdo a la tendencie de)l mercado. Por incrementos geng
reles a 1os rverios o por ¢istnsiciones nubernamentales,
cualquiera gue sea la razdr, 10s sueldos bases estarén a
nivel corm-etitivo ron las emnvesas industricles del mismo
ramo v con l1as mée im~o»tentecs de la zona econdmica en la
cual la emnresa se encuentra,

BEn virtud de que no ec suficierte, ni real, ni véii-
d» harcer compsraciones de csueldo~ bases, recurriremos al
estudia utilizando tofa cl-se de =lementos de compensacibn,
constituyendose asi una férrmula acdecuada de comparacifn ob
jetiva. Psra contemnlar este enfoaue, se hari uma divi-
siftn entre los elementos o rrestaciones cue obliga ia ley

y 105 benefinios que se otorcan en el mercado de trebajo,
4.4.1 FPESTACIOVES 0OBLICADAS POR LA LEY

Agquinaldo: en 1a kistoria significaba los regalos que
se daban en navidad o en las fiestas de diciembre. Bn el
presente, vy en relacibn al tema aue hos atafe, aguinaldo
es una prestacibn de los trabajadores que se piga antes -
del dia 22 de diciembre. £l =2guinaldo equivale a quince

éfas de salario, por 10 menos.

Vacaciones: esta prestacidn estd formada por tiempo
libre con goce de sueldo., 5Su finalidad es resarcir el can
sanrio y 1as energias prerdidas er =1 trabajo. A partir -
del eiclo XX tas vacaciones han constituido un fenbmeno -
socio-econdmico de creciente importanciai a la fecha ha -
tomado FPuerza debide a l@ repercusidén de los Factores si-

cuientes:
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a) Bl desarrollo colestivo de losrmedios de tramsporte y
comunicacién,

b) 81 acelerado croceso de urdarnizacidn r concentracibn -
de la roblacidn en habitats de alta densidad,, acompa-
flado de 1a deterioracifn de las concdiciorer de vida ha
bituales en las ¢rands urbes,

c) La Fatiga fisi~~ -+ e1 Ffesamste nervioso a rausa cdel --
tratajo y de oftrac actividades fizico-mentales,

d) Bl neso de las exigensiss ecorbmico-sociales gque obli-
can 21 individuo 2 inrretertar sus incresos via tiemro
extra o vluriemnleo.

Las vacaciones, desde el punto de vista juridico, se
separan en dns concentos: diae hibiles y orima.

Los dias hdbiles a descansar varian conforme la anti
gliedad due se tencra y van desde seis diss hasta llegar a
doce, de uro a cuatro a“os de servicio. Despuéds del cuar
to afio, 1las vacaciones se aumentarén en dos dias -or cada
cinco de servicio,

La borificacibn o -rima vacacional es el nado no me-
nor de veinticinco por riento sobre los salarios que co-

rrespondan durante el neriodo de vacaciones,

Reparto de utilidades: sectin 1o dispuesto en la Ley

Laboral, los trabajadores participerin en lac utilidades
de 1as empresas. &1 porcentaje de esa participacién lo -
determina la Comieciédn Nacional para la Participacidn de -
los Trabajadores en 1-s Utilidades de las Bmpresas, comi-
sién integrada por tres sectores, obrero, natronal y go-
bierno. El rorrentaje de participacidn se da a conocer -
después de considerar asvectos de macrceconoria, también

se toma en consideraci’n la "ecesidad de Ffamentar el de-
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sarrollo irdustrial v el derecho del ca»ital a obtener un
interés.

Durante el a2%0 de 1934, esta fomicsién se reunid en -
distintas ocasisnes, acordando finalmente en aumentar la
participacidn del trabajador en las utilidades del ocho -

2l diez por ciento.

Dias de descanso: desde la antigiledad (~ntes de Cris

to) se tenia la prohibicién de trzbajar en shbade, Ffunda-
da en un precento religioso impuesto en el Antiquo Testa-
mento, con el cristianismo se cambia el cescanso del saba
do nor el domingo. Avegéndose a la ley v & las costum—
bres, nor cada seis dias de trabajo toca uno de cdescanso,
incdependienterente del dis que se descanse, es comin que

ze respete el domingo.

pias festivog: del latin "festivus", significa ale-
gre, regocijado, solemne ¥ dign6 de.celebrarse. Los dias
de fiesta oficial son dias de descanso ohligatorio, a sa-
ber: lo. de enero, 5 de febrero, 21 de marzo, 1o, de mayo,
16 de septiembre, 20 de novie~bre, 25 de diciembre y el -
lo., de diciembre de cada seis a%os, Si se quebranta esta
disrosicién el patrdn panard el dfa de descanso mas un sa

lerio doble mor el servicio nrestado.

Jornada de trabajo: es el tiempo durante el cual-el

trabajadér estd a disposicidn del patrdén vara desemmefiar
su trabajo. La duracidén de 1la jornada de trabajo no pue-
de exceder los limites legales, es decir, 48 horas/semana
en jormada diurna, 45 horas/semana en jornada mixta y 42
horas/semana en jornada nocturna,

Actualrente el Congreso del Trabajo estd ~ugnando --
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por jormadas de 40 horas efectivas ror semana,

Vivienda: a partir del aflo de 1972 el otorgar habi-
tacibn a los trebeiadores se convirtid en una obligacidn,
Fara dar cumplimierto a esta rorma, el 24 de abril de ese
aro se cred el TUFONAVIT, al mismo tiempo entrd en vigor
la Ley cel Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda pa
ra los Trrbajadores, Les empresas avportan a este Fondo -
Nacional de Vivienda el cinco nor ciento de los selarios

de los trab-jadores a su servicio.

Servicio médiro: la atencidn pédira y quiriirgica de
urcercis est? reglzmentacda, Mantener en el lugar de tra-
bajo metiesmentos y material de cura~idn es un regquisito
oblicatorio. Sin embargo, cuando la emnresa tenga a su ser
vicio més de cien trab~jadores establecer& una enfermeria

con personal competente,

Avuda para actividades culturales y denorte: para fo-

mentar el denorte y las actividades culturales entre los =
trabsjadores la emrresa estd comprometida a contribuir deg
tinando 21gur.a cantidad, o bien nrovorcionando los equipos

y dtiles indispensablas,

Tocos estos pegos hechos en efectivo o en especie, es
tén esvenificados en los titulos, capitulos y articulos -

respectivos de 1a Ley Federal del Trabajo Vigente:

Agquinaldo Articulo 87

Vacaciones Articulos del 76 at 381
Rerarto de utilidades Articulos de 117 a 131
Dias de descanso Articulos del 69 al 75

Dias Festivos Articulo 74
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Jornada de Trabajo Articulos del 58 al 68
Vivienda ’ Articulos del 136 al 153
Servicio médico Articulos del 504 a1l 507

Ayuda para cultura y devorte Articulo 132 Fracc, XXV

4.,4.2 PRESTACTONES 2WE NC ORLIGA LA LEY

Prestamos personales: en este rengldén se pueden des-

glosar cuatro conceptos de préstamos diferentes: présta-
mos personales, anticivos de sueldo, anticipos de gratifi
cacibn y comoras c¢e bienes por medio de lz er-resa, Los -
montos y condiciones del préstamo varian dependiendo del

sueldo y de la antigiiedad.

Ayuda para gastos de funeral: es la cantidad que la

empresa, Por cuenta pronia, otorga al empleado POr concep=
to de ayuda para rastos de defunciébn de familiares de pri
mer gredo, Generalmente ecta ayuda consiste en el vago -
de cierta canticdad en efectivo v en el otorgamiento cde -~

diag con goce de sueldo,

Ayuda por nacimiento: €on el pronbsito fe que el em-

pPleado disponga de tiempo pera atender a su esposa por mo
tivos de alumbramiento, asi coro peraz hacerse cargo de to
do lo que esto implica, algqunas empresas favorecen al em-
pleado con permisos con qoce de sueldo. Hay ocasiones =—-

cue en adicibn al permiso se otorgan ayudas econdmicas.,

5Mrvicio de comedor: consiste en oronorcionar a 1los

empleados alimentos suficientes, normalmente dentro de -~
las instalaciones de la empresa. Los alimentos serédn de
buena calidad y su nrecio podrd ser simbbdlico. Existen

emprecas que no tiernen recursos nara otorger este servi-
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cio, sirn embarco hay casos en los cuales ce celebran con-
veniog con los restaurartes cercanos a la localidad con -

el Fin de »rorf=r Muanuetes® o nrecios mas accesibles.

Servici~ de trancoorte: ©3ra los empleades que no --

tieren rositilicdades ce tener automdvil "ronic o paraaa=-
quellos que nc nueden cdistoner en tiem~o corrleto fe su -
Aautorovil martieculsr, este gervicio renresentz un gran ali
vio; farilidad-comodidad-mruntualidad-ahorro. La programa
cibn de diferentes rutas, asi como la calidad en el servi’
cio solucionard los oroblewas cotidiznos de transporte en

benefirio ¢el usu:rio e indirectamente de la orgznizacidn.

Securo mélico: normzlmente estos sequros colectivos
son cor.tratados por medio de la empresa con una compafia
asecuradora. Hay casoc en 10s cuales el asegurado contri
buve con orimas sumamehte bzjes, aungue la mayoria de las
ocasiores 12 empresa absorte la perte fuerte de esos gas-
tos. Lla filosofia de esta nrestaciébn es pronorcionar al
emnleado aroyo fundamertalmente econdmico para afrontar -
gastos por honorarios rédicos, hospitales, servicios médi

cos etc,, ror motivo de enfermedades o accidentes,

Seguro ce vida: ®sta prestacién tiende a proteger a
la Fariliz del er-leado (esposa e hijos) en caco de defun
cién. El monto a pacar por este concento varia en funcién
de lo aue caca emrresa tenca establecido, 'Pueden ser-
dias de sueldo segin zntigiedad, dias de sueldo eeglin el
nivel de ruesto dese-pefiado o indemnizacibér Fija. E1 em
pleado llenari urnz carta testamentaria designando el nﬁmg
ro y norbre cde los beneficiafios y'la parte gue les correg

ponda a cada uno.
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Retiro volurntario: Las variables de entigliedad y --

edad intervienen éirectamente en el derecho al uso cde es=-
ta rrectacibn, Ael como la bey y los orcanismos sociales
(IM5S, ISSTE, S.5.) contewoplan y ~rotecen la vejez, mu-
chas errrecas de la iniciativa rrivada 1o toran en cuenta;
vensionan periddic-mente al personal o favorecen su reti-

ro mediante el paco de un indemniracibn,

Prestaciores de previsién social: como su nombre lo

indica con prestaciones que procuran el mejoramiento de -
los niveles de vida del emr'eado, iniciando con la satis-
Paceidn nrimaria de sus multinles necesidades,

Ejemplos de estas pvectaciones son las siguientes:

= Pondo de Ahorro: es la arortacidn econdmica due hace -
la empresa © el empleado, junta o seraradamente, en —-
cantidades iguales o desiguales a un Fondo creado con
el proobsito ce fomentar el ahorro. Al finalizer el -
ejercicio se entreca a cada denositante el total de --
sus aportaciones, la suma de las aportaciones de la em

presa y los intereses ganados,

= Cupones de despensa! es la cantidad en pesos cue otor-

ga la empresa a sus empleados en forma de vales 0 cupo
nes de desnrensa, vilidos para canjearse en tiendas de

autoservicio, mercados o almacenes. Esta prestacién -
es una ayuda para la compra de articulos y alimentos -

de primera necesidad,

- Ayuda para educacidén: este concepto tiene la entera £i
nalidad de contribuir a incrementar el grado de escola
ridad del empleado ¢ de su familia mediante ayudas eco

némicas que la em~resa da a sus emrleacdos nara sufra-
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gar los gastos originados nor educacibn,

Todag v cada una de estag nrestaciones de previsidn

social tienen 12 caracteristica de ser libres de impuesto.

4.5 AUMENTOS POR PROMOCION

Bl rconcetto de nromocidn, antes mencionado en el ca-
pitulo III, se refiere al canmbio de las actividades inhe~
rentec a un nuesto por otras de mayor resvonsabilidad. La
claseificaridr jerfraouicz del nuevo tuesto es superior en
comparacidn con el nuesto anterior. Obviamente este cam-
bio o prorocidn al nueeto de mayor nivel origina derechos
que se refleijan en el salario o en las prestaciones,

Auncue existen diferentes alternativas para recompen
sar al personal nromovido, en 1la prictica es costumbre —-
que las er»reses otorguen beneficios mediante incrementos
en el sueldo {sumentos por promociébn)

Existe también 1a posibilidad de canalizar estos:au~-
mentoe via nrectacianes en efectivo o en especie.

Bl ti=m20 rormal nara que el empleado reciba un au-
mento nor rvomocidn es de tree meses a partir de la fecha
en que paga * ogunar el nuevo puesto, pues se considera -
que trec meses es ti~mpo suficiente rara conocer si el em
leado heva derostredo en forma objetiva resultados »ositi
vos,

Br -~irrurctar 1ag muy especiales el rerfodo de prue-
ba nodri extenderse hasta un méximo de seis meses conta-
dos a partir de .a vromocidn,

Es recomeniahble que 10s aumentos por oromocidn ce ~-

tengan previstos: norcentajes de diferencia entre niveles
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o ~ategorias, norcentajes de aurentos miniros-miximos, -—-
norcentaies de aumerto recorerdados en funci’n de sus mé-

ritas, entre otros,

4.6 AUMENTOS POR MERITO

El ronceoto de rérito antes mencionado en el caritu-
lo II, se refisre a los norcentajec de incremento en los
sueldos de 195 empleados »or razones de desempefio.

Los emnleados cue obtuvieron resultados positivos en
su Aesempefio serin acreedores a recibir este tivco de au-
mentos de su2ldo., Los sujetos mejor evaluzdos tendrin --
los insrementos de su~1déo wrds elevados, aquellos evalua-
dos y que, en consecuencia, sus recultados fuesen insatig
factorios no re~ibirén aumento nor ningiin motivo.

En la préctica es comin que las empreszas ~analicen -
estos aumentos en 10s sueldos bzses, existiendo Ya posibi
lidad de reflejar esa recompensa en las prestaciones, nor
malmerte se¢ prefiere dar este beneficio directamente en -
loe sueldos,

Hay diferentes métodos nara recomdensar econdmicamen
te al personal nor sus méritos. Para efectos de distribu
ir »@deruadamente el presunuesto de aumentos es irdispensa
ble establerer un orograma exclusivo, donde se esnecifi-
que la siguiente informacibn bésira: Nombre, Puesto, De-
partamento, Antigiledad en el puesto, Calificaribn, sueldo
y potencial. Una vez ous se tenda esta informacibn se ha
ri la oroaramacidén en base » fechee, vrioridades, presu-

puesto v noliticas de aumentos.
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ESTA TESS NO DEBE ™
crruio v SAUR DE LA MBLIOTECA

OPTIMIZACION DEL SALAPIO Y FPESTACIONES

Sel EL_FACTOR “EMUNEPATIVO Y LA PREVISION SOCIAL

Hay dos motivos Ffundamentales para que el hombre tra
baje: La subsistencia v la realizacidén, Hay también una
serie de factores que de alguna manera tienen cue ver con
los mrincipales motivos: Logro, reconocimiento, el traba=-
jo en s{, desarrollo,,ascenso, salario, vida personal, -——
prestaciones, seguro social. Desde el punto de vista de
subsistencia y enmarcandn un cuadro bdsico de necesidades-
satisfaccidn, existen algunos factores caracteristicos; =
ejemnlo la remuneracién. Bl factor remunerativo debe con

- tribuir a la subsistencia y a la satisFaccidn personal --
del trabajador, una retribucién inconveniente o injusta -
es causa de descontento y desinterés, E1 factor remunera
tivo es un factor real, cuantificable que incluso debe --
darse en mayor medida a aquellos que enricuecen sus labo=-
res o dedican su esfuerzo para alcanzar retos. Dentro de
la coberturs de un sistema de compensacidn se establece -
como parte medular: el concepto de previsidén social, Es-
te concepto sinbnimo de bienestar nacid con la intencién
de proteger al trabajador atendiendo a las necesidades -
elementales de &1 y de su familia. La previsidn social -
es una politica social aue procura la seguridad de un ni-
vel decoroso de vida; la previsidn social pertenece al de
recho del trabajo, pertenece al trabajador y e&s una pro-

yeccibn de su salario a todas las etavas de su vida. El
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contenido de 1a previsién sorial dentro de un marco juri-
dico recoje los conceptos de la Fraccibn XII del articule
24 de 1la Ley del Impussto sobre la Renta‘ "Jubilaciones,
fallecimientos, invalidez, servicios médicos y hospitala-
rios, subsidios nor incapacidad, becas educacionales para
1los travajadores o sus hijos, fondos de ahorro, guarderi-
as infantiles o 27tividades culturales y deportivas.y --
otras de naturaleza analoga”.

Las presta~iones de previsidn social -or sus caracte
risticas rueden cer de dos tipos: A) Las directamente de-
pendientes del salario y due se otorgan en porcentaje o -
endas de salario base; 2} Las que no guardan relacifn di
recta con el salario y su monto se establece en cantida-
des fijas. La previsibn social es un campo de amrlias po
sibilidades, ofrece beneficios en favor de los trabajado-
res y de los patrones, En virtud de que estas prestacio=
nes tienen un caracter fundamentalmente social, la Ley -
del Impuesto sobre la Renta las considera como ingresos -
no acumulables (no gravables) para el trabajador, para —-

los patrones reperesentan gastos deducibles,

TIPOS DE PPESTATIONES DE FREVISION SOTIAL.

Fondo. de Ahorro: Se establece con el propdsito de fomen-—

tar el hdbito del ahorro, las aportaciones que efectue la

empresa a favor de sus trabajadores se ajustarif a los --

plazos ¥y requisitos siguientes:

1. Que la cantidad aportada no exceda del 13%¥ de los sala
rios de cada trabajador o empleado de confianza.

2, Se considerard como salario miximo diez veces el sala-
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rio minimo de 1z rona econ®wica que se trate.

3. E1 plan de 2horros tendri que autorizar retirar las --
aportaciones tinicamente al término de la relacibén de -
trabajo o una vez al aflo.

4, E1 Fondo de ahorro se destinari a otorgar prestamos al
personal elegible.

5. Que el remanente se invierta en valores adrobados por
la Comisidn Nacional de Valores.

En c;so de aportarse a este fondo cantidades adicio-
nales, el sobrante seré sujeto al pago del impuesto sobre
la renta., Las cantidades a aportar pueden ser determina-
das en Puncién a un porcentaje, a dfas de sueldo base © -

mediante una avortacibdn Fija.

Gastos Médicos: Este concepto incluye tres términosi gas-
tos dentales, servicios médicos.y servicios bospitalarios.
De acuerdo con la Ley cel Imbuesto sobre la Renta, articu
lo 24 fraccidn XII estas prestaciones son consideradas co
mo gastos de previsidn social, por lo tanto son exentas -
para pago de impruesto., M patrdn muede reerbolsar a sus
trabajadores los gastos originados vor este concento; el
reembolso puede ser parcial o total, pues no hay limite,
su cobertura va en funcién del contenido de los contratos

de trabajo.

Gastos por fallecimiento: De acuerdo con la ley del Im-

puesto sobre la renta, el contribuyente puede cdecucir los
gastos funerarios que incurra, siempre y cuando que por -
este concepto no se exceda el salario minimo general de -

su zona econdmica elevad2 al aflo. Los comprobantes que -
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2mparan estos dastos al igual que 10s otras de previsibn
soctal deberén tener el Racistro Pederal de Contribuyen-
tes. La2gs rrestaciones en dinero por reembolso de dastos
funerales o ayudas por fallecimiento que el patrdén otor-
ga en favor de cuc trabajadores se exceptuan de pago de -~
imouesto siemrre cue se concedan en forma general y estén
contenidas en los ~ontratos de trabajo, no existe limite

alquno de exencién,,

Jubilaciones, Fallecimiento e Invatidez: Son prestaciones

resultantes de la terminacién de 1a relacibén laboral, pa—
gaderas a la realizacidn de cualquiera de estos hechos fu
turos, El articulo 77de 1a Ley Tributaria contempl? 105
ingresos por este motivo y seflala 1os limites de exencidni.
Bn 1os cacos de indeminizaciones por riesgos ¢ enferaeda-
des se exceptua el pade de imouesto. En los casos de ju-
bilacidn-vensién por los conceptos de : Cesantia (desem-
pleados de 60 aflos de edad), vejez (desempleados de 65 —=
afios de edad), invalidez (imposibilidados para trabajar -
por enfermedad o zccidente no profesional) estarén dispen
sados de dravamen por un monto diario de hasta nueve ve-
ces el salario minimo general de 1la zona econdmica del ==

contribuyente.

Becas Ecucacionales, guarderfas, actividadeg culturales y

devortivas vy subsidios por incapacidad: Segin la fraccibn

VI del referido articulo 77 1os ingresos percibidos por -
estos motivos y por concerto de subsidio ror incapacidad
son consideradas también como prestaciones de previsibn -

social; para obtener los beneficios caracteristicos de es
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te tipo de nrestaciones la empresa debe conceder ayudas ©
bonificaciones en forma generalizada para todo el perso-
nal elegible, Las cantidades a pagar deberin estar espe-
cificadas en los ccntratos de trabajo.

Becas educacionales: 3Jon las apertaciones que desti-

na la empresa a Ffavor ce sus trabajadores y de los hijos
de ectos para fines educativos.

Guarderias: Son laé ayudas econdmicas pera subsanar
los gastos del trabajador ror la vigilancia y cuidado de
sus nifos.

Actividades culturales y deportivas: Son prestaciones

destinadas a ejercitar la inteligencia y la fuerza fisica.
Se afinan las facultades intelectuales y se mejora la sa-
lud.

Subsidio por incapacidad:Son los complementos al sa=-

lario que la empresa otorga a sus trabajadores en caso de
enfermedad. Bl IMSS paga a partir del cuarto dfa de ini-
ciada la incépacidad el 60% del Giltimo salario diario re-

gistrado.

Para efectos de obtener al grado superlativo los be-
neficios fiscales que la ley otorga en especifico a estosg
diforentes tipos de prestacionés en dinero, conviene revi
sar el contenido del Gltimo parrafo del articulo 77¢ "Cuan
do al suma de_los ingresos por la prestacién de s~rvicios
personales subordinados y el monto de esta - exencibn exce
da de una cantidad equivalente a siete veces el salario =-
minimo general de la zona econdmica del contribuyente elge
vado al abo; cuando dicha suma exceda de la cantidad cita

da, sOlamente se considerard como ingreso no sujeto al pa
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go del impuestoror loes concertos mencionados en la frac-
¢ién de ref-rencia, un monto de hasta un salario minimo -
ceneral de la ~ona econd=ifa del contribuvente elevado al
afio", Limite de exencibdn solo un salario minimo anual o
més si 1a suma de estas prestaciones mis el salario ordi-
nario no rebes> siete veces el salario minimo anual. To-
pe $456250,00 6 12 diferencia entre el salario ordinario

mds el monto de este tipo de prestaciones y $3193750,00,

Servicio de comedor y despensas familiares: Bl otorga=-

miento cde este tito de prestaciones significa en el rpri-
mer concepto servicio de comedor, la comida proporcionada
a los trabajadores durante el desempefio de sus actividades
laborales; en el segundo caso, despensas familiares son =
log articulos de primera necesidad cue la empresa adquie-
re en Favor de sus trabajadores o la ayuda econémica cue
les brinda. La comida dada a 1los trabajadores no es un -
ingreso para ellos, por lo tanto, para el trabajador no -
es suceptible de gravamen. Para el patrdn significa un -
gasto indisntencable en la oreracién de su negocio, en con
secuencia, estos gastes serén deducibles para el pago del
imouesto al Ingreso de las Sociedades Merfantiles.

Se debe tener mucho cuidado en el manejo de estas -~-
prestaciones, ya que el recho de hacerlas gratuitas impe-
dir& obtener el mayor provecho., La cespensa familiar pue
de gquedar como gasto fuera de previsibn social; el otorga
miento de articulos basicos regalados o su bonificacién en
el precio es un gasto fe alimentacidn familiar, no clara-
mer.te comprendido como conceprto anilogo de previsifn so-

nial, a menos que se respeten todos 1os lineamientos sefia
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lados por el articule 26 de la L,I.S.R., en relacidén con
el articulo 11 del Codigo Fiscal de la Federacién. Reso-
luciédn al amparo directo en relacién a desvensas familia-
res: "Dehe estimarse que la cantidad equivalente al 20X -~
que absorve la empresa quejosa sobre los precios de costd
de las destensas familiares que son entredadas mensualmen
te a cada uno de sus trabajadores y que consisten en arti-

culos de primera necesidad, constituyen un gasto de previ-

cién social, ya que dicho gasto de la empresa agraviada,
se traduce en una prestacibdn en favor de sus trabajadores,
de sus familiares o dependientes, s{ es de naturaleza ani-
loga a los que se refiere el citado articulo 26, fraccibdn
VII de la ley que se trata, ya due es claro qus tiene por
objeto elevar el nivel ecoéndmico de los mencionados traba=—
jadores y de sus familiares o de sus dependientes?. Como
se observa en esta resolucidén la parte Gue la empresa ab-
sorve del costo total si se considera como gasto de previ
sidn social. Las bonificaciones aue se hacen para la com
pra de articulos de primera ne€esidad o ayudas econdmicas
cuedan comprendidas dentro de las ~restaciones sociales -
(prestaciones de naturaleza andloga). El punto necesario
de 1a prestacidén 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 IVMPACTO DEL IMYUESTO SOBWE LA RENTA

En materia de prestaciones de previsibn social el ma
yor beneficio econdnico es aquel que 1la ley concede en fa
vor de patrones y trabajaderes para efectés de pago de im
puestos, En el caso concreto de 1os patrones el benefi-
cio notable corsiste en la deducibilidad de los gastos de
previsidn social pare determinar 1z base del impuesto a ~
que se refiere la fraccidn VIT del articulo 26 de la Ley.
Los siguientes articulos del ﬁeglamento de 1a Ley del Im-
puesto sobre la Renta seflalan un compromiso expreso a es—
te respecto: »

Artfculo 59 "Los planes de previsibdn social satisfa-
cerén los siguientes 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 previsibén social a Favor de
los trabajadores y empleados de confianza, los cua
les podran contener beneficios diferentes para unos
y otros;

b) Se trate de planes bpara trabajadores de una misma
empresa en la que existen varios sindicatds, en cu
yo evento los beneficios pactados con cada sindica
to podrédn no ser equivalentes;

¢) La autoridad administradora autorice que el plan -
se aplique a personal sujeto a un mismo grado de -
riesgo, siemr~re y cuande la naturaleza del riesgo
sea concordante con la del beneficio?

Articulo 60: "Los gastos de previsidn social sefala-
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dos en el articulo anterior, deberén efertuarse dentro del

territorio nacional y, solo previa solicitud y »or causas

justificadas 1a autoridad administradora vodrd autorizar
que se efectuen Ffuera del mismo".

Articulo 61: "Los beneficiarios de las referidas preg
taciones de previsidn social seran los trabajzdores de la
empresa, y en su caso, el conyug2 o la persona con quien ~
viva en concubinato, los ascendientes y los descendientes
cuando dependan econdmicamente del trabajador®.

La deducibilidad en las empresas también deber§ ob-
servar las siguientes reglas:

1., Que l0s beneficiog del nlan no sean proporcionalmente
mayores para salarios suveriores.

2, Los beneficios del plan si podran ser proporcionalmen—
te mayores para salarios menores.

3. ¥n ninglin caso 1os beneficios a empleados de confian-
za serdn suveriores a los que se otorguen a los traba-
Jadores,

4, Los planes deberin constar por escrito, indicarén fe-
cha de efectividad.

5. Se comunicari al personal el contenido del plan dentro
del mes sigquiente a su inicio,

El impacto del impuesto sobre la renta en el caso de
las personas Fisicas se observa con 1los siguientes ejerci-

cios practicos:
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EJEMPLO 1,
ISR
gravado exento
+ Sueldo base $180000.00 $180000
Gastos médicos $ 10000,00 $ 10000.00
Fondo de ahorro o
13% $ 23400.00 $ 23400.00
+ Despensa $ 16000.00
+ Becas $ 13000.00 $ 42000.00
+ Club deportivo $ 8000.00
Suma: $255400,00
Salario minimo $1250 x 30.4 = 38000.00
Salario minimo $1250 x 30.4 x 7 = $266000,00
+ Suma de prestaciones mis sueldo base = $222000,00
Diferencia VS. $§ 266000.00 = $ 44000.00 (tope de exen
cibn),
BJEMPLO 2.
ISR
gravado exento
+ Sueldo base $180000,0C $180000
Gastos médicos § 3400.00 $ 3400.00
Fondo de ahorro
' 10% $ 18000,00 $ 18000.00
+. Despensa $ 20000.00
+ Becas $ 20000,00 $ 16000 $ 38000,00
+ Club deportivo $ 14000,00
Suma: $255400,00
+5uma de prestaciones mis sueldo hse = $234000,00

Diferencia V8. $266000,00 = § 32000.00
salario minimo mensual 2 $ 38000,00 (tope de exencién).
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EJEMPLO 3.
ISR
gravado exento

Sueldo hase= $400000.00  $400020.00

Gastos Médicos= § 25000,00 $ 25000.00
a) Fondo de ahorro

13% § 52000,00 $ 2600.00 § 49400.00

b) Despensa $ 30000,00
b) Becas $ 25000.00} $ 32000,00 $ 38000.00
b) Club devortivo § 15000,00
Suma: $547000,00

a) Tope = 10 x 31250 x 30.4 dias x 13X = § 49400,00
(Hasta § 330000,00 mersuales el fondo de 2horrq es exen
to).

b) Tope = $1250 SMD x 30.4 dias = $ 38000.00

BJEMPLO 4.,
ISR
gravado exento

Sueldo base $ 38000.00 $ 38000.,00
Gastos médicos $ 8000.00 $ 8000.00
Fondo de ahorro $ 4940.00 $ 4940,00
Despensa $ 20000.00 $ 20000,00
Becas $ 18000,00 $ 18000.00
Suma: § 88940,00 $ 8%940,00

Salario minimo libre de pago de impuesto
Prestaciones sociaies dentro de los 1limites autorizados.
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Cllculo de la retercidn mensual del imruesto,

CONTEFTO EJEMFLO 1 BJEMPLO 2 EJEMPLO X
Sueldo base $130000,00 $130000,.00 $255400,.00
Previsién social 0,00 $ 15000.70 0,00
Suma $180000,00 $196000.00 $255400,00
Menos SMM. $ 38000,00 $ 38000.0C § 35000.00
Base $142000.00 $158000.00 $217400,00
Art. 80

cuota fija $ 208%013.00 § 27242,00 $ 45821,00
Cuota por % $ 3922,00 § 1885.00 $ 1530,00

Reténcidn mensual § 24725.00 $ 29127.00 $ 47351.00

Sueldo mensual  $255400.00  $255400.00  $255400.00
Impuesto v
Sueldo neto $230675.00  §226273.00  $208049.00

Diferencia entre sueldos netos:

Ef. 1 V§ &j, 2 = 2.0%
£j.:1 ve Ej. X =10,9%
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5.3 TENDENCIA DEL MERCADO EN MATERIA DE COMFENSACIONES

Por razones de indole latoral y financiero las empre
sas procurarén tener en un futuro inmediato'un programa -
de sueldos y prectaciones cue refrende la hegemonia de --
una orgenizacidn, desde luego en 10 que a recursos huma-
nos se refiere., Esta supremacia estari dada por el nivel
de cumplimiento de los objetivos nlanteados en el orogra-
ma ya mencionado. Para el patrdn su éxito en este caso -
estard sujeto a dque obtenaa disminuzién en sus indices de
rotacibn, reducribdn de incidentes laborales, oportunidad
en el reclutamiento de buenos empleados, mejoras en el —--
trabajo por productividad y ddsde el punte de vista finan
ciero aminorar los costos de labor.

El paso inicial ceria definir las necesidades de los
empleados; aunque la Gente difiere entre si, existen ne-
cesidades y expectativas comunes: Ingrecos en dinero, pro
teccibn de la salud, descanso £isico, prestaciones de su-
pervivencia entre otras. Un exelente método para obtener
esta inFormacidén es mediante el uso de 1as encuestas de =
opinién al personal. Este enfoque directo iniciado en —-
los Estados Unidos nor consultores & la firma "Personnel
opinion Surveys, INC." logrd captar en el avio de 1982 a ~
més de mil establecimientos de diferentes industrias, Bl
propbsito de 1a encuesta de opinién eg el de obtener un -
conocimiento verdadero y una comprensidn més a fondo acer
ca de las actitudes, sentimientos y opiniones sobre la —-
"comnensécibdn total" de los empleados, tal y como ellos =
la perciben, La resrussta u opihién representa una retro

#limentacidén directa al patrén, le permitird conformer --
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sus politices de sueldos y prestaciones con las pretencig
nes actuales patrbn-empleaco.

Bn moterie e compenszciones es ldaico suponer que -~
el mercado se recird por sucesos de orden laboral y fi-
nanciero, sucesos conducidos por los nuevos tiros de com-
portamierto. (Zobierno~patrén-cmpleado).

El empleado pediri que se le escuche, la forma de -
descubrir su conducta y sus necesidades es preguntar; el
método recomendzdo es una buena opcidn, sin embargo cual-
quier métc’o ropular puede brindar la retroalimentacién,.-
La clave es involucrar al rerscnal, sobre tode en aquellas
cosas que directamente le afectan. Siguiendo con este pun
to de vista particivativo, el paquete total de sueldo y -~
prestaciones estarid dsdo en funcidén a caracteristicas de
la fuerza laboral: Sexo, edad, ecducacién, estado civil, -~
deprendientes, plares rersonales, etc.

Atendiendo a los intereses del patrbn, la direccidn
estarad enfacads a lograr prestaciones y sueldos nue le re
dituen beneficios en su productividad, calidad, imagen y
costo. Por ejemplo: bonos por puntualicdad, derecho a ri-
fas, comeder dontro ¢eé las instalaciones, fondo de ahorro
entre otros.

El papel que asume el Estado se limita a ordenar au-
mentos generales a 1os salarios minimos, aumentos précti-
camente semestrales aue conforman el modelo ascendente --
del conjunto de salarios enlazados entre si,

En resumen cinco veriables en el mercado de compensa
¢ibn marcaridn la pauta de un movimiento general de suel-
dos y orestaciones:

- Comportamiento de la fuerza de trabajo.
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TOUENCIA BEL MERCADO EN MATERIA DE CONPENGACI@MES
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- Oferta-cemarcda de empleos

Incdices cCe preciog-

Recomencdacion=c oficiales c¢e incrementcs & salarios,

Estratecies de las emoresags lideres.

5.4 ANALISIS, COSTEO Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Para evaluer los rrogramas de compensacidén existen 3
conceptos fundamentales que deben de considerarse: su efi
cacia, su eceptscidn y cu costo,

La eficacia, corprende las necesidades ce la organi-
zacidén particularmente cdel area laboral. El obtener la =
eficrcia, es lograr 10 que se suvone: dis-inuir la rota-
cibén, vproteger a los emrleacdos, reclutar buenos elementos,
mejorar el estado cde Aniro, reducir el auzentiemo, incre-
mentar la rroductividad,.

La a2ceptacién, es 1a accidn y el efecto de aprobar,
de estar de acuerdo, Aceptacidn es el reflejo de los em~
pleados que en esta situacidn calificen o dan por bueno -
el plen de suedos y precstaciones,

El costo, es el elemento princiral en este negocio,
a cdiferenci» de los otros doc conceptos, este ec el con~
cepto determinante para iniciar un procrema de compensa-
cidén o modificar el cue se tiene. Ningin vatrbn puede -
darse el lujo de ignorar si es fapaz © no de hacer fren-
te econdmicamente 2 lot sueldos v presteciomes de sus em-
pleados.,

Para analizar y evaluer la eficzcia, se estudierin -
10s futuros indizes de rotacibdn, aurentismo, etc, y se --

comrararan con 1los resultados de meses anteriores,
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Para evaluar el nivel ¢e a-ze tacidr ce los em~leados
brsta fon emplesr encuestas “e ovinide inforr:sles o forma
les.

"Pronasticar o1 -0sto va desde lo mie sercillo y mre
~ico hzcta 10 imrosihle, Los métodos rers calculsr el -—
coeto Je puevas tveoetFicres O hore Teiovar lac va exis—
tentes enriezan fecde "adiviranzag" meramcrte cubietivas
hasta llegar 2 estucdioe 2c'uariales surmsmente eleborrados”.

Finarrieramente lce rostos pusden sor expresidos por
diferentec med 0g: Zo~tos anuslas totalrs, noceto real nor
emrleado, costo »romadio por emnleacdo, costo por hora efeg
tive trabajada. Cualesquiera cue se utilize permite cono-
rer el nosto y realizar comsaracionrs, s importante uti-
lizar una metodolocia comiin prra cowrutar la informecidn,
pues existen prestaciores fijadas en pesos, en c¢irs, en =
porcentajas: tembién bonifircacicones o ~rimas supeditadas
a llenar ciertos requisitos u otras sujetas o no al pago -
de immuecsros. Es conveniente para facilitar este estudio
1~ vreso-ilarcidn ce datos ~romedio; ejemplo antimiecad, suel
do, srectacicnee cociales, ete., Quizd, vara que el patrén
¥ sus emnlezados conozcan cada eituacidn en varticular, con
viene utilizer el costo real nor empleado ya que es el uni
co méto’o cue restonde a caca caso en 10 individual., La
arreciacibén cde 2s-0e costos laborales se nocrid tener com-
outada en tres cédules:

Cécula 1. Dat 3 de sueldos y prestaciones

Cédula 2, Concentracidn enual de suelcdos y prestaciones.

CAcsla 3. Concartracién anual de cuotas al IMSS, anorta-
ciones al INFONAVIT, impuecto del 1% e ISP re=-

tenido.



CEDULA N.1 DATOS [€ SUELDOS Y PRESTACIONES

casa practico: empleados del depto. a-20 (compras)

SUELDZ PRIMA AGUIN BOND  GAST(S SUBS, BECAS FONDO ACT OWL

FENSUAL VAC'S PUNTUA MEDICO DESPEN ELUCAC AHORRO Y DEFOR
NOGRE (Dias) (Dias) (Dias) {S%) (PESOS)(FESOS! (13 1) (PESDS)
J.Gome? 70000 8 B 0 40 10000 10
E.Gareia 105000 [ BN NV 1000 185
A Aonso 116000 0 B 20 550 (0000 14300
F.Perez 180000 8 B N 200 1000 00
hlope: 185000 8 ® 20 X0 1000 U0
G.Ruiz 152000 10 8 0 9600 1000 4960
Llara 198000 12 28 20 9700 10000 25T40
JiAlbo 205000 12 2 0 10250 10000 26650
B.Paz 225000 W28 20 HZ0 10000 HXR
A, Chavez 230000 & 2 20 11500 10000 29900
C.Bravo 238000 U 8 20 170 1000 30420
R.Suarez 270000 6 2 20 1300 1000 100
0,Rason 00000 16 28 20 15000 10000 39000
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CERLA N, 2 COMENTRACION WML TE SUELDOS ¥ PRESTACIONES

£ Gomtl
E. Gartia
A Alosso
F. Pere:
A et
& Ruiz
L Lo
& Albo
8. Pu

A (haver
G Wivo
R Suarer
0. ramos

S T0TAL

QB  PRIM
[ L S ]
1080000 24000
1260000 2100
130000 3667
216000} 4XN0
axa  mu
20400 S0
2376003 A
W0 gAON
200000 109000
6000 107333
2008000 107200
A LR
600000 140000
M0 105973

Ly
AGUTWAL T
3000 TON
10267 T3
168000 12000
1resl 12331
17900 128000
154900 132000
19133 136887
X 15000
214661 13313
6500 150600
52000 190000
200000 00000
BT 1682647

3T
MEDLOS

150000

1514000

RESLD
i

L2200
120000
120000
32000
12000
120000
1000
120000
120000
120000
120000
120000
120000

1560000

a0
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AT DEPOR ORAN

¥ OLTR, ToIA
360000 216260
000 1375000
360000 AR
X000 kiriki
3000 ke
KLy IWIN
300000 W30
360000 328N
3000 HFiy
250000 L3R
350000 H3INN
360000 SAIX0
360000 ST0N

4530000 SUSTITI S14819T3



CEDLLA N3 CALOAG DE CUOTAS AL IM33, APORTACITHES AL INFONAVIT £ INPUESTO FED,

SUELD0  SUELDO IS COTA  CLOTA
NOMERE NUN  DIARIC S, DIA  OBRERA  PATROMAL INFONAVIT  [NPUESTO
Jo Gomey 1030000 3000,00 300,00 45045.00 144495,55 59400,00 12480
E Gareia 1260000  3300.00  3330.54 52237,03 1702:1.60 6895000 {4490
A Alonso 1320000 356,67 4053,70 55333,06 190201.32 7966.67 15327
F. Perez 2060000  £000.00  6600.00 90090,00 293373,10 118800, 00 24980
A Lope: 220000 6166,67  6783,33 92592.50 301542.91 12210000 2453
Ga Ruiz 2004000 £400.00  JO75,56 96381,33 314333.21 127340.00  287W
L. Lara 2376000 6600,00  7333,33 100100.00 3:Diri, 53 130 210
Jo Albe 50000 £833,33  7592,59 103633.87 I7517.31 136456.47 28700
B, Paz 2700000 TH00.00  3375,00 11431875 37229806 15075000 31630
Ao Chavez 2760000 766467 836111 116859,17 380571.35 154100,00 rasx)
CoBravo 2008040 7800.00  3700.00 118891,50 38715%.78 157 .00 946
R Suarer 3200000 9000,00 10100,00 137865,00 #43980,35 181800.00  B160
0. Rason 3600000 10000,00 14222,22 153183,33 476867.06 20200000 42400
TOTAL 233000 1276785.6 4133065, 1 1683673.3 353561, 13

99



100

La cédula 1 correspornde al resumen de los sueldos y
nrestaciones vor versona y por cada cepartamerto.

La cédula 2 corresponde a la conCentracién anual de
sueldos y prestacion: s; aquellas prestzaciones reoresenta-
das en dias, en porcentajes o en cantidedes fijas, en pe-
s0s con rroyectadas al afno.

La cédula 2 corresponde a la obtencién de los otros
costos de labor. Permite conocer las erogaciones por -
cuotas al IMSS, arortaciones al INFOHAVIT e imowesto del
1%.

¥n el caco del IVSS, se esvecifica el desloce en cug
tas cbreras y patronales, Las obreras que son del 3,75%
estén integradas por el sequro de enfermedad y maternidad
que es igual al 2.25% y por el segurc de invalides, vejez,
cesantia y muerte que equivale al 1,50%, La cuota patro-
nal comprende también ¢os segurés; el de enfermedad y ma-
ternidad que es 5,625% y el de invalidez, wejez, cesantia.
y muerte ce 3,75%.

El natrfén paaa también el 1% por concepto de quarde=
rias infantiles y 12 prima que corresponda por riesgos de
trebajo.

Por anortaciones al INFONAVIT se pacda al instituto -
el equivalente al 5% del salario diario integrado de €ada
trabajador o empleado.

Por concepto ce impuesto federal 1a empresa paoa el

equivalente al 1% sobre la suma de sueldos y bprestaciones.
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CONCLUSTIONES

En resumen y después de reflexionar csobre 1o exvues—
to en 1os diferentes caritulos de este estudio, podemos —
afirmar corn cecuridad y sin temor a equivocarnos que el -
recurso humanc es un velor entendido. Es €l recurse ra-
cional cue mucve a la oraanizacidr a lograr su cometicdo;
si de esa maonitud es su inrortancia, ce esa magnitud de-
he ser su Atenci’n., En efecto, sabemnos que las multiples
tareac nencantes son ejecutadas por el em-leado, estamos
a tiemro nara reccnsiderar su "valor".

El punto de nartida obligado es la medicién de la =
actuacién laborai de cada errleado, determinar el grado -
de cum.limiento de sus obligaciones y examinar su partici
pacién y su esfuerzo. La técnica que =e describe brinda
ese apoyo nedesario para obtener esa apreciacién en forma
objetiva, real.

Se establecen dos Férrulas de reconocimiento, La —-
primera, esta sustentada en el acpecto econdmico, contem-
pla desde situaciones de control e:terno como inflacibn e
impuectos hasta el a-rovechemiento de recursos legales co
mo los planes de previsibn social, todo esto encaminado a
la obtencidn de mejores sueldos y prestaciones; se guarda
un lugar en materia de remuneracibn a dquien 1o merece. La
segunda Férmula de reconocimiento esta respaldada por el
rrincipio de qgue el individuo no se conforma con la satig
faccién de suc nececidades primarias o basicas sino gque -
busca alcanzar otros planos de satisfaccidn personal; se
consiente un sicstema para promociones y cambios, en el -

cual se otorgan oportunidades amplias de mejoramiento.
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Los argumentos sobrecsalientes de este estudioc invo-
lucran conceptos de economia y trabajo. Refuerzan 1la po-
sicién del emrleado como "pieza clave en el negocio", ya
cue denotan su desarrollo laboral e interfieren en la ac-
tividad econbémica. Se consiceran elementos de la adminis
tracidn de rersonal, siendo los méc utilizados los rela-
cionados con el frea de sueldos y organizacibn cue trata,
entre otros, el andlisis y valuscibn de puestos y progra-
mas de incrementos a sueldos y prestaciones,

Para que en una em-resa se trabaje adecuadamente de-
be existir ante todo buenas relaciones entre empleados y
jefes. Bl presente estudic 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.,
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