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I u T R o :> u e e I o il 

En la vida industrial raocle:-na, ;¡ po.rticulao.-::iente en loa Cs'.:.3.o:;os 

Unidos, se habla con especial énfasis de un 1'e<lcsculJ:•i;:iien~o del 

h001bre. 

Tanta a~enci6n se bahía puesto en los ele.lentos :;iaJ.:er!.:iles J 

tanta !J"Jportancia ae hab!a concedido a lo::i adelan"!:o.J <.Je la "!:écnica, 

que habt.a llegado a olvido.rae lo verdade;-a-:ieff::e esc:ic!.:il: la ac~i

vidad humana 

Por eso, ahora que los exper'!:os en ad.':'l!n!.o'...::':lción se han pc:-ca.":<J..:!o 

de que si no se le reconoce al ho.ll~:-e -tcx!o el 'Jalo.- :funda;:ien":al 

que le corres;;onde, :nuy poco nirven l~a :a:::ia~!'"i:la ;i:-.!.:;i.J.s, l:m 

aáquinas, el dinero, la.n ina~lacionea 'J ";oGo.::; 103 de:;i:1s :·ecu:-sos 

materiales de que se puede disponer. 

Por ello se dice que se ha hcc:-io un vei'd<!.da:"O descu":l:-i:i!en"::o. 

Las opiniones en ese sen~ido !um llezado a sos ::c:ncr que toda la 

adainiotraci6n de una eapres:i es, en últL'l\O "término la ad'llinin-:::ra- -

ci6n de su personal. 

EvidenteDentc • taabi6n, la ad:dniaJ~ración en 3encral dcsc•m::ia 

en la adll.lnlatraci6n de personal. 

~ objetivos run.ia:.en::aies son: 

l. La et'iciencia de las ac~ividades deaarrollada!l ¡>Ot" loo individuos 

que ro~ pcir..e de WJa org::mización. 

2. La cooperaci6n de loa :a!.s:;ios indivlduon en l::i r-ca.U.::ac!.6n 

de loe tlnes persezuldoa po~ la organizac!6n a h que per::e-

nece. 

Se ha bechO amci6n a la irlpo~la que ~!ene el ele.;ien~ hiaano 



~J.:'.i1 el ~:::n ::~unciona::iien~o de la o=-¿an!.zación; :¡a que podemos 

con;·a.."" co:i. ~·ecur~oa -:·écnicos :¡ r.oteri<lles, pe:-o sin el elemen::o 

;-.u.~:ano ea i.-:apos:!.~le lleva:- a cabo el p:-oceso ndmlniatrativo, 

fundar.ien":.o.l en •:o.:!a o::-.:µniz3ción; además de que los recursos 

:1U:.1~os son los únicos {iUC ¡iucden ::icJorar y perf'cccionar el e:npleo 

y el é.e::eíio de los :-ecu:-sos aa-ter!a.lcs o técnicos. 

Es ~!' ello, ~ue ci:;tc t:-.'.lOajo eotá enfocado a t~·atar de explicar 

ln t.~cn!ca más coiiún C.e con':rola.."" dichos clemcn~os, tan valiosos 

E:n l:a. v!d::i da •;ooa o;-G:inizac:!.ón. 

·'.;al ::~cnic:i es la nó:i!.m. :;,ue, ºº"'º se verá en el t.ranscu. .. so de 

airve pa.-a con':aola:- al pe:-oonal en ~odo 

-';llJO c!e o:-3::ml.::.:ic!one::i ;¡ e::: ado.pt.."lblc :i bs neceoida~ca de cada 

:..i..,o. 

:O lo qud co;.·=-~w_¡Jondc !l la cs·.~.·uc":ur-a de cs~c ~:-a!>.:ljo n continuación 

~."l:-é un.:. iJ>'C\'C .·e=.c::.J. tl1.: :.;u cow;euido, el cu:il e::;:::5 for:r.ado po:

oc~o c.:l): ;ulos: 

:::n el c::ipi~.;ulo l¡ me :--~fic:-o :Jl p~occso admi.nistro.tivo, nu concepto 

y .dc~"'lnlción ele lo::: elcH1en'=on qufl lo 1ntce:ran. 

lo dcdiqu§ al co!l::-:'ol ::s·~::.i:-.:.u::ro~ivo, 

:--ele1ci6!1 con tÜ µ:-o::~:oo ud.ninistra~ivo, cu 

p:.""Oce30, :JU!l ;.aoos, suc cla::::c::::; de si.:;~·elXl.~ 1 ou es':ructura de 

5u dificul ~ .. at.les, 

oua p:--inci¡nll~s á~·c:aa óe a:;il!.cació:i, cus alcances y guías prin-

c:~alc:i ;l:l~ "J. ~u <:e~ 1 vid~d. 

2n el C.l¡J:-:ulo :u; lo for;:>.:J la nfr:1:.n'l cor.io :écnica de cont:-ol 



:~:i. gl cn;i!:':ulo IV; ~i.a:"JlO sob'."e el U3lario, su conc~pto, tipos, 

:;u !.n ;c~raci6n de acue:-do a l~ le;¡es y orde~ientos legales. 

Ull el ca;.¡~ulo .'I¡ e :;ie ref!.er_o_- o 19. percepc!.6n, su defin!ci6n, 

lezales J con'.¡-ac~"'Uales •. _. 

gn el cn;>t-=:u10 vI ¡ h~~lo de las deducciones, su deflnici6n 1 

le.;..9.lus. 

En el ca;i~~.:ul~. VII¡· :ne refle:-o a lao leyes y disposiciones lc,cales, 

la Ley _-Fode°ro.L_~p.e_l __ Trab.::tjo, la Ley del Impue:J";o So~r"e la Renta, 

lu Le.1 ·del ·rnst!..""';u~o ~·~cxicano del Secruro Social, el Fondo rtac!onal 

~~ .el Co:\sur.lo -;:e loo 7::ibaj:iñut"es y el Inst:i-::U-::o ilacional del 

y:.i. GU& 3.quí. com¡Jrobaremos 

de l~. lm1e¡z::!.c:;;:icl6n 1 la !l!,"JÓ::cs¡n, detcr::iinaci6n de la ~ues·;;rn, 

d;.ce!!o del cuea~!.~·io base 1 "3.n31inis y ·:o.bul:ic!ón de la !.nfor-

r.\;s.ci.ón, conclusion<;!s, till3li:?anCo con los co:•C;ff...:lrlos. 



CAPITULO 

PROCESO AD:.JI:l!STHAT!VO 

1.1. DEFillICIOii 

El hablar de proceso adr.i!n!.strativo !.~1.>l:.c-a cnc..:>n:;r-:i:: 

a la adminin'::"3.ci6n en acción, lo cual c.:r..1;>:::"endc V3.;"Í3S i)J. ... ·:es 

6tapao o actos que llevan a la c::ip:-es3 a alcQitZa~ _u."l. oO_jet~ ~o_.· 

determinado de mane~""D. convenicn';e ;¡ ló3ica¡ dic!ms '-;a~':~·s, 

cada wu indisolu~le~en;e un~da. n l:lS de::1~Z, d6.ndose Si:~l~- . 

ne:i:nente pa:"O. e:l lo~ de lo tlenentlo. 

1.2. DEFiilICIO!í oz z:r.c.:::i1ros 

l. 2.1. PilEVISIO:i 

Pode::loo def!.nl:- la ;>revis!.ón co:.:o el el-.;:;.1en-:o ;fa ln 

adii1inis'.:raci6n en el que, con Wse a l3s c::mcliciones fu .:u ras 

en que una empresa hab~ de encon~r::irse, :"evelad.l.3 po;."' U."1'1 

!nvea~i,;:ización técnica, se ":er:nina los p:"inc!¡i::iles cm-so5 d.e 

acción que nos pc:T.1itirán :-caliza, loa o~je':!.vos Oc cs3 '.':l!.s::i::i 

emprco:i. 

Consis~c en f'.:.ja: el cu:-no conc.:-e·:o de ncc'!.6n ::;.uc: (n 

de seguirse, es"tablcciendo los pr!.nc!.plos que :iat>I'3.n Ge o:.--ien-

tarlo, la secuencia de ope:-:ic.:.on~s p;:i~·a ~'"e::ili=::i."'lo ;¡ las dc'·e:--

ralnacioncs de "'.::ier.ipo:::i y de nú:Je:-on, neces'3.:"iO":i .. --:::i:.--a. zu reall-

zaci6n. 



1 .. 2.3. Oí\Gt~:XZAGIO:t 

Eu la· e!l-:~c'y"tlraci6n ".:écnica de las relaciones que dcbven 

O."<~~~~ .. ~ en•,;:-c las funcionca, n¡vclcs ;¡ ac·.;ividades de los ele-

r.tcn-;;oa "13.'.:e:-iales y ;,u.-;iano3 de un organismo social, con el 

f!n de loz:,"'1r su mfud.;u eficiencia den~ro de los planes y 

ol.tje'.:!.vos se;'lal:tdos .. 

1.2.4. !.'iTiCRACro:1 

In:.:cc::;:ra.:- es ob".:cner y articul:ir los elementoa iaateriales 

:J hu~mnos que 13 o:-za,niza.ción y ln plancación scñ¡alan como 

neces:i::-to:J pa.."a el :.dccu.:ldo !'uncion:ir.iicn.;;.o de un o .... ~ismo 

::;acial. 

1.2.s. ..::.::ccc10.i 

Zle .. 1cn :o d.el .:..·occ5o ac!:nin:::;·.;:':).·.:ivo ¡:or racdio del cual 

30 ;>Ucde lo~n;o ln .""cnl!.z:ición de todo lo f•lane:tdO 1 por medio 

ele la ::iu':o1•!.tild del :ld:ain::;trodo:-, cje:-c!.en:;o és<;a a baoc de 

dec.!.oioni!.5 1 l~::; cualc~ ~Jucdc!l se_ .. ;;oo.:id.ao di.·ect.:J.wcnte, o bien 

ae pueden delc.;x:· ;i nivclt:?s inferiores vi:¡ilam!o al mismo tiempo 

c¡uc 6s-';:3s ::;e ct1:1~l.:. .. n. 

1.2.6. CO:;r"rt'JL 

el c!e:;e;:i;ie:-!o ;¡ 2!. ~:;; n<?cc:::i:-!o, apl!.ca;o .no<.!id.as cor:-ec':.ivas, 

el-a 1nner-.l c,ue el Je~c"J;.e:io es~.:é tfo acue:-do con los planco. 



CAPITULO II 

EL COHTñOL AD;!IHISTRAT r-.·o. 

2.1. PRI!ICIPIOS 

2.1.1. üEL CARACT.Eil ADNINISTilATIVO iJEL· COiiT:?OL •. 

En neceaario dis::inguir "las . ·~p~:1-~f~~~~i-'..-_-c de '?~!11.:ro~, 
de "la función" de control. 

La fu.,ci6n es de ca:-5.c~er 

control. 

Cuán~o r.layor dele.s;aci6n ae necesi·=a. se. rcquie:"~ -;nayo~ ·bon'.::-Oi. .. . .. - . 
Por lo miar.ca, el con·:;ro1 co::io func16n s61o cO;-~·«;s·?ond~ ~1- ~i!rni-

nistrador. 

En ca'ilbio, 11 la!l ope .. "'3.cioncs11 3on de ca.-lc~r --::énico: po.:- lo 

misr.io, son un medio pa!"a nu;:il:!..a~ -a la l~ne:'.l··en nus fu:ic!Ones. 

Por ello deben, nctua.:- cono "staf'.fH. 

De ah! la nccc~ddad "de convence:-", :¡ no 11!.:1po:te:-11
1 los r.iedios 

de control. 

2.1.2. DR LOi'.; ESTA~íDARES 

El control e::; im;>os!.~lc s~ no cús';en 11es";ánda;-e3'' da 

algunn manct':l ;:iref.!.jo.dos y se~ •.:an::.o :r1ejoro, ::u!into :.15.:; ¡i:-c!sos 

y cuantitat:ivoo sean dichos cs::.'indares. 

Si el con-trol ea co.i:paroción de lo :egl!z'lc!o co:-i lo cs;ie:-ado, 

de alguna manera, supone :>:.c.'l'lpre una bace de co:n;xi.ración ;i.-ev!..a-

men'tc fijada. 

mero3 estimaciones c.np!:-icaa, e!:c. Pe-:o no se podría dccl: 



c;uc ac con~r:sl:<. aleo, n! ·10 ob';enido no ac "valoriz:i11 , y pa..--a 

ello, &e co:1para con 11~1;;011 • 

!Je .:i.:1í ln re:ln de :ú"ina..- y perfeccionar loa estándares como 

un ;ncdio de preparar el control. 

2.1.3. DEL C,\ .. lACTZTI í1EDIAL D:::.J. cmrrHOL. 

De 61 se deduce ~o.blén exp6ntruiea;ncn~e una regla! un control 

s6lo de~e:-3 U!]a-ae si el ;;rabajo, gasto que !:apone, se justifica 

!l.'l°te lo5 ~cneflcio~ que tle él se espe::"an. 

Zrl uc.:i..;ido po~i tivo, uurgc el pclig...-o del "c:::;pecialista" en 

la -:écniC3. de con '::-al de que se t::a ~e, el que casi siempre 

verfi h bondad de 6U º;écnica y ~ra.ta.rá de log..-ar a toda costa 

~1uc se .!.:;-i¡;¡lun';e. 

En ~cn~.:!.llO nega-;;!.vo, es~di ·';ar::bién el pelizr-o de nube::rti:na:

los iJenef lcioa de un med!o de control, ja que por esto ae 

produzcun, 11 a bzo :>lazo11 , J:J. po.-c¡ue sea imposible o difícil 

cunn~:.::..ca~""lo::;. 

De a.'"it la conveniencia de t:-.ü.ar de h:;icer es~ cuantificaci6n. 

2.1.4. DZL ?iU::ICIP:iJ :Jf: ¡:\CEPCto:; 

:::1 con~rol :iW.1inls'.;, .. :i·~!vo es ;,tucho más efica~ ~· rápido, cuando 

oc concc.,·:~~a en los ca~o:J en que no :;;<? 103~ lo ¡.:-evis·;;o, que 

en los ccnul::.:::.do::; r¡uc ::;e obtuvieron como se habla planeado. 

En:.c !;;1~0:-'w~~c ;>dncl;>io, ~lende a ap:-ovcchnr los beneficios 

que 1·a~m1·::an de con~idc.':.i.~ co:•lO lo o;-dinario el ClL»pllmien~ 

C:.:: las p~'cvisiones :¡ laa desviaciones ir.1po:::;ibles de cvi tar, 

co:no lo excc¡ic~onal: a:::;i cs-::.a::; dc:iv~_acione:::; e:.;:; n donde debe 

dir:!..zirue ·;;Q<l3 b. atención. 

C\.!aildo ~l r.dnc:;)io rl~ e:-:.cepc.:án oc :iplica principalmente en 

el li:-c:i de lo::; fc..c.:or.:::s es!:r-a"';ézico~ oe obi:icncn todavía már: 

valioso::; r-e::.;:;ul ·;.:idos. 



üt realidad, este princip!o tlende a converti::- el cu.-:tplb1iento 

en lo normal, y laa de.aviaciones de los planea en lo excepcional: 

lo.a cont-:-oles ve:-nardn en esto úl '.:irno exclusivamente, o~ ál 

menos, principalmente. 

2.2. RELACLOrl COI/ EL PROCESO A:J:¡r:IISTRATIVC 

Si se desempeñan pe:"f'cct<L11ente lau o";ros fu.,ciones de la .adwinis

traclón previas al control, ho.bró. poca necenidn.d de est~ último. 

Sin embargo, rara vez 1 oi ac:um, e:d!'.iti..'".5 la or,::ani::ación que 

sea perfecta: la organización sobre cualquie:- posible i--cproc:i.e 

y una ac~ción cien por cien'.:o efectiva. 

El con':.:ol no ex!s~e oin la previoión, planeación, o .... zanización, 

integración y di:-ccci6n porque el con-:;;'01 no ;iuecle eje:--cc:--uc 

en el vacio. 

Está relacionado ;¡ :fornm. p:l~"'.:e de lo3 !'esut·::ado~ Je ln3 o~ros 

funciones fundn.-nentale.:; de la .:i.d::ilnis':ración. 

La deterninación de las accionca correc'.:ivan, co:r.o :nejor:ir.iien:::o 

de la motivación o aport.1ci6n del capai"':al o.dicion:il son; en 

esencia, aplicaciones p:-5.c!:i~s del ajuote dt!l proce::m .:td:ünln

trativo, en un caso dado para alcnnzar el o~je~:.vo d:i.do. 

En otras palabros la acción oncluye revioione~ en lo=; e=;i"ue:-~.:.os 

de previsión, plancación, organiz.::icJón, in'_;cgt:'3ci6n y d1:-ccció:1. 

Esto quiere decir que el cont:'Ol, es~blec.:Co en fo:--m.'l indepen

diente de las neccaida.den de p:-evisión, plane<:lción, or:::;anización, 

integración y dirección eoti dcst:inado a no se:- efec·::.v·o. 

El control debo eslabonarse con las o~;ras funciones :ld.-:i!nb

tretivas fundamenta.leo y mientra.o más v1tal se.:i. el eslabona::1iento, 

ca más efectivo el con"t'rol. 

Puesto que, en eGencia, el control es el exfu:ien de los :-csul-



-::Udos ea~.:á inti:u~1¡¡¡ente relacioMdO con las otras !Unciones 

arl.'!linia~.;rn·~ivas p~¡oa loz¡~.'.lr :-e;;:;ul·;adoa. 

L3 ;:ilancaci6n -tiene urn. relación estrecha en especial con el 

con~rol. 

La plruieación idcn:.:iflca el co:npro:niso respecto a acciones 

ln ',;cn:.;o.d:J.3 pa:-a lo,:ro9 fu'-uros • la fal ~ de control signifiC'.l 

J.:.a!'de o -::e;np.:ano el fracaso de ln plnnroción y el éxito en 

el- con:::rol ai::;niftca el fü.:i~o en la planea.ción. 

Cuando el con4::"01 de:nue::;'.::-a claramen'.:c que la planeaci6n no 

puede cu.;iplil"3c debe fom.ul:Ji'oe un nuevo pl9.r1. 

Cuando las accione¡¡ inact:ip~;nblcs ca un plan reaultan co:nunes, 

el con-: :-ol ';lende a Clc'.:i var el ¡Jensamien ~o sobre la mejor forma 

de al·.:c¡-o,:- un ¡:.l.:m e !.nclu.s:i:ve ab::lndonarlo. 

Ea convcnien-::e observa_.. que el plan debe identif"ic!lr y eapeci-

f.!.ca~.. loo con·.:':'ole::; nccc::.ario3, de lo cont:-ario no zerá un 

tJlan v.:...:ihle. 

El cont;-ol ce aplica. para ver que se cwnplan los objetivos. 

2.3. EL ?i?·JC?:SO CEL co;rr;:ot. 

¿¡ con!:rol consta de un p!"Occov !'or:nodo por v.1rios pasos 

dci'inidos, nin i:;ipo:-·'.;1:• b ::ic·:::.vidad 3e a:;Jlir::::in cn';os i11l~.uos 

,UDOS ';)áolcon: 

l. .lediclón del dcsc::ipcño 

2. La co::i;n!"ación Jel desc:npc~o con el est.5.ndar 

3. La co.·:·ección J~ de:::vi.'lcionco no favorables µor 

;;icdio de acc!.onc~ !'cmediador':lf;. 

:n con'.;rol consiste:. (1) nvcr1i1U3:• lo que se está haciendo, 

\2j cO::t?-J.•.l...... loe :-e.:;ul ;;.ado:::i con lo que se es9eratxi. 1 lo que 



se conduce a (3) aprobar o desaprobar_ los resultadoa ar>li_cnndo, 

en el último c3ao 1 las mcdidao cor:-'!c"'.:iv3r; necesar~~a'.·qu~ -~~~ 

agregarse. 

2.3.1. PASOS 

2.3.l.l. :1::DICIO:! DZL DESEHP!t(O 

La medición del desempeño principia con 

lo::J' problcmaa de la s.ledicl6n. 

Hedir- es avcriaua,.r 13 c:mtld:>..d 

definida. 

Sin la <»edición, !!l e.eren te se ve obH_:;:ufo ~ i~glhar o a 

emplear reglan genero.les que pueden ser o na coi:ifiables. 

La medlci6n requiere de un~ l!.~nidad de ued!.dn y wia cuenta 

de cuán':as veces es~ con~~cnlda la unidad ~o!~ l:i C1Cltldtld de 

la entidad bajo consideractón. 

Al medir una en~idad siemp;-e c:d:ite la duda da cuales c3rac-

ter!aticau tomar en cuen--:a. 

Esto puede ser Wl reto que azobia a la :nejo¡- !.1:sa,::!in.:lci6n. 

En muchos casan, las p:-incipaleu carnct"e:-rsl:lcaa son: {l) rceul-

ta.dos, que actividades copectficas espc::-a desc:.11v~:':"l:-, ~2) J-loto 

de capital 1 c¡u6 cantidad se ncc~ai ta ;¡ cu.il en ~u :-elativa 

utilización efectiva, {3} coo':o, qué p!'eGuriuea"';o c::J :"azon'l.t:il:? 

para loa ernpl~dos de ataf.f ;¡ el ;ie:-Gon.:tl ~i;;<r:c ':::3m:m ::e oµer::t-

tivo y cuánto vale renunciar a las opor~~dadec. 

En adminiatra.ci6n. las entidades que se .::tiden ne pu>!Cen clasi-

ficar en dos zrupoa: (l} los que oc refieren a ln consecuc!.ón 

do un prog..'""a1!'.la completo o a un loero ~o~l, (2) los que .ce 

refieren n lon reaul :::adaa por unlda.d a r.t:lrto t!e ob:-:a tlit-ec~a 



.:i.plicada. 

:i:l p:-ir.'K?ro c.:J a71;>lio en su ám~i~;o 1 .. .:rata t:m ~t'1nl.nos del progreno 

en ~c:ier-al y i)O!" lo co1.1ún 03 el que ;;¡.is in'.:c;-esa a loo iniembroa 

de loo .-nSs altos nivele.:; de organizac16n. 

?a.;-a ·.;.Jlea caso5, la ;:iedicla. se toma generalmente en relaci6n 

a 103 obje!.ivos. 

Con rrecucnci'l euj~ou ne expresan en tén:linos generales¡ par 

ejc.':lplo un üC~ .. en te do inveatig:.ición que de~rrolla un producto 

nuevo en po:-::.icula.."' den'..:ro de un período eotl_upulado. 

Ati.Z .. 1lsmo, p.a.~:i lo.:s n!velec r.upcrio:" e ln';cn:iedio se pueden 

uzar centroo de u};ilitlad ;¡ c!e co::;'.:o. 

Lo::a p!•l:neroa 'lliden el desempe:io flO t6rminon de las utilidadeo 

3cne:-ale~ lozr.i.:.:1.s po:• w1 :;:eren;.e que tiene la responsabilidad 

::o';al ./ aenerul Ue la udminlutración de Wla Wlidad específica 

de b o.'¿!anizac!6n cor;io uro au::iuidla.."ia o Wla Uivis!6n. 

iJn cc;i,t.1.-0 de u:::lidm..lr.?s es un sec:ncnto de uru:i empresa con un 

ge:•en~c dcsizna_do responsable de BUS Utilid<ldCS O de SUD ingresoo, 

aa! co:;io c!e lon ac'. .. ivoz uzadon para :.untcner- la:J opcracionea. 

Se cons:O.dcrn como una c1.1presa. independicn~c; :;u U":O facil!~ 

la aµlicacl6n de lns ':énicas con~bles para :ncdi:- el desempeilo 

del acamenlo adn!nls~rablc ::15:J pcqucílo. 

::u 5.nfo.:¡uc i.:el ccn-:::-o de co~~.:.os es oimilar, pero aquí, el 

dcue1,1pu:io del gerente ne rdde por logra:- UM call":;idad de trabajo 

eapec!fico fal cono l~n unidades p;ooduc.idua o vendidas a un 

cos":o diJsien3dO a 

~ el ae,:undo grupo,, o el !"elacionado con la producción por 

Wlitlld <le ;:mno de o~ra di:"ccta aplicada, por lo zeneral ae 

.:ipllc:l una ;nedición m.1.s rie';;:illada y ;¡recisa. 



Esto se hace porque es mlis fácil medir los .""esul ":ados que el 

deaempeito que aba.."'ca uin program3 co:n!)lc'..:o. 

Para los empleados de operación di.rec·::o, el de::;empe.1o es 1~6. 

confinado a un área relntiwmente reducida y cubre h. p:-oduc

tivldad directn por su propio derecho. 

El trabajo que es r.u.cy- repetitivo, que :-cquie!"c poco cri"!':cl•io, 

flu:¡e de una mnero. unif'orn6 y es p<>r CO!itpleto obje:;tvo, po:

lo general puede medirse con bastante precis!.6n. 

En contraste al trabo.jo de naturaleza c:"cati.va de ocurrcnc!a 

lrrezular y que varln mucho en su fO:"í!1'1t"O, es dificil de :neJit". 

Debido a ln rcln~iva diticul~d de l:.l r.1et!ici6n, un ·~ro.b..."\jo 

es má.e dificil de cont-."'Olar, ..¡ue o'tro. 

En ocasiones es útil, cuando se conf!"on~n p;.~0:1le1;;:.>.s de ;,1edici6n 

para prop6sito9 de cont:r-ol, pencar en t:é~lnos de lo¿;.--oa ~..anui

bles e in-::anaibles. 

Las unidades producirlaa, lo.e !.;a... ... jetas archivadas y l:la muco'.:::ras 

die~ribuidas son mediciones tangibles. 

Indican a cuenta de un nWncro de unidade:J otmilar-es cuyo "';o·!:al 

da la posición relativa de una entidad conoci.da. 

Hemos dado a tal.es datos oucha atención, los ~1cmoo sujcta1fo 

a muchas manipulaciones po.rn prop6si ';os :waH. ti cor, y los her:.os 

usodo para Wl control extenso, con cier-ta neau:-idn.d de v:llide~ 

y equidad. 

Hoy muchos renulto.doo intangibles en la emp;'CS'.l :.:!p!.ca. 

Loe da.tos sobre ellos no pueden reuni;-t;e <!n fo!':'J.'.J di::-ec'.;;i, 

de aqu1 que se une la dependencia en medlo:l '..;nles como e:-! tc!"ios 

y plBUls indirectas. 
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Cl dcsa!";oollo de ejccu'.:ivos 1 la .formación de ln moral de "trabajo 

del empleado, l:i eficacio. de lns comunicacionco y la eficiencia 

en l:is co:npn::;, ::iucden ci".:3rsc co:Jo unos pocos de 103 intangibles 

de ;nás !mpo~'"-i:ancia, cuyas actividades deben estar bajo control, 

vero ~ue poseen dlficul~.adcs de medición. 

La cjccuclón r"eal de lns ciediciones del dese!!lpcño oe logra 

en ;;'luc!lau fo:..o::; db!;in~s. 

2.3.1.2. m:n:ic:o;¡ :::i:: DATOS SO!l:lE: EL DESZ'.WEiiO nEAL 

En la ::i.edició:i. del deocmpcf:o, los medioll cornWlmente empleados 

.n.;oa obtenc:- loü d.3.·::o:;. con: lns obsc&"Vacio:ies personales y 

loo :-cpoo.~cs ve¡:obJ.lcs y cncd.'.:os. 

2.:s.1.2.1. o~s::!V/\Cio:::: ?ERSO.:AL:s 

I~.. a h. i:-c.J. Je oc :;:.v :d'1.dcs :¡ obzerva.- lo que está !'Jacicndo 

el '=~~jn¿o..... ~ .. cp.:-e:::.cn-.:.:'l uno de loo r.iedios r:iás ant:i,euoa de 

av~.·!.:,.ru:.l;' lo ;¡uc e<.·;·¡ lo.:;,~:mdo. 

:n·;;.•c lo:. !.:l.10~ i!c co33c que pueden ser observados están los 

;1ó ";odas que ne cs1:án :iplicando, la calidad y la cantidad del 

:::-o.bajo, la ac·::!vtc::-1d de los emplcado::i y la ope:-3.ción general 

del árco.. 

Hay 1:1uchos que c.~ccn que no !l:i.y un sus~itu'.:o :i.Jecu.:i.do p:tro la ob

servación direc~;.'"l de primera mano. 

Los par":i1hrio~ de ébte mé~odo c:-ccn que el uso de contactos 

directo:i d3n tum 1.m.:i.een tn::i:ia de lo que eatá pasando y cierto 

aen!:imien':o o scn':ido de sa':isfacc!ón :tl ver que el trabajo 

se es~ ~jecutamlo y en :·iablar con quienco lo hacen. 

L3 observación pcrnorvJl es en eopecial útil para comprobar 

y :-epo ..... ~nr los in':".angi~lc:J. 
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Qu.iz6. no exista un uusti tuto satisfactorio para J.a oh:Jervación 

de primera mano para la moral rte un c;ru!)O de '::.raba jo 1 para 

observar los enfuec-zoa de en"tren.a.'llien""':o diI"i¿;lüoil a loe nuevos 

reclútao, para eacuchar las reacciones de un dien";e en per3-

pectiva ante un producto recientemente desarrollado o para 

hablar de los problemas que enfren-can loa ejecu~i vos juniors 

de la empresa. 

El contacto per-sonal favo.-ece un.'l apreciación rc'Jlit:t.'l y un..'l 

mayor cornpl"cnai6n y aprcc!.aci6n de lo que 3C cncuen';r3 :l~:-4s 

de loa datos ua!ldos para medir la en"tidad pa.-ticubr-. 

Desvent:1jaa: 

?fO proporciona valOl"CS cuanti º.'.11 :iVOS e:oc·,;o:J Y h inform";lclón 

obteniQ es amplia y en ~érmino:J ¿;ar.e:"" .. les. 

;:o se obtiene p':'ecioi6n 1 ~bién conmrncn ';iem:10 y alejan al 

ejecutivo de sus o'traa tfire.1a. 

L3s situaciones que requieren atenelát\ y 6.~ci:lión ln..-nedla:tao 

ae podrián demora!" debido a que el cjecu";ivo ne cncuentr:i 

en otro lugar .. 

También consu.11en tie .. 1po y alejan al ejccu"4ivo de zu3 a~:-aa 

tá.reas. 

TamlliEn e.xiute 13 posibilidad de que laG :Y..icn:rn intcncionea 

del ejecutivo podrfo.n ner m.:il en"t:enclidas Po=' los cml>l'!.ldon. 

La práctica de tener que ver por n1 mismo podría interprc ... .arnc 

como desconmtianza hacia los empleados 1 inclu!l:!.ve ... ..'.11 jlr1c"::ica 

podrá considerarse como un fisgoneo innece::>a;--!.o. 

El contacto directo está limitado en :nucho::J caaon, a unon poco!l 

empleados y acontecimientos; no· es posible :-tablar con ... .oc!o~ 

loo empleados y dnrae cuenta de todo lo que sucede. 
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2.3.l.2.~. REPORTES VEHBALES 

E.ato puecle ~rio:- la fom:J. de una serie de entrevistll.s o la 

reau:li6n de un gran g..-u;io en la cual se soste~ discusionea 

informales. 

Con frecuencia, los reportes verbales se comple:nentan con las 

observacionea dlrec'tas 7 ;:i311ticnen ciertos elementos del método 

de la obse:v.ición person3.l porque la infonnación se tr-anemite 

ver::.nlmcn'.;c J és-'w. incluido el contacto pe.roonnl~ 

Se pueC:en observar las e:-.:;ies!.ones i'.lcialen, el ·tono de la voz 

y la ev::tlu:ici6n zene::-al del desempe.1o y ne pueden hacer pregwitas 

en el 1oomento r.ián opor~imo para a.claror malos entfmdidos o 

p.i;-a o\>~ene.:- info:-riac"...ón adtcional. 

T::i::1bién se pueden el3~r-1r soluciones provisionales p"lra las 

condicione::; que necesi'.;en acción rer.iediadora al momento de 

la d!acuai6n, 3dc::ds loa repor~es verb3len pueden proporcionar 

u;.1a cobe.,-;w·a ampli:::i y complc:a, condición que no niempre es 

poaible con el mt:todo Oe observac!.6n personal. 

2.3.l.2.3. ílZ?OílTES i:SCR!TO~ 

En '.:.odas las c.1!J~"esas, pero en c:;pccial en laG ¿¡:r::indez, se 

UStL'l loo re;>0:-:ea escri toa par.J. pr'Oí>QX lormr inforr.IDción sobre 

el desei:\pc11o, es';:os repo::-tcs se prest<in ¡mro incluir muchos 

d3.tos :J son o.d::i¡.i~bles .:i las eo'.:ad!s":icaa. 

Los re;>orteo escl'i ".:.oa t9..11blén proporcionan un .-ceintro permanente 

paro el cuso en que se:) convenien'.::e una co~pa.·o.ci6n de estudio 

Con frccuenci1 1 los rcpo:-'.::es cscri~;on se cor.i¡iler.ien'.;an con reportes 

vei•b.3lcs ;¡ con la obscrvólción di:-ec~. 
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Hay numerosos tipoa de :-epor!:es escritoa¡ a.lguno~ son p;o!ncipal-

mente descriptivos, otros son cstadísticoa, alQmos cubren 6.!"etta 

Ual tadas de operaciones y o'tro3 se refie:-cm <a todn la e;npresa. 

Los infames de mcdici6n del dcsempeiio deben ce:- 09or':unoa, 

en ocasiones de~ sacrificarse la precisión ¡uro en~ren:;ir el 

reporte cuando se nccesi ta ;¡ con el fin de propor-cion:t.!" el náxbo 

de !l1"da. 

51 se quiere lograr control cfecttvo, las dc.":lo:us excesivas, 

la f'alta de material o la eacacez de ~roi>3j3dorcm puede iden'.:i

fica..'""Se con rapidez, 1;1 pron'.:i!:ud en el rcci:,O de ll inf'o:":n.lc!ón, 

sobre el desempe:lo ayuda a do"!:ernin.ar 1:J dificul""::ld y a hacer 

algo al resj)eCto. 

Dejar que transcurra mucho J.:;ic:npo, d3 1'1. inp!'~<;!..Ón de que el 

con!::rol es de importancia sccundari:i, las personso responsables 

do una si tuaci6n no sa":ifac~or~a no pueden r-ecord.'.l: los det::illea 

criticos 'J resulta más dlffoil de! deocub:-i." la ve:-dncle:-a fuen'.:e 

de la dificultad .. 

Los informea deben reviaarDe µerfodica:nen":e respec';o a su necesidad. 

Con demasiada .frecuencia ae permt !:e que contlnue la prc¡Jaroción 

de reportes inútiles de control. 

Tubi6n es buena prfi.ctica incluir lna preferenci.3.G de quien 

los recibe y tener presente el uso que se da al info:'::le. 

El recep-::or por lo general puede utilizar más eficaz:nen!:e loa 

reportes que están de acuerdo con sus ideas :-enpoc';o a los ac"ton 

que deban 1ncluirse 1 la fonaa en que deb.'ln diapone:-3e y la ft"ccuen

cia de su preparación, la frecuencia de los datos debe ea~r 

detenninada por el propósito que sirva 1 en consecuencia eo efectiva 
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una corta inte;-pret.lción o un breve resumen de loe dntoo del 

desempeiío. 

Sólo ae deben incluir datos pe~ .. tlnentes; demasiados d11tos pueden 

causar confusión y oba'.;aculizar el trabajo de control en vez 

de ayuda.'."lo. 
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2.3.1.3. co:~ARACIOfl DEL DESE:!Pf:lo con EL ESTAlr.l~a 

Ente paso evalúa el desempeño, ai existe dlferenci:i cn~re el 

desempe.;o y el estándar, con frecuencia se requiere cri~et•.!.o 

paro detennlnar la importancia de la diferenci<l. Resul t3 inade

cuado establecer una variación r!gid11 absoluta o inclusive un 

rango para lo que sea satiafactorio¡ las desviaciones :-cladvamente 

pcque5as del estándar ameri".:é.111 la ap:robaci6n del deeempe:io en 

algunaB actividades, en ':anta que en otros ca::ios uro ligera 

desvlaci6n puede ser seria. La persona encar,:!.:iC:a. Cel con'trol 

debe en consecuencia analizar, evaluar y juzga... los resul ';arios 

cor.io una parte definida de ea~e paso de proce::io de control. 

En este respec~o, los reauraenea por escr1·;0 señalan las activi

dades que están fuera de linea esto cu, el se1io.la.11!.ento de 

retoralimentacioneo son en copecial útilea. 

Adcm!s, las sugerencias de quienes desc:npeii:m el ~raba.jo o de 

quienes están cerca de él• indican que los esfuerzos de control 

que podrían aplicarse son pertinentes. 

Por lo general se puede escribir tal inforraa.ción en no :;ós de 

una página¡ su efectividad se cncuenti"a en su sencill~~. Tam~ién 

cualquier dato del tema que r.iuestren l::i !:cndencia ac-:Ual de 

hace una semana, un mes, un a.~o, del real. con el estioodo y 

el porcentaje del desempeño esperado ::ion Citiles. 

AdetaS.s, deben incluirse la indicación de lo controla~le, a diferen

cia de loo puntos no controlablea. 

Ente paso en el control, debe hacerse tan cerva del pun"';;o de desem

peño corno sea poaible. 

Eato f"acilitn los esfuerzos del control y ayuda n ubicar las 
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5.reas que deben correeirse y por lo general da cor.io resul todo 

pérdidas mínima.3. 

sin er11':>a..-30, en loe CfüiOS en donde el criterio es Wl3. consideración 

principal para de-termina..- el signi:ficado de cualquier variaci6n 

puede ccr aecesa:-ia cic:-ta demora para obtener informaci6n sobre 

el control para quie:-i tiene .:iutoridad a .fin de decidir sobre 

el min:no. 

Al co:aparar el desem;>e:::i.o con la base de control, la atenci6n 

adr.'l!.nis".:rativa debe di;-igiroe hacia ln excepci6n 1 el decisor -

no necesita r.anifes:ar muc~o interes con las si"tuaciones en 

lao etmles el deser.1pc.fo en i~l o se aproxima mucho a los resul-

bdos esperados. Po... o'::~a ;:>"J.:-~e, cuando ocur:e una vnriaci6n 

de ia:po:-~ancin 1 el co:& ':;al es lo indiC3do o po:- lo meneo, la 

evaluact6n do la si~unción p.:iro dc~erm!nar en su caso lo que 

deb.3 h3ce:-se. Ade:nás la concen::-aci6n en laG excepciones neceaita 

ncnon t~":lb:ijo "J3. que nor.nlmc:i';e el nút:iet'O de lo que tiene vario.

cionen de importncia en pequefio en comparaci6n con el total. 

Zoto lleva a la aplicación del principio adminiatrattvo de la 

exce;x:ion. 

2,J,1,4. c.:mR:ccro.~ DE LA DE!lVIACIOi~ POR . (EtlIO DE LA ACCIOU 

R~·IEDIADOR,\. 

Se puede conslcierar que obliza y .irocura que las operaciones 

ea~én ajust:ida!J !l. lo es¡:Jerodo o que se hacen enfuerzos p ... ra 

103:-ar resultados de .:icue:-d.o con ello. Si se deacub:oen va.~fo.ciones 

de impor"W.ncia, no s6lo se requiere una :icción enérgicn e irune-

dia';a, sino i;¡ue éa·~ l!S inpci'll.~..::iva. El control efectivo no 
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no puede tolera:- c!~moros !.nneccsariao, cxcusno 1 cOP.p:-o:-:~so~ 

interminables o excesi vao cxcepc!.one!i, 

eo dlc-:ada po:- loo que ';iencn o.u~ or!.dacl :>o~.·c el C:-ssr.1~.::;e'.":c 

r-eal, puede implicru- la ;nodi!'~cr..c!én de la planeac~6n. 

Para una náxima eficacia, la correcci6n de una desv!aci6n deberá 

ir acompañada por un areapansabilidad fija e individual. 

Hacer a un individuo en particular responsable de su ":rabo.jo 

es uno de loa mejores medios de lograr expectativas. La respon

sabilidad fija de un indivitluo tiende a personalizar el '!:raba.jo, 

ee convierte en su trabajo, en su responsabilidad pora emprender 

lao acciones necesarias para alcanzar un desempc:fo satiof'o.c

torio en ou rcspannabilidad pa:-a hacer cualquier corrección 

qua pudiera cer necesaria-. En pocas palnb::-as, alquien se 

preocupa por algo y ese alguien e~ definido y conocido. 

La cci6n remediadora es preferible a la acción cor.-ectiva, 

esto ea, es-te último paso en el p:-oceoo de con";rol implicn 

algo más que descubrir di:ficultades y corregirlas. 

Debe ser descubierta la verdadera cauna de la dificultad y 

hacer esfuerzos para eliminar la causa de la discrepancia. 

En esta forma se obtiene eenuina ayuda y cooperaci6n. 

Mea.la, se logra una actitud favorable hacia el control, y 

esto ea de especial importancia. 
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2.A. CLASES CE SISTI:1AS DE CONTROL 

Cct:crminar cuándo y en qué medida hay que controlar y seleccionar 

los sin temas de control adecuados, ea una de las decisiones 

que compete a le gerencia tomar al poner en prá.ctica un programa 

general de control. Cuando hay control, es una cuestión que 

habitualmente se divide en tres categorías: prccontrol, control 

cor1·eintc y poscon~:-ol. 

En el precontrol, ln gerencia procura instituir normas, procedi

mientos, mecanismos y po.'trones de actitud que impidan desviarse 

de loe estándares a base de preveer posibles problemas. 

En el cont;-ol co:-riente, consiste en asegurarse de que todoe 

los eler.ien'4:oo de la organización cumplnn con las normao, procedi

r.iientos, mecanis:nos J ;Jntrones de actitud instituidos por la 

gercncfa .• 

En el poscont:-ol 1 la ee:-enc!.n analiza un acto o una actitud 

dospuéa de habersP. p:-oducido para ver si concuerda con el estándar 

es";:iblecido. 

2 .4. l. CO!:TROL DIHECTO 

Ha:r ::ruchos medios de con~·rola~ directamente unn nr.7:._._.~.dnd o 

una ac";itud. Una emp:;-csa procu..-a instituir su control valiéndose 

de procedimientos, mé";odos y medidas quo respondan a un est6.ndo.r. 

La 3crcnc!.a !"la de decidir cu51 de los métodos le conviene poner 

en práctic::i. 

2.4.1.l. METOOOS CUAIIT:TATJVOS 

Huchoa métodos de control direc"to poseen algún aspecto cuanti+..a

"'.:ivo, ideados con finos de control. 

El control de inven"':ario~ o de la cxictencin de mcrcancias, 
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el control de la producci6n y el de la calidad tienen en los 

métodos cuantitativos amplias aplicaciones. 

2,4,1.2, SISTEMAS DE REDES DE ACTIVIDADES 

(Project Evaluntion and review technique= proyecto de evaluación 

y técnica de la revisión) generan buenas decisiones de planea

miento. Loa sistema.a de redes de act!.vidades f'acili~o.n también 

el control directo. 

Una red PERT indica actividades y acontecimientos. Una actividad 

ea una tarea o trabajo concreto que debe realiza!"se. En Wla 

red de trabajo ee indica ta'Jlbién el tiempo que se neccsi ta 

para terminar la tarea. 

Un acontecimiento se lla'M también un h! to, y marca el principio 

o el f{n de una ac'.:i vi dad. 

2.4.1.3. EVALUAC!Oti DEL HE:'IDDils;ITO 

L3 ovalua.ción del rendimien";o individual se ha venido prac-'o:icnndo 

durante Bi'íos como una f'orma de control directo. 

desgraciadamente, ha sido, y a menudo sigue siendo, ineficaz 

porque los métodos de que ne d:!.cponc no son muy exactos y loo 

goren'tes descuidan a menudo su aplicnc16n. 

La evaluaci6n 1 del rendimien"i:o es relativamente fácil cuando 

se trata de traba.jos en los cuales se puede r.icdir dif'icul tad 

la producci6n del obrero. 

el estudio de la técnica de medición baoada en el movimien'to 

y el tiempo invertido, es de utilidad cuando ae tra'ta de calcular 

el monta.je de piezas y las operaciones mecAnicas de repet1ci6n. 

Sin embargo, otro asunto muy distinto es medir la proclucci6n 
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de un directivo. ¿Cómo se puede calibrar el grado en que un 

d!.:-cctivo ha contribuido a la marcha de su depar~mento o al 

pro3!"eso de la organización considerada como un todo? 

Para valorar la colnboraci6n de los directivos, lna compa.ñias 

usan ~.:actores -;a1es como el rendimiento de la inversión de 

ca pi ':al 1 la reducción de loa costos y el volumen de la producci6n 

o de laa vcn~as. 

Loo resultados vnrian much!sirno. Uno de los problemas consiste 

en separar el éxito a corto plazo de la influencia o el impacto 

o. lamo plo.zo. La evaluación del trabajo es una forma de control 

di:-ec":o 1 :¡ ha de llevarse a ca.bo 1 pero a menudo se hace mal 

ante 19. creencia erronéa de que algo ea mejor que nada. 

2.4.1.4. t:VALUAn LA ORGA!::zAcrml ~H su TOTALIDAD 

La evaluación a nivel dfrec~i va es dif!cil, pero mucho mlís 

arduos non los ~;l'oblcma.s rela.tivon a una correcta nprcciaci6n 

del ren~!r.iiento de toda unn crnpreGa. 

Se hn troabajado mucho en este terreno, pero con resultados 

pocos concretos. Desde luc¿;o el pr-oblcmn estriba en la incon

gruencia del objetivo. 

Puede dnrse el caso que una empresa estime que su único objetivo 

es obtener beneficios. Pero es posible que las porsonaa ajenas 

a la cmprena le asignasen diferentes objetivos y la dccla.rusen 

enef:!.caz, incluso cuando acababa de conseguir los mayores 

eanancias de todos loo tierapos. Y también es posible que ciertas 

person:is consideren que una organiznci6n no es eficaz a menos 

que todos sua objcti vos· pc:-sonalca queden cumplido o. 
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Una organización ha de tener en cuenta las necesidades y los 

deseos de aue miembros, lo mismo internoa que externos si quiere 

sobrevivir. Reconociéndolo as1, la mayor parte de l:is oreani

zaciones se trazan objetivos múltiples, aunque alguno::; de clloa 

estén definidos de forma vaea y sean dificiles de medir. Lo 

más importante en cuanto al problema es oaber sencilla:nente 

si se han incluido los objetivos adccimdos. f.. lo. visto. de 

esta dificultad en la estNcturación de los objetivos 1 ca evidente 

que la evalua.ci6n organizativa depende, en gran parte 1 de la 

vñlidez estructural de la meta fijada. 

Por otra parte, para medir nu eficncin, se podr1an evaluar 

las cosas que una organización hace, tales como plancación, 

innovncionee, empleo y mcjoromicnto del pe:-sonal. Si una empresa 

hnce lo Bdccuado en estos y ot!"OS 'te:-renos, podriamos decir 

que ee trata de tu18 !'irmn eficaz. 

Desde un punto de vista limitado, podrfo. pasar !)or un:Uo a soo 

poderdantes 1 fijar sus propios objetivoa y contentarae con 

establecer su evaluaci6n sobre esta base. Dentro de este con

texto, habria Wl buen control directo de toda la empreoa. 

Sin eiabargo, desde un pWJto de vista más amplio, cs~e planten-

miento seria ilusorio y perjudicial. Una ei:ipreaa no puede 

desentenderse siempre de sua bllses de apoyo y esperar cobrevivir. 

Muchos siste11as de control directo son corrientes, mientras 

que otros, tales como la ewl~ci6n de los resul .... .Ados y de 

lo actuado anterionnente, requieren un poacontrol. 

2,4,2, CONTROL INDIRECTO 

El control indirecto es predominantemente una fo:-ma de prccontroL 
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Tiende a ser de cf'cctoo: duraderos y su ef'icacia depende de 

un p!"Occso educacional y condicional. El control indirecto 

descanca esencialmente en la nctuaci6n global, como trunb!én 

en la de los co::iponentes de todo el sistema. As! como la medic16n 

cxpl!cita de loo desviaciones que ocurren con respecto al están

dar, es la :fuerza del control directo, el control indirecto 

abona por la conveniencia de ceñirse al estándar de una manera 

r.iás general e influye más en la :f1jaci6n de cst5.ndarco que 

en la raedici6n de lao: desviaciones con respecto n olloa. 

2,4.2.1. DESARROLLO DIRECTIVO 

Eotrechn.-ncn~e relacionado con el mantenimiento de la fUosofia 

de la di::-ccci6n, el desar.,ollo directivo empieza con el nombra

miento para un cargo y continúa durante un período do tiempo 

prolongado. En un sentido amplio, trata de condicionar los 

valores y los objetivoa del ecrente para que actuc en consonancia 

con la f'Uosof'fo de la empreca 1 con lo cual contribuye al 

IT'-!ln~nimJento de cea filouof'!a durante largo tiempo. 

El dcsa:-rollo di:-cctivo tiende también a cambiar de gerente 

para que de ello resulte una mayor ef'icacia en el carGo• Pero 

el camb!o que se desea dif'icrc de atrae clas!!s de cambloo que 

pueden efcctua..-sc para au'Tlentar la cf'icacia, ta.lea como unos 

controles m5n neveros o la :-eorea.niznción del carne. 

La dif'c:-encla escnc!al entre el deoarrollo directivo y otras 

clanes de cambios, es que el desarrollo rcquic:-o principalmente 

un cambio de ac~itud y de entendimiento¡ cs":os elementos no 

auclcn ee:- fundamentales por lo que respecta. a otros tipas 

do ca::ibios. 
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Los objetivos del desarrollo directivo encajan en cinco grandes -

categor!as del cambio deseado: Conocimientos, actitud, habilidad, 

cumplimiento de los deberes del cargo, y resultados operativos. 

De consiguiente, el desarrollo se aprecia como un intento 

de llevar a cabo un cambio de gerente o de in+.roducir un cambio 

en los resultados operativos propio~ de 13. ecrencia, tales 

como reajuste, producción general, eonancias o cootos. Con 

el cambio se pretende conseguir uno de los fines niguicntcs: 

1) mejorar el rendimiento directivo del carsa nctunl; 

2) preparar a los directores para que respondan a las exigencias 

futuras de un careo actual¡ o bien 

3) preparnr a los directores para el ascenso a cargos de 

nivel superior. 

Si el dcoarrollo dircc~i vo tiene éxito, crea. nuevas acti vidadcs, 

valorea y entendimiento, y en la mayor in de los casos cntos 

nuevos valorea concordar§.n probnblcmento con la filoaofia 

de la organizaci6n. Los nuevos directores llevarán a..l ñnimo 

de sus subordinadoa y compañeros ln conveniencia de 11oeguir 

la norma de la campafla", y entonces ce hará realidad el control 

indirecto. 

Sin embargo, un director aprende n menudo nuevas acti tudcn 

y valores que es posible no o.nnoniccn con su ento:-no inmediato 

o con la filosof!a organizativa. Si ocurre tal cosa, puede 

darse el caso que esté en desacuerdo con su superior y que 

ello dé paso a un sentimiento de frustraci6n y de amargura. 

Pero el las nuevas actitudes son mejores que las antiguoo 1 

podrían eeí'ialar el comienzo de un nuevo eatándo.r o norma. 
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;nclut:o la fllot:>ofla de una orr;anlzación podría cambiar corno 

producto de proceso de def;arrollo. Así el proceso de desarrollo 

como ~bién la afluenc:a de los valores nucvoo o distin'tos 

de lof: nuevos miembros de la orennización, pueden ser ori[!en 

de camb.!.os en loo estándares dentro de la empresa. 

El dcsar:-ollo dircc"tivo puede ser una form3 de cent.Tal indirecto 

gracias n que contribuye a asegurar la continuidad de las 

eficaces norr.oils del mor.icn":o, como tnmbién n provocar un cnmbio 

encauzado hacia una po3tura organizativa más eficaz cuando 

los es!:ánda.. .. cs antiguos dcj:'.ln de tener importancia. 

2.4.2 .2. CCllDICIO::A:UEI:"rc OPERAllTE 

El hecho de cHUrsc o una filosofin Ce ln direcc!.ón o o un 

es~§ndar de actitud, lleva. conc!¡;o habi tualmentc una forma 

do condic!onarr.icnto operr.in~c. Al director a quién 1 con un 

3cs!"o o unn palabra de np::-obaci6n se le da n entender que 

su actitud ormor.lza con la filosofla de la compañia y que 

n§a ~rde i"ecibc un buen aumento de sueldo 1 se le afinna en 

au careo gracias a EU .o.cti tud públic.o.. Si ezas cxpreoionea 

da aprobnci6n y los Aumentos de sueldo continúnn, ~-~ :;c~irá 

condicjonando al director a ceñirse a las r.or:ijs de ln COL"lpañia. 

Con el tiempo, un simple geato de aprobaci6n bastará para 

estimula:- n ::::;eguir 'trabajando de firme y de conformidad, y 

la reacci6n en forma de !:raba.jo duro y de conformidad-proseguirá 

a fin de ~anarse nuevamente el estimulo esa inclinaci6n aproba

!:or!a de c:ibeza o el zolpccit.o e;n la espalda, 

Desde lueno el uso de los :-eguer~os positivos condicionados, 

no ca nuevo, pero cs~nmos aún o.prendiendo muchns de loo posibi

lidades y ~!'arnpn.s que cxinten. 
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2.4.2.2.1. ASOCIACIONES MAS PRODALBES ENTRE CIRCULOS DE 

CONTROL Y SISTEllAS DE CONTROL. 

CIRCULOS DE CONTROL CIRCULO CERRADO CIRCULO ABIERTO 

1 DIRECTO -r----
1
; ;;-D;;-E;-;;-·"j 

' 1 -i-·---------·--·- ·- -- .., 

1 

OORRlEN?E !. PRECONTP.OL 1 
POSCO::'l'ROL 

SISTEMAS DE CONTROL 

1 

2.5. ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 

La direcci6n emplea varios plan~.:ca'!lien+.os para cstructu.."'"n...-

el sistema de control de la organizaci6n. a vece::; el controlador· 

o el director de finanza& adminis"tra ot:od el sJ ntcna. 

En este caso, los controles son en gran mcd!da de n:ituralcza 

financiera - presupuestos, previsiones fironcicr:is, es~.adísticas 

y revisiones de contabilidad. 

En otroa caoos 1 los controles se hallan diseminados por "toda 

la organizaci6n. Las divisiones y los dcparta:ncntoc o nocciones, 

tales como dirección del personal, finanzas, rnercadotecnica 

e ingenier!a industrial asumen la función de cont:-ol de sus 

propina operaciones. La coo:-dinac16n depende del director 

general. Ul tirnamente 1 se ha notado la tendencia a enco:nendar 

a una sola eecci6n de la emprcna la coordinación elobnl y 

los sistemas de control de gerencia. Esta ~endencia no relevo 

a los departamentos de la responsabilidad que lee incumbe, pe:-o 

xontribuye a asegurar un sistema de control in".:e~rado para 

toda la organizaci6n. 
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2.5.1. CEll'TRALIZACIOrl 

Se habla de adrninist:-nción centralizada cuando se delega poco 

y se coneervnn los al ";os jefes el máxi:no control, reservando 

a éstos el mayor número posible de decisiones. 

2 ,5.2. DESCE];THAL!ZACION 

La descentralización ea el esfuerzo ais'tem§tico de delegar 

a los niveles más bajos toda la autoridad, con excepción de 

aquella que solo puede ocr ejercida en los puestos centrales. 

2 .6. CO:·IPOllTAl·'.IE!ITO W.·WIO 

Al trazar loe si temas de cont:rol, la direcc16n paaa a r.icnudo 

por nl~o la na~:uralcza de la reacci6n hwnana. ESto es dcaafor

tunndo, Porque "las perconan que han de tomar decisiones 1 

ya sena solas o en erupo - sus moti vos, acti tudcs, presiones, 

manera do reaccionar - han de incluirse en la estructuro.c16n 

de los sistemas de cont;-ol de la gerencia. El hombre ( y 

director) es una parte del oistemn de control, y ln cstructw-a

ción del sistema de con~rol de la eercncia ha de mirarse como 

una forma ec".:ruc"tural del sistema hombre - máquina. 

La respues":a hu:nana al control es vi tal. El '."'Cjor control 

es una ac":ividad positiva que el empleo.do exige con entusiasmo. 

El ecrcn":.c capaz debe reconocer y p:-ofr'.over la idea de que 

el con4.:rol l:lyuda a los empleados a hacer mejor ou trabajo, 

a eannrse respeto y o. contribuir al procrcso de su unidad 

de trabajo, se admiteque la revisión y comprobación del trabajo 

puede apo:-tar malas no"::icias, pero esto puede servir como 

un reto y como un::J. opo!"tunidad para mejorar lo que se está 
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logrando. La mayoria de las personas encuentran mucha sn"; is-

facci6n al hacer un buen trabajo, y una de la.s mejores formas 

de motivar a los empleados es esperar de ellos un buen trabajo. 

Este elemento positivo del control siempre debe ser dest.acaCo, 

espectficamentc un gerente debe estar consc.1entc de que el 

empleado neceai ta saber qué es lo que CS?era de él. Esto 

es fundamental en todo esfuerzo motivilcional pa.rn hace:- que 

el empleado satisfaga o exceda lo espera.do. 

Asimismo, el gerente ca.paz explicará los controles en términoa 

de la necesidad e importancia de la actividad, su consistencia, 

sus efectos sobre los cor.ipañeros de trabajo, y a:;i sucesivamente. 

Cierto, tales argumentos lóGicos pueden no ca:nbiar la acti~·ud 

del empleado, pero se proporciona un::i base para la :i.u '-or-ra

clonalizncién por po.rte del empleado. &l ¿;;.crcn\:c Cebe explicar 

la medida del control que se use, para que -tcne;a éxi +o el 

control, debe existir un completo entendir:iiento del es ..... .findar 

usado, tanto por el gerente como por el no geren":c y lo mismo 

se aplica a los pasos de compo.raci6n y a lo. evaluación de 

loa resultados. Deben explicarse cuidadosarncn"'.;e en cuales-

quier cambios en que se piense y debe darse oportunidad !l. 

todos loo afectados por tales cambios para que los dic;cutan. 

Si todas las partee están calificadan y en":ienden la 'técnica 

de medic16n que se emplea, la participación al deteminar 

el proceso de medición puede ser muy efectiva. :láe aún, en 

el esfuerzo del control, el gerente debe tornar en cuenta loe 

factores locales especificas¡ esto es, necesario cierta 
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flexibilidad, ·pero no hasta el gryidO de que cada queja de 

como resultado un cambio. o que se evadan lo.a buenas prfic'ticas 

adn!nintrativas. 

Debe mantenerse la integridad en el control. Si hay problemas 

de reacci6n humana en un sistema de control, surgirán en el 

punto en el cual el Eistcma se aplique. El s!.otema de control 

puede también dar lugar a que se exteriorice cierta actividad 

extempor§.nea por parte de la gerencia-tal co:no un estilo de 

jefatura. 

En el sistem.a de control y la clase de jefatura deben tenerse 

en cuenta la naturaleza de las reacciones humanas antes de 

ponerlos en práctica. El inte:-contacto de las actividades 

de ln e;erencia - con"";:rol y jefatura - pruebn también la necesidad 

de :"econocer la naturaleza de lo& sistefl\Ss de organización 

;¡ c!i:-ecc!ón. 

2.7. nIFICULTADES CEL CONTRCL 

Ya sea que los sistcmaa de control surjan en f'onna natural 

o se plnneen deliberadamente, no siempre funcionan eficuzmente. 

En posible que en la orgnni:.ación hay a cnr:ibios que interfieran 

con uno o máo elementos en el proceso de control. Las acciones 

de altD. dirección pueden influir considerablemente en reducir 

o modificar el con!.enido del mensaje, que se lleva a cabo 

cuando la información fluye del cuperior al oubordinado. 

Lao acciones de la adminiotraci6n que influye en cualquiern. 

de los conceptos básicos - comunicaciones, motivncioneo, percep

ci6n, grupoo - pueden afectar ::iunque no necesarirunente, uno 

o rr.5.s clemen·;;on en el proceso de control. 

Lns dificultades que pueden surgir con respecto al control 
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son interminables. Algunas de las dificul tedas más comunes 

que surgen con relaci6n a los sistemas de control planeados 

o :formales, son los siguientes: 

2. 7 .l. PAllTE INCOMPLETA DEL SISTEMA 

El tErmino 11 Control 11 puede tener muchos n:tgnificados, algunos 

de los cuales no se aproximan mucho al concepto que hemos 

venido analizando. Sin embargo, ya que existen estas interpre

taciones dif'ercntcs es de esperarse que a veces se diseñen 

sistemas de control inadecuados. Este es el caao oi el sistema 

de control se desarrollo sólo o en partes, eo decir, oi algunos 

elementos se desarrollan complctnmen".:c y ot:-os cscaoamcnte. 

2. 7 .2. DISCREPANCIAS DE TIEMPO 

otro problema de control que puede prceen'tarae es que la ::-e~roa

limentaci6n de inforrnaci6n sobre el desempeño se "';;arCc ":nnto 

que resulte imposible corregirlo. 

Hay otro aspecto relativo al ticmpa que &e debe mencionar. 

El horizonte de tiemµo de la gente Ge acorta progresivamente 

a medida que se desciende en la Jerarquía, los problemas que 

crean los (horizontes de tiempo) BUEieren enfáticnr.1cnte que 

no eeri el encargado el que utilice la info;-mación, torr.nndo 

en cuenta las percepcioneo de los miembros o:-r:anizacion.:ilci::: 

y el tiempo durante el cual se trabaja en un proyecto 1 podemos 

empezar a def'inir un periodo de tiempo durante el cunl se 

debe recibir la retroalimentaci6n para que se puedan tomar 

medidao correctivaa adecuadas. 

2.7.3. DISTORSIONES DE COMUNICACION 

Un aspecto importante del control es que tan adeucadna son 
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las comu:::cacioncs que se llevan a cabo. Nos interesa cualquier 

condición oreanizativa que pueda interferir con las comunica

cionec. _ 

2.7.3.l. CANALES DEFICIEr.''lES 

Una. de las formas de obtener retroalimentación es emplear 

una tercer-:i parte como canal de comunico.ci6n. 

2. 7 .3.2. :•lE'!AS UICOllGRU!liTES 

Lae oreaniznciones tienen muchas metas de oubunidndes, depar

tamen!:os e individuos, y que aunque no tienen que ser identicas 

por lo menos tienen que Gcr concruentcs y respaldnrne entre 

si, de no ser aoí uno de los numerosos y oerios problema.a 

que se pre!:len'ton es que la gente hablará de cosas que no cori•es

pondcn, :-coultando nsí una e:-an cantidad de "ruido" en los 

slotcmas de control. 

2. 7. 4. SISTEf·tAS Stf..l.A?IE:~F. SIHPLIFICADOS 

AlgunaE veces, los rcspon~o.lbes del diseño de los oistcmna 

de control considerarán que cunnto más ~encilloG eean habrá 

menos probabilidades de que haya dlficul tades y más posibili

dades de éxito. 

sobre decir que el ampliar innecesariamente cualquier sistema 

mcdlo.nte más detallcG o pasos a seguir puede aumentar las 

posibilidades de que el sistema o!"i,gine problemas y de que 

funcione inadecu3dnmente. 

Al mismo tiempo existe la posibllidnd de r¡ue algunos sistemas 

de control sean tan simplificados que resulten adecuados a61o 

paro condiciones muy especiales. 

La obr~implificac16n del sititer..a de cont'."'ol, en otron aapcctoa 
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no tan f'áciles de ver y en';ender 1 puede ocasionar problenos 

graves pero menos obvios. Debido a que vivimos en un mundo 

de cambios y variaciones cons7.nntes, nuestros oistcmaG de 

control deben ser GUficientemente f'lexibleo para poder resolver 

las variaciones dentro de lo que razonablemente se puede espe-

rar. 

2.a. PRINCIPALES AREAS DE APLICACIOll DEL com;ioL 

Un tipo popular de control administrativo ea el control general, 

en el cual toda la empresa. o WUl e:-an porción de olla se conai

dera como una unidad. 

Loa controles generalea proporcionan hitos ccncilloa pero 

efectivos para medir y evaluar el desempeño en i"'claci6n a 

las áreas principales de uns empresa. A f'In al control gene-

ral y apareciendo en forma cada vez máa nu11erosa está ln audi

toria administrativa.. 

La cuál incluye la revisión y evaluación de la adminstr"ci6n, 

ya aoa general o en áreas seleccionadas para análisis. 

El trabo.jo de loe controles administrntivos !:atalcG y c!e las 

auditorlaa tiene como objetivo lograr más ef'cc":iv!dad en toda 

la organizac16n. Posteriormente se requieren las rcco:nendaciones 

para los gerentes y el uso de sus recursos básicos, 'J la detcr

min:ic16n del grado hasta el cual logran su objetiva los proyectos 

y programas y a qué costo de tiempo, dinero y es:fucrzo. 

La tendencia normal en que un gerente se concéntre profun

damente es un cierto tipo de control y que concentre sus enfuer

zos de control en lae actividades en que tenga el mayor interés 

personal. Sin embargo, sostener una mirada vigilante sobre 



32 

el desernpc:':o ".:atal, ayuda al gerente a mantener el necesario 

".J amplio punto de vista de administrar, a visu::ilizar la intc

rrclaci6n de las varias ac";!vidadcs y a apoyar el equilibrio 

deseado entre los objetivos y loa esfuerzos. 

En la gran mayoría de los casos, exis"tcn ocho principales 

6.rea~ ":o':"nlcs en las cuales el control puede establecerse. 

Estas incluyen (1) la ponici6n de la empresa en el mercado, 

(2) la lucrativicfa.d, (3) la adquisici6n y uso de materiales, 

(4) el denernpeño del empleado (tanto gerentes como de las 

inf'atcrfos), su desarrollo y act!tud, (5} el capital o los 

.. "Ccursos financieros, (6) la productividad, (7) los recursos 

f!sicos, y (8) la rcspons3bilidad pública. 

La. apl!cacl6n del control en eotns amplias áreas ayuda a mini

mi::::ir las pérd!dns cnexplicablcs en ventaa 1 r.iaterinlco. tiempo, 

utilidaden, po"tcnci:il humano, ca;:iital e inatalocioncs. 

2.9. ALCAJICE DEL CONTROL 

El con'.::rol lucha porque se obtenga eficiencia, que para la 

emprco::i. sienifica productividad. El control Ge ocupa de que 

él, se adhiero a las políticas administrativun, -.¡ control 

trata de que ln operación :-csulte como lo planc:ido, o lo r: .. 'i.s 

cercano posible tolerando el grado de desvioción humana. 

El control incluye el estoblecir.ücnto de cstándorcs ln compa

ración de los estándn;es reales y los estándares presupuestos 

y el es'..:ablecimicnto de ln acción correctiva cuando la ejccuc16n 

se desvió del plan. 

En fema catc¡;;ór!ca; el con't;ol es imposible si no so fijan 

pr.=vixncntc 103 estándares. ¿có:no se va a controlar, si no 



se so.be el mínimo de ejecución? 

En el control hay que tomar en cuenta: 

o) Funciones 

b) Operaciones 

LaG funciones se refieren a los procedimientos. 

JJ 

Lo.s operaciones, al elemento humano: ¿quién lo cjecutn? 

Importancia del control: El control cierra el p:-oceso adrninia

trativo, pues es la última ctapn de ér;te. 

El control que cncontramoo en todnG las etapa~ del p:-occ:::;o, 

debemos considerarlo co:no una etapa rnlic, ya que nos pcrmi te 

observar los rcsul todos para volver a planear- Y continuar 

el ciclo adminiotrativo. 

Un aspecto del control es la comprobación ln"';erna, ya que 

ésta permite diGminuir la posibilidad de f'rauder;, o al menos 

dcocubrirlos rápidar.ientc¡ también permi~c disminuir la posibi

lidad de error, lo que provocarla que !:e tomen decisiones 

equivocadas o que ex:lstan difercnciaa en el trabajo del peri:;onal. 

El establecimiento del control debe ju~rtificar su costo con 

el aisterna y qué beneficio tiene para la cr.iprci:;a económicamente. 

Habrá ocasiones que loo rendimientos sean a !.:irgo plazo, lo 

mismo los beneficios después de varioo ejercicios. 

Para que wt control se acepte en una emprena, debe ser flexible: 

sistema de manejo de fondos: estn.blecer un control de doble 

firma mancomlUladamente Quque tenean autorización trea o cuatro 

personas de cierto nivel o autoridad. 

Loe controles deben dar rápidamente las desviaciones. 

Loe controles deben usarse como medida, (presupuestos, pron6a~i-
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cos, est!wacioncs}; dcbven ser claros y fáciles de entender, 

limpios, compactos, de pocos renglones y resistentes. 

Un control ideal debe decirnoo que algo anda mal, pero también 

debe decir dónde está ese mal, porqué está mal y quien es 

el responsable, si están hechas las jerarqu!as, delimitadas 

las áreas de responsabilidad, el control debe indicar quién 

es el responsable de la anomalía y llevar a la persona que 

lo remedie. 

2.10. GUIAS PRINCIPALES PARA Ull COtlTROL EFECTIVO 

Es útil reconocer las cn!"O.cter!stico.s básicas del control 

para que esta función ndministrativa fundamental puede utili

zarse con ven~.aja. 

El control es el rcsult:ldo de una acci6n derivada y no es 

pcnna.nente, debe aer continuo para proporcionar- datos válidos 

actuales. 

Proporciono.r ayuda para dar forma al futuro 1 la orientaci6n 

es hacia el futu."'o, loa in:formea de control no eon sólo reportes 

del pasado. 

El proceso de control no cubro el total de uno. operación, 

cato ouniere quo la ubicac!ón de los puntoG de control debe 

selccciona¡"'se con todo cuidado, dando especial atención a 

cvi!ar tnesiones cn";;re las relaciones org::mizacionalcs. 

Además la sola creación de cierto control debe contener una 

certeza rn:z:onable de que es necesario pnra el ·logro denm. 

objc"::ivo conocido y manife::rt<ido. 

otra. cnrac"';crfotica e~ que pueden hacerse cumplir los controles, 

Gi el control cs~.á dirizido hacia lo que en realidad ce una 



35 

fantasia, es probable que cause mucho resentimiento por p:lrte 

de lan personas afectadas. 

También conviene tener presente que el es't5.ndar es la clave 

del control, esto ea la base de la evaluación, y debe emplenr 

cierto. forma de medición cuantitativa si es posible. n control 

diaminuye en efectividad a medida que los está.ndorcs resultan 

inexactos. Además el control es necesario y debe continuar 

en tanto el plan coté siendo implementado y provoc¡uc la acción. 

51 el plan se logra o se descarta, el control debe tenerse, 

por último el consenso de la mayoria de los gerentes es que 

deben utilizarse controlen l'lúltiplcs no sólo uno. 

Si bien el control que se aplique debe ucr 5Cnc!llo el uso 

de Wl solo tipo por lo general es inndecuado. Parecen nece~a!"ios 

los controles cconcómicao, financicr"os, ~ocie.les y técnicos. 

En realidad, el control ndminiotrativo con~iste en lo que 

los gerentes creen necennrio para. un caso cspcc!:t"ico. 

Entre los. controlen máo comunes se encuen'tran los llamadoG 

controles funciono.leo, tales como el control de inventarios, 

el control de la producci6n 1 el control de mantenimiento, 

el control de calidad, el control de salarios 1 el control 

de ventas, el control de la publicidad "J el con+-rol de cos":os. 

Se puede controlar cualquier actividad con respec";o a al6WJO 

o todos loo factores que stzucn (1) cantidad, (2) calidad, • 

(3) URO del tiempo y {4) costos. De hecho estos son loa !'actores 

controladores incluidos en cualquiei~ 'tipo funcional. 
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Fig. 1.0. Muestra la interrelación entre el control por función 

y por factor. El control puede estar sujeto a control. En reali

dad, el control difiere mucho en efectividad y costo. Ea tota.lmen

posible tener un buen control a bajo cooto y también un mal 

control a un costo elevado, de cuando en cuando se da ln si tuaci6n 

en donde se eo.stan $3,000 para evitar 1,000 pérdidas de $1 

cada una. Esto es antieconómico. La curaci6n es peor que la 

enfennedad, en este caso el control debe ser mejorado para 

que sen económicamentcc bueno. Quizd parte de ln acc16n que 

ae requiere es una r.iodificación del proceso administrativo 

existente, para producir una condición favorable actual. 

También es importante una autoridad adecuada para el controlador 

p;lra tomar la acción corree ti va necesaria ac requiere una autori

dad auficientc para cumplir la tarea, esto a su vez requiere 

la delegaci6n de autoridad en la organlzaci6n fonnal, la persona 

que controla debe estar libre de control; y esto significa 

libertad de verse sepultado en detalles, pero mantenlendose 

en estrecho cont<icto con los acontecimientos. Por lo ecneral 

un individuo con autoridad de linea debe maneJnr las medidas 

corree ti vas, el gerente con autoridad de staff nolo ae ocupa 

de los pasos de control que implican la medlci6n y comparación 

del desempeño. 

Si es poaible y legal hacerlo, algunas compañina han encontrado 

que la comparación entre compafUas es útil en los esfuerzos 

generales de control de alto nivel. Con este método, las compañiae 

intercambian cifras de las relaciones claven-no cifras monetarias 

paro beneficio mutuo. 
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otra conaideraci6n co proporcionnr datos de control predeterminados 

por lo general expresados en unidades monetarios para operar 

una unidad, al individuo a cargo del trabajo que se ejecuta. 
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C A P I T U L O III 

LA NOJ.IINA COMO TEC!IICA DE CONTROL 

3 .1. CONCZPTO 

Documento que espcc1.fica el sueldo o salario de wm o mfis traba-

que desempeñan una actividad en cualquier empresa jndores 

pública o privada, apareciendo como requisito indispensable 

en este documento los datos de la or.i;anizaci6n 1 datos personaleo 

del trabajador, datos departamentnle& 1 período de pago, percep

ciones, deducciones y pneoa netos. 

También se ha llenado a considerar como la relaci6n de los 

!ndivi<::uos que laboran ya sea en una empresa industrial o comer

cial, pública o privartn, conteniendo lose háberes que han de 

percibir poi• lo. contraprcs'tación del trabajo personal dcsempcílado 

por ellos. 

3 .2. INTEGRACI011 

Urui n6mlna ae integra principalmente con los sieuientcs dntoa 

y conceptos: 

DATOS DE LA ORGAllIZACIOtl 

- r:ombre de la orgnnd.zación 

- Registro Federal de Cnusantes 

- Cédula Patronal del r.n.s.s. 



41 

DATOS PERSONALES DEL TRABAJADOR 

- Nombre del Trabajador 

- Registro Federal de Causantes del Trabajador 

- Aflliac16n al Instituto Mexicano del Seguro Social 

DATOS DEPARTA!!EllTALES 

- Nombre y clave del puesto al que pertenece el tro.bajador 

- Periodo de pago, la fecha a la que corresponde el pae;o 

PERCEPCIO!IES 

El monto de lo que al trabajador corresponde como salario 

en dicho periodo trabajado 

- Gratif'icacionea 

- Horas extrae 

- comislonea 

- INdemnizaclones 

- Todo lo cual integra el salario con alguno.a so.lvcdadea, de la 

Ley del !.M.S.S., L.F.T. In.fonavit. 

DEDUCCIONES 

- Impuesto sobre la renta 

- Cuotas o.l Instituto Mexicano del Seguro Social 

- Préstamos y anticipos 

- Faltas 
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- Pneoionen alimenticias, rentas, f'onacot y otros. 

tlETO 

Es la pcrccpci6n en efectivo que se entrega al trabajador siempre 

respetando las dlnposiciones de la Ley Federal del Trabajo 

otros conceptos que se relacionan con la 6mina en casos especi

ficas: 

IllFONAVIT 

ts una aportaci6n Cel 5% sobre el salario bnse de cotiznci6n 

(snl.:!.rio diario intcero) que siempre pagará la organizaci6n, 

cunndo el trabajador hace uso de los derechos que la Ley del 

(Innti t-uto del Fondo il::!cional de la vivienda paro. los trabajadores) 

le otorgue, origino. un descuento perlodico que debe ser autorizado 

por el propio infonavit, previo consentimiento del trabajador. 

FO!IACOI 

Da orizen a un deacuento autorizado por el trobnjador cuando 

obtiene crédi'to de esta Instituci6n, mioma que debe ser autorizado 

por el interesado y que está limita.do por la Ley. 

Cuotas SindicaleG 

Cooperativas 

SEguros Adicionales 

Caja de :ihorros 
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Estos últimos conceptos s6lo se consideran en en.aes cspecialea 

y deben ser aceptados por los trabajadores de acuerdo a las 

leyes y ordenamientos legnles. 
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C A P'I T U L O IV 

SALARIO 

4 .l. COf/CEPTO 

Art. 82 .L.f'.T •• es lo rctribuc16n que debe pagar el patr6n 

al tro.bajador por su trabajo 

De acuerdo nl aspecto ccon6r.iico: 

Es la rcmuneroción del fnctor trabajo 1 cuando 6ste ea proporciona

do par un aujcto dependiente y ligado a una empresa mediante 

un contrato que puede ser verbal, escrito o tácito. 

El salario es pa¡;ado en fcch.i.s f'ijadas (jornal) por semana. 

Ar'!:. 83 (L.F.T.) el adalario puede fijarse por unidad de tiempo, 

por unidad de o!lra, por comiaión, a precio alzado o de cualquier 

otra ma.nem. 

4 .2. TIPOS DE ~ASLAP.IOS 

Salario Mínir:io, que es la cantidad mínima que debe recibir 

en ef'ectivo el trabajador por lo!l servicios presta.deo en una 

jamado de trabajo, debiendo suficiente p:i.ro atisfacer 

las necesidades nonnalc3 de un jefe de r~mili.:i en el orden 

natcrial, social y cultural y para proveer la educnci6n obliea

torio de los hijos. 

!Ailar!o ordina.rio, es aquel con el que ae retribuye la 

jornada no=-ma.l de tr<!.bajo, no teniendo eote carácter la retribu

ci6n de In pr-olone3ción n dich3 jornadfa, ni cunlquic:- otra 

can"tic!ad diferente a la scfü1lnd3.. 
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4.3. INTF.GRACION 

Art. 64 ·L.F.T. al hablar de la retribución que debe pazar 

el patr6n al trabajador es necesario concer aquellos factores 

que integran dicha retribuci6n¡ cato. intceración varia de 

acuerdo o. las leyes que la especifican. 

El salario se integra con los siguientes conceptos: 

- Pegos hechos en erectivo por cuota diaria 

- Gratif'icaciones 

- Percepciones 

- Habitación 

- Primas 

- Comisionea 

- Prestaciones en especie 

Cualquier otra cantidad o prestación que se entregue al 

trabajador por su trabajo: 

- Horas extras 

La aportnci6n del 5% que sobre su salario ordinario entrega 

el patr6n al infonavi t. 
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I. ti. S. S. 

I:ITEGRACIOll 

Art. 32 L.r .. r~.s.s.' Para efecto del pago de las cuotas del 

Seguro Social 1 tomaremos en cuenta lá siguiente t"orma de 1nte

groci6n. 

El sal:Jrio base cotización se integra de la siguiente mnnera: 

- Pasos hechos en efectivo por cuota <Haria 

- Gratificncionc$ 

- Percepciones 

- /1lir.tentación 

- ?:-ir.ns 

- Comiciones 

Pren~cioncs en especie y cualquier otra cantidad o prestnc16n 

que se cn~:-Cf.UC al tr::ibaj&dor por sus servicioo ¡ no se tomarán 

en cuenta 1 dado su natu':"tlleza, los siguientes conceptos: 

::i) Los inatruincnto!l de trn.bajo, tales como herramientas, 

ropa y otros similares. 

b) El ahorro CU3.tldo c;c intee.rc por un depósito de cantidad 

ccmenaria o men.oual igual del trabajador y •!·~ la empresa 

y las canticbdes otorzadaa por el patrón p..'.lra finen sociales 

o sindicales. 

e) Las aporbciones al InDtituto del Fondo rracional de lo. 

vivienda para. los trobajadorcs y las participacionea en 

las utilidades de ln:J empresas. 

d) La aliment:ici6n y lo. habi tacibn cuando no se proporcionen 

gratuitamente al trabajador, asl como las <leopcnsas. 
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e) Lose premiso par asistencia 

f) Loa pagos por tiempo extraordinario, calvo cuando este 

tipo de oervicios esté pactado en forma de tiempo :f'ijo. 

I!IFONAVIT 

Art. 143 para loa ef'ectoa de eata capitalo el salario a que 

ee rcf'iere el articulo 136 se integro con loo pagos hechos 

en efectivo por cuota dirari, y las gratificacioneo, percepciones, 

alimentación, habitación, primas, com.i::iiones, prestacioneo 

en eopeciae y cualquier otra. cillltidad o prco'Ulción que se 

entregue al trabajador por !JUS scrvic!oo~ no se ~ornarán 

cuenta dada eu naturaleza, los siguientes conceptos: 

a) Los inatnunentos de trobajo, toles como herramientas, ropn. 

y otros o imilaresc ¡ 

b) El ahorro, cuando oc inte&re por un depósito de cnntidad 

semanaria o mensual i[tUnl del trabajador y de la cmprcoea ¡ 

y los cantidndeo atareadas por el patrOn paro fines sociales 

o oindicaleo ¡ 

e) Las aportaciones al Instituto de Fondo Nacional der la 

vivienda paro los trabajadoreo y las participaciones en 

ln.a uti Udadea de las empresas¡ 

d) La al1mentaci6n y la habi taci6n cuando no se proparcionen. 

gratuitamente al trabajador, as! como las despensas: 

e) Los premios pcr iloiatencia ¡ 

f") los pagos por tiempo extraordinario, salvo cuasndo este 

tipo de oervicio eot6 pactado en .forma de tiempo t'ijo¡ 
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n) Las cuotoo al tnsti tuo Mexicano del Seguro Social a cargo 

del trabajador que cubran las empresas. 
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CAPITULO V 

PE!lCEPCIOtlES 

5.1. DEFUIICIOll 

Es todo aquello a que tiene derecho el trabajador ya sea en 

dinero o en especie de acueredo a las leyes y ordenrunientoa 

legcales por el hecho do prestar sus servicios en una empresa 

pCiblica o privada. 

5.2. LEGALES 

Son aquellas que ae encuentran contenidas en las leyes y ordena

mientoo. 

5.2.1. SALARIO DE CUOTA DIARIA 

Artículo 82 L.F.T. salario es la retribución que debe paear 

el patron al trabajador por su trabajo. 

5.2.2. DESCAllSO 

El derecho al descanso es irrcncinble y bencficioao al trabajador 

ya que requiere recuperar las cnergtas perdidas en su trabajo, 

tonto rtaica como mental. 

5.2.2.1. DIJlWITE LA JORNADA DE TRABAJO CONTiflUA 

Articulo 63 L.F.T. durante la jornada continU3 de trab3jo se 

concederá el trabajador un descanso de media hora, por lo menos. 

Articulo 58 L.F .T. joma.da de trabajo es el tiempo durante• 

el cual el trabajador está a disposición del patr6n para prectar 

BU trabajo. 

Articulo 60 L.F.T. jornada. diunm. es la comprendida entre las 

veinte y laa soia horas. 



50 

Jornacln ;üx'ta era la que comprende periodos de ticn:po de las 

jornadas diurnas y nocturna, siempre que el período nocturno 

se nmenor c!c ":rea horas y media, pues si comprende tres y medio. 

o mfü:, se repntnrli jornada nocturna. 

Articulo 61 L.F. T. la duroci6n m5.xima de la jornada será: 

ocho horas la diurna, siete la nocturana y siete horas y media 

la mixta. 

s.2.2.2. SE!·WIAL 

A.nt1culo 69 L.F .T. por cada seis dina de trabajo disfrutará 

el trabajador de un dia de descanso, por lo menos, con goce 

de salario inteero. 

~;!culo 71 L. F. T. se !)rocuro.Lá que el dia de derscnnso semnnal 

sea do::ii:izo. 

Loo ";rabajadorcs que presten :Jervicio en dia domingo tendrán 

derecho a una prima adicional de un veinticinco por ciento, 

poro lo meno::;, nobre el 80.lario de loa días ordinarios de trabajo. 

Articulo 73 L.F. T. los trabajadores no e&tán obligndos n prestar 

servicios en sus dfos de desca.nso. 

Si oc quebranta esta diopoaición, el patrón pa¿pr1 nl ';:rabajador, 

indcpcnc!ienter.icn""::e del aalario que le corre:::;pond::-: por el descanso, 

un salario do~lc por el ccrvicio prestado. 

5.2.2.3. VACACIDrlES 

Articulo 76 L. F. T. los trabajadores que tengan mlis de un afio 

de scrvicioa diofrut:irán de un periodo anual de vacaciones 

pazadao 1 que en ninzún caso podr5. ocr inferior a seia dlno 

laborables, y que aumentará en dos dina laborables, hasta llenar 

n doce 1 por en.da ailo subsecuente de servicios. 
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Después del cuarto año, el periodo do vacaciones se aumentará 

en dos dlaa por cada cinco de cervicios. 

Articulo 71 L.F.T. Los trabajadores que prcs"!::en servicios discon

tinuos y los de temporada tendrán derecho o. un periodo anual 

de vncaciones 1 en proporci6n al número de dfos trabajadoa en 

el año. 

Articulo 78 L.F. T. los trabajadorea dcbcr6.n diafruto.r en forma 

continua seria dias de vacaciones, por lo mcnoo. 

Articulo 79 L.F.T. las vacaciones no podrán ccmpcnsarse con 

una remuneración. 

Si la rclaci6n de traba.jo termina ~m~cs de que se cumpla el 

año de servicios, el trabajador tcndre5. derecho a una remuneración 

proporcionada al tiempo de servicios preotadon. 

5.2.2.4. OBLIGATORIO 

Articulo 74 L.F.T. son dino de clc::icanso oblic~torio: 

I. El l !! de Enero¡ 

u. El 5 de febrero¡ 

III. El 21 de marzo; 

IV. El lR de mayo¡ 

v. El 16 de septiembre; 

VI. El 20 de noviembre: 

VII. El 11 de diciembre de cada seis :tnos, cuando cor!"copond.o. 

a la tra.nsmiei6n del Poder Ejecutivo Federal¡ y 

VIII. El 25 de diciembre 

IX. El que determinen las Leyes Federales y localeo Electorales 

en el caso de elecciones ordinarias, para e!'ectuar la Jornada 

olectorol. 
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5.2.3. AGUI!!ALDO 

A:-ticulo 87 L.F. T. los trabajadores tendrán derecho n un aeuiruildo 

nnual que deberá pagarse antes del dla veinte de diciembre 1 

equivalente n quince días de salario, por lo menos. 

Los que no hayan cumplido el año de servicios, independiente

mente de que se encuentren laborando o no en la fecha de liqui

dación del a~!.naldo, tendrán derecho a que se lea pague la 

parte p:-oporcional del mismo, conforme al tiempo que hubieren 

trabajdo 1 cualquiera que fuere éste. 

5.2.4, D!:RECHO A PARTICIPAR EN LAS UTILIDADES 

Art.1culo 117 L.F. T. los trebajo.dores participarán en las utili

c!ndes de las c:npresas, de conf'or:nidad con el porcentaje que 

dcter::iine la cor.tis16n naciono.l para la participación de los 

trabaj3dorca en las utilidades de laa empresas. 

n reporto de utilidD-dcs es un derecho constitucional reconocido 

a los trabaj:ldores que tennan más de 50 días labora.dos en una 

c~prerni y que hayan contribuido de alguna manera a generar 

las !lannncins de ~st1 (quedan exceptuados del reparto de utili

dades los directores, administradores y gerentes generales 

de la empres). 

El ::-eparto de u~ilidndcs está barnido en principios de justicia 

!locial y es un rcconocimlen'.:o al eafuerzo del trabajador en 

el proceso productivo de la empresa. 

El :-ep3.r'.:o de u'..:ilidadeo debe efectuarlo la empresa cada año 

en GUC se pcrcib:in cannnciiln y el monto de utilidades a repartir 

se deteroino. ~<:?stnndo a los ingresos acumulables durante el 

a.tto, ln~ <leducciones que au";oricc dfc manera expresa la Ley 
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del Impuesto sobre la renta, al ingreso asi obtenido se le 

separa el 10% del total y este será necesario di vid ir en dos 

partes iguales la utilidad a repartir¡ la pri;;iera se distribuirá 

entre loe empleados por igual, tomando en considerraci6n el 

nfiaero de dlas trabajados por cada uno durante el n.=fo¡ la segunda 

se distribuir§. en proporci6n al monto de los salarios devengados 

por cada trabajador. 

Para e:fectos del repare to, se conaiderán dios efccti vnmentc 

trabajados, incluso aquellos que no fueron laborados, pero 

en que de acuerdo al cont~to colectivo ae pac,6 el salario, 

cano son, entre otros: lea licencias médicas, incap!lcidad temporal 

por rieseo de 'trabajo, dfos festivon, descanooc scm:lnalca, 

vacaciones y, en eencrol 1 todos aquelloo permiaoo con nocve 

de sueldo. 

s.2.s. BECAS EDUCACIONALES 

Articulo 123, fracci6n XXXI Constitución PoUtica de los Entados 

Unidos Mexicanos. 

La cual menciona obli:¡ncionen patronales en materia educativo., 

en los tli:rminos de Ley. 

5.2.6. DERECHO A LA VIVIErIDA 

Articulo 123 1 t'racci6n XII, toda er.ipresn ag.rlcola, lnduntrial, 

•lnern. o de cualquier otra claae de trabajo, estará obl!.~nda, 

seg(sJ. lo determinen las leyes reglamentarias, a proporcionar 

a loo trabajadores habitaciones c6modas e higiénicas. 

F.Bta obligac16n se cumplirA. mediante los aportacioneo que las 

ellllJ1'elBB bagan a un f'ondo na"clonal de la vivienda :l fin de 

constltulr dep6sitoa en favor de sus trabajadores y establcce:

\a\ sist:e.a de t'inanciamiento que permita otorear a éstos crédl to 



54 

b&-nto !f suficiente para que adquieran en propiedad tales habita-

c!ones. 

Se considera de utilidad social la expedición de una ley para 

la creación de un oreaniamo integrado por representantes del 

Gobierno Federal de los Trabajadores y de los patrones, que 

adminiatrc los rccU1'sos del Fondo Nacional de la vivienda. 

Dicha ley rci!ular§ las normas y procedimientos conf'orme a los 

cuales loa ~;rabajadores podrfin adquirir en propiedad las habi

~cioncs nntcs mcncionadnn. 

5.2. 7. DERECHO A LA PRmA DE A~'TIGUEDAD 

Articulo 162 L. F. T. lo. prima de nntigUedad es una preatnci6n 

autónoma. que se nencra poro el solo transcurso del tiempo¡ uno 

de loo rcquioi tos para tener derecho al pago de la prima de 

an"tisUedo.rl, co el que los trabajadores sean de planta; que 

cs'too trabajadores se separen voluntariamente de sus empleos, 

aic::ip:-c que h.:iy:in cumplido 15 aifoo de servicios, por lo menos. 

Que oean sepa::""ados por el patr6n justificada o injustificadamente. 

La primo. de antieUcdad consistirá en el importe de doce dias 

de ~lario, por cado. año de servicios. 

5.2.0. SEGURIDAD SOCIAL 

Ar~Iculo 29 la aeguridad cecial tiene por finalidad enrnntizar 

el derecho humano a la so.lvc, la aoistcncia médica, la protccc16n 

de loo medios de sub'3istencia y loa servicios sociales paro 

el bienestar individu'11 y colectivo. 

La aegu:-idad social Ge sustenta y fortalece en el trabajo, 

pero lo trasciende¡ ya que debe tendere a la protecci6n integral 
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del ser humano deode que éste na.ce: cuando aún no puede trabajar¡ 

hasta la senectud: cuando ya no puede trabajar. 

5.2.9. TRABAJO EXTRAORDINARIO 

Articulo 66 L.F. T. podrá también prolon::!Brse la jamada de 

trabajo por circunstancias cxtrnornarina sin exceder nunca 

de tres horas dfiarias ni de tres veces en una semana. 

Articulo 67 L.F. T. las horaa de trabajo a que se ref"ierc el 

ort!culo 65 1 se retribuirán con una cnntidac! i~ol a la qua 

corresponda a cada una de las horos de la jornada. 

Las horas de trabajo extraordinario oc pa:arán con un ciento 

por ciento más del salario que corrcapodan a las horas de la 

jorandn. 

Articulo 68 L.F.T. los trabajadores no catán oblir:;ados a prestar 

sus servicios por un tiempo mayor al perrni ~ido 1 nueve !loras 

a la semana. 

La proloncnci6n del tiempo extraordin3.rio que c:.i:ccda de nueve 

horas a la semana, obliga al patr6n a pngar al trabajador el 

tiempo excedente con un doscientos más del calario c;,ue correspondo. 

a las horas de la jornadn, ain perjuicio de l3a sanciones esta

blecidas en esta Ley. 

5.2.10. DERECHO A LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAllIErlTO 

Art!culo 153-A Todo trabajador tiene el derecho a que su pa.tr6n 

le proporcione capa.c1taci6n o adiestramiento en su trabajo. 

que le permita elevar ou nivel de vida y productividad, conforne 

a los planes y prouramns f'onnulados, de común acuerdo, por 

el patrón y el eindicato o sus trabajadoreB y aprobados por 

la Secretarla del Trabajo y Previsión Social. 

5.3. CONTRACTUALES 
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Son aquellas pres~ciones que no conternplnn las leyes y ordena 

micn~oo legales, pero que están contenidas en los contratos 

de trab.-ljo. 
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CAPITULO VI 

DEDUCCIONES 

6.1. DEFINICION 

Es la cantidad expresada en dinero que la .empresa ie .: retiene· 

al trabajador de au cueldo o salario, de acuerdo a, 1~~- .~~Y~s 

y ordenamientos legales. 

6.2. LEGALES 

Son lns establccldna de acue:-do a las leyes y ordenamientos 

legalco. 

6.2.l, EN !11!/CIOll DEL SALARIO lUNil!O 

Articulo 97 L.F.T. existen s6lo cwtro posibilidades de deDcuen"::o: 

1.- Pensiones alimenticias decretadas por la ley en f'avor 

do las personas mencionadas en ol articulo 110, f'racci6n V. 

2.- Pago de rentas cuando el patr6n "ten.en en su propiedad 

ca.sas. hab1taci6n en f'avor de Ion trabajadores, el cual deberá 

ser del 10% del oalario máxir:io. 

3.- Pago de abonos parn cubrir préctnmos provenientcG del 

Fondo Nacional df'e la Vivienda, máximo 20% del salario. 

4.- Pago de abonos para cubrir créditos otorgados por el 

Fondf'o de Fomento y Carant!a para el consumo de los trabaj<J.doren. 

F.n el caDO del Salario ordinario, la cantidad mfu:ima es del• 

20% ; en cuanto se trate del salario m!nimo, el Ur.iite mfudr.to 

os del 10 % 

6.2.2. llN RELACION CON LOS SALARIOS MAYORES QUE EL MINI?~O 

AquI se encuentran todos aquellos factores que están directear.ien".:c 
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rclncionados con el trabajo rcalizndfo por cada uno de los 

trabajadores. 

Loa descuentos en loo salarios de los trabajadores están prohibl

doa, salvo en los casos y con los requisitoo siguientes: 

1.- Pazo de deudas contra!dfas con el pntrón por anticipo 

de salarios; po.=os hechos con exceso al trabajador, errorea, 

pérdidas, nvc:-!ns o ndqulsición de artículos producidos por 

la cr:ipreoa o eotablcciralcnto. 

La cantidad cxi.-:;iblc en nineún caso podrá ser mayor del importe 

de loo salarioG de un :nen y el descuento será el que convengan 

al trabajador y al patrón, sin que pueda sere mayor del 30% 

del excedente del oala.-io minimo. 

2.- Po.,co de la rcn"'.:a a que oc refiere el Arti.culo 151, que 

no podrá c::cedcr del 15% d<Jl snlo:-io. 

3.- Pa.go de abonen pnra. cubrir préstamos provenientes del 

Fondo Ne.cional de fo. Vivienc!a para los Trnbajdores, destinados 

a ln adquisición, conotrucción, reparoci6n 1 ampliación o mejoras 

de casas - habitación o al pago de pasivos adquiridos por entoo 

conceptos. 

Asir:.lsmo, a aquellos trabajndoreo que Ge les haya otorgado 

un cr6dito para la adquisición de viviendao ubicndao en conjuntos 

habitacionalcs, fin:.mciados por el Instituto del Fondo rl!lcional 

do ln Vivienda parn los Tra'ocljadores, se leo descontará el 

1% <!el salario o. que ::e referiere el articulo 143 de esta Ley 1 

que oe destinará a cubrir los uasota que ne eroguen por concepto 

de adminis"!:ración, operación y m:mtenimiento del conjunto babi-
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tacional de que se trate. Estos dc1Jcucntos deberán haber sido 

aceptadoa libremente por el trabajador. 

4.- Pago de cuotas para la consti tuci6n y fomento de socied~dcs 

cooperativas y de cajas de ahorro, siempre GUC loa trabajadores 

manifiesten expresa y libremente su confo:inidad y que no oea.n 

mayores del 30% del excedente del salario minimo. 

5.- Pago de pcnsionco alimenticias en favor de ln esposa, 

hijos, ascendientes y nietos, decreto.do por la autoridad com-

petentc. 

13.- Pazo de las cuotao sindicales ordinarias previstas en 

los estatutoa de los sindicatos, y 

7 .- Pago de abonos para cubrir crédi ";os zarantizndo::i por 

el Fondo a que se refiere el artá.iculo 103-bln de c!::to. r.y, 

destinados n la adquisici6n de bienca de comm110, o nl paco 

de aervicios. 

Estos deacuentos dcberan haber eido nccp";ados libremen~e por 

el trabajador y no podrá exceder del 20% del oalario. 

Las dcudae contraídas por los trabajadores con sus patronee 

en nlnt¡ún caso devengarfin interesen. 

El pratr6n tiene la ob11cacl6n de retener del salorio del trabaja

dor el impuesto sobre la renta correspondiente que debe cub:-ir 

este último: en igual fornia en el caso del pago de las cuota.o 

del Seguro Social 1 se encuentra oblizo.do el patrón n hacer 

la retcnci6n correspondiente, según diaposici6n de ln Ley de 

dicha instituc16n. Y el descuento al Infonnvi t, cuya cuota 

correspondiente es de 1 5% sobre el oalnrio base. 
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CAPITULO VII 

DISPOSICIONES LEGALES 

7 .1. LEY FEDERAL DEL TRABAJO 

Pr!ncipalea dinpoaicioncs que rigen los sueldos y salarios 

de acuerdo con la L. F. T. 

LruJ condiciones en que el trabajador labore en cualquier empresa 

u oreaniznci6n no podrá ser inf'erior a las fijadas en la Ley 

Federal del Trabajo, de acuerdo al importancia de los servicios 

Ge le proporcionarán trabajos i:¡ualcs 1 sin hacer distinciones 

de credo, r:iza, nacionalidad, sexo, edad, doctrina politica, 

etc. , excepto lo.a modalidad ea que exprcna dicha ley. 

El p:dnci;>io constitucional: "A trabajo igual salario iguol11 , 

con cxccpcion de trabnjoc cnpcciolcn. 

Loa principo.les art!culos que rigen las dispo!3iciones de la 

L. F. T. son los sizuicn-::es: 

~.a,~.~. m, m,n,n, ~.n, n.~. ~.ITT, =· 
102, 66, 67, GB. 

7. 2. I:iPUESTO SODRE LA m:rm, 

El iM!lUesto Bobre la renta (I.S.R.) es uno de loo principa.lcs 

ir.ipucs~os que grava el incremento del patrimonio de los contribu

yen~cc que comprende a todo tipo de inereso inclusive por actos 

civiles. 

7.2.1. !llGRESOS POR SALARIOS Y E!I GE!:EnAL POR LA PRESTACION 

DE UI! SERVICIO PERSDrlAL SU!JORDHIADO. 

Se consider::m como ingre~os, los salar:!.os y demás prestaciones 
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'!Ue ~criv~n ~e_ una r<?lac!ón laboral. Para los efectos de este i!!! 

~ucc-::o, se :.:.::;:,e:;:nn a es"';o~ in:;reso~ los sir;uientcs: 

1. - L::.s. :-er.:u!'le:-:J.cioneo ;¡ C.e::iáo prestaciones obtenidas por 

loe fu.'1.c!.ona=-ios y ".::-abajaCo:-es del Estado, o.st como por los 

::oior.ib:-os de laa fuc!":::ns a:-:mdas. 

2.- Loo :"'en~.!::ticntos que o'o"tcn,;<m loo m!e;:¡bros de las nociedn

c]es coo,e:-Zl~'!.vz.!:: 7 de pro~ucción. 

3.- Los !lonorarios a :nicmbros de consejos directivos, de viei

lancfa, consult!voo o de cualquier o~ra Incfole; nsi como los 

honorarios c. '.l~::iinis·:::-:J.c!arco, cornisarioa y ,:cren-':ea 3encrales. 

4.- Loe :ionora:-ios a pcrsono.s que pres':en servicios prepon-

c!c:-an-':anen1:c rt U.'1. prc:::t::."';::ir!.o, c.!c::iprc que loa mismos se lleven 

:a. c~~o en lnz ins':alsc!.on(>o Ce eo~;e úl":!r.o. 

Se ce.lcul:r:·5 a;:- 1• !::irue3':o Gobrc ln Rento anual cuando el indivi-

c!uo 01:.S.:on::~ !n::;:-c~o::: ;:o"." concep'to i.!e p:-imao de :lnti:z;uedo.d, 

:c~·t:-0 1 i:i.C:l):7 .. '1i=:ic~n~r.~ :¡ o-tres ~:t~os, DG!. cor.to por causa de 

se?aración. 

Cumc!o :e.ne ;i6s t:el u:iln:-io ;:iíni;;io, pc.:-o cuanc!o :Je efectúen 

;--e ~encionc.:; :' en ':ct'OG nensun.lcs ~~odas la.o empresa o lo h::icen) 1 

tenc!::--tin el C:3.rác~c:- Cer :i~~O:J p:-ovir::ionnlcc :l ccen•.:a del irnpues~o 

7.2.2. t'l~ f:":"~".l:i:!.z<::c!.one::: c;u"!~~ :-c;:i.liccn ac':iv!dades cr.ipresarialüs 

P"'ül:-5n 1 ~nr.ues~o ec¡ui vnlen':c o.l ~oc por e! en-to cobre aua nóminas 

i:in el !'. F'. 

7 .:,. L!:'! r:.t. ~i'.'ET!TUTO '.'.!:Y.!CJ..!l'J t!L SEGUf!O SOC!AL 

la ::c3ur-ld3.c! soclnl ~!ene po:- fir:::ilic!::td ~:i.!"'<:m"tizar el derecho 

bu.-:i::.no :i. 1~1 cnlcc!, l:i c:;!.s';enc ~.::; :.::'! ~.'..c.J, l::i protección de los 

ilC-!ios de r::ubsdizd"';encic. y los :!C:''Jlc!.o::; ::ocialcs nccesarion 

;:¡3.:-:>. el ::i!.e:icc':.::i:- !ndivl-1t1:3l :¡ colec"'.:lvo.'' 
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Es decir, dicha seguridad comprende todas lns actividades rela

cionadas con las medidas de hiaiénicas y rpof'ilticticas que 

tiendan a evitar las infecciones y los contazios, nsi cor.io 

la prestación de atención médica, la protección del salario 

o sueldo, la· creación de centros vacacionales y una gran variedad 

de actividades tendientes al mejoramiento de las condiciones 

de vida de los aseeurados y de sus beneficlarion. 

7 .3.l. REGUIEN OBLIGATORIO 

el réeimcn obligatorio conaidera sujetos de nsezuramiento: 

a toda persona vinculada a otro por una relación Ce trabo.jo, 

a los miembros de sociedades cooperativas de producci6n, cjid:l

tnrios, comuneros, colonos y pequc?los ¡lropietarlo:::; orc:miza.dos 

en grupo solidario, traba.jo.dores en indus~~ria!:: f'arnilinres y 

los independientes, pequeño::; pro~ietarios, co:rierciantes en 

pequen o, etc. 

Este r6g1men abarco los oeguros de: 

a) Riesgos de trabajo 

b) Enfermedades y maternidad 

c) Invalidez, vejez, cesnnt!a en edad avanzadn y muerte 

d) Guarderlas para hijos de asezw"Bdas. 

RIESGOS DE TRABAJO 

comprende 11los accidentes y enfermedades a que est6.n expuestos 

loo trabajadores en ejercicio o con motivo del trabajo". 

En tales casos, el asegurado tiene derecho a :-ccibir: asistencia 

m6dica, quirúrgica y fannacéut!cn, hospitalizaci6n 1 npratos 

de pr6tesis y ortopedin y rehabili taci6n ¡ el 100 % de su salario, 

mientras eet6 incnpnci tado para trabajar o hasta que se le 
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declare su incapacido.d pe!"!ilancn'te, en cuy_o~/~a.O'? ~.P~r:ci_)i~ U.'i:l 

pensión nensual cuyo r:ion"':o s~!'.5. p:-oPorci~~-~l ~ :.a.1 stÍlariO ; que_ 

percibia, y· sezún sea, parcial o '*:o':c.l, la· r.:.:mcionadu inc::>..Pc.c~tlt:i.d.·~ 

Si el ricEgo cl:e tr:ibajo ocasionara. la muer~c .. _del- -tooesurs.do, 

se concederá a las personas se~alad~s por la le:r un::i. cc.n'"::idatl 

en efectivo, co;;io a:rud:i para :::;:.s":os e!::: fune:":ll, :;enc!ó:i.: a." lo. 

viuda o al viudo 1 en su caso, 2t:I como a los hué¡-fanos. 

EL SEGuno DE ETlFEP.HErADES y r~AT~RlUDAC 

Protege tanto o.l asesuro.do co::io ~l pensione.Ca, .;uicncs percil::in: 

que nea necc::m¡oia, !u1s';:;. por un már.!;no c!e 52 se:;j~;i:m,-· ;icríodo 

que podrá pror!'030.:-sc ¡iO:' o":ro ';é~!no !::u~l. :, , ·. 
,."- ·' 

En r'!EO de c¡uc lo. enf P.rncdad ir.:pid::. J:roabajn~ al ~ñ~c~~~d~-,- -

éste -tendrá derecho <J. un subsidio ".!n clincro 1 que ·:Je' le: p:..¡:a~ 

a par~i~ del cun~to db de !nc:t!).1.Ci~ac! !' ho.!it"t: por el 7.érmino · 

de 52 ser.ianas 1 pror-rosatlcs ?ºr 2'.3 :;e;;mn::; ::l53, 

A las prestaciones médico - quirúr¿;ico.& 1 fam13céutic3s "./ hoap!-

talar!as tru:\bién tenc!rin derecho: ln es~osa Gel ~rabnj:i.~0:- 1 

o, en su defec~o, su concub:.n:i; los :1:.jos :r.~no .... es r:!e dieciséis 

años¡ el pndrc y la mad;-e del trnt3j::idor, oi viv:::n con és":e. 

La mujer trabajadora o ln coposa del -:rab:ija~o:-, en es~r.ido 

de e:nbar::izo, tendrán de .... echo a la nsis":enci:::. obs~fr':!"'ica n~C'?~::l.:"ir! 

y ayuda en especie por seis meses par-:l lactancin, :r l!nn c:inantill:::. · 

al nacer el hijo, cuyo ir.1port~ f;~:fo.1~:~~ el cense~-? T15cn:c'J 

del Insti tu"'.:o. 

EL SEGURO D!: WVALIDEZ 

Da derecho nl ase_sur<ldo impooibilit:iC.o ~or enfe:-:~erhd I? ::icc!.de:i':c 
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no profesionales, para obtener, mediante un trabajo, una remunera

ción superiro al 50 % de la habitualmente obtenida por un trabaja

dor sano, de cnpncidod 1 ca-:eeoria y :f"ormaci6n profesional semejan

tes, a recibir del Instituto una pensi6n, asistencia médica 

etc., siempre que el asc~urado haya cubierto un m!nimo de 150 

cotizaciones semanales. 

EL S!GURO DE VEJEZ 

Este seguro proporciona al aseeurado no solamente una pensi6n, 

después de haber cumplido loo 55 años de edad y haber cubierto 

al Seguro Social un minino de 500 cotizaciones semanales 1 sino 

que tol beneficio es complentado con asistencia médica, asigna

cioneo fa.";lilinrcs, etc. 

EL SEGURO DE CESPJffIA EN EDA!l AVANZADA 

Protege al asccurado que habiendo cumplido 60 a:1os y pagado 

nl Instituto, al r.icnos, 500 cotizaciones nemanales, quede privado 

de ".:!'abajoc remuneradoo, al otorcarle la pensi6n respectiva 

con loa beneficios de la asistencia médica, aaignacioncs fami-

l!nres, e-te. 

EL sr;cuno POR ~ruERTE 

Opera al f"allecer el acegur11do, aicrnpre que no se deba n un 

:riesgo de trabajo, o al expirar el pensionado pcr invalidez, 

veje~, o ce:cant!a en edod avanzada. 

T.-atfuidosc del anegurado, es rcquiai to que tenga reconocido 

el pa¿:o de un m!.n!.mo de 150 cotizaciones nemanalcs. 

::s.-..c sc3Ur0 dispone el otorgnmiento, a loe deudos, de uno. pensi6n 

de viudez u orfandad¡ y para los ascendientes, ademác, de DGis

tcncia médica, cte. 
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EL SECURO DE GUARDERIAS PARA HIJOS DE ASEGURADAS. 

Tiene por objeto el proporcionnr a tales hijos los cuidados 

(aseo, alimentaci6n, educación y recreación) que no pueden 

dispensarles sus madres 1 mientras desempeñan su traba.jo. 

Estos servicios, comenzarán a prestarse, a partir de la edad 

de 43 dfo.s del nirio y hasta que cu:npla cuatro añoc. 

La scnuroda que sea dadn de baja del rézimen obligatorio conser

vará. durante las cuatro semanaa posteriores a dicha baja, el 

derecho a lao prestaciones de cate ramo del seguro. 

7 .3.2. EL REGIMEN VOLtnlTARIO 

Este régimen considera la poalbilidad de contratar; individual 

o colectiv<lll\entc, con el instituto, seguros 1'facultotivoR1' 

pa.-a otorgar prestaciones en especie que correspondan al BC!Z\lrO 

de enfermedades y maternidad, a familiares del aseguro.do que, 

conforme a la ley, no tengan ese de:-ccho (her:nanos, eobrinos, 

tics, etc.}. 

7.4. FONACOT 

El Fondo Nacional para el Consumo de los Trabajadorea (FO~ACOT) 

se cre6 debido a que existen trabajadores que no tienen acceso 

a tm crédito bancario debido n su salario, esto. orr;,anizaci6n 

otorga crédl tos al trabajador en la compra de bienes de consumo 

duradero respaldados por Nacional Financiera, que permiten 

nl tro.bo.jador el acceso a dichos bienes oin neccsido.d del paso 

de al tos intereses. 

El funcionamiento del credi to por parte de FONACOT está reglamen

tado en loo artlculoe 103 y 103 bis de ln Ley del Federal del 
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Trabajo, los cu::i.les se refieren en primer término a las tiendas 

que expendan artículos de consumo para el hogar, a fin de que 

r.~porcionen eote servicio mediante un convenio celebrado con 

atcrioridad cn'tre lo!l trabajadores, los patrones y propietarios 

de estos almacenes y estén afiliados al fondo nacional para 

el consuw de loo trnh<ljndoreo cumpliendo con todaa las regla

·mcn"tac!ones del mlomo. 

El Fondo Nacional para el Consumo de los Trabajadores estarú 

rcclamento.do por el Ejecutivo Federal quein se encarga de caran

tlzar loG créditos y paeon de los trabajadores y otorgar el 

financirunicnto po.ra la operación de los almacenes y tiendas. 

Una vez o";orz:¡.do el crédi "to se le entrcearán los artículos 

que haya solicitndo siempre que cwnpln con las limitaciones 

de que c!l objeto debido a su aalnrio y a las tnblas de descuentos 

corrccpondien'!:es, no excediendo entos a un 20% del salario. 

Realiza.da la compra y de acuerdo n los procedimientos cstable

cidoc por el (FOrtACOT), oerá responoabilidad de la empresa 

hacer los deccuentos mensuales por n6rnina de conformidad con 

el valor de lo adquirido y según lo indicnn 1:16 tablas etc descuen

tos del (FONACOT). 

7 .s. INFOllAVIT 

El Instituto del Fondo Nacional de la Viviend:l para los trabaja

dores (IftFOtlAVIT), es un organismo de servicio social con perso

nalidad jll:'!dica y patrimonio propio. 

7.5.l. EL DEPECllO A LA VIVIENDA 

Lo. f"racc16n XII del articulo 123 de la Constitución Federal• 

en su apa:-~"ldo 11 A", y el articulo 136 de la Ley Federal del 
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Traba.jo establecen, a cargo de las empresa11 aericolas, indus

triales, mineras o de cualquier otra clase de ~raba.jo, la obliea

ci6n de proporcionar babi tac iones cómodas e higiénicas a los 

trabajadores. 

Para cumplimentar dicha obligaci6n, las e:npresas deberán aportar 

al Instituto del Fondo Nacional de la vivienda para lo::i Trabaja

dores el cinco por ciento sobre los sal11rios base de cotización 

de los trabajadores su servicio. 

No quedarán excentos de tal contribución lau empresas que propor

cionen casas a sus trabajadores en comodato (préstamo de uso) 

o arrendamiento. 

Las habitaciones que se den en arrendrunicnto a los trabajadores 

causarán una renta mensual que no podla eY.ceder rlcl medio por 

ciento del valor catastral de la finca. 

Loa recursos :financieros del Inti tute del :fondo Nacional de 

la vivienda para los Trabajadores se conotituycn con las aporta

ciones patronales y con las del gobierno :federal, recursos 

que deberán aplicarse al financiamiento de los trabajadores 1 

otorg6.ndole credi to "barato y suficiente" para la adquisici6n 

en propiedad, conetrucci6n, reparnción, etc. de habitaciones, 

aal e<.:> a la f"inanciaci6n de procromas de construcci6n de 

habitaciones destinadas a ser adquiridas en propiedad por lon 

tr.lajadores. 

n DlnllAVIT en su carácter de or38l1ismo fiscal autónomo, está 

facultado en loe t6rmlnoa del C6digo Fiscal de la Federaci6n 1 

para determinar, en caso de. incumplimiento, el importe de las 

ap:rtacionee patronales y do los descuentos omitidos, seruüar 
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lils bases Po.ra nu:¡ liquidaci6n, :f'ijarlo:J en cantidad líquida, 

requerir su paeo y c!eterminnr los recarcoa que corresponda. 

Los Pll.'.!OS que deban efec".:unrse oc harán en las oficinas del 

propio Instituto o en las de las Sociedades ?lncionales o Institu

ciones de C:-édi~.::o que autorice la S. H. C. P. 

El cob¡"'Q y cjecuci6n de loo créditos no cubiertos, estarán 

a carzo Ce lo. Oficina Federal de hacienda que corresponda, 

con cujeci6n a lao mnormaa del c6dieo Fiscal de la Federac16n. 

Pa..-a la inocripci6n de loo patronea y de loa trabajadores en 

el TIIFO~iAVIT, se to:r,;ir-ó.n como lxlse los padrones fiscales, en 

los tlJ:r:ninoa que fije el Ins'tructivo que al efecto expida el 

Consejo de Adminic~r.:tción. Dicho ins".:ructivo señalará. la fonna 

en que los patrones se inscribir:in e inscribirán a sus trabajn

do!'Ca • y dctcr-min::tr6. los avisos que deban darse sobre al tas 

y b.:!j:m de ~.:.:-ab<ijores, las modi:ficaciones de salarios y demtis 

da!:os necesarios al Inotl-'.;uto pnra el cumplimiento de sus 1"incs. 

En el caso de que patr6n no cumpln con la oblienéión de inscri

bir nl trabajador o de paor"tar nl Fonclo nacional de la vivienda 

las cantic!o.dcn que debe entero.r, loo trabajadoren ti "?!1en derecho 

de acudir al !n::rti".:uto propo1•cionandole lou informes corrcspon

dien~es !nn c;uC! ello releve al patrón del Cllr.lplimiento de su 

obli¿;~ci6n y lo exima de las canciones en que hubiere incurrido 

Las aportacionco sc?lalac!ao en la fracci6n II del artlculo 29 • 

deberán hacerse r:ienauo.lmcn!:c. 

Ectaa aport::i.ciones conati tuycn dcpósi tos de dinero nin cauaa 

de intereses en favor de los trnbajo.dorcs. 

La aplicación y entrc.:;::i. de las micmas se har5. conforme a lo 
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diepueeto por el art1culo 141 y demás dioposiciones aplicables 

de la Ley Federal del trabajo y de la presente Ley. 

Las aportaciones y laa entree.as de los descuentos, n que se 

refiere el articulo 29 de la presente Ley se harfin por conduc~o 

de laa oficinaa receptaros de la s. H. c. P. o de los auto:-izado::; 

por éata. La. Secretaria de Hacienda y Crédito Público, en'trcuará 

al Instituto en un ;ilazo no meyor de quince dia.a, el ir.iporte 

total de los recaudaciones efectuadas. 

Las controversias entre los patrones 'J el Insti"tu~o, una vez 

agotado en su caso, el rccur-so de inconformidnd se resolverli 

por el Tribunal Fiscal de la Fcderaci6n. 

Independientemente de las sanciones específicaa que cst.3.blcce 

esta Ley, las infraccionca a la mismo. que en perjuicio de su:J 

trabajadores o del Instituto cometan los ¡>0.trones 1 se castiearful 

con multas por el equivalen~e de 15 a 315 vcceo el salario 

mlnimo general .. 

La cuant1ficaci6n de las sanciones pecuniariac que se establecen, 

se hará. tomamdo como bnse de cfilculo lo. cuota diaria de salario 

mlnimo neneral v::;igente 1 en el lugar y~ tiempo en que se cometa. 

la volaci6n. 

Estas multas aefan impuestD.s par la Secretaria. del TraOOjo 

y Previsi6n Social, de acuerdo con los reglamentos respectivos 

y no se aplicarán a los pat.roncs que enteren esponttitleamen~.:e' 

en loe términoa del C6digo Fiscal de la Fe~erac16n, las B!JOr

taciones y descuentos correspondientea. 

el incumplimiento de los patrones para enterar puntue.lmcnte 

las aporto.clones y los descuentos a que se refiere el Articulo 

29 causnri recargoe en au caso, enstos de ejecución, conforme 

a los dispuesto por el C6digo Fiscal de la Federación. 
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Comete delito cqui¡:>aroble al de defraudación :riocnl en los 

térr:iinos c!el C6dieo Fi:lcnl de la FederacH:in y será sancionado 

con lac p~nas Eicñaladas paro. dichos ilícitos, quien ho.en uso 

de en:;nfto, aproveche error, simule algún acto jurídico y oculte 

de.toa, po.:--o ami tir -total o parcialmente el pago de las apor

":.:aciones o el ente:-o de los descuentos realizadoa. 
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CAPITULO V l l l 

llNESTlGACION DE CAMPO: La Investigación la realicé en la 

cooperativa de trabajadores de Pascual s.C.L. 

B.1 OBJETIVO: Conocer la importancia de la n6mina para la 

administración de personal, en unn cooperativa refresquera 

en el D.F. 

6.2 HIPOTESIS: Importancia de la nómina para el control del 

pago del personal en el procpso administrativo. 

6,3 OETERMINACIOtl DE LA MUESTRA: Para conocer el dato del 

mlmero existente de empresas de la rama rcfrcsqucra, me basé 

en el directorio telefónico y considerándo las empresas si tuudas 

en la zona del O. F. 

Obteniendo una población de trece empresas de esta rama. 

Una vez determinada la cantidad anterior, fué necesario 

obtener la muestra que permitiría tomar un juicio general 

de todas éstas de acuerdo con mi objetivo. 

Para el cálculo del tamaño de la muestra tomando en cuenta 

que el universo es infinito, se aplic6 la siguiente fórmula: 

.2 (11-1)+ -2 pq 

DONDE: 

= Coeficiente de confianza ( 1.96 ) 

N = Universo o Poblaci6n 

P .. Probabilidad a favcr { 50% ) 



q 

n 

= Probabilidad en contra 

= Error de estimación 

= Tamaño de la muestra 
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( 50% ) 

La investigación se realizó en un universo de 13 empre

sas de lo rama refresquera, con un intervalo de confianza de 95% -

y un error de estimación de 5% . 

F6rmulo. 

DATOS: 

q 

SUSTtTUCIOU 

= l.9G 

- 13 

= 50% 

= 50% 

= 5% 

=? 

PROCEOI!~tENTOS 

l.962 N(pq) 

e2 (N-1) + 1,952 pq 

n= (l.96) 2 (13) (O.SO) (O.SO) 

(O.OS) (13-1) + (0,50) 

n- (3.84) (13) (O.SO) (O.SO) 

(0.0025) (12) + (3.84) (o,50) (0,50) 

n = 12.48 

0.99 
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n 12.60 

8.4 DISEÑO DEL CUESTIONARIO BASE: Para la recopilación de 

la informac16n fue necesario disei\ar un cuestionario, 

que fue aplicado a las personas que laboran en el departamento 

de personal en una cooperativa refresquera. 

Este cuestionario ne 1ntegr6 de once preguntas, tomadas 

de los siete capítulos anteriores, así como de otros preguntas 

que consideré importantes, quedando de la siguiente manera. 



CUESTIONARIO 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y 

ADMINISTRACION 

Cuestionario para obtención de informaci6n sobre la impor

tancia de la nómina en ln Administración de personal, en una 

cooperativa refresquora, 

PREGUNTAS 

l. ¿ Para una adecuad11 administraci6n de personal se necesitan 

tccnicas de control ? 

porque -------- cu61 (s) 

No ________ _ 

2.: ¡:~encione alnunas formas de llevar el control sobre el pago al 

personal 1 

. 
3, ¿Po¡,que es iI!portmt.e llevar un control de pago? 

4, ¿ Cuáles son los beneficios o ventas que se obtienen al llevar 

un control de pago del personal ? 

5, ¡, Que entiende por nómina ? 

6. ¿Cuál es el objetivo que se persJgue con la elaboración de le 

nóminr.? 

74 
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7 .- ¿Considera que la n6mina. es una forma de control para 

el pago de sueldos y salarios del personal? 

SI 

NO 

PORQUE 

PORQUE 

8.- ¿Considera la n6mina como un control directo para el pago 

de personal? 

SI------- PORQUE 

NO PORQUE --------

9.- ¿Puede sustituir la n6mina por otro documento'? 

SI------- PORQUE ------·--
NO ______ _ POr.QUE 

10.- Mencione los problemas que se originarían, si no se elaborará 

la n6mina para el pago del personal. 

1.- -----------------
2.- ------------------------
3---------------~ 
4-----------------------

11.- ¿considera importante la elaboraci6n de n6mina en una 

empresa? 

SI ---- MUCHO REGULAR POCO 

NO MUCHO ---- REGULAR POCO 



100% 

o 

28.58% 

s 

76 

8.5. AJIALJSIS Y TADULACION DE LA UlFORMACJON 

PREGUHTA : 1 

¿Pnra una ndecunda ndr.iinlsi:rnc16n de peraon'll se necesl tan 

técnicas de control? 

RESPUESTAS: 

(1) Si 100% 
¿POJ:qU6? 

lb le 29. 2h 

(lb) Por el mismo control de basa en tlicn!caa, aln ellos no 
hny control de pagos 71.42% 

(le) No contestar6n el 2a.sm: 
¿cwfles? 
(2) Lo n6mlna 28.~ 
(2a) Retardos, faltao y nuoentio;no "12.84% 
(2b) No contestar6n 20.58% 
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PREIJt.1ITA: 2 

¿."IENC'!'CY.'H: P.LGWA!: FORl'US DE LLEVAR EL CONTROL SOBRE EL PACO 
AL pcr:~O!IAL? 

RLSPUtsTI.: 

(ll Control fle tarjetas iie tie.'llpo, lish do asiatcncio., memornn
Cu1.1s, c':c. <12,f1S~ 

(2) ela~raclór. rfo n6::1nn:i. S?.ltl~ 



100% 
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o 

" 

ffi!D.M'A: 3 , 
¡¡qpJE ¡:; Jl'JU!rN:rE WYAA lll arma. !E PKIEI 
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A 42.SG'!: 

14.28" 14.28% 

RESrtJESTAS: (1) Es 1n f'ot"l'la más sencilla de saber ol dEflclt y el 
aupe:-avi t de la empres:! 14 .28% 

{2) P.:irn el pago del t:IBS y declaro.ción anual, asI como FONACOT 
y SHCP - 42 .CG~ 

(3) Evitar reclar.:c::; en el fOnlario del trabajador, pago justo, 
hacer dcocuentos ineceaat'ios - 42.86% 



100% 
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E 
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PRF.CUNTA: 4 

¿CUALES SOH LOS BENEFICIOS O VENTAJAS QUE SE OBTIEllEll AL LLEVAR 
UH COflTl!OL DE PAGO DE PERSO!IAL? 

ESTA TESIS 
SALIR DE LA 

28.56% 

14.28% 14.20% 

NO DEBE 
BIBLIOTECA 

Rl!SPU!STAS: 

(1) No contest6 
(2) Elaboraci6n con respecto al pllflO 
(3) Evitar pagos de más 
(4) Operar mAs sencillamente 
(5) Control en declarac16n SHCP 

14.2e% 
2e.ser. 
28.SD'X 
14.28% 
14.28% 
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PílEOUNTA: 5 

¿ QUE ENTIErIDE ron NO!UNA ? 

TIE5PUE.*ST/..S: 

( 1) Documento de pago de su.eldos, hoja donde anotnmos descuentos 
y percepciones, fon:aa de control - 100 % · 
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PREGUllTA: 6 

¿CUAL.85..:EL OBJETIVO QUE SE PERSIGUE CON Ú ELABORACION DE LA NO
MINA? 

. 71,44% 71. 

H 

A 

14.2 

RESPUESTAS: 

(1) Rapidez y mayor grado de efectividad en los paeoa 71.44% 

(2) Evitar problema.e f"iecalee y laborales 14.2~ 

(3) Registrar deducciones y percepciones 14.28% 



100% 

R 

57.14 

o 

fl 

28.5 

A 

s 14.28% 

0% 

PRECU!ITA: 7 
82 

¿CONSIDERA QUE LA rm:~rnA ES UIIA FORMA DE CONTROL PARA EL PAGO DE 
SUELDOS Y SALARIOS DEL PERSONAL? 

28.58% 

la 

RESPUESTAS: 

(1) Si 100% 

(2) flo 0% 

PORQUE'/ 

( ln) Ho conteGt6 28. 58% 

(lb) Es un control 14.28% 

57.14% 

lb le 

(le) Forma sencilla de pago y descuento 57.14% 
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~REGU!ITA: 8 

¿CONSIDERA LA !IOMINA COMO UN CONTROL DIRECTO PARA EL PAGO 
DE PERSOllAL? 

100!: 

p 

B 

R 

s 

o 42.86" 

" 
28.58% 

A 

14.28'11 
s 

1 

RESPllES? AS: 

(1) Si 100% 

(2) "º 0% 
PORQUE 

4 ,86',l; 

la 

(la) No conteet6 42,86% 

14.28% 

lb 

(lb) Flalciona. corno archivo 14.28t 

28.58% 

le 

(le) Notit'icac16n de pagos y descuentos 28.58% 

(ld) No existan problemas 14.28% 

14.28%. 

ld 
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PR~lr.:TJ..: 9 

¿PU~E SUSTITUIR !.A ~:o·ur:A POR OTRO noctr.tt:NT01 

2B.W-

14.2C% 14.20% 14.28% 14.28':. 14.28% 

2n 2b 2c 2d 2E 

PE!>Ptl~STA!::: 
(1) SI°" (2) '10. 100'.t 
(1 1) lC~l? (2 1) ¿po!'QUÓ? 
(2:i.} fo.c111dadco que p!"e:;cn"nn l4.2r ~ 
!2b) r:o h'.l:'/ otro fol"l" .. 'l 11\!n seeura de ¡m;::o al pe!"Booal 14.20% 
(2c) Se dupllcn:"!o. el trab.1~o 14 .21!'/, 
(2d} eo un docunento fnforr:.a'dvo 14,2~ 
(?.e) no con':co"tó 1'1,2re 
{2f} ::o c.-<:~stc otro docu.'r.cnto 2B.6Cl'X 

2e.sm 
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,fB.58% 
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PREGtMA: 10 

¿!101C!Otl~ LOS paorLF:M.C QUE s~ crrn!m,r.:::.~:. n !'1) ~:· l::LA!?Cr.A!"~ 

LA HO:ITrfA PARA EL PNJO DEL Pf.?.SQ;ll\L? 

57.M~ 

2a.sm: 

(1) revisJ6n flsc3.l, mss, IilF'O'.U.'!IT 2e.s.....-:: 
(2) llescon~rol y faltn de infor:-.. ".lc!6n ;.:ra decl::r=ic!6n :.it·:=.l 

14.2e':'{ 
(3) ~rrore!l en los pa.:;0: 1 ontr;fone:J J t\:ll !'unctor.: .. ~;.:n~·-: !:;l 

el dcp.3r..nmcnto de personal, fuza de co.p!~"ll, ':-o~l<?:-".!~ 
con loa t=-abajadorcs 57 ,147; 



(1) S\ lrxr.i 

tlo.1 '.·'echo 1.0C':~ 
~co ~: 
rer.ular f!'' 

'".!' ··~ r:f' 
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B.6. COllCLUSIOliES 

8.6.l. POR PREGUNTA 

Pregunta no. 1 
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Para uno. adecuada edminfotración de personal se necesita 

tEcnicas de control? 

El 100 % conteot6 afirmativamente 

¿Por qué? 

!l 71.42% de loa entrevistados contestó que el control 

se basa en técnicas, y sin ~etas no hayn un control 

adecuado de pagos; el 28.5fl% se abstuvo de contestar. 

¿Cuál (e3)? 

El 28.58% conteat6 que una técnica de control es la 

n6:nina, y el 42.84% señal6 los retardos y faltas. 

el 28.58% no con'testó. 

Pregunta !lo. 2 

Mencione algunas forma.e de llevar el control sobre 

el pago al personal. 

el 42.86% ae refirió al control de tarjetas de tiempo, 

lista de asistencia y memoránduma. El 57.14"~ se inclin6 

por la elaboración de nóminas. 

Pregunta No. 3 

Por c;,ué es importante llevar un control de pago? 

El 14.28% contestó que es la forma más sencillo. de 

conocer el d6ficit y el ouperávit <!e la er.iprcsa¡ en 

cambio, el 42.ll6'% indicó que con él se controla el 

pago de cuotas al IMSS, FOUACOT y Secretarla de Hacienda, 
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as! como ayuda paro la declaración anual de la empresa. 

Y el 42.86% sciialó que con el control de pago De evitan 

reclamos por parte de los trabajadores respecto a sus 

salarios; se lleva a cabo el paeo justo y no se hacen 

deecuentoo innecesarios. 

Pregunta No. 4 

Cu.6.lce son los benericios o ventajas que se obtienen 

al llevar un control de pago al personal? 

El 14.28% se abstuvo¡ el 28.58% dijo que 11ca una clabora

c16n con respecto al pngo11
1 el 28.583 manifestó que 

se evita hacer pagos por mayor ca.ntidod; el 14.28% 

operar más sencillamente, y el mismo porcentaje de 

interroga.dos se inclinó porque es un control en lo.s 

declaraciones n lo Secretaria de Hacienda. 

Pregunta No. 5 

Qué en ti ende por nómina? 

El 100% contestó: documento de pngo de Gueldo; hoja 

donde so anotan descuentos y percepciones, es una rorma 

de control. 

Pregunta No. 6 

Culi.l ea el objetivo que se persigue con la elaboración 

de la n6mina? 

El 71.44% de loa investigo.dos contestó que es la rápidcz 

y el mayor grado de efectividad en los pagos. 

El 14 .28% 1 indicó que es evitar problemas fiscales 

y laborales, y el mismo parcentaje sei'íaló que en ella 
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se rea:tstrnn deducciones y percepciones. 

Pregunta No. 7 

considera que la nómina es una .forma de control para 

el pazo de aueldos y salarios del personal? 

El 100% contestó poaitivnrnente. 

Por qué? 

El 28.58% se abstuvo; el 14.28% dijo que es un control, 

y el 57 .14% se rnanifeat6 porque es una forma sencilla 

de panos y descuentos. 

Pre¡¡unto No. e 

Considero la n6mina como un control directo para el 

pago de personal? 

En au totalidad contestó que sí. 

Por qué'? 

El 42.C6% se abvstuvo; el 14.28% señaló que f'uncionn 

como un archivo¡ el 20.58% menclon6 que es una notif'i

cnci6n de pA.goa y deacuenton, y el 14 .28% se concret6 

a decir que "para que no existan problemas". 

Pregunta r!o. 9 

Puede sustituir la né:nlna por otro documento? 

El 100'% contc:::;t6 que no 

Por qué? 

el 14.28% contestó que por las facilidades que presenta¡ 

14.28% no hay otra forma más SCGura de pazo al peraonal; 

14.28% se duplicaría el trabajo; 14.28% es un documento 

infor:nativo¡ 14.28% no contesta, y el 29.60%, dijo 

que no existe otro docur.1ento. 

Pregunta f!o. 10 

Mencione los problcr:mn que se originar!an ai no ee 
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clabo~ la n6minn para el pago del personal. 

El 28.58% eef'ta.16 la revisi6n f'iacnl 1 IMSS e HlFONAVIT¡ 

ol 14 .28% el descontrol y falta de información para 

la declaración anual, y el 57 .14%, errores en loo paces, 

omisiones y mal funcionamiento en el departamento de 

personal; fuga de cap! tnl y problemas con loa trabaja

dores. 

Pregunta No. 11 

considera importante la claboraci6n de nór.iinn en una 

empresa? 

SI, contest6 el 100%, igual porcentaje scfia.16 que 

"mucho". 
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8,6,2, GENERALES 

De acuerdo a la Información recabada durante la 

investigación realizada, finalmente doy a conocer las siguientes 

conclusiones: La hipótesis plantead8. al inicio de este trabajo 

es verdadera, ya que para el departamento de personal si ea 

de mucha importancia la nómina para el control del pago del 

personal en pr6ceao administrativo. 

=Para una adecuada administraci6n de personal e! 

se requiere de técnicas de control. 

=La mejor forma de llevar el control acerca del 

pago al personal 1 es la nómina. • 

=El control de pago al personal ea importante porque 

de esa manera se cwnple cabalmente con las cuotas 

destinadas al Instituto Mexicano del Seguro Social, 

Fonacot, Secretaria de Hacienda e Infonavit, aai 

como para efectuar la declaraci6n anual, 

=Por medio de las n6minae se evitan problemas fiscales 

y laborales. 

::i:La n6mina no se puede sustituir por otro documento. 

=Lo. elaboraci6n de la n6mina ea importante para 

un mejor control de personal, en toda organización. 

aLa n6mina es importante para llevar a cabo un estricto 

control de pagos de sueldos y salarios para el 

personal que labora en cualquier empresa. 
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8. 7. COMENTARIOS 

laa empresas cooperativas del pa1s requieren de un adecuad:i 

técnica de control de pago al personal¡ eso técnica es, sin 

duda alguna, la n6mlna, con la que oe logra unn estructura 

organizada, eficaz y eficiente 1 con el propósito de optimizar 

recuraoe financieros 1 y, con ello lo~rar una administraci6n 

sana, próspera que redundará en beneficio de sus !:rnbajadorcf:i, 

que son, a la vez 1 coopropictarios de dichas Empresas. 

Me pennito, v~lgase la humildad con la que lo har;o, cuc,erir 

que es de suma importoncia que las coopera ti vas 1 en sus 5reas 

de peraonal 1 estén auxiliadas por gente con conocimicnto.3 profe

sionales en Leyes y ordenamientoo le~a.les, en el rubro laboral, 

f~eC3.lee y contables. 

De manera, seria excelentes noministn.s y no tcndr1a problem:'.ls 

ni laborales nl fiscales. las personas encares.das de elabornr 

las n6minae deben ser dirigidas por un Licenciado en Administrn

ci6n de F.mpreoas. 

As!, se logrará la máxima eficiencia y se contribuirá nl desa

rrollo de la empre:ia, porque el Licenciado en Administraci6n 

de Empresa.e pose6 las carocteristicas de conocimiento, creativi

dad, don de mando y viei6n, entre otras. Tiene pleno conocimiento 

acerca del tirea de personal y es un coadyuvan"!:e en el pro3reso 

econ6mico de eota clase de empresas. 

Finalmente, una empresa sin técnicas de control sobre el p3&0 

al personal, está totalmente desarmada; está propensa a problemas 

relativos a pagos de sus trabajadores, aa1 como con el fisco, 

al no saber cumplir cabalmente con sU!J obligaciones ••••• 
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