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IHTRODUCCION 

La administración de sueldos, salados y prestaciones es, quizá. el 

aspecto •ás U.portante de cuantos abarca la ad•inistración de personal. 

El rendimiento y la satisfacción en el empleo dependen en gran parte de 

ese factor. 

No se trata siaple11cnte de asegurar que los sueldos y salarios sean 

pagados con oportunidad, sino también de que sean suficientes, de acuerdo 

con un criterio elemental de justic'ia, pues en esa •edida, COllO ya se sc

flalo habrá satisfacción o insatisfacción en el empleo. 

Ciertaaentc existen otros factores que inciden de manera positiva o 

negativa sobre la satisfacción en el empleo, pero no puede dudarse que -

uno de los •ás iaportautes es la existencia de sueldos o salarios justo y 

oportWlo. 

El problema que se plantea en este proyecto es el análisis del sis

tcaa de adainistraci6n de sueldos y salarios existente en una fábrica de 

envases de hojalata, con el fin de deter11inar 1 con base en el estudio -

previo del tema en algunos libros básicos 1 hasta qué punto responde a los 

criterios que recomienda la teoría y qué cn11icndas deberían bacerscle pa

ra que respaocla fiel•ente a esos criterios y lineaaientos. 

El análisis que se llevará acabo se tendrá en cuenta que las fáhri-
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cas de envases de hojalata existentes en Héxico están destinadas a sufrir 

los efectos de la i.mlinente fi1'<1 del Tratado de Libre Comercio con Esta

dos Unidos y Canadá, pues indudable11ente 1 c090 parte de la expansión y la 

penetración de mercados que se derivarán de la fi111a de esa acuerdo, lle

garán a Héxico capresas fabricantes de envases que, al contar, entre o-

tras cosas, con •ás eficaces y adecuados siste•as de adainistración de -

personal, podrían desplazar a las cspresas nacionales, 

Desde las perspectivas expuestas es evidente que tal estudio del te

•u de la arlllinistraci6n de sueldos y salarios se justifica plcnB11ente 1 -

dado que tiene graves repercusiones sociales y económicas en la vida de -

las empresas y de quienes les prestan sus servicios. 

Los objetivos del trabajo que se propone desarrollar son los si

guientes: 

l. Exponer los principios teóricos básicos de la adllinistraci6o de -

sueldos, salarios y prestaciones. 

2. Análizar el sistema de adainistración de sueldos, salarios y -

prestaciones existentes en una empresa fabricante de envases de hojalata 

asentada en el Valle de Hexicali. 

3. Proponer las modificaciones necesarias para que la empresa en -

cuestión llOdemicr su sistcaa de ad•inistración de sueldos, salarios y -

pres tac iones. 
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Al desarrollar el trabajo que se proyecta, se pretende sus

L'""!ltar las siguientes lúpótesis: 

l. No existe un siste11a de od•inistración de sueldos, sala

rios y prestaciones que pueda considerarse perfecto. Todo sistc

•a de ese tipo es susceptible de ser •cjorado. 

2. De la idoneidad de la adainistración de sueldos, sala-

ríos y prestaciones dependen en eran parte ln competitividad de -

una empresa, en la llCdida en que sus empleados se encuentran -

satisfechos en sus puestos y rinden suficienteacnte, con lo cual 

pen1iten a la e11¡>resa cumplir sus objetivos. 
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1. Antec-edentes. 

CAPITUW PRIMERO 

PRINCIPIOS TEORICOS DE l.A 

ADHINISTRACION DE PERSONAL 

Al referirse a la administración de personal es necesario hablar de 

los _antecedentes de la administración COCllO disciplina en general. 

La adllinistración es un proceso por medio del cual los recursos (bu

•anos 1 materiales 1 econóaiicos 1 de espacio y de titmpo) no relacionados -

entre sí, se integran en un sisteaa unitario para el logro de uno o aás -

objetivos. 

Sin eaborgo, para cosprender catar.ente una ciencia tan aaplia y --

compleja, como la adainistración no basta conocer alguna de sus aúltiples 

definiciones, sino que es necesario precisar ta.bién su oaturaleza 1 lo -

cual puede lograrse mediante el análisis de las actividades de quienes la 

ejercen, es decir¡ los administradores. 

La adainistración en general y de alguna aanera la administración de 

personal en particular, soa actividades tan antiguas como la vida social. 

F.sto lo demuestra el hecho de que en las grandes organizaciones de los -

ilfperios r.gipcios y chino se establecieron sistemas administrativos que -

que dividieron el trabajo en rspccialidades y rangos; reclutaron y entre

naron y promovicrnn a los r.rahajadorcs; i•pusieron obcdienda por medio -
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de prcaios y castigos, y llevaron registros de las actividades efectua--

b...:s. Todo ello con el propósito de obtener resultados •ediante el esfuer

zo organizado de otras personas, tal como se acostnmbra definir breve--

mente la función adainistrativa. 

Rasgos similares adoptaron otras civilizaciones antiguas, como la de 

los sumerios, babilonios, romanos y aún la organización de la iglesia ca

tólica romana. Sin embargo, a pesar de que los problemas adainistrativos 

recibieron atención en las civilizaciones antiguas, se desarrollaron po-

cos aedios iaportantes de ad•inistraci6o o análisis. 

Con la Revolución Industrial del siglo XVIII las labores productivas 

se trasladaron del hogar a la fábrica. Ho obstante el largo tiempo du--

rante el cual los csteblcciaientos fabriles fueron adainistrados por sus 

propios duef5os, éstos no distinguieron entre sus funciones ccmo propieta

rios y sus deberes coao ada:in.istradores. 

A principios del siglo XIX la necesidad de contar con grandes a1111en

tos de capital para soportar las operacioo.es de las fábricas se tradujo -

en la creación de la sociedad an6nilla que, coeo entidad legal dividida, -

Podía vender sus partes o acciones a auchas personas y así obtener gran-

des st111as de capital. tos accionistas fueron entonces tan 0UJ1erosos que 

no todos podían administrar activaaente el negocio, tomando así más cla

ra la división entre las' actividades de propietario y gerente. A partir 

de entonces los estudiosos de la adai.nistración pudieron concentrarse en 

el 11étodo de la gerencia como un ca•po especifico de conociaiento. 
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En síntesis, la Revoluci6o Industrial acarreó una serie de aconteci

aientos de orden técnico, legal, econ6aico y social que propiciaron que -

los problemas administrativos tuvieran que ser afrontados de •anera sís-

temática. 

En este clima de perfcccionUiieato tecnológico correspondió a Weber, 

Taylor y Fayol hacer las aportaciones principales a la teoría de la adai

nistración. La teoría de Hax Weber sobre la burocracia consideraba el -

tipo de organización técnicamente superior y proporcionó la base para los 

principios accenicistas de la adllinistración y, al •is110 tie11po, scfia16 -

el punto de partida para explicar el funcionamiento y las deficiencias de 

las orgaoizaciones .OOemas. El uso del aétodo den tífico 1 preconizado -

por Taylor para incre11entar la productividad en contraste con la intui--

ción y la :iaprovisación 1 per11anece hasta ahora, cOllO uno de los intereses 

principales de la ad.ínístraci6n. 

La concepción de Fayol acerca del proceso adllinistrativo, considera

do éste ccao un proceso géncrico de las organizaciones, modificó el enfo

que de los estudios acbdnistrntivos y con frecuencia a sido aplicado tan

to e.o el gobierno c090 en la iniciativa privada. En el campo especifico 

de la adainistraci6n pública, el pericxlo en el que predoein6 el pensa11i-

P.nto de tales autores a sido conciderado como una etapa de gran énfasis -

en el proceso, la técnica y la eficiencia. 

En realidad, puede afiBarsc que el origen de la capacitación vista 

coeo wt aspecto primordial tendente a mejorar la eficiencia de las orga-
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nizaciooes, se origina en el pensaaiento de Taylor y Payol. 

La crisis ecoo611:ica de 1929 y la subsecuente depresión trajeron C811-

bios en la athiinistraci6n, taoto pública coao empresarial. La primera -

tuvo que 311Pliar la participación gubeni89:entnl en la vida de la sociedad 

con el fin de abreviar la depresi6o¡ la segunda, ajustar sus prácticas -

para adaitir el papel de la intervención estatal y los aspectos labora--

les. Durante este periodo la lla.11ada 9injstrad6n cieptífica, con sus 

estudios de tiapcs y 110vimientos 1 siaplificacióa del trabajo, discflo de 

plantas industriales, incentivos a la producción y análisis de las con-

diciones laborales, unió sus esfuerzos a la ud.injstraci6n de oersonal,

la cual desarrolló técnicas de selección, entrenamiento y clasificación 

de puestos 1 en su búsqueda de la eficiencia. 

Por otro lado, los experiacntos de Hawtbome iniciaron nuevos desa

rrollo:i teóricos, por nedio de los cuales Elton Mayo descubrió la in---

fluencia del grupa en el ccmportuiento individual y las ventajas de la 

supervisión 11de.ocratica" frente a la autoritaria o tradiciooal¡ esto -

es 1 el efecto de los factores sociales sobre la productividad. Tales -

procediaientos llOdificaroo el liderazgo adllinistrativo. 

Por la aisaa éPoca, Bamard explicó la organización informal e~ 

un cm:plejo necesario de la ccemicación formal. Su teoría de la auto

ridad, llacsada "de la aceptación", aodific6 los conocimientos de su --

tietlpO; así lli.s90 1 al definir las organizaciones como sistemas socia--

les1 estableció las bases de la teoría de la organización. Finalmente, 
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Bamard también proporcionó el fundeaento de la teoría de las decisiones, 

en tanto que resaltó el papel clave que tiene la toas de decisiones en el 

proceso achlinistrativo. 

La segunda Guerra Mundial heredó a la administración una serie de -

tecnologías que con el paso del tiempo se convirtieron en nuevas orienta

ciones de lo teoría y la práctica de esa disciplina, cuyo grado de inno-

vaci6o y caabio respecto de las concepciones anteriores originó en la ad

llinistraci6o una crisis de identidad y una gran confusión semántica. En

tre estas concepciones nuevas destacan las siguientes: 

Desarrollo de eiecutiyos. Inicialmente los progr8llas de desarrollo -

de ejecutivos tuvieron aplicaci6o en el ejercito, de donde pasaron al ám

bito civil 1 tanto estatal coao privado. Tales prograaas se referían a -

niveles que abarcan desde los supervisores basta los altos ejecutivos y -

confirwaban que la administraci6o puede ser cnsefiada y eprendida, a la -

vez que enlazaroo la teoría y la práctica. Kn la actualidad la fomación 

de ejecutivos ha llegado a ser el 11desarrollo organizacional" que preten

de ca.abiar las prácticas de liderazgo y lograr que la organización sea --

111is efectiva. 

Admioistraci6o oor obietiVos y sistema de presuPUesto oor progrmms. 

La adainistración por objetivos, cuyo autor es Drucker, subraya la impor

tancia de los objetivos y los planes para el dese.-pcft.o de las organiza--

ciones y para cada una de sus partes. La necesidad de utilizar infoma-

ción de control para medir el grado de cuapliaiento de los objetivos y e) 
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papel de la comunicación y la participación de los miembros del organismo 

en la forauleci6n de sus objetivos también son preocupaciones flllldamenta

les de este enfoque. 

Uoa perspectiva similar, aunque más amplia, la constituye el sistema 

de presupuesto por prograaas desarrollado sobre todo en el sector público 

que destaca, en comparación con los planes y otras alternativas de acción 

el valor de los fines a los que se destinan los recursos, las actividades 

que deben realizarse para lograr los objetivos y la evaluación sistemáti

ca de los resultados obtenidos. 

Tema de decisiones. A pesar de que las decisiones eran adoptadas -

sólo en situaciones críticas y sin base informativa suficiente que avala

ra su grado de racionnlidnd 1 el desarrollo de las técnicas cllantitntivas 

-PKRT, CPM y OR- 1 así como la necesidad de procesar grandes volúmenes de 

infoI'lDación contribuyeron a mejorar la toma de decisiones 1 sobre todo en 

las empresas privadas. En el sector público, donde la tema de decisiones 

reviste mayor coarplejidad por la multitud de fuerzas y valores políticos 

que coocurreo, la aplicación de estos •étodos fue menos intensa. 

Computadoras. El e11pleo creciente de las computadoras hizo posible 

la adopción de nuevas fonas orgánicas, distintas a las burocráticas we

berianas. El aumento de oportunidades para centralizar y descentralizar 

la toma de decisiones, aportado por la tecnología de la informaci6n 1 dio 

origen a estructuras orgánicas nuevas, como la Administración de Proy<>c-

tos, de manera que se hizo previsible el fin de la burocracia como la ar-
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gaoización técnicamente •ás eficiente, así ca.o el paso a las organizaci

ones post-burocráticas. 

Tecnología. El creciente progreso de la ciencia y la tecnología hizo 

surgir nuevas funciones de investigación y desarrollo en apoyo de las ta

reas de administración y control. De igual •anera que la introducción de 

científicos e investigadores llOdificó ta•bién las estructuras burocráti-

cas, pues el trabajo creativo había sido incompatible hasta entonces con 

la deficinión estricta de tareas, jerarquías, comunicaciones foililalcs, u

nidades de mando, etcétera. 

Actitudes y productiyidad. 1.n tecnología simplificó y automatizó el 

trabajo, lo que, aunado al •ayor nivel educativo de los trabajadores, pro 

dujo insatisfacción laboral. Para afrontar el problema del ausentismo y 

la baja productividad aumentaron los estudios sobre el trabajo y se ia--

plantaron nuevos incentivos, motivaciones, horarios flexibles, se intc--

graroo equipos de labor, etcétera. 

Ciencias del c01ID9rtujento. Las ciencias de la conducta iocursio-

naron en todos los aspectos de la adainistración: estructuras, valores, -

liderazgo, innovaciones y productividad, por ejCllJllo; por lo que •uchos -

de los principios de la administración fueron reeaplazados por nuevos --

conceptos, prácticas y técnicas más profundas, gracias a un enfoque ca--

suístico (estudios de caso por caso}. 

En la actualidad, las orientaciones de la adainist.ración hacen hin--
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capié en el estudio de la administración comparada, en la administración 

para el desarrollo y en los pronósticos .(o futurología). 

La administración COllparada coeprende el estudio de los métodos de 

administración que se utilizan en países con diversas culturas, grados -

de desarrollo, econOC1ías, etcétera. La comparación se realiza fundamen

talmente con fines de asistencia técnica y transferencia de tecnología -

entre países sutxlesarrollados y organisflOs internacionales. En el campo 

de los negocios los estudios c011parados son resultado de la dificultad -

que afrontan las compafiías llllltinacionalcs o transnacionales pnra admi-

nistrar grandes organizaciones que tienen que operar en contextos muy -

diversos. 

Kn lo que se refiere a la administración pera el desarrollo, las -

i•pliceciones administrativas del desarrollo planeado atraen el interés 

hacia el reto de lograr que los procesos y técnicas administrativas al-

caneen objetivos nacionales de desarrollo. Esta preocupación ha dado o

rigen a un campo de estudio interdisciplinario denominado "administra--

ci6o para el desarrollo". 

Paralelamente está emergiendo una nueva disciplina cuyo objeto es -

prever para evitar problemas futuros, así como identificar las oportuni

dades del futuro para aprovecharlas. De esta manera se puede tener una 

base para la foniulaci6n de políticas. Los futurólogos señalan ln .i!.db.2-

.t.ü!ill C090 la forma de organización del futuro. F.n la medida en que se 

desarrolle la facultad de pronosticar resultarán uuevas técnicas y méto-
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dos de previsión, planeaci6n y control indispensables para hacer frente a 

los problemas del maf\ana. 

Según nos dicen Koontz y 0 1 Donnell 1 "el interés suscitado por la ad-

ministraci6n en los años recientes ha dado lugar a que su estudio se rea-

lice a partir de varios enfoques. Day quienes opinan que no es indispen-

sable abordar la administración desde tut solo pw1to ele vista¡ pero nadie 

puede negar la illportancia de clasificar y reconocer los distintos esque-

•as del análisis administrativo, a fia de evitar confusiones y aparentes 

contradicciones en su estudio". Estos criterios han sido agrupados según 

Uodgetts en tres grandes escuelas llamadas df' proceso 1 cuant itativn y la 

del cot1nortpiento lrn•ano. l Por su partc 1 Hiner opta por cinco: ilifil..c..a, 

.ru:.._runciones hu.1111nas 1 estructuralista, del comoortaaicnto humano y !.Q!!m 

de drcisjones. Con un criterio •.is analítico, Roontz y O'Donnell encuco-

tren siete distintos enfoques 1 de los cuales analizare.mos los 11.is i•por--

tantes. 

Prncf'so adajnjstratjvo. También conocido como escuela clásica o es

cuela operacional, fue iniciada por Henrf Fayul y concibe la administra-

ción como una sucesión de actividades destinadas a obtener w1 fin previa-

mente establecido, es decir; como un proceso. Su enfoque central coosis-

te en la identificación de esas actividades o funciones administrativas. 

l Koontz, Harold, y Ciryl O'Dormell. curso de Adllinistración. 
Quinta rdición. l.ibros HC'Graw Hill de HP-xicn. Héxico, 1977. 
p. lft3. 
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AsúaistDO, esta doctrina considera a la administración como un conjunto de 

conocimientos de utilidad universal, con teoría y principios aplicables a 

organizaciones de toda clase y nivel; reconociendo, sin embargo, que tan

to el medio como los problemas que afrontan Jos administrndores varían de 

una organización y de un nivel a otro, y que ello ha de tenerse en cuenta 

al aplicar dicha ciencia, desde el punto de vista de la administración -

pública existen dudas de que los principios que cst a escuefo sefinla sean 

válidos, por ejemplo, en el crunpo de la administración pública, donde in

tervienen factores políticos 1 ya sea porque los problemas administrativos 

no pueden ser tratados meramente en términos df~ proceso, o hicn p'.lrquc -

dichos principios no están referidos a situaciones actuales concretas. 

El modelo del proceso 11ued~ ser demasiado racional, formal, autori-

tario, conformista 1 dependiente del 11 constituciona l ismo cósmico" (esto es 

que los deberes pueden derivarse de los hechos), pero ha evolucionado pa

ra llegar, al menos, a un nivel más riguroso, intelectual y significativo 

que la simplicidad del enfoque aplicado entre la primera y la segunda --

guerra mundiales. 

Finalmente, puede afirmarse que el principal motivo para la accpt a-

ción de esta escuela l'S que provee de un marco básiro al estudio sistemá

tico de la administrRción y que procura su análisis rn función de lo que 

el administrador efectivamente realiza. 

Escl1c1R rmofric;i. Esta escuela anál iza la administración mrdianlr -

el estudio de experiencias, al~nas veces con la i'.!tenrión dt~ obtener ge-
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neralizaciones, pero más a menudo como una forma de impartir conociaien-

tos al alumno. Ejemplos típicos de esta actitud son quienes enscllan In -

administración a partir del ejemplo de casos concretos o desde el enfoque 

comparativo de Ernest Dale. 

Tal punto de vista se asienta en la premisa de que el estudio de -

los éxitos y errores de los administradores en los casos individuales, -

así COliO el análisis de los intentos que se realizan para resolver pro-

bleaas específicos permiten que los estudiantes y los a.dminislrndores -

lleguen a cosprender y aplicnr técnicas rficacr.s en situndoncs análo--

gas. 

Los empíricos afiman que el analizar casos o antrcedentes obtienen 

ciertas generalizaciones que pueden aplicarse como pautas útiles nl pen

smdento y la acción futuros. En esta fonia, su criterio empírico tien

de a asemejarse al criterio operacional. Este criterio puede ser •ás tí

til a la administración pública, dada la pemanencia de las autoridades 

y organizaciones públicas y su •edio <1ue no cambia radical•ente. 

Teoría de Jas drcisioocs. Esta escuela parece ser un desarrollo de 

la teoría de la selección por el consumidor. Ha surgido de considera--

ciones económicas tales como la ºorganización de uti1idades11
, curvas dr 

indiferencia, utilidad marginal y comportamiento económico bajo riesgos 

e incertidumbres. La mayoría de quienes la siguen son teóricos en el 

campo de la economía. Su conlenido está •arcada•ente orientado hacia la 

constnirción rle modelos matemáticos. 
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El enfoque de esta teoría se refiere a la organización racional 1 es 

derir 1 a la selección de un curso de acción entre varios opciones. Los 

teóricos de esta escuela tratan a veces de la decisión misma o de quie-

nes la tomas, o bien¡ del análisis del proceso de la decisión. Algunos 

restringen su estudio a la exposición razonada de Jos aspectos econóai-

cos que sustentan la decisión. Para otros 1 todo lo que ocurre en una -

empresa es objeto de análisis 1 y hay quienes le asignan •ayor alcance a 

la teoría, afiraando que cubre aspectos psicológicos y sociológicos. 

Escuela •ateatiticn. Aunque de los mt!todos •ale11áticos puede valer

se cualquier escuela de teoría ad•inistrativa, nos referimos aquí a los 

teóricos que ven la adai..nistración como u.n sistema de aodelos y procesos 

11atcaáticos. El concepto de este grupo es que si la ad•lnistraci6n 1 la 

planificación o la toma de decisiones constituyen un proceso lógico, és

cste puede expresarse •ediantc sfJlbolos o relaciones •atemáticas. La -

base de esta escuela es el concepto de modelo •ediaote el cual se expre

sa el problema administrativo en sus relaciones básicas y en función de 

11etas escogidas. Existe, pues; una estrecha relación entre esta escuela 

y la teoría de las decisiones. Sin embargo, aquí se le considera por -

separado, debido a que se bnsa casi exclusivamente en ltOdelos matcmáti-

cos. 

f.omoortgmiento hum:mo. Esta escuela se basa en la tcsís de que la 

administración :implica actuar con y mediante personas y que, por tanto 1 -

su estudio debe concentrarse en las relaciones interpersonales. Es de-

cir, atiende prillordial•entc al aspecto hu•ano de 1 a administra~ión y a 
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la idea de que cuando las personas trabajan juntas en pos de objetivos --

comunes, "los unos deben comprender a los otros11 2, A tal punto de vista 

se alude cuando se habla de relaciones humanas, liderazgo o "cieocjas de 

la conducta11
• fmplica teorias, técnicas y métodos pertenecientes a las -

ciencias sociales en el estudio de los fenómenos in ter e intrapersonales, 

desde la diná•ica de la personalidad individual, en un extremo, hasta las 

relaciones interculturales 1 en el otro. 

La idea de considerar nl personal básicamente como un conglomerado -

de recursos humanos más que coco fuerza de trabajo o "apéndice de la ma--

quinaria" ha sido sobrevalorada por cocaplicados estudios de la motivación 

liderazgo, cOC1.unicaci6n y relaciones informales. Los teóricos han exten-

dido gradua1.Jtente su campo de estudio, desde las non.as e incentivos de -

trabajo, hasta las ciencias aplicadas de la conducta. Su contribución a 

la adaioistraci6n ha sido menor que las de otras escuelas (particularmen-

te la del proceso y la empírica) . 

No obstante, este enfoque tiene particular áportancia cuando se ---

trata de temas relacionados con la capacilélcióo y el ndiestraaiento, de -

ahí que en el presente trabajo se aluda coa frecuencia en partes poste---

riores a conceptos propios del enfoque del cooportruuiC'oto. 

2 Al respecto yéase: Davis, Keith. Coeporta•ieoto bU1ano en el trabaio. 
Segunda edición. l.ibros HcGraw Hill de Héxico, s. A. de C. V. 
Héxico 1 19RS. 
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Siste1ta social. Esta escuela se concentra en el establecimiento or

gl'nizacional de las actividades administrativas y en los patrones insti-

tucionalizados de conducta. Por un lado, está enfocndn a la estructura -

formal burocrática, y por otro, se traslapa con la del comportamiento hu

mano, de la que difieren por su acento más sociológico que psicológico. 

Teoría b11ros:rática. Se inicia con Weber, pero se difunde después de 

la Segunda Guerra Hundial. Distingue entre poder, liderazgo persona] y -

reglas impersonales. Considera que ln organización más eficiente es a--

quella que está integrada jerárquicamente por especialistas que adminis-

tran reglas impersonales para alcanzar los objetivos fijados. Idealmente 

el personal debe ser desinteresado y de carrera, designado con fome a su 

competencia, y debe registrar sus decisiones para lograr continuidad en -

la interpretación de reglas U.personales. 

Este enfoque tiene mayor aplicación en el ámbito de ln administra--

ción pública, porque las organizaciones burocráticas más llrportantes tie

nen carácter estatal. 

Teoría de la cooneración. Bernard delineó la teoría del esfuerzo -

cooperativo, la cual señala que las organizaciones son sistemas de coope

ración mutua 1 elaborados parn trascender las limitaciones individuales y 

dominar el medio natural, con el fin de lograr mejores niveles de vida. 

Una buena parte de la teoría se interesa en opciones tales como coopera

tivas, sociedades voluntarias, sociedades profesionales, organizacionr.s 

temporales o inestructuradas. 
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Teoría de los sistemas, Esta teoría dirige su atención a las rela-

cioncs entre las partes ccaponcntcs del sistema administrativo y o las -

relaciones entre unos y otros sistemas que operan mediante .odelos de --

trans•isión de energía (Input (entrada)----------+ OUtput (sal ida) J. así 

como a las relaciones entre función y estructura; esto es, entre los ob-

jetivos del proceso administrativo o funciones sociales, y sus farsas --

institucionalizadas, En esta teoría adm.inistrnci6n y organización son -

concebidos C090 sistl'llas cerrados, con eslructuras de autoridad, sí.mbolos 

de status, reglas laborales, gnipos compuestos de modo diferente, con--

flictos, mecanismos autocorrectivos y dinámica interna. 

Roles adrinistrativos. Este enfoque analiza el papel de la adminis

tración en la sociedad. Sus fines son alcanzar una sociedad ordenada, un 

buen nivel de vida y realización individual plena. Destaca el papel del 

sisteaa at.lministrativo en la búsqueda de la estabilidad social, la uni fi

cación y la pacificación. 

Dado que la administración es un enfoque social, las perspectivas -

mencionadas has sido útiles porque han roto las barreras del empirismo y 

del proceso adllinistrativo tradicional, gracias a lo cual han traído una 

perspectiva •ás amplia. Han ubicado al h09:bre en su •edio natural y den

tro de las ciencias socialt's, sin asi.ailarlo a la sociología. 

Administración públiC'a y privtula. Tradkionalmentf' ha prevalecido -

el cmpei\o de identifirar la administración pública con la privada. Así,

se dh·e que no ocurre ningún cambio significativo cuando e1 Estado asume 

( 1R l 



la administración de una empresa privada -un sistema de ferrocarriles-, y 

que ciertas técnicas, como las estadísticas, son iguales dentro y fuera -

del gobierno. Incluso Si.man considero que lo dimensión y el grado de --

cosplejidad constituye las principales diferencias entre las organizacio

nes y no su índole privada. Por estas y otras comparaciones, muchos teó

ricos han llegado a la conclusión de que entre las organizaciones públi-

cas y privadas importan más las si.mili tudes que las dil ercncias. 

Como tal aseveración no es del todo exacta, procede hacer un escla-

recimicnto que contrarreste las tendencias a identificar ambos campos, -

para que también se reconozca el significado de las deferencias. I.as ca

racterísticas que dan perspectiva a las comparaciones son: 

a) El gobierno existe para servir a los intereses de la sociedad,

mientras que la em;>rcsa privada sirve a los intereses de sus -

propietarios. 

b) El gobierno es, entre todas las asociaciones, quien tiene ln -

autoridad política supre11a. 

e) La autoridad del gobierno r.stñ sancionada por el monopolío de -

la violencia. 

d) La exigencia de la responsabilidad del gobierno está determina

da por la naturaleza de éste y la dimensión dr. su pod~r. 
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No podemos ignorar que estas características t:undamcntales Aparecen 

mucho menos puras en la realidad que en su descripción teórica. 

Aunque existen gobiernos que no afectan significativamente a le so

ciedad y están subordinados al poder de grupos particulares, que no pue

den sancionar efcctivBJtente sus •andatos o que en vez de servir efecti-

vaaente los intereses de la población ellos •ismos son instrumento para 

afectarlo. Aquí no nos rcferaos a los diversos tipos de gobierno, sino 

a las características esenciales de éste, independientemente de sus i11-

perfecciones prácticas. 

Lo que importa es advertir cómo este caracterización del gobierno -

impone peculiaridades a su administración. 

Antes de concluir el presente apartado conviene refcrirs1• a ce.o be 

evolucionado de ser una simple "intuición huaana" (se administraba por-

que todo acto relacionado con la vida cotidiana es un acto adainistrati

vo), hasta llegar a lo que en nuestros días s~ conoce como ''administra-

ción científica". 

En el siglo XVIII se desarrollaron conceptos económicos ¡.portantes 

para la administración científica, por ejemplo: la impoC'tancia de la di

visión del trabajo (Adaa S•ith), y sus tres ventajas principales: 1) un 

aumento en la destreza del trabajo, 2) el ahorro de t ieapo perdido nl -

pesar de un tipo de trabajo al siguiente, y 3) el •ejor uso de las nuc--
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vas máquinas. 

Asimis11<> 1 los irl~ent~S- de--e-stC sisio' ioi~Íaron un cambio que 'l'oynhcc 
·. -,.-,--:-';--· ,-

posterio['IIICOtc-denOminó Revo!Ución- ·industrial¡- _·cambio que obligó n buscar 
·-::- -.-· ·'.·-.·.:· ';·--:.- _-

mejores técnicas de trabajo, que perminiriao ·aprOvcchar al máximo los rr-

cursos. 

Los males sociales de la Revolución lndustrial recibicrón amplia a--

tención al iniciarse el siglo XIX. En Inglaterra 1 los refonnadores so---

ciales vislumbrnron reglamr.ntaciones legales en las prácticas de contra--

tación en las fábricas. Robert Owcn 1 un reformador social que se con---

virtió en precursor de la administración COltO gerente de una firma textil 

se concentró en el mejoramiento de las condiciones de trabajo y en el de-

sarrollo de una c011Unidad modelo. El impacto social de los métodos pro---

ductivos llegó a ser de un gran interés en las gerencias de opcrm::ión. 

Hacia 1832, los científicos y otras personas no relac-ionadas direc--

tamentc con la propiedad de las empresas manufactureras empezaron a con--

sidcrar las mejoras de la gerencia. 

En el año 1882 1 Henry R. Tow11e 1 industrial estadowtidense, fonauló -

sus propios principios y los aplico a ~u r•prcsa, pero tue cstéri1 su ~s-

fuerzo para adoctrinar a otros ingrnicros y administradores sobre l.1'i ---

ventajas quC' tC'nían dichos principios para rl proceso tabri l; asimismo, -

hizo un ] lemado a la saciad.ad para que reconociera a In administración --
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como un campo separado de estudio. Tales progresos antes del .siglo XX -

fueron, sin embargo; excepcionales y no significaron ning(m esfuerzo in--

tegrado para estudiar la administración. 

El título de 11 Padrc de la Administración Científica" ha sido confe--

rido a Frederick W. Taylor. Sin embargo, éste no había surgido cuando el 

término fue inventado por Louis D. Hrandcis 1 el cual lo usó en varias au-

diencias públicas que se efectuaron para demostrar que era posible aumen-

tar salarios y al mismo tiempo reducir tiempos de opernción, mediante el 

uso de nuevos conceptos y filosofías inplícitas en la administración ci--

entífica. 

Sin e11bargo 1 Koontz y O'Donnel] afiraas que si el entusiasmo con las 

teorías de Taylor no hubiera opacado los trabajos de Henri Fayol, la his-

tor.ia de la teoría de la administración hubiera sido diferente; así, a--

fi"811 que el verdadero padre de la teoría de la administración moderna -
3 

es el industrial francés Henri Fayol . En su obra se puede apreciar una 

visión extraordinariamente precisa de los problemas básicos de la moderna 

administración, especialmente por el cnfoqur. claro y práctico que Fayol -

confiere al papel del 1:1di.Jlinistrarlor y su C"omprcnsión dr. la universalidad 

de los principios de ln administración. 

3. Koontz, llarold, y Cyril O'Donnel l. 
l!2.....tlt.. 
p. 11.1. 
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De cualquier modo, los trabajos se atribuyen a Taylor se consideran 

bl"sicos, ya que fueron los primeros estuios de wiidades de tiempos y mo

vimientos, herramientas extensamente aceptadas. 

De esencia, la administración científica se ba distinguido por la -

aplicación de •étodos científicos a la investigación de los problemas -

admini5trativos que fueron generados por el creci•iento industrial. De 

este .00:0 1 cada método posible de hacer un trabajo es cuidadosamente a-

nalizado y los mejores elementos de todos estos métodos son combinados -

para generar el •ejor 111étodo. Coa base en el establecimiento de los •c

jores •étodos de trabajo, la administración científica demanda que e] -

trabajador sea instruido en cóeo •anejar su actuación en las tareas, o-

freciendole incentivos para llevarlas acabo con los métodos prescritos. 

Para Taylor la esencia de la administración científica radicaba en 

cuatro áreas principales: 

a} El descubrimiento, mediante el uso de métodos científicos, de 

los elementos básicos en el trabajo para reemplazar a los méto

dos empíricos. 

b} La identificación como función de la gerencia de planear el --

trabajo, en lugar de PCilljtir a los trabajadores reemplazar n -

su critr.rio los métodos empíricos. 

e) La selección y el entrenamiento de los trabajadores y r L dPS<'--
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rrollo de .la cOoperaci6n 1 en lugar de auspiciar los esfuerzos -

individuales de los empleados. 

d) La división del trabajo entre la gerencia y los trabajadores 1 dr 

aanera que cada uno efectúa las labores para las que está mejor 

preparado, con el resultante incremento en la eficiencia. 

La administración científica, sin embargo¡ no tue invención, Fur el 

descubrimiento del uso de un •étcxlo científico en la solución de una se-

rie de problemas. El concepto de administración implica un modo de pen-

snr específico acerca de esa disciplina; vincula una filosofía que esta-

blecc una actitud mental y una lógica de solución efectiva del problema -

para los administradores de las empresas. 

Los fundadores de la adaiinistración científica oo solamente revol u-

ciooaron la práctica y el pensa•iento administrativo, sino que ta•bién -

contribuyeron a foraar un conjunto de conocimientos entre los que desta-

can los siguientes: 

l. De Frcdrrick Taylor: 

Principios para obtener el •eior l jpo de adllinist rncjón. 

Una ta rea diaria, Cada hombre en la organización df'be tener una 
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taren diaria claramente definida. 

Condiciones estándar. Debe proporcionarse al trabajador herro-

•ientas y condiciones uniformes que le permitan cumplir su tarea 

con certeza, 

Altos salarios para premiar los éxitos. El trabajador debe es-

tar seguro de que obtendrá salarios altos cuando cumpla bien su 

tarea. 

Pérdida en caso de fracaso. Si fracasa en su labor, el trabaja

dor debe estar coscicnte de que tarde o temprano el fracaso será 

para él. 

La nchdnistración científica significa nuevos deberes para los di-

rectores. Entre otros: el desarrollo de una verdadera ciencia; la se-

lección científica de trabajadores¡ su capacitación y desarrollo, en ín-

tima y amistosa cooperación entre trabajador y adainistración. 

2. De llarrington F.-erson. Sus principios de eficiencia, qur. :-;nn: 

una idea clara y definida; sentido comÚil, asesoría competente, disciplina 

trato justo, registros confiables, inmediatos, adecuados y permanentes¡ -

estándares y horarios¡ condiciones estándar de tt"abajo¡ operacionr.s es--

tándar; iostnicr.iones de prácticas estándar escritas; premios a la efici

encia. 
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J, De·Bcnrry L.- Gant~.· Una selección de-sus contribuciones mlis ú

tiles ·es: 

'. >, 

~, El :~lf~~~~ · c1i·~·-~e·-~~i trabajador 'debe- estar- oden.tado haciO una. -

-~e~~:,p~$ es_ el mét~O más efectivo de cStimUlo a la-gente 10 -

contribuye. la asignación de una tarea y de un Objetivo al traba-

jador. 

Y.a asignación del entrena11icnto como responsabilidad del traba-

jador1 ya que de este modo puede incrementar la productividad. 

La equivalencia entre la autoridad y la cesponsabilidad. La au-

toridad al emitir una orden implica la responsabilidad de vcri--

ficar que haya sido ejecutada corrcctamrnte. 

4. De Frank Gilbreth. El estudio de movi•ientos tenia tres etapas 

en opinión de este autor: descubrir y cla!5ificar la mejor práctica; dedu-

cir lns leyes que ln rigen y aplicarlas pnrn estandarizar esa práct h:a. -

Asi9ismo 1 inventó un sistema de análisis de la división del trabajo en --

sus elementos más simples, a los cuales llamó 1he.r.hl.i.c.:i. 

5. De llenr/ 1''ayol. Sus aportaciones son relevantrs por la divi---

sión de todas las tareas industriales en seis grupos de acti.vidad<>s: téc-

ni1·as, comerciales, financiera::>, de contabilidad, d<> seguridad y ndminis-

tral ivas. Asi11is110 por hahf'r sidc1 d primero "º presentar un análisis de 
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las funciones de la administración que listó como: previsión, organiza-

ción, mando (dirección), coordinación y control. 

El punto central de la crítica que se hace a la administración cien

tífica en su orientación predrn1inantcmcnte técnica y ]a poca atención que 

dio al aspecto bu.ano de los trabajadores. Como consecuencia, este tipo 

de administración adquirió ciertas características negativas, de las cua

les las más atacadas han sido: 

Excesiyo autoritarismo. Toda la sabiduría radicaba en lo alto de la 

jerarquía y cualquier resistencia a sus edictos era vista como algo sub-

versivo. Incluso, se coasideraba señal de debilidad jerárquica el hecho 

de que un jefe permitiera que un subordinado discutiera sus órdenes o sus 

decisiones. 

La prerrogRtjya drl ad•inistrador. Que consistía en dejarle ]iber-

tad de elegir los procedimientos que considerara •ás adecuados para el -

logro de las metas fijadas, le dio a aquél con el tiempo cierto aire de -

autoridad para tratar los problemas del personal y obrero-patronales, sin 

intromisión de sindicatos obreros o de las leyes del servido civi J 1 lo -

cual le permitía disponer del personal del 11is•o eudo quP d<· mercancías o 

de cualquier bien •aterí al de la organización. 

Crmsjderar el aHc:iente cron6mjco coqo la fuente de oot ivarión más -

podgrosa para el trabajador. Por tanto, la produrdón medida, el trabnio 
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a destajo Y los estudios de tiempos y movimirntas sirvieron de base para 

el pago de alicientes o "estimulas". 

Estar ligado al valor única de la eficiencia M ln produC"dón y lle

var al mfjxi!IO el beneficio ccon6a!ico, Este si::;tema de valores se traslndó 

a la administración pública de los Estados Unidos por conducto del moví-

miento de reorganización representado por el brote de comisiones de e[i-

ciencia y de ahorro que c011enzó en la segunda década de este siglo. 

Excesíyn cspecinliznci6n. F.o virtud de la cual se des•enuz6 rl tra

bajo en labores tan pequeñas, que los obreros pasaban toda la jornada -

realizando wta sola operación contununmente repetida. 

Tendencia de Jos cü;ntificistas a considerar que en el co.portamic•n

to adainistrativo regían cirrtos dementos universales que cnnstituínn -

"nrincjpios11, Asi, pues¡ había reglas espcdficas respecto tfo la unidad 

de manclo, rl 1ímhilo de control, la distribución de drparta•cntos de :i-

n1r.rdu con Jas lnnciot1es, la distindón entre la plana mayor y la 1 ínt>n.

y J;1 dit:otocaia política-administración. Hcrberl A. Simon hizo añicos r,

tos psf'udo principios afirmando que no rrnn más que provt•rbío!i q1w 11111.<·a 

habían sido cit•ntíficamcnte dcsmost.rados. 

Los conceptos básicos dt• l~ mlministración cicntftira han dado ori-

grn a lns teorías modernas de la administradón, a filosofías y ext<'nsos 

m:irrm; ronr.eptuales pnrrt 1:'1 solución dr problemas admini-.trat.ivos, y son 
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aplicados ahora a todos los niveles de administración y campos de la cm-

presa industrial. 

En nuestros días, gracias a la revolución tecnológica que domina to

dos los campos de la actividad hu.mana, la administrnc ión científica está 

siendo nuevamente revolucionada. 

2. Elementos constitutivos. 

Desde luego, para que exista un adecuado sistema de administración 

de personal, debe existir una unidad especialmente dedicada a nonnar y -

ejecutar las políticas en esa •ate ria. Sus funciones con sis Lirán en es

tablecer y administrar procedimientos o en establecer normas C!litidas -

que ser.án ad•inistrndns sistemáticamente por las unidades de las respec

tivas instituciones en los siguientes aspectos: 

- Reclutamiento en todas sus fases. 

- Exámenes de los candidatos y constitución de una 1 istn dr. elr.---

mentos 11elegiblcs11
1 es decir¡ personas que reúnan los requisi l.us 

necesarios para ocupar los di versos cargos. 

- Clasificación de los puestos. 

- Valoración periódica del dcsempei\o. 
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- Establecimiento de remuneraciones acordes con los requisitos exi

gidos para ocupar el puesto. 

- Normas para someter a prueba a los aspirantes y evaluar sus labo

res. 

- Reglas para los traslados 1 pe rautas y ascensos. 

- Preparación de cursos de adies traJ1iento en servicio e indicación 

sobre las necesidades latentes de formación profesional o dr r.11-

pacitación c-n los centros de cnseftnnzn superior, mecHa y técnica. 

- Investigaciones sobre asuntos de personal, de aanera especial pa

ra prevenir conflictos. 

- Informes y recomendaciones sobre el área y sus políticas, dirigi

dos a los mando:; superiores de los que dependen la unidad de per

sonal. 

- Administración de los archivos de personal. 

- Adainistración del sistema de retiro, o relaciones del personal -

con los trámites establecidos por las autoridades (IHSS 1 INFONA-

VIT 1 HACIENDA, etcétera) 

- Fc:aento de adecuadas relaciones entre el personal, ardiante la -

organización de l'\ctividades recreativas, culturales, etcétera. 

- Formulación de po1 íticas generales o específicas de pers~mal. 

Felix A. Nigro reagrupa esas l/1 funcion1•s en tres categorías: 

1) Influencia sobre los ejecutivos (para que se conduzcan adecuadA-

11.ente con su personal u pnra que ace11ten la implantación de nur

vas y más aclr.cuadas poi íticas en es<' campo). 
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2) Investigación sobre política y procedimientos de personal. 
4 

3) Administración de las labores rutinarias de persona] . 

3. Principios de un sistema idóneo de ad•inistración de personal. 

A continuación se enU&eran 1 de la a) a la j) 1 los principios idóneos 

que 1 en opinión de diversos autores, deben ser atendidos por un sistema -

de administración de personal. 

a} Igualdad de oportunidades. 

Uno de los derechos humanos fundamentales es el de la igual.dad. No 

se trata de una igualdad formal 1 establecida por ley o por decreto,sino -

en la igualdad de oportunidades de acceso al trabajo, la educación y el -

perfeccionamiento aaterial y espiritual. Ciertamente, es inevitable que 

en la práctica los individuos no puedan ser iguales en estricto sentido: 

las capacidades potenciales pueden ser las mismas en todos los individuos 

pero su experiencia, las circunstancias que se les presenten, y otros ---

/1 Citado por Ji11énez Castro, Wilburg. 
l21!......l:it· 
p. 325. 
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factores en los que intervienen en alguna •edida el azar, determinan que 

en la práctica exista cierto grado de desigualdad en todos los medios. -

Sin embargo, lo importante es que todos tengamos las mismas oportunida-

des. De cada uno dependerá capitalizarlas en beneficio propio y de la -

sociedad. 

A ese principio obedece el hecho de que casi en todos los países a

vanzados se han promulgado leyes contra la discriminaci6n y por la i

gualdad de oportunidades en el eaplco. Sin e11bargo 1 no basta con que un 

sujeto tenga las mismas oportunidades que otro para ingresar a un traba

jo, sino que taabién, uno vez obteniéndolo 1 tenga fas mis•as oportunida

des que los demás para mejorar en su desempeño (mediante la capacitación 

el adiestramiento y la formación profesional) 1 o en su posir'i6n dentro -

de la empresa (por medio de los mecanismos establecidos para el ascenso 

a otros puestos y el mejora•iento de los ingresos económicos y las pres

taciones). 

Al respecto, Kcith Davis nos dice que "la igual ooortyoidad de em

.nl.t2 (IOE) pretende garantizar la oportunidad para encontrar empleo y -

obtener las recompensas que representan, sin t011ar en cuenta condiciones 

que no estén relacionados con la ejecución del trabajo, C'DmO por rj~aplo 

la nacionalidad del trabajador. En Estados Unidos, la IOE está rcspal-

dada por las leyes de igual ooortynidad de t11plco fcderalrs, r.sl atales y 

locales. Las leyes estatales y locales suelrn lla•arse ta•biéo .lcr.c..:L

para prácticas instas en el ~. Estas prohiben la dcscri•inadón en 

t•l trabajo hasnda en condic-ioncs csrwdf icas no rrlaC'ionmlas. con <~!ilt!; -
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por ejemplo, ra2a 1 color, religión, origen nacional, sexo y edad (dentro 

dr cierta gama de edad). Rn ciertas circunstancias, las leyes prohi--

ben que se ejerza discriminación en contra de individuos incapacitados. 

Todas las leyes de la IOE prohiben que se discrimine con respecto a 1) 

la obtención de un empleo y 2) los términos y las condiciones de traba

jo una vez que se for11alizó la relación laboral. La discriminación bn--

sada en la ejecución del trabajo se penaíte como una actividad necesaria 

y deseada dentro del empleo. Los patrones pueden recocpeosar a los tra-

bajadores sobresalientes y sancionar a los deficientes. La ley simple--

mente exige que las recompensas y los castigos se relacionen con facto--

res de ejecución •ás que con los de no ejecuciót1 1 como por ejemplo, la -

raza de una persona. Por consiguiente, igual oportunidad implica~-

todos desiguales, porque las personas diferirán en sus habilidades, es--
5 

fuerzas y desempef\o. 11 

Con ese criterio, durante la permanencia en su empleo, el trabaja-

dar tiene derecho a que se le otorguen las mismas oportunidades de capa-

citación, adiestramiento y formación profesional que a otros empleados. 

Un sistema de adiestramiento de personal que no respeta este prin--

cipio se creará a si mismo grandes problemas y conflictos derivados de -

lo que los trabajadores percibirán como injusticia. 

5 Davis 1 Keith, 
~. 
p. 400. 
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Como lo advierte Ji.ménez Castro, 11 la igualdad de oportunid.udcs refe

rida a la administración de personal de una empresa o institución 1 es la 

base filosófica sobre la que se establecen el 'sistema de méritos' y la -

'carrera administrativa', a través de los cuales el reclutamiento, In se-

lección, los ascensos, las retdhuciones y otros elementos administrali--

vos de personal son aplicados, tomando en cuenta fundrunentalmcnte las ---

cualidades de Jos empleados y no por sUpatfas personales, razones de po-

lítica, etc. 1 y ofrcciendolc posibilidades indiscriminadas para aspirar a 

posiciones o para devengar remuneraciones acordes con el trabajo efectua-
6 

do. 11 

Una buena administración de personal pcrmi te obtener y mantf•ner fun-

cionarios y empleados competentes, puesto que al descansar clln en 1•1 ---

sistr.ma de •éritos logra que se asignen adecuadamente lns labores de Ja -

empresa o institución a aquellos que estén en mejor capacidad para descm-

pefiar las labores. 

Para lograr qur exista una adecuada ad•inist ración de personal. el -

prerrequisito indispensable es que exista una política de personal rJara-

mente definida, "que constituya el marco de referencia en que se aplica--

rán los diferentes elementos o técnicas propias, tales como los de rcclu-

tamicnto. dr. clasificación de cargos, ascensos, etc. Sin esa política,-

f. Jiménez Castro, Wilburg. 
lfilw:i.L. 
pp. 321-322. 
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teles técnicas son prácticas de dudosa aplicación y discontinuas, Adicio-

nalmente una buena administraci6n de personal se logra dentro de la cm----

presa o institución a base de satisfactorias relaciones humanas, pero se 

obtienen dpti.aos resultados en el campo, cuando esas relaciones se com-

plementan con otros métodos de administración de personal que pel"llitan e-
7 

sa igualdad de oportunidades y la carrera adaiinistrativa. 11 

b) Reclutamiento y selección, 

De acuerdo con un orden ldgico, el reclutamiento y la selección de -

personal son las primeras fases de la organización operativa de una em--

presa o institución y es, por tanto, una de sus etapas más importantes. 

Para valorar adecusdam.ente esa trascendencia basta preguntarse o iaaginar 

qué ocurriría si en esa fase inicial se cometieran errores. Sin duda, --

quedaría a11enaza.da le sobrevivencia del negocio, habida cuenta de que el 

clcaento humano es el fundamental para el buen funcionamiento de una or--

genizaci6n. 

Según las definiciones de Jiménez Castro, "la selección trata de ga

rantizar la igualdad de oportunidades que caracteriza a todo sistema de .. 

méritos 1 pero al •isao tieapo -y dentro de la misma concepción filosófica 

de ese sistema-- desea hacer el reclutamiento de los mejores candidatos, -

7 .lbisll:m. p, 323. 
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razón por la cual los procedimientos tienden a conocer mejor las capaci-

dades, conocimientos y experiencias de los aspirantes, es decir 1 son mé

todos objetivos análiticos de selección". En cuanto al reclutamiento, -

ºes la fase dirigida a atraer candidatos y mediante la cual se buscan los 

mejores elementos y se les interesa para que participen en las pruebas -

selectivas, y también la decisión de seleccionar a quienes se consideran 
8 

a sí misllO, con mayores atributos para ocupar un cargo. 11 

Como puede apreciarse, los conceptos de reclutamiento y selección -

son mutuamente c001plcmcntarios. De hecho, tiende a existir confusión en 

su uso, al punto de que hay quienes los aplican indistintamente. En este 

trabajo se considera el reclutamiento como el procedimiento •ediante el -

cual se convocan y reúnen los candida1.1..1s a ocupar un detel."llinado puesto,-

mientras que la selección es el acto de elegir, entre los elementos re--

clutados 1 a quien ocupará el puesto vacante. 

e} Procedimientos de reclutamiento y selección. 

En realidad no existen reglas, sino recomendaciones generales 1 que --

conviene seguir en el reclutamiento y la selección. Por lo regular tales 

recomendaciones están determinadas por las características del puesto que 

será ocupado. Así, en algunos cargos muy especializados y que demandan -

8 Jiménez Castro, Wilburg. 
~ 
p. 327 

( 36 ) 



una preparación tan especializada que es dificil encontrarla en el merca

do laboral, es preferible dirigirse a candidatos ya conocidos por sus np

titudes y su rxperiencia. El ejemplo típico de esto es lo que ocurrr en 

el mundo del cine: a un actor se le busca porque se ::>rtbe que rP.\Íne cier-

tos requisitos (personalidad, presencia física, aptitud demostrada en pa

peles similares, etcétera). En estos casos es dificil atender a las nor

mas generales de reclutamiento y selección, pues no podría encontrarse a 

la persona idónea con los métodos tradicionales. 

La selccci6n de quienes ocuparán altos cargos administrativos tnm-

bién puede tener ciertas particularidades, puesto que si la carrera admi

nistrativa no permite ascensos a base de méritos entre el propio personal 

de la empresa o institución, es probable que existan condiciones especia

les que obligarán a realizar una selección especial subjetiva. 

Asimismo, existen ciertos puestos que son poco atractivos (aún cuan

do sean bien remunerados y ofrescan grandes prestaciones) 1 debido a las -

condiciones especiales que los acompafian¡ por eje.plo, un empleo en una -

zona selvática, montaílosa, calurosa, de11asiado fría o caractérizada por -

la presencia de ciertas enfermr.dadcs endémicas¡ o un empleo particular-

mente peligroso (piloto de pruebas, buso de profundidad, mecánico sub-

acúat.ico, etcétr.rn). 

En esos casos qu<• se ejempliffraron no se puede sr.lecrionar al (U'f"-

sonal por los métodos tradicionales, a esto obedece que gr.neralamntr -

cuando se trata de m·u1mr puestos dr. esos tipo~. lns rmpresas rr.curran a -
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la "piratería" de personal de otras organizaciones, utilizando métodos -

desleales, tales como el aprovechamiento de las inconformidades de los ..... 

candidatos con su puesto, salario y prestaciones de trabajo actuales 1 o -

elevando considerablemente tales condiciones d~ trabajo, parn tornnrlas -

en una "oferta irresistible". 

Por lo demás, el •étodo tradicional -algunos dr. cuyos pasos son a-

plicables aún en los casos especiales que mencionamos rmt.eriot111entr.-

consta de los siguientes pasos: 

J.a entrevista. Es una :importante etapa del reclutamiento que permi-

te un priaer contacto de la organización con sus candidatos a foraar par-

te de ella. Esta entrevista debe ser aprovechada, entre otras cosas. -

para que el área de personal se forae una idea aproximada (inicial y, por 

tanto, basta cierto punto superficial); sobre le perfil del r.andidato. 

Los objetivos de la entrevista son; 1) Identificar y localizar al solici

tante¡ 2) Determinar su aptitud para competir¡ 3) Valorar su capacidad 

para el cargo al que aspira y sus potenciales para bace; carrera adminü.

trntiva; /1) Apuntar algunas características de sus conocimientos acaclP

•icos y sus experiencias en empleos previos, y 5} Valorar algunos aspee-

tos de su penmnalidad. 

Solicitud de Pmpleo. F.n esa primr.ra r.ntrcvista, el candidato df'ht• -

llenar una solicitud de f'tllp]eo. l.a infor11acián qur ::;e solicita al nspi--

rnnte en el formato de dicha solicitud debe servir para que el enlrevis--

ta1for pUl•da fonuulur llfCJ;tmtns útiles r inrish1.1s. Asimismo, rsla solí--
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tud y un comentario personal del entrevistador sobre sus impresiones de-

ben constituir los primeros contenidos del que ser!í el expediente del as

pirante. Este expediente, aun cuando el aspirante sea rechazado, será -

conservado en wi archivo especial. 

Exámenes pédicos, La práctica de estos cxá~eoes se ha extendido en 

los tiC11pOs recientes 1 sobre todo 3 partir de las exigencias de las com-

pallias aseguradoras. Sin embargo, tanto a éstas como a las propias em-

presas contratantes les conviene la realización de aquéllos 1 con el fin -

de disminuir los riesgos de contratar a personas que no est~n en plena -

aptitud física para el desempeño del puesto que buscan ocupar, 

pruebas psicoló&icas. Existe consenso en tomo de la importancia -

de estudiar cuidadosncente el perfil •cntal de quien aspira a ser con-

tratado. Es obvio que tanto el estado físico cOllO el perfil mental caos. 

tituyen aspectos informativos que por su importancia deben ser tenidos -

en cuenta por el seleccionador. Sin embargo, sr. ha cuestionado -no sin 

razón- la validez de la mayoría de las pruebas psicológicas que se npli

can a los aspirantes. pues no son confiables. A menudo se recurre a -

mencionar ejemplos de grandes filósofos, científicos, escritores y otros 

personajes que alguna vez fueron rechazados al aspirar a un eapleo por -

el hecho de no "aprobnr11 -n juicio de sus presuntos seleccionadores- los 

.1.!!ll psicológicos que se les aplicaron. 

Sin duda este trma seguirá por mud10 tiempo dando de qué hablar, -

pnrs nsistc razón a los clrtrat'lores de las pn1C'has psicológicas, pero --
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también a sus partidarios. 

ftecomendacl6n, Ciertos cargos no pueden ser asignados si no media -

la recomendación de una o varias personas o instituciones a las que l:J -

contratante atribuya autoridad moral o credibilidad para recomendar en e

se caso. Generalmente se trata de cargos en los que se manejarán valores 

o se tendrá acceso a información altamente confidencial. En estos casos 

la recomendación adquiere tanto peso como la aptitud en el IKlllento en que 

el seleccionador adopta su decisión final. 

Concurso de nptjtud. A este concurso se recurre cuando la contra

tante está fundamentalmente interesada en la aptitud de quien resulte -

contratado y se presenta el caso de que varios candidatos son equipara

bles en el cumplllliento de los requisitos establecidos para la contrata-

ción. Por tanto, la decisión final se confía a los rcsu.ltados de un exa

acn de aptitud que puede ser oral, escrito o práctico, o constar de esas 

tres partes. En estos concursos se aprecia In viveza, la destreza, la a

gilidad de pensamiento, el ingenio, la capacidad de los aspirantes para -

adaptarse a situaciones imprevistas y adversas, además de resolverlas -

etcétera. 

Según puede apreciarse, como se dijo al iniciar este apartado, no -

existen reglas, sino principios que conviene atender C'O el procedimicnl o 

de reclutamiento y selección. 

d) Colocación en el cargo y asignación de dcber~s. 



Una vez que el seleccionador ha decidido en favor de un aspirante, -

éste debe ser colocado en el cargo. Kn este punto interviene el coocepto 

de ~1 desarrollado particularmente en los aftas recientes. La in

ducci6o. coo.siste en instalar de •anera gradual al nuevo et1Pleado en su -

puesto, La :Inducción pretende que la adpatación del nuevo eapleado a su 

nuevo puesto oo se dé abrupta 1 forzada o violeuta.eDte. Por tanto es -

necesario que C090 parte de la induccióo se proporcione al nuevo eepleado 

la información necesaria para el adecuado deseapefto eu su puesto e infor

macióo. general que lo ubique en el contexto de la empresa (actividades,

objetivos1 políticas de ésto, estcétera) 1 así C090 los aaouales que exis

tan y requieran conocer. 

La ioducci6a debe proponerse una integración gradual y buaana entre 

el empleo. su puesto y su organización, así coao un proceso igualaente -

gradual de asi.goeciOO de deberes, aún cwmdo desde el priller .-.ento el -

empelado debe saber que espera de él la empresa. 

Desde el punto de vista de las buenas relacioo.es humanes es conve-

niente que el nuevo empleado sea presentado al persooal. superior y a sus 

ccmpafteros, o fin de que adquiera el sentimiento de pertenencia al grupo 

y pueda frecuentar con naturalidad a los •iembros del grupo. En este mo

•ento es vital que los demás •ietmbros del grupo lo reciban coo afecto y 

westren cortesía, cordialidad y disposiciOO a apayarlo en su proceso de 

integraci6o al puesto y a la e91Presa. 

De ese modo se gesta lo que Davis y otros autores denominan 2DlWli= 
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uci& ípfumoJ. y acerca de la cual oos dice el priltero que "en todas -

lis inntitucioocs, bajo el •anto de las relociooes foraales CJlll:i&tc un 

sistema a4s coeplejo de relaciones sociales que se componen de mue.has or

ganiuciooen inforaales" 1 y agrega que "aunque existen 11Uchos grupos -

inforaales diferentes, y no sdlo uno, se le puede citar colectivuente -

Cc.J la orsanizecido infonel, y representen una influencio poderosa en -

la productividad y la aatiafaci6n en el eapleo. Tanto el aisteaa foraal 

CC*> el informal son elementos necesarios para los activid1tdes de grupo 1 -

9 
al igual que ae neeeaitan dos bojaa para foraar wi par de tijeras." 

Podmos def:lllir a la organizacioo :lllfonoal como el coojunto de rela

cionea no regidas por loa aandatos y políticas de la or¡¡anizaei6n, que se 

d8D de amera espoU.nea 1 natural y huna.na entre sus •imhros, Sin e.bar-

801 8llQ C1l8lldo oo obedece a o.il1gun.a regla especif:(ca, la orgaDizaci6n :lll

foraal cootribuye a la productividad o la obstaculiza: las aalas rela

cillllell entre un superior y ou oubordillado se encuentran en la esfera de -

la orsaiz.aci6o infonaal, y aunque el superior puede sujetar a cootroles 

especial.ca a au subordinado. para que oriente su trabajo en detetal..nada -

direcci6o, dificilDcntc cootará t.."00 su siapatío y coa ese espíritu entu

siasta de colaboración que se da entre qllien.ea, adeaás de ser superior y 

subordinado, untiencn buenas relaciooes bUll8Ilas, 

!xi.aten e111>ressa en lea que se prohíbe que loa C11Pleados aantengan -

9 Davi1, Keith. 
~. p.351 
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relaciones estrechas coa otros •iembros de la •iaa organización (así, -

~ prohíbidos los noviazgos, los aaa.siatos. las naistades y otra suerte 

de relaciooes intensas que suelen darse de aanera inevitable entre los -

seres huaanos). Esto es a todas luces un grave error, como puede iaagi--

oarse. 

En cooclusi6n se dirá que las características que adopte la organi

zaci6n informal depender.in en gran medida de las caiidad del proceso de -

inducci6o. Por eso ue ha abordado coloterahcnte ese teas en este apor

l:Ado. 

e) Clasificacit5o de puestos. 

Una de las principales tareas de la unidad oomativa de persooal es 

la clasificacit5o de los puestos. Situaciones tales c090 la igualdad de -

oportunidades en el empleo sólo son posibles sf, entre otras cosas, exis

te la 11e11ciooada clasificaci6o., coosistente en anal..izar las tareas de ca

da puesto y agruparlas en clases similares, según sus deberes y responsa

bilidades. La claaificaci6n es t..bién uno de los requisitos esenciales 

para establecer el salario correspondiente a cada pues::.O, en virtud de -

que dicho salario deberA deterainarse en función directa de las reaponsa

bilid.Scs y las exigencias propias del cargo. 

La fase inicial de la clasificaci6n de puestos es detemnar -

diante el estudio de cada puesto, las labores y responsabilidades inheren 
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tes a ellos. Esta tarea de análisis requiere gran cuidado, especia1-ente 

para los cargos de alto nivel, que exigen una valoración de las capacida

des, reapoo.sabilidades y dificultades necesarias para desellPCliarlos, en -

teoto que la clasificacióo. puede ser relativa.eD.te aás fácil, objetiva y 

sencilla en los puestos operativos de bajo nivel y en los que no tienen -

81.ltoridad, por estar las labores aá.s apegadas al cuspliaiento de instruc-

tivos o aanuales. 

Lo anterior hace que la clasificación de puestos sea uno de los fac-

Lores b4aicos de pc.oderaci6o. de las prest.aciooes y el salario que deben -

otorgarse a los espleados y funciooarios. 

Uoa vez que hlw. sido analizados los puestos 1 se les agrupa en "cla

ses", de acuerdo coo el grado de siJlilitud que guarden entre ellos. Se-

gún Hoaher y coautores 1 "una clase es un grupo de puestos suficienteae.nte 

similares en deberes y respo11Sabilidades y en su nivel de dificultad, al 

punto de justificar UD. trato unifonte en la selecciOO., re9UD.eraci6o y o--
10 

troa aapectos de la organizacióa del persooal." 

En opinióo de J:i9énez Castro, la clasificacido de puestos sirve en -

los siguientes 88pe<:tos: 

10 llosher, llillim E. .e.LIL. 
Ad!jnjotrndón de persooal CD el gryicio oúblico. 
Ediciooes de la Universidad de Puerto Rico. San Juan, 1955. p. 210. 
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- Deten1inar los a!ni9os que se deben satisfacer en cada puesto y -

orientar así el proceso de selección en foI118. objetiva y ero base 

en exá9eues, puesto que tal procedimiento puede utilizarse así en 

foraa generalizada. 

- Unificar y sisteaatizar los ooabraaientos y la adninistracióo de 

loa exámenes que 600 indiscrlai.natorlos y exigen las aisaas coo.

dicionefl. 

- Fijar les escalas de salarios de acuerdo coo los deberes y res

poo.sabilidades de cargo y clase, lo cual perai te que se cuapla el 

precepto de que a igual responsabilidad correspQOda igual remune

racióo.. 

- Facilitar el periodo de prueba, al tener eejores el~tos de -

juicio para basar la evaluaci6o. 

- Simplificar y sistesatizar los ascensos y traslados, al estable

cer loa requisitos y posibilidades de las prooociooes para los -

cargos ubicados en una •isas categoría y las coodiciooes para pa

sar de una clase a otra. 

- Ofrecer inforaacióo b4sica para estudiar las reorganizacicmes y -

reclasificaciooes de labores dentro de la empresa o institución. 
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- Suministrar datos a los centros de ensellanza regular 1 de adíes-

trimieoto en servicio y tecnológicos sobre los requisitos y nece-

sidades básicos pRra el desewpci'k> satisfactorio, para que orien--
11 

tr:n sus !Jlportantes deberes. 

f) llétodos de evaluaci6o del deSC9PC11<>. 

Tan ÍllpOrtante C080 la clasificaci6o. de los pues too es la evaluacióo 

pcrae:oente del desCllPdkt de quienes los ocupan. Para Ricardo Riccardi, -

por evaluacióo del desempello ae entiende el coojunto de métodos de obser-

vaci6o. o aquellas diaposiciooes de carácter unifonc y general mediante -

las cuales se clasifica el trabajo de cada e91>lea<lo, referido naturahen-

te al tipo de prcstaci6o que le es requerido y por lo cual recibe una re

-.m.eraci6o ccmvenida en dinero, considerada la ai1s equitativa por asbas -
12 

partes. En otros términos, es el proceso de evaluaci6u. del reodiaiento 

y 1aa actitudes de un -leado en detcr.inado puesto, en relaci6o con las 

exigmciaa de éste. 

Hetodol6gice9e11te la evaluación ccmprende análisis sobre el tiempo -

empleado para llevar a cabo las tareas¡ habilidades y capacidades demos-

11 J:illénez Castro, Wilburg. !12.__tiL., pp. 337-338. 

12 Ricardi., Ricardo. La caloracióo de} OCOKl]Dl E:itttdio v aplicacióo 

ptlc::tico de las díntíotos t@ic::as de yaloracióo. 

Colecci6o Galileo. Kditorial Uispanoeuropea. Barcelona, 1959. 
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tradas m ellas¡ seguridad, precisi6o y nitidez coo las que se realizan -

laa labores sin necesidad de una estrecha y constante supeivisi6n¡ el vo

lúaen de trabajo¡ el interés y dcsciplina coo el que se realiza; las re

laciones personas que se un tienen con los compafteros y con el público. 

F.n el caso de quienes dcseapeftan cargos directivos se valora taabién 

la capacidad para orientar, adiestrar y dirigir a sus subalternos y otras 

cualidades que debe poseer para el cabal cmpliaiento de sus deberes. 

Los étodos principales para evaluar el desespeflo son: Jerarquiza-

ci6n, clasificaci6o, PoQderaci6o 1 ccmp.araci6n de factores, y méritos. El 

de jerarquiz.aci6o distribuye las labores realizadas en una escala de va

lores 1 según los niveles de iaportancia. El •étodo de clasificaci6o se -

basa en una escala que debe servir ca.o unidad de medida para calcular -

las diferencias existentes entre las diversas tareas. Bajo el aétodo de 

pooderacióo. de factores se confcccioo.a una escala descriptiva de evalua--

ci6o, realizada aediantc un análisis de a) factores CC9JDCS (capeci-

dad. 1 experiencia, iniciativa, participación, etcétera) 1 que se requieren 

en cada cargo¡ b) pooderacióa de cada uno de esos factores en relación 

con los otros¡ e) asign.a.cióo de un valor particular a cada factor y 1 d) 

establecer la escala de acuerdo con sus valores constitutivos. El ltétodo 

de comparación de factores 1 también denom.nado "de trabajos clave" o -

"de comparación de trabajos", es similar al anterior, puesto que se hose 

en el aismo principio de evaluacióu de factores, pero difiere p::Jrque mide 

los valores partiendo de ciertos trabajos prototi¡XJ a los cuales se hao -

asignado re•uner.aciooea acordes coo. las responsabilidades y los deberes. 
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Sin embargo, el i.étodo llás complejo de evaluación es el que se besa en e 1 

mérito, en el cual puede utilizarse cuatro diferentes procediaientos: de 

c011PSraci6n 1 de escalas de valoración de listas de ccmprobación y de va

loraci6o correlativa. Kl procedí.miento de ca1paraci6n hace posible una 

evaluación relativa mediante la comparación directa entre los dese.pcf\os 

del persoo.al, y para hacerlo, se pueden utilizar tres formas: a) Ccmp.a

racióo hombre a h<mbre, por medio del cual el trabajo de cada individuo -

es comparado con el de los restantes aieabros en lo que se refiere a sus 

cualidades físicas y persoooles (inteligencia, capacidad de cooduccióo -

del personal -sí tiene jerarquía- y reodiaicnto 1 y con base en tales fac

tores se evalúa su desestpefto en releciór.i coo el de los otros. b) em.-

parocióo de jerarquías, que ordena al personal por rangos de desespefio, -

de •ejor a peor, y según los •i590s factores de la cosparación de hombre¡ 

así, la evaluación se lleva a cabo de acuerdo coa la jerarquía de cada -

uno en relación coo el DÚ9e.ro total de 11ie11bros de lo e11¡>reso o institu-

cióo. c) Distribución de personal, enfoque segú::I el cual el personal 

es ordenado de acuerdo con su rendilliento en cinco categorías porcen

tuales (10\ de eapleados de alto descspcfk>; 20% de buen rend:iJliento; -

40\ de deseirpef5o medio; 20\ de rendí.Diento deficiente, y 10\ de bajo de-

sespedo). Las escalas de evaluación se basan en el análisis de cada em

pleado de acuerdo coo un estándar establecido apriorísticaacntc para va

lorar diferentes labores, actuaciones o capacidades. Las listas de com-

probaci6o se disponen en foTISUlarios discftndos con casillas especiales, -

para escoger la valorncióo particular de cado característica del empleado 

que se califica. Finahcnte, la evaluación correlativa es un aétodo sis

temático para examinar al trabajador acerca del "90<io" en que realiza su 
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trabajo. 

F.n cada caso, la unidad de persooal debe elegir entre alguno de los 

métodos antes expuestos, aun cuando con frecuencia se opta por métodos -

•ixtos, que integran eleaentos de cada uno de los que se han referido -

aquí. 

g) Siste11as de reJ1UDeracióo y su necesaria objetividad. 

La remuneración tiene gran isportancia coao incentivo del buen de

seapefio en el trabajo. Sin embargo, de acuerdo con las teorías del De

sarrollo Orgao.izaciooal. (enfoque al que ya se ha referido en trabajo) 1 

no siempre es el factor principal o el aás illportante, pues existen mu

chos casos en los que junto a una elevada y justa re11UD.eraci6o hay otros 

factores (aal 811biente de trabajo, por ejemplo), que generan por sí -

llia.os el bajo reodiaiento e, incluso la deserción y la constante rota-

cióo del personal. 

Por tanto, la unidad de personal debe tener en cuenta que la re9U

neración, cierta.ente garantiza la estabilidad ecootS.ica del e11Pleado 1 -

pero debe estar acompaflada de otros factores que contribuyan al adecuado 

rendúúento, a la estabilidad espítitual, a la entrega y a la peraanen

cia del empleado dentro de la organización. 

Independienteeente de esto, es obvio que el salario debe ser justo 
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Y remunerativo, acorde coo las necesidades, capacidades, responsabilida

des Y TeDdi.Júento del empleado, y de ninguna aanera discriminatorio. 

En su artículo 23, inciso 3, la Declaración Universal de los Dere-

chos Ouaanos de la Organización de las Naciooes Unidas establece que -

"toda persooa que trabaja tiene derecho a una rC11UDeraci6o equitativa y -

satisfactoria, que le asegure, así coeo a su faailia 1 una existencia con

fonte a la dignidad hU11ana y que será cmpletada, en caso necesario, por 

cualesquiera otros aedios de protección social." En su punto 2 1 el •is

., artículo se:flala que "toda persona tiene derecho, sin discrl..inación -

alguna a igual nalario por trabajo igual." 

b) Recmpcnsas y sanciones. 

C090 ya lo afinuMtOs, el salario no basta para lograr la satisfac-

cióo aaterial del trabajador en su eapleo. Se requieren taabiéa otros -

llCdios para recompensar a quienes aportan un esfuerzo superior al que se 

les exige, así ca.o para sancionar a quienes rinden por debajo de lo exi

gido. Tanto para rec09peD.sar C'090 pera sanciooar, debe e.plearse un -

criterio justo, Especial.mente en el segundo caso, debe escucharse antes 

de sanciooar a quien ha 80strado bajo reodi.Jliento, pues es frecuente qur 

éste se deba a factorr:s externos, fuera de su control, en cuyo caso una -

sancióo podría pasar e~ injusta. 

Entre los ltl'dios aás convenientes para recospt'.nsar Jos esfuerzos a-
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diciooales figuran las pn.>eiooes, los ascensos 1 los incre11entos sala

riales y la -liaci6o de laa prestaciones. El criterio Y laa poaibili

dades aaterialea de cada organizacióo deben regir ls decisi6o de la uni-

dad de persoo.al. al optar por alguno de esos mecanismos o par una mixtura 

de ellos. 

Por l"l que se refiere a las sanciooea, éstas deben ser reguladas par 

un cddigo ioteroo que, cooocido por todos los lliembros de la organizaci.00 

establezca clanme:ote, de 11e11era isparciel, los derechos y obligacioocs -

de cada quién. lio debe confuodirse el código de derechos y obligaciooes 

coo un aiaple caojunto de reglas disciplinarias, pues existen situaciooes 

en las que , junto coo el C"OO.tenido del código, debe aplicarse el criterio 

de quien lo hace valer, ya sea para atemperar sus efectos o para intensi

ficarlos, según lo requiera el caso, 

i) Prc:.ociooes, ascensos y transferencias, r.a.petcncia contra autigile

dad. 

l.Cuál criterio debe prevalecer en el 908CD.to de decidir un ascenso,

promoc.ióo o transferencia? ¿La ccmpetencia o la antigiledad?. En este 

punto ba existido uoa implia discusión y, al final de ella, se impooe la 

foraacióo Y lae preferencias del odlli.nistrador. Así, en nuestro punto -

de viste debe prevalecer el criterio de la ca.petencia. Quienes argu11en

tan que debe imponerse la antigüedad afinaan que sio duda será ll4s dies-

tt-o en su nuevo puesto quien tiene ús tieapo trabajando en el •iSllO -

puesto o m la lliaaa organizacióo, que quien reciente.ente h11 ingresado. 
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Sin embargo, consideraaos que ateniéndose de aanera exclusiva a la tras

cendencia que los resultados positivos y el rendiaiento tienen para la -

buena aarcha de una organización, sin duda es preferible ascender, prcmo

ver o transferir ventajosa.ente a quien ha dcllostrado en poco lieapo •a

yores aptitudes, que a quien sin salirse de un nivel estándar de rcndi

aiento y teniendo 9en0r preparación (aunque aás experiencia), no las ha 

demostrado. Un razoaBJtiento lapidario, pero cierto, debe coo.vercernos: 

no puede ser gratuito el hecho de que durante diez 1 veinte o treinta años 

lRl individuo baya perw.anecido en el •iSllO puesto. Es indudable que esto 

tiene que deberse a inc09¡>etencia 1 conforaisco o a wi nivel de ca.peten-

cía que podría considerarse mediocre. 

No obstante, el razonsaiento anterior no isplica abogar por que sis

tesdtic89Cnte se ascienda sólo a quien muestre aayor competencia y se re

legue a quien carece de ella aunque tenga aás antiglledad. Coo la rela

tividad que .úlpoocn les situaciones, la unidad de persoo.al debe recurrir 

a foraas de c.-pen.saciOO. que sean proporcionallleote justas y que cootri-

buyan a la buena aarcha de la organización. 

j) Forw.ación profesiooa.1 1 capacitación y adiestrS11iento. 

Bn este punto, el lector se convencerá de la gran i..-portancia que -

tiene la foraacióo. profesiooal, la capacitacióo. y el adiestr•iento para 

cootribuir a la buena aarcho de la empresa o institución, así C<*> el •e

jor-.iento aaterial y hu:aano de los trabajadores, Cll'(>leados y ejecutivos. 

Precisaaente para evilar el estancamiento de los 1te11os aptos (lo cual --
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reanudará en perjuicio de la organizacióo) , y perfeccionar cada vez aás -

el t.-endiaieoto de los aás capaces 1 la foraaci6o profesioo.al. (dirigida a 

los directivos), la capacitaci6o (orientada a los eapleados), y el adies

tr&llieo.to (aplicado a los trabajadores 118!luales), deben tener carácter -

peraanente. 

Se analizara breveste1Jte cémo se inscriben esas áreas entre las ta

reas de la unidad de pemooal y cálo se relacionan coo las que se han ex

puesto basta aquí. 

La igualdad de aportunidades (apartado A) 1 de este capítulo sólo es 

posible o perfectible si existen prograaas penianentes de foraacioo pro

fcsiooal, capacitación y adiestr•iento. Sirve, entre otras cosas, para 

mejorar la cowpetitividad de loe trabajadores y c.pleedos de niveles me-

dios e inferiores por aejores puestos, rCDtmeraciones y prestaciones, pe

ro 1-bién para que todos los aiemibros de la orga.n.izacióo compitan por su 

mejoría en· un plano de aayor igualdad. Desde luego, CC80 ya se advirtió 

en el apartndo A) de este capitulo, la igualdad absoluta siempre será ia-

posible. Sin eabargo, la fomacióo profesional, el adiestr.oaiento y la 

capacitaciOO pcnaanentes tienden a acercarnos a ella y a aejorar el fun-

ciooaai.ento de la organización. 

k.) Licencias y retiros. 

Con base en las ooraas disciplinarias establecidas en el código in--
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temo, pero tallhién teniendo en cuenta la necesidad de que se imponga la 

flexibilidad cuando las situaciones lo requieran, deben señalarse normas 

complementarios pare las licencias que solicite el persooal con el fin de 

ausentarse ocasional o tem:poral•ente de la organización, durante una -

parte de la joroada 1 o durante •ás de une jornada, para atender asuntos -

persorutles isprevistos o sólo atendibles en un horario inca.patible con -

el trabajo. 

Indudablemente el mejor si_steaa coosiste en otorgar esas licencias -

de aanera discrecioo.a1 1 cuando la razón sea justa. Ciertos pcr11isos -

que podrían aplazarse por no ser urgentes, pueden otorgarse a cuenta de 

los días de vacaciones 1 lo cual obligarla al solicitante 11 reconsiderar 

su petición. AsiaiS90 1 pueden otorRarse una •ayor tolerancia y libera

lidad en los peraisos a quienes aucstren al to rendiaieoto y puntualidad -

en el desempefio de sus funciones. Desde luego 1 los licencias por enfer

•edad deben ser inaplazables, aun cuando los superiores jerárquicos del -

solicitante y lo unidad de personal deben estar prevenidos contra la tru

culencia que suele acoapaft.ar a quienes con excesiva frecuencia se decla

ran enfel"llOS. No debe olvidarse que ciertos wédicos se confabulan con -

sus "pacientes" para concederles certiticados de incapacidad. 

En cuento a los retiros, se entiende por tales la ausencia definiti

va del trabajador por haber cumplido el tiempo de jubilación previsto por 

la ley• o por haber sufrido un daOO físico que lo incapacita pcrpetuB11en

lc para el dese11peño de su empleo. La ley prevé c61to debe procedr.rse en 

ambos casos . 
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l} .Imp~rciali'dad, justicia y derecho de apelación ante las sanciones. 

Como ya se señaló en el apartado I de este capítulo, por elemental 

justicia debe aplicarse el criterio. y no sólo las normas que cada caso -

requiera, en el momento de imponer las sanciones. El primer principio 

es que deben aplicarse normas válidas para todos los miembros de la orga

nización, y no normas especiales o privativas para cnda persona. Una vez 

instauradas, el desconocimiento de las normas no deberá ser argumento vá

lido que invoquen los presuntos infractores para que no se les sancione, 

pues todos estarán obligados a conocer el código interno, desde el momen

to mismo de su ingreso a la empresa. 

El código interno debe prever una aplicación gradual de las sancio

nes, de acuerdo con la gravedad de las infracciones. Sin embargo, como -

ya lo advertimos, lo más importante de esto es que quien actúe como san

cionador tenga en cuenta todos los factores, atenuantes y agravantes de -

la falta y valorarlos merliante su criterio. Las nonans no pueden ser a

plicadas fría e inhumanamente, pues entonces se toman injustas, aun -

cuando la decisión se haya estado alentada por el mejor espiritu. 

Por último, aun dictada la sanción, el presunto infractor tendrá de

recho a apelar mediante la aportación de nuevas pruebas que demuestren su 

inocencia o atenuen su culpabilidad. 

Sin embarf',o. debemos advP.rtir quP la tendencia ;idministnt iva moder-
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na es cootraría a establecer métodos formales para aplicar saociones 1 -

pues se concidera que deben agotarse antes otros •edios para evitar, pre

venir o remediar el conflicto. Así, pues se concidra tubién que la -

disciplina en su aspecto rlgi.do contribuye a que se establezcan lideraz-

gos negativos (basados en el outoritariSllO}, y tensioaes adicionales o -

innecesarias que generan un 111tbiente de trabajo y organizaciones informa

les negativos. 

•} Los despidos y los desplazamientos. 

cuando los despidos y los desplaza11ientos rebasan cierto lillite (que 

debe establecerse C<*> noraal o anormal en cada empresa de acuerdo con el 

estudio previo), significa que en el seno de la organizacióo que los pa

dece existen fenÓllCDOs negativos que, a la larga, si no sooerradicadoa, -

pondrán en serio peligro su sobreviveocia. La inestabilidad y la rota

ción excesivas del personal son síntoaas de la existencia de un débil es

píritu de cuerpo, de coodiciones desfavorables a las buenas relaciones -

huaanas y de deficienci85 en la adainistracidn de personal. 

Los excesivos despidos y desplazB!i!lientos se convierten en un la.'Jtre 

para la organización. La rotaci6a de personal que se deriba de ellos -

cootituye una especie de "guerra de desgaste" que puede eliainar las -

potencialidades y basta la vida de la organización sí los altos ejecuti

vos dirigentes de la espresa no sobeo adoptar las aedides necesarias -

oportUDlUlellte. 
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Jiménez Castro afiraa que 11 los despidos pueden ser obligatorios de

bido a reducciones de personal por razones presupuestarias o econ611icas, -

reorganización, etc., en cuyo caso los elementos de juicio en la detemi

nacióo. de los empleados cesantes deberán basarse en la calidad del desea-

pe.Do y el tiempo servido. Se dará preferencia a quienes den mayores --

rendiaientos y tengan adcmás •ayor ticapo en la empresa o institución". 

Sin ellbargo, t811hién advierte que entre las nefastas consecuencias que -

tienen los despidos y desplazamientos (particularmente las consecuencias 

humanes), figuran t.allbién la pérdida ecooómica y un alza en los costos de 

operación por el hecho de que se pierde el dinero 1 pero taabién el tiempo 

invertidos en el reclutaaiento y la capacitación del personal que se -
13 

va. 

Por otra parte, los despidos y desplazaaientos taabién figuran entre 

el catAlogo de sanciones qire una Ct1Presa puede aplicar a quienes sisteaá-

tic811cnte han demostrado bajo rendi.Jliento 1 indisciplina o deslealtad, a -

pesar de las aedi.das previllS de carácter preventivo o correctivo que han 

sido adoptadas, incluso en tono cordial y conciliador. Sin embargo, el 

director de la unidad de personal y el superior jerárquico del candidato 

el despido o al desplazaaiento deben agotar todos los caainos y posibili

dades antes de optar por esa especie de 11soluci6n final" que es el des

pido Y por esa •edida tao ofensiva de lo dignidad buaana que es el des-

13 Jiaénez Castro, Wilburg. 
~. 
p. 366. 
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plazuiento. 

Es ínoecesario advertir que al optar por tales soluciooes debe te

nerse en cuenta el contenido de la legislación laboral a ese respecto, 

con el fin de que 1 en lo posible, se evite que el desplazaaiento o despi

do se conviertan en un conflicto posterior para la eapresa, aun cuando -

debe adllitirse que existen ciertos casos ca los que uoa e.presa está dis

puesta -no sicapre sin razón- a enfrentar cualquier problet1a posterior 

con tal de prescindir de los 11servicios11 de un eleacnto indeseable. 
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CAPITULO SEGUNDO 

AHTEC!DENTES BISTORICOS 

l. Orísenes de la adainistración de sueldos, salarios y prestacioocs. 

No es posible sefla.lar un 90llento histórico preciso en el que surgió 

la administración de sueldos, salarios y prestaciones 1 pero sí es posible 

afiraar que dicha adainistraci6n nace junto con la ndainistración de per

sooal en general. Hás aún, podría asrgurerse que, al 11ismo tiempo que -

nace la aéainiatración como disciplina, aparece la necesidad de calificar 

los aéritos de los individuos que participan en una detendnada actividad 

adeaás de establecer las aedidn.s justas para corresponder a los aéritos y 

sancionar las falles. 

Sueldos, salarios y prestaciones son tres cooceptos que corresponden 

a la adai.nistraci6n de personal. Desde el surgimiento de las prilleras -

actividades bmaoas aparece taabién la necesidad de obtener una retribu

ción a ceabio de la actividad desespeñada. Las fon.as clásicas que a

dopte la retribución por el dcselll>clio de una actividad son, precisueotc, 

el sueldo, el salario y la prestación adicional. Mientras que el sueldo 

y el salario se proponen esencial.mente serontizar la sobrevivencia y el -

•ejoraai.ento de las condiciones de vida del empleado, las prestaciones -

tienen el objetivo de alentar al empleado a rendir en el desempeño de su 

puesto •ás allá de los nivelP.s indispensables. Les prestaciones surgen 

para alentar le peraanencio y el rendimiento de el espleado en su puesto. 
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2. La administración de sueldos: definici6o y ubicación en el caapo de 

la Adllinistraci6o de Personal. 

Antes de hablar de la ad11inistraci6n de sueldos, salarios y presta

ciooes es preciso referirse a un concepto que le precede: la califica

ci6o de •éritos. 

La técnica así denominada tuvo sus orígenes en la ingeniería indus

trial, al tratar de descubrir con un criterio objetivo diferencias indi

viduales en el deseapefio de deter:11innda labor, a fin de llevar dichos -

diferencias a une. estandarización de la fase •ecán..ica del trabajo, Los 

resultados así obtenidos bao sido utilizados Por la ecoo011ía del trabajo 

con grandes ventajas y utilidades para la producción. Esta técnica, en 

lugar de pensar en el b011bre c090 parte integral de la 11áquina, piensa -

en la lláquina Ct90 una proyección de la habilidad y calificación del -

trabajador, lo que conduce a realizar los estudios de eficiencia en el -

trabajo considerando en priller téntino al b011.brc, y éste en toda su in

tegridad, dando así lugar a considerar factores subjetivos y psicológi-

cos y no solamente un análisis 11ecánico y frío. 

La técnica de calificación de •éri tos suele confundirse con le va

luación de puestos; cabe aquí aclarar, por tanto, que la priaera sr.f'lala 

los valores del hombre y la segunda la del puesto, pero existe car re am

bas una relación estrrcha. 
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La foras pdctica aás aceptada de llevar adelante un plan de califi

cación de méritos se divide en dos fases: la priaera de ellas consisten 

en realizar un análisis del puesto antes de asiganarlo a quien lo ocupará 

coa el fin de que desde su ingreso al empleo tenga un salario y presta-

ciooes justos, de acuerdo con las exigencias y habilidades que se le 

plantearán. La segunda fase consiste en elaborar una escala gráfica de 

calificacióo, la cual consiste en definir deter11inados requisitos que de-

be cmrplir el trabajador y dar e cada uno de ellos una puntuación que, -

sll98de, dé por resultado la calificación total. 

Esta última fase es útil para acutalizar los salarios, sueldos y -

prestaciones de acuerdo con el incremento de las exigencias del puesto, -

la antig(ledad o el •ejoraaiento en el rl1•seepeiio del e.pleado. Asimismo, 

la técnica que se aplica en este fase puede ser sustituida por una escale 

valorativa de frecuencias, en la cual a las condiciones necesarias para -

realizar el trabajo se le agrega la variante 11 lCon cuánta frecucncia?11
,-

pregunta ante la que puede suscitarse alguna de las siguientes rcspttes-

tas; siempre, frecuentemente, ocasional.Jteote, llUY rara vez o nunca. Un 
1 

ejemplo típico puede ser la calificación de la puntualidad. 

La adainistración de persooal, que coosta de varios etapas, puesto -

que es un proceso 1 tiene en su segunda etapa una de las •ás impartan tes. 

1 Rivera Karín 1 Guadalupe. 11Técnicas de manejo de personal en la adainis
tración •exicaoa11 • En: Reyiete de Adwipistracjóo Pliblice, 
Antología 1-54 (1956-1983). 
Ediciones INAP. Kéxico, febrero de 1983. Pp. 231-232. 
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Tras l~ etapa de reclutaaiento, selección, cootratacióo e inducción, vie

ne la de sueldos, salarlos y prestaciones, cuyo objetivo fundamental es -

diseftar, aplicar y •antener un sisteaa de reauoeraciones al trabajo que -

cocilie y satisfaga, en el •ayor grado posible, los intereses y concep-
2 

cioo.es encontrados de las partes contratada. y contratante. 

Sueldos, salarios y prestaciones pueden resumirse en un solo coacep-

to: remuneración. La resu.ueracióo es de gran importancia, a pesar de -

que no coostituye el único ele.ento que debe ser considerado para lograr 

estabilidad y buenas relaciones bU11anas dentro de una e.presa o institu-

ci6o. 

La re9t.1Deraci6o satisface o debe satisfacer las necesidades ecooómi-

cas propias del personal y de su faailia y, por tanto 1 está íntimuente -

relacionada con aspectos sociales llUY importantes que deben ser conside-

radas por la empresa o institución en la fijaci6o. de los aisDOs. 

Es de tal iaportancia el aspecto econóaico-social inherente a la fi-

jacióa de remuneraciones, y especialaente la de salarios a.ín.i..llos, que sr! 

ha generalizado la responsabilidad del Estado y de las eaprcsas de garan-

tizar el establecimiento de ellos con base en necesidades •ínimas que ve-

2 Picbardo Pagaza, Ignacio. Introducción a la ad•injstrecj6o nública de 
HExi.c.s:z. Voluaen 2 (Funciones y especialidades). 
INAP-CONACYT. Héxico, 1984. p. 167. 
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rían de país en país y aun dentro de ellos según los estratos o regiones 

que se califiquen. Ks taabién bastante ca.ún la fijación peri6dica de 

esos salarios en consideración de las variaciones de precios registradas 

estadísticuentc 1 bajo el proccdi11iento de "índices de costo de la vida" 

(o índices de precios al consumidor). 

Pero las fijaciones de los aíni11ns vitales de reauneraci6n se deben 

determinar no sólo por condiciones eminentemente socio-cconéillicas 1 sino 

también 110reles o éticas, puesto que están basadas en la premisa de que 

todo •iembro de una COllUilidad debe tener garantizados los •edios para -

percibir lo suficiente para poder vivir conforme a les nomas que rigen 

en esa c09UI1idad. Un jornal de vida •fnilto es un salario teórico basa

do en el estudio del casto de los facto1 es que ca.ponen un detcr11inado ... 

•odo de vivir. No es ético pagarle al personal •enos de lo adecuado -

para garantizarle una vida independiente, de acuerdo can razonables -

niveles de bienestar físico, moral y •ental. La industria privada y el 

Estado que na sean capaces de garantizar tales niveles razonables no son 

dignos de existir. 

La propia declaración Universal de los Derechos del Hombre 1 en su -

artículo 23, punto 3, afil'11B que "toda persona que trabaja tiene derecho 

a una remuneración equitativa y satisfactoria que le asegure, así como a 

toda su feailia, una existencia conforme a le dignidad humana y que será 

c09Pletada, en caso necesario, por cualesquiera otros •edio dr. protec

ción social". 
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Además de ese importante aspecto de los mínlltos vitales y de otros -

factores indispensables de acuerdo con la naturaleza de cada cargo, debe 

considerarse la subjetividad de la fijación de los salarios, por lo cual 

es •ás o •enos difícil 1 en la prlí.cticn, dar cuaplimiento al precepto de -

que a trabajo igual debe corresponder igual salario. De aquí que sea -

suaaaente importante la existencia de un sistema de calificaci6n de •éri

tos. 

Para que este últia:> sistcaa se establezca adecuad811ente debe exis

tir con anterioridad a la :implantación del sistet1a de remuneraciones una 

buena clasificacióo de puestos y adeaás satisfacerse siertas coodiciones 

111Ctodol6gicas relacionadas con la deter11inaci6n de salario. 

La fijación de los solarios de une empresa o institución que c011ien

za a operar se hacen generalllcnte 1 teniendo en cuenta las condiciones del 

•creado y en algunas ocasiones en base en ellas se establecen sueldos •ás 

altos para traer y reclutar a los aejores elCllCDtos. Igual política de

be seguirse en la empresa o institución que ya está en •archa, en la cual 

pcri6dicaaentc se deben hacer co.paraciones sobre las rC11W1eraciones -

pagadas para cargos parecidos o cquivalrntcs en otras organizaciones -

si•ilares. 

Coeo dato curioso, debe indicarse que através de varios rstudios -

realizados en diversos paises se conoce que en el sector privado los sa

larios para posiciones de bajo nivel son •enores de los que pagan en la -

administración pública, en tanto que las rcmuncrac:ioncs de los puestos -



intemedios, técnicos y altos suelen ser •ejor pagados en la iniciativa -

privada que en el Estado. Quien trabaja en el Estada es re11unerado, a

demils con uoa scnsaci6n psicológica de que el trabajo que realiza está -

destinado a trascender, lo cual no es propio de los enplcndos que prestan 

sus servicios en la e.presa privada. 

Adeaás de esas coaparaciones con lns re11uncracioncs de otras ú1sti

tuciones o elfpresas, la unidad responsable de la administración del per

sonal debe preocuparse por llevar a cnbo tubién estudios internos de ca

rácter analítico, a fin de garantizar el principio "igual paga por igual 

trabajo" y la 1K>ral de los espleados que recienten cuando se hace descri

ainaciones entre salarios o cuendo 1 sin hacerlo, por error aquellas no se 

corrigen, En cuanto a los puestos i.11'. raedios y altos, a aayor jerar

quía y responsabilidad debe corresponder un •ayor salario, lo cual es ob

vio. 

General.Jllente el •áxi•o dt:!l nivel inferior es superior al •íni..llO del 

nivel siguiente y así sucesivruaente 1 por lo que puede darse el caso de -

que al ser ascendida 1 una persona a un cargo de •ayor categoria después -

de haber trabajado durante algún tiearpo en la empresa o instítución 1 rr

tenga su 110D.to de reauneración 1 lo cual será superior al aíniJIO con el -

que se iniciaría en esa categoría un nuevo eapleado, pero es una buena -

práctica que todo ascenso implique un incremento en al rcsuncración. 

Para la correcta detr..mioaci6n del plan de realUlcraciones y dcJ res

pectivo sistema operativo, hoy que considerar además la facilidad para el 
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recluta11iento del personal (según las condiciones del •ercado laboral}, 

puesto que para ciertos cargos esos factores no dependerán de la propia 

empresa o institución, sino de otras condiciones. 

Otro aspecto que debe prever un buen plan de remuneraciones son las 

facilidades de prt»OCión y ascenso, en vista de que en algunas posiciones 

que tienen limitadas tales posibilidades, los all9Clltos de salarios pueden 

constituir un iaportante incentivo. 

Los salarios deben ser susceptibles de aumento, el cual debe estar 

relacionado íntimamente con la pérdida dr.l valor adquisitivo de la moneda 

y para ello los índices de precios al por •enor y otras series 

estadísticas .anetarias pueden ser •agníficos indicadores. Hay que 

protegerse, sin embargo¡ de una cOC11pctencia inflacionaria entre los 

salarios y los precios, coao ha sucedido en los aftas recientes r.n la 

•ayoria de los paises latinoamericanos, pues que quienes resultan más 

¡1erjudicados son los trabajadores, pera .1 ln larga taabién es (Wrjudicad<t 

la empresa. 

Cuando las condicionf's de tralrnjo así lo df'ten1inrm se puecff'n 

reconocer salarios diferenciales par11 retribuir el •cjor rendi•iento en 

relación con los rstándares fijados. 

3. Concepto y carácter de las prestaciones en el contexto de l;i 

ad•inislrnridn drl p1•1sonal. 
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Las políticas de administración de personal deben cosprender diver-

sas prestaciones que sirven, ante todo, para elevar la moral y el -

rendhiieuto de los e11pleedos. Entre las prestaciones •ás frecuentes fi-

guran: vacaciones, licencias, pensiones de retiro, cafeterías condiciones 

de trabajo, naturaleza y alcance de las actividades recreativas y 

sociales que deban existir, tipos de seguro, asistencia médica. Todos 

estos puntos requieren la ta.a de decisiones sobre la política básica 
3 

global y sobre detalles de administración de personal. 

Al decir en •atería de prestaciones, los adaioistradores de personal 

deben tener en cuenta que, en algunos casos, las prestaciones generan 

rechazo, en virtud de que 1 desde el punto de vista del enpleado, 

preferirían que la espresa increttentara los salarios en lugar de crear 

prestaciones "petemelistas 11
• 

Como pueden apreciarse 1 las pretaciones son una especie de agregado 

a le reauneracióo principa 1 que percibe el csrpleado. Se trata de 

beneficios complecentarios para el trabajador. Las prestaciones pueden 

entregarse en dinero o en especie 1 aunque lo •ás cc.ún es que sean en es-

pecie (descansos 1 despensas 1 premios, etcétera). Las prestaciones tam-

bién pueden ser de carácter cconóaiico o socio-cultural. 

3 Koontz y 0' Donell. Curso de Ad11inistraci6n Hoderna. 
Libros HcGraw Bill de México, S. A. de C.V. México, 1977. 
p. 227 
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Entre las prestaciones más comunes se pueden me.ncionar las primas 

vacacionales (obligatorias por ley) 1 despensas 1 ayuda para la compra de 

aut0116vil, quinquenios {prestacion que increaenta el sueldo del traba

jador por cada cinco años de servicio en el mismo puesto o en la misma 

e11presa) 1 servicio funerario, tiendes, ¡>ensiones y jubilaciones, présta

mos a corto plazo e hipotecario, entre otras. La capacitación, cuando -

se refiere a aaterias ajenas al puesto que se dcscspeila o simplemente -

cuando rebnsa los líaitcs mín.imos a los que obliga lo ley al patrón 1 tam

bién puede ser considerada una prestación más. 

Por lo que se refiere a las prestaciones de carácter socio-cul

tural, son aquellas que proporcionan seguridad y bienestar al tr11bajador 

y sus familiares. Entre ellas las mds importantes son: servicios médi

cos, guarderías, escueles y eventos culturales. Cabe aencionar que al

gunas empresas afilian a sus etSPleados a algunos centros deportivos y re

creativos, centros de desarrollo para sus hijos y tiendas de descuento. 

Es un hecho que la eapresa que otorgue las mayores prestaciones t 1~0-

drá sie.aprc una demanda potencial de personas que desean trabajar en el la 

por lo cual se simplificarán (al contar con •ayorcs opciones para esco

ger) sus sistet1és de recluta11iento 1 selección y contratación, pero tam

bién se COCllplicarán al demandar el emplC'O un porcentaje importante de -

RCOtc incapacitada para ocupar el pucstn de •anera idónea. 
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CAPITULO TERCERO 

PRINCIPIOS TEORICOS DE LA ADHINISTRACION DE 

SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES 

1. Elementos constitutivos 

Los elementos constitutivos de un sistema de salarios, sueldos y 

prestaciones son: un adecuado procedi•icnto de rcclutaaicnto y selección 

de personal, una justa asignación de sueldos, salarios y prestaciones en 

el 11mento de ingreso del trabajador, un adecuado •étodo para la califi

cación de lléritos (y, consecucntc:.entr. para la actualizaci6o de los sa

larios, sueldos y prestaciones) 1 un tabulador de sueldos y, finalaente, 

procedimientos que pemitao pagar al r rabajador correcta y puotualaente. 

a) Reclutaaiento y selección de personal. 

Cualquier organización requiere naturalmente personas que la bagan 

funcionar, de aanera que uecesita obtenerlas. Esto no sólo es lo -

priaero en teoría, sino que constituye uno de los pasos •ás críticos en 

el desarrollo y consolidación de un organismo. 

El abastecimiento de personas calificadas deteraina el éxito eo la 

gestión, de la mis•a manera y con más o menos la 11is11a precisión que rl 

abastecimiento de dinero y •eterialcs. 
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Examinando más de cerca la esfera de esta actividad surge como una 

serie interrelacionada y C'rdeneda de interrogentes. Para establecer ooa 

política de reclutaaiento y selección coherente lo •ás probable es que -

surjan las siguientes preguntas: 

- l.A quién se debe buscas? (Qué tipo de persona y su mmero) 

- lDóode se debe buscar? (Dentro o fuera de la organización o en 

ubos lugares) 

- lQué sistemas deben c.plearse para encontrar a las personas idó-

neas? 

- lQué procedimientos deben utilizarse para realizar la contra-

tación? 

Debe tenerse en cuenta que el siste11a de rccluta11iento y selección 

es suaaaente de precisar, tanto por sus icplicacioocs políticas ca.o por 

las consideraciones técnicas que plantea su corresta utilización. Por -

otra parte, la falta de previsión en cuanto a las necesidades de recur-

sos hu.anos hace prácticaaente imposible establecer escalas reaciooalcs 

de csccnsos y, adeaás no es fácil dctearinar las bajas que se producen,-
1 

ya sen por renuncias, despidos, •uertes y retiros. 

b) Criterios para la asignación de sueldos, salarios y prestaciones 

Hier y Terán, Agra.ante. Curso de teoría de Ja adwinistracjóo. 
Cuarta edición. Ediciones ECASA. Héxico 1985. 
p. 35-36. 
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La época presente exige otorgar especial importancia al análisis de 

las políticas salariales, ya que el poder de cocnpra que puede constituir· 

se en el país es uno de los factores que darán aaplitud al aercado inter

no, Debe recordarse que 75\ de la población mexicana sobrevive con base 

en la percepción de un salario. 

La legislación •exicana reconoce tres tipos fundaaentales de sa

larios: los 11íni.Jtos leEales, que constituyen una garantía social y que -

por sus propias características condicionen en gran medida los niveles de 

otros grupos salariales¡ los salarios contractuales, considerando C090 -

tales los que se establecen •ediante los contratos colectivos y los con

tratos-ley¡ y finalmente, los salarios indiyjdyales, que son negociados -

ai•ladamentc. 

Un buen sistema de sueldos y salarios debe lograr que éstos sean e

quitativos, adecuados y bnlanceados 1 con el fin de que la capacidad ad

quisitiva del trabajador tienda a •ejorar. Para establecer un sisteao -

con tales características es •enes ter aplicar diferentes pruebas, tales -

como el análisis y valuación de puestos, las encuestas de salarios. la -

calificación de méritos 1 etcétera. 

Sin un adecuado sistema de sueldos y salarios es i.J:lposiblc que una -

administración esté en posibilidades de reclutar y mBntencr personas con 

suficiente motivación para que desempeftco satisfactoriamente sus labore~. 
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Eo un progra11a de sueldos y salarios concurren tres diferentes ca-

tegorías de problemas: 

a) El nivel de ccmpensacióo (un prmedio de los sueldos y salarios 

que se pagan en el •ercado). 

b) Estructura interna de los salarios (lo que se paga por diversos -

conceptos en los distintos puestos). 

c) Forma de compensación {integración del sueldo). 

El ordenaaiento jerárqllico ¡>ara fines de remuneración debe ser obje-

tivo y racional, y las 90dificaciones salariales deben atender criterios 

y noraas bien definidos. La experiencia de9.uestra que lo reauneracióa -

del trabajo es el vínculo critico de la relación laboral, por lo cual es 

evidente que esta cuestión tu c011pleja y trascendental no puede ser ª"" 

tendida en fot"lla casuística. 

Un progrua de salarios y prestaciones adecuado oo sólo ayuda a IK>-

tivar a los empleados y a que éstos perciban lo que justa.mente •crecen, -

sino que en nuestro caso ayuda a la cosunidad en general porque el servi

cio podría elevar su eticiencia. Solamente mediante un programa de -

sueldos y salarios objetivo y un sistema sólido para administrarlo, no -

podrán solucionur aucbos problemas de entendimiento que pueden dar lugar 
2 

a situaciones conflictivas. 

2 Castelazo, José R. t\euotes sobre la teoría de la Adtjnistración, Cole
gio de Licenciados en Ciencias Políticas y Adllinistración Pública. 
Héxiro, 1977. p. 175-176. 

( 72 l 



e) Calificación de méritos. 

La calificación de •éritos es una condición indispensable para es

tablecer el salario y las prestaciones •ás adecuados para cada empleado. 

Es ta•bién importante cuando se trata de incrementar el sueldo o las 

prestaciones. 

La calificación de 11éritos 1 para CU2J>lir sus fines, debe ser, ante ... 

todo justa. Los aéritos que se colifican más a menudo son los siguien

tes: 

- Rendimiento a la luz de las exigencias del puesto. 

- Puntualidad. 

- Constancia. 

- Solvencia moral (que adeaás de ser un 11:érito es un requisito ele-

mental). 

- Persr.vcrancia (mr.jormniento del puesto). 

- Antigüedad. 

d) Tabulador de sueldos. 

El tabulador de sueldos es un rcquísito indispensable para que· haya 

orden en un sistema de administración de sue]dos 1 salarios y prestaciones 

Sin le existencia de dicho tabulador no puede hablarsr. de un verdadero -

sistema de administración de personal. 
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e) Procedimientos de pago. 

El procedi.aiento para realizar el pago debe estar claramente esta

blecido, tanto en su ltOdalidad, como en su fecha, horario y responsables. 

En los tiempos recientes se ha incrementado la tendencia de las empresas 

a pagar mediante depósitos fi["llleS en cuentas bancarias abiertas a n011b-re 

de cada empleado. Este es un procedimiento mucho 11ás seguro e iosti l.u

cional que tenderá a extenderse y arraigarse, dadas sus evidentes venta .. 

jas. 

2. Principios de idoneidad. 

La pri.Jlera condición que debe caracterizar a un sistema de salarios, 

sueldos y prestaciones id6neo 1 es que sea equitativo, es decir¡ debe ha

ber concordancia entre la aportación que realiza el trabajador con su es-

fuerzo y el salario que percibe. 

igual salario". 

El razouaaiento es: "A igual trabajo, 

Por tanto, la segunda r:o11dicí6n dr. idont'idad c>s que los sueldos y -

prestaciones sean adecuados, es decir¡ que sean congruentes con los sala

dos y prestaciones que se reciben en el desc>•pcño de- otros pucslos 

parablcs, tanto en el int.Prior de la <>mprr~a ca.o rn r.l mercado dr. M

larios en general. 
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Fina ben te, la tercera condición, es que el sistema debe ser -

balanceado. Es decir, las percepciones que se entregan, ya sea como 

salario directo o bien como prestaciones, efectiva.ente eleven la 

capacidad adquisitiva del trabajador. 
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CAP 1 TULO CUARTO 

LA ADMINISTRACION DE SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES 

EN LA EMPRESA LATAS Y ENVASES DEL VALLE, S. A. 

l. Antecedentes de la empresa. 

En 1973, la [&11ilia Del Valle decidió incursionar en el campo -

de la industria, tras haberse dedicado durante décadas a cnriquc-

cerse mediante la inversión en bolsa y la coapra de acciones por 

consejo de especialistas. l.a fortuna de los Del Valle provenía -

de mucho ticapo atrás, puc:J se trata de una familia "de prosa

pia" 1 como suelen decir las crónicas de sociales. Ubicada en -

una aristocracia rancia, ahora buscaba ubicarse en la modernidad -

de la burguesía capitalista. Para ello, el jefe de le fa.mil ia 

(a su vez heredero del apellido y la fortuna de sus entepasa-

dos} se dio a la tarea de investigar que em¡ resa del estado dt> 

Baja California estaba en venta, con el fin de adquirirla. 

t.a empresa en oferta rcsull6 srr una mediana fábrica dl' 1•11-

vascs de hojalata, que explotaba una •arca extranjera Lajo lict•nt.ie 

y se denominaba F.nvnses lllilc~. S. f\. Por convenio con la trans

nadonal propietaria dr la marca, tnvas<•s titiles trnfa rn su -

Consejo de Ad.ministrnción a llll podrrnsn rl"prcsentantr de aquélla, 

el cual C"rn llUY re loso en viAi lar la oprr-ación de la rmprr.sa y 

sn buen e~tacto admini:>trnlivo. S111 t•mharw1; rh•hidn al i1111incnlr 
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crecimiento de la competencia interna, la transnacional extranjera 

había decidido retirar su 49\ de capital o venderlo al mejor -

postor, sin preocuparse más por el buen nombre de la empresa en 

el futuro. Asímis1110 1 estableció un convenio con los accionistas 

mexicanos para venderles en definitiva la licencia para la explo

tación de la •arca de envases que basta entonces era explotada 

•ancomunad811ente. 

Al enterarse de la situación, el seftor Del Valle se acercó 

n los dirigentes de la empresa y, tras varias rondas de conver

saciones, se concretó la venta en su favor. 

El sedar Del Valle no sabía nada de envases de hojalata, -

ni de su proceso de fabricación, ni de la situación del merca

do ni de sus perspectivas. Simplemente, previa consulta con sus 

hijos (3) 1 había decidido hacer de su capital un capital indus

trial. 

La entrega del 49% de las acciones tuvo lugar a principios 

de 1974, y meses después logró convencer a los demás accionis

tas (que SUllaban 51\) de que le vendieran sus papeles, lo cual -

ocurrió hacia diciembre del al\o mencionado. 

Ninguno de los miembros de la fa•ilia de propietarios habfA 

estudiado Administración, lo cual no es un inconveniente cuéln•lo a 

cambio se sabe lo suficiente del negocio en el qur se incursio-
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na. Después de todo 1 lcuántos vendedores, restauraoteros o peque

ños empresarios empíricos han tenido éxito sin haber nW1ca pisa

do una Universidad? Los suficientes coco para de110strar que el 

talento no se adquiere en la escuela. A las puertas de Ja U

niversidad de Salamanca existe un viejo letrero que dice refi

riéndose al talento: 111.o que Dios nos da 1 la Universidad de Sa

luaoca ni siquiera lo presta". 

De iollcdiato, los Del Valle se dieron a la tarea de esta

blecer contacto con proveedores, clientes y deudores de la empre

sa, con el fin de infof9arles de la nueva situación y darles a 

conocer las nuevas líneas de política fabril 1 aercantil y credi

ticia de la compa.i1.ía que acababan de adquirir. Su primer revés 

fue percatarse de que el volÚJlen de deudores era su•nmeote ele

vado, y poco tiempo transcurrió para que se dieran cuenta de -

que 11Uchos de los deudores no se caracterizaban precisaaeote por 

su solvencia y su fontalidad. 

No obstante, con el optimismo propio de nuevos empresarios, -

los Del Valle se puesieron al trente de todas tas áreas neurál

gicas de le organización. El hijo aayor se responsabilizó de la 

producción¡ el intet11edio 1 de la cOC1errializaci6n, y el •enor, dr 

la administración. En rl ca•po de este últi.Jlo quedt) ubicada la 

rcsposabilidad de tas cobranzas. El padre sr puso COllO director 

de la empresa, ( Rcrcnte general), 
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Del Valle contaba, al ser traspasada, con 312 empleados, de 

los cuales 45 estaban dedicados a labores administrativas y 1 el 

resto, a la comercialización y la producción. 

Dos •eses después del traspaso, un primo de los Del Valle 

fue incorporado a un puesto directivo de la empresa. el cual no 

era tan dedicado como los que ocupaban los hermanos y el padre. 

Así quedaba integrado el equipo que acompañadn a la orgeniza-

ción en su naufragio. 

2. Perfil general. 

Y.ina y Envases Del Valle. S. A. de C V. {LEV} se encentra-

be ubicada en la ciudad de Hexicali. Esta ubicaci6o resulta es-

tratégicamente benéfica para cualquier empresa que se dedique a -

la frabricación de latas, debido a las sisuicntes razones; 

l. En esta región estan asentadas numerosas industrias empa

cadores que para la presentación final _de sus prochwl o~ -

requieren grandes cantidndes de latas (para refrescos, cer-

vezas y productos del aar 1 fundaacntal.mcnte). 

2. La cercanía con la porte occidental de los Estados Unidos 

de Nortea•érica garantiza Rrandes va himenes de exportación. 
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3. Pese a su lejanía del centro {IJistrito Federal), el Pací

fico central (GuadalajaraJ, y el noreste del país (Monte

rrey), la región de Baja California tradicionalmente ha -

sido importante abastecedora de envases de hojalata para -

todo .el país y el extranjero (principalmente los ~:stado~ 

Unidos). 

Como ya se dijo, LEV tenía en el •011ento de ser traspasa

da a sus nuevos dueftos 1 312 Lrabajadores (sin contar a los di

rectivos) 1 de los cuales 45 estaban dedicados a labores de ad-

ministración y 1 el resto, a las de producción y comercializaci6n. 

La estructura de la empresa era la siguiente: 

l. Gerente Gí!neral, Colla es lógico, esta dependencia estaba a 

cargo de dirigir el funcionamiento global de la rmJJres;1, 

asignarle metas y objetivos, precisar o redefinir tuncio

ncs a las áreas, dictar las políticas y elaborar los -

programas de cada eréa. 

2. G(!rente de Producción. A cargo df'"' esta ~crencia estaba la 

operación de la planta, 

3. Gerencia de Caarrci;11 j z:acjón. PrOllOv<'r las ventas ( r.aptandn 

nur.vos dientes y asegurando a los existentes) era l•1 -

función primordial de esta án•a. 
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4, Gerencia de Administrecj6o. Las funciones principales de es

ta área eran las siguientes: 

a) Elaborar los presupuestos anuales. 

b) Ejercer funciones de contraloría sobre todas las áre

as de la organización (estableciendo los sistemas -

de control necesarios y vigilando su observancia). 

e) Efectuar las compras de insumos para la producción, 

d) Diseftar y aplicar la politice de administración de -

personal, 

e) Pagar e los proveedores. 

f) Realizar las cobranzas y, por tanto, discft.ar y aplicar 

los sisteaas de control de las cuentas por cobrar. 

En 1974, LEV fabricó 430 millones de envases (con un índice 

de eficiencia aproxhada de un millón 300 mil envases por traba

jador). En 1975 1 la producción disminuyó a 287 millones de en

vases, debido a que los problemas de liquidez que coaienzó a vi

vir la empresa le impidieron obtener insumos suficientes para man

tener su nivel de producción del afta anterior. ,'\demás, antr la 

falta de puntualidad en los pagos a proveedores (consccuencin. dt• 

la insuficiencia de los ingresos) 1 éstos se negaron a seguir o

tórgandole crédito y 1 (X)r tanto, a seguirle surtiendo materiales. 

En 1976 1 sólo se produjeron 183 millones de envases. Dr. 1971t ;1 

1976 1 el número de trabajadores disminuyó de 312 a 195. 1.os dt>s

pidos fuerón cosa común, ante la carencia de rer11r-sos para tic>

guir sosteniendo ln plnnti 11 a original. 
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f.n el últiao af\o •encionado, el local de la empresa (un -

terreno que ocupaba una manzana) fue l~mbargado por dos proveedo

res que se sindicaron para reclamar pagos pendicnl rs por la vía 

judicial. Un poco después, lo mismo ocurrió con la maquinaría 

y con las cuentas bancarias de la f ac toda. 

3. Oiasnóstico de la administración de personal. 

Como ya se dijo, la administración de prrsnnal dr la empre

sa en estudio está a cargo de la Gerencia de Administración. 

La administracióp. de personal consta en esta emprr.sa, como debe -

ocurrir normalmente, de las siguientes actividades: 

a) Rccluta•iento 1 selección cnntrateción. 

b) Aplicación de sanciones y otorgamiento de estímulos. 

e) Elaboración y pago de la nómina. 

En materia de reclutamiento, selección y conrratación privan 

todavía sistemas viciados y trih1alcs, ajc>nn~ a la bucu:1 ad11tinis

tración1 por Jo C'Ua 1 c>S común que las contrataciones si• n•a l 1-

cen sin un proceso previo de análisis del perfil •kl 11uestu y 

drl aspiranlc> a OC'uparln. E:; C'OCDÚn i¡uf' sr l"nnl mir a lnmi lia

rr:; de lo:; trabajadores, atrnrlit•nrJo mas a la rl'romrnd.1r.1ón qur -

íll talento. 
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De lo anterior se deriva que no existan criterios 11cientí

ficos111 propiamente administrativos, para aplicar las sanciones y 

otorgar los estúrulos. 

En cuanto a la nómina, se paga puntunlmeote y completa 

se elabora mediante un sitema de computación especialmente monta

do para el efecto. La nómina es enviada a una sucursal de 

Banco Serfin, que es la responsable de realizar el conteo, cn

sobretado y pago del dinero en efectivo. 

i.. Descripción del sistema de sueldos, salarios y prestaciones. 

El salario de los trabejadorrs está integrado por los si-

guientes conceptos y deducciones: 

a) Sueldo. 

b) Tiempo extra. 

e) Abono al Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR). 

d) Seguridad Social (I!ISS) 

e) Impuesto sobre Productos del Trabajo (ISPT). 

f) Caja de ahorro 

g) Vacaciones {cuando procede). 

h) Aguinaldo. 

i) Reparto de utilidades {una vez al año). 
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De todos los elementos •cncionados anteriormente se analizará 

uno por WlO para una mejor comprensión, 

SUELDO O SAIJ\RIO: Se entiende por salario de acuerdo a la legisla .. -

ción laboral, la retribución que debe pagar el patrón al trabajador por 
1 

su trabajo . 

El salario se integra con los pagos hechos en efectjvo por cuota -

diaria, las gratificaciones, percepciones por alimentación, habitación, -

primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra cantidad o ... 
2 

prestación que se entregue al trabajador por sus setvicios . 

La diferencia entre sueldo y salario, aunque técnicamente sea lo -

mismo estriba en que el ténnina salario se utiliza para el personal sin-

dicalizada que cobra por semana, y el término sueldo se utiliza para el -

personal que cobra por quincena, o sea los empleados adainistrativos. 

Existen dos tipos de salarios y son: 

Salado mínimo, que es la cantidada mínima que dC'bc recibir en efC'c-

tivo el trabajador por los servicios prestados en una jornada de trabajo; 

éste drbe ser ?'lU[icicntc para satistacer las nr<'csidades normales dro un • 

jefe de ía11ilia en el orden matrrial, social y cultural y pare prevcrr la 
3 

educación obligatoria de lns hijos . 

1. l.EY H'llERAI. DEI. TRARA..IO. T1•rct'ra edición. Edidotlt'S Trillas. Héxiro 
19'KL p. 32. 

l. 1.EY H:Ut:RAI. DEI. rHAR,IJO. Trrc."1 rdid<•n. !:d1cinnes T11llas. Héxicu 
JCNO. p. :i<J. 

;\. U:V FUlf:HAf. llFI TRARA..JO. Tf'n·rra C'dic· icín. FdirtcuU's lri l las. Hrxu·o 
l'l'lO. p. ·va 
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Los salarios mínlltos, su fijación y actualización es coofome a la 

resolución de la Comisión Nacional de Salarios H.ínimos (generales Y pro

fesionales) y se fijaran cada afto y cOU1enzadn a regir el día lo. de -

enero del afto siguiente. 

Estos salarios serán designados conforme a las áreas geográficas 

que para fines salariales se ha dividido la República Mexicana, Y son -

las que se sefta len a continuación: 

l. Aren geográfica "An integrada por: 

BAJA CALIFORNIA todos los municipios del Estado, BAJA CALIFORNIA SUR 

todos los municipios del Estado, Municipios del Estado de CHIHUAHUA: Gua

dalupe,Praxedis G. 1 Juárez, Guerrero, DISTRITO PEDERAL 1 Municipio del Es

ta<lo de GUERRERO: Acapulco de Juárez, Hunicipíos del Estado de HEXICO: -

Atizapan de Zaragoza, Coacalco, Cuautitláo, Cuautitlán I2calli 1 Ecatepec, 

Naucalpan de Juárez, Tlalnepantla de Baz, Tultitlá.n¡ Municipios del Esta

do de SONORA: Agua Prieta, Cananea, Naco, Nogales, Puerto Pcf\asco, San -

Luis, Río Colorado, Santa Cruz¡ Municipios del Estado de TAHAULIPAS: Ca-

margo, Guerrero, Gustavo Díaz Ordaz, Matamoros, Hier, Miguel Alemán, Nut•

vo Laredo, Reynosa, Río Bravo, San Fernando, Valle Hermoso¡ Municipios -

del Estado de VERACRUZ: Aguadulce, Coatzecoalcos, Cosoleacaque, t.as Choa

pas, Ixhuatlán del Sureste, Hinatitlán 1 Holoac:án, NanchiteJ ilc• l.á?.aro 1 

Cárdenas del Río. 

El salario mínimo para esta área geográfica "A" r.s de 1i.1....1!L.z.. 

La resolución de este salario mínimo fue públicado en el Diario O

ficial de la federación el 07/12/92. Teniendo vigencia el 01/01/93. 
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2. Area geográfica "811 integrada por: 

Huoicipios del Estado de JALISCO: Guadalajaru, El Salto, Tlajomulc-11, 

Tlaqucpaque, Tonalá 1 Zapopan¡ Hunicipios del Estado de NUEVO LEON: Apodn

ca, Garza García, General, Escobedo, Guadalupe, Honterrcy, San Nicolás de 

los Garza, Santa Cntarina¡ Hunicipio del Estado de Sonora: Altar, Atil, -

BáCUll, Benjamín Uill, Caborca 1 Cajeme, Carb6 1 La Colorada 1 Cucurpc, Ell·

palme, Elcbojoa, Gua)'llas, llentasillo, Huntabampo, lauris, Hagdalena, Na

vojoa, Opodepe, Oquitoa, Pitiquito, Seo Miguel de Uorcasitas 1 Santa Ana, 

Sáric, Sunqui Grande, Trincheras, Tubutama¡ Hunicipios del Estado de TA ... 

HAULIPAS: Aldama, Altamira, Antiguo Horelos, Ciudad Hadero, Gómez Farías, 

González, Mante, Nuevo Horclos, Ocaapo, Taapico, Xicoténcatl¡ Municipio -

del Estado de Veracruz: Coatzintle, Poza Rica de Hidalgo, Tuxpan. 

El salario aíni.lto para esta área geográfica 11 811 es de liS....l3....... 

La resolución de este salario míni•o fue públicado en el Diario Ofi

cial de la Federación el día 7 de diciembre de 1992. Siendo vigente apar

tir del día lo. de enero de 1993. 

3. Area geognífica "C" integrada por: 

Todos los Hwticipios dr lus Estados de: 

AGUASCALIENn:S, CAMPECHE, COA!lllll.A, COLJHA, CHIAPAS, DURANGO, Gl'ANA

JUATO, lllUAI.GO, HICHOACAN, HORELOS, NAYARIT, OAXACA, PUEBI.A, QUERETARO, -

QUINTANA ROO, SAN l.UIS l~JTOSI, SINALOA, TARASCO, TI.A.XCAI,\, YllCATAN, /.ACA

H:CAS. 
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H6s todos los municipios de los Estados de ClllllUA!IUA, GUERRERO, .JA

LISCO, HEXICO, NUEVO LEON, SONORA, TAHAULIPAS Y VERACRUZ (no cc.,,prendidos 

en el área "A y 811 ). 

El salario mínimo para esta área geográfica "C" es de H.l...lL.QS. 

La resolución de este 5alario mínimo fue públicado en el Diado o

ficial de la Federación el día 7 de diciembre de 1992. Siendo vigente a

partir del día lo. de enero de 1993. (Estos salarios mínimos variarán en 

las áreas "A", 11 811 Y 11 C" confonae a la profesión, oficio, o trabajos es-

pecialcs, pero nunca menor a la resolución riel H. Consejo de Rcpresen-

tantes de la Comisión Nacional de los Salarios Hínimos). 

Salario Ordinario, es aquel con el que se retribuye la jornada nor

mal de trabajo, y si no tiene este carácter la retribución de la prolon

gación a dicha jornada, de cualquier otra cantidad diferente a la sel'ia

leda. 

Salario Diario lntegradn, En los términos del artículo 32 la I.ey 

del lHSS, el salario base. de la cotización se integra con los pagos hr

chos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones de tif~ dP año, y 111 

prima vacacional derivado dt~ las vacaciones a las que tiPnrn derecho -

los trabejorlores cada ano. 

Para integrar un sueldo o salario se llevan a cabo los siguic>nl1·-. 

pasos¡ 

a) Salario por integrar H$ 111. 27. 
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b) Determinación del factor aguinaldo·(lS días artículo 87 L.F.T.) 

15 X NS 14.27 = lil...21!W!.:i = N$.0.59. (Aguinaldo 
· 365 días diario). 

e) Uetérminación del factor vaca~iones (Artic'ulo 76 L.F. T.). 

6 días X NS 14.27 = N$ 85.62 

N$ 21. 41/365 dfos = N$ .06 

t Prima vacacional 
diaria). 

* La determinación del factor de vacaciones es por el primer año. 

* El salario mínist0 por integrar, se tomo del área geognificR "A". 

d) Integrando el sueldo o salario quedará cOllO sigue: 

Salario diario NS 14.Z7 

+ Factor aguinaldo O. Ci8 

+ YiJctor vacac1om•s ___!L_QQ 

Salario diario integrado N$ 111.tH 
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e 

DEPTO 1 HUll.EnPL. 1 HOllBRE 1 ~.f ·'· i 1.n.i.i. IHun. REC 

1 1 

1 
1 

1 1 ·. 1 . 

FECHA HOll. 1 DIAS 1-~1. EX!. IHRS. E;-(T, E. 
1 

1 1 1 1 

CL11VE 1 PERCEPCIOHH FLAUE 1 mumom 

SUELDO " 1.s.1.1. NI 

AJUSrE "' 1.n.s,;, "' FONDO DE AHORRO " 

1 

PERCEF, GRAU • .ocun. 1 t.i.f.f. 11..:un. 1 tOTALFEJ:ICEF. 1 rotiu. Lttiuc. ' 
1 

~EfO H..:l&IH1. 

1 

1 1 
1 i 

1 
1 

1 1 
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TIEMPO mRA: Las boros de trabajo extraordinarias se pagarán con 

un ciento por ciento •4s del salario que corresponda a las horas de le -

jornada. 

Artículo 67 L. F. T.- Los trabajadores no es tan obligados a prestar 

sus servicios por un tietrpo •ayor del permitido. 

Le prolongación que excedan de nueve horas a la semana obliga al -

patrón a pagar al trabajador el tiempo excedente con un doscientos por 

ciento más del salario que corresponda a las horas de la jornada sin -

perjuicio de la sanción establecida por la Ley. 

Una persona que percibe el salario •íniao laboró en una scaana 15 -

horas después de su jornada nonual. 

Salario •ínimo N$ l. 78 

Horas diarias la-

horadas. 

NS l. 78 N$ l. 78 

·x.._z_ lL_.J 

NS 3.57 (Hora doble) N$ 5.35 

lL-2_ )L_Jj 

N$32.ll = (Tieapo extra N$32.11 
doble) 

RESULTADO: NS 32 .11 Tiempo extra doble. 
+ ~ Tie11po extra triple. 

(Hora sencilla) 

(llora triple) 

(Tiempo extra 
triple) 

NS 64.22 Tiempo extra a pagar por las 15 hora:;. 
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e 

DEF?O l HUM. EMPL. 1 HOM&RE 
1 

R,F,(. 
1 

1.n.;.s, liwn. REC. 

1 1 1 1 1 

FECHA HOM, 
1 

IllAS IHRs.m. ¡HRs.m. E. 
1 

1 
8 

1 
15 

1 1 

CLAUE 1 HRCEP(IOHES ¡cuuE 1 l!nU((IOHES 

SUELDO HI 1.5.P.!. NI 

HORAS EXTRAS HI 1.n.s.s. HI 

FOHDO DE llHORRO HI 

FERCEP. GF:AU. ACUM. 
1 

I.S.F.r. i:icun. 
1 

tofALPERC[p, 
1 

?OTALMilUCC. 
1 

METOPECII!IM. 

1 1 1 1 
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S.A.R. CSISif.ltA DE AUQRl!O PARA El. RETIRO!: El S.A.R. es un sistema 

que ce.bina los esfuerzos del Gobierno, la Banca y las Empresas en bene

ficio de los trabajadores, ya que tiene como finalidad mejorar su nivel 

de vida através de: 

* El aumento de sus recursos disponibles al 1K>11ento de su retiro, -

(o bien en caso de incapacidad temporal o peraancnte, desempleo o muer

te), 

* Una mayor facilidad para cospra de casa habitación, utilizando -

los recursos producto de la aportación al IHFONAVIT. 

El S. A.R. consiste en una. aportación del 1\ por parte de la empresa 

sobre el sueldo base del trabajador (mensual). 

Esta sport.ación se debe depositar en los bancos bimestralmente y se 

divide l!ll dos partes o subcuentas: 

* Un zi destinado al tondo del ahorro. 

* Un 51; destinado al fondo para la vivienda. (cantidad que antes se 

canalizaba a través del INflONAVIT. 

Cabe aclarar que la aportación del 2% es independiente a la que ac

tua1•entc hace ln rmprcsa al IHSS, la cual se seguid realizando coeo -

ha~tn ahora. 
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CALCULO: 
N$ 14.27 X 30.4 

N$ 30.36 

lL...2 

N$ 60. 72 

SAR Mensual 

Depósito bimestral 
al SAR. 

Este calculo se efectuó para una persona que gana el salario mínimo 

del área geográfica "A", vigente a partir del lo. de enero de 1993. 

Para la entrega del comprobante de inscripción dentro del SAR., de 

los trabajadores de una empresa, el patrón deberá realizar los siguien--

tes tramites: 

* Celebrar un contrato de •andeto con la Institucióo Bancaria donde 

se vayan a depositar las cuotas biacstrales. (SERFIN} 

* Para la entrega de las cuotas y aportaciones, el paatrón tendrá 

la obligación de proporcionar lo siguiente: 

Por11a to SAR-01-1 Formato SAR-04-1 

fo'ormato SAR-02-1 Fot"llalo SAR-05-1 

Una Vl'Z 11roporciona1los rsl.os fonint.os a la Institución BanrariA. es-

la t•nl regm·ii rl fo'onnato SAR-03-2. romo comprobante de inscdpción del 

lraha1ador. (Ttwios rslns tomatus sr. r.xpidrn por lriplicarlo). 
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BANCA SERFIN,S.A. 
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SEGURIDAD SOCIAi l utSS): Los empleadores o patrones están obligo-

dos a registrarse e inscribir a sus trabajadores en el Instituto Hexicnno 

del Seguro Social, dentro del plazo no mayor dr. cinco días siguientes a -

la iniciación de la prestación de sus servidos, suministrando las in--

formaciones que solicite el Instituto. 

En el caso que el patrón no cumpla con le obligación de inscribir al 

trabajador, éste tiene el derecho de acudir al Instituto a solicitar su -

inscripción proporcionando bajo su responsabilidad los informes corres-

pendientes, sin que ello libere al patrón del cumplimiento de sus obliga-

cienes ni lr exima de los sanciones respectivas. 

Es una obligación del trahnjador por el hecho de ser miembro del - -

J .H.S.S. y este descuento se les ap] fra según el sueldo o salario 11uc -

perciba haciendo notar que el salario mínimo está excento de dicho desC'n-

ento. 

Salario diario 

Factor de integración 

S.0.1. 

N$ 20.90 

N$ .94 

N$ 20.00 

N$ 20.90 

Cuota que rlr.b1•rá p;i~ar diar iamr.ntr al 
1 .H.S.S. 

( q<¡ ) 



lt1PUESTO SOBRE PRODUCTQS DEI. TRABAJO ( ISPT): Los conlribuyentcs 

que obtengan ingresos por salarios y en general por la prestación de un -

servicio personal subordinado, efectuarán pagos provisionales a través de 

sus empleadores o patrones, sean éstos personas físicas o morales, quie

nes les retendrán el impuesto y efectuarán el entero en las instituciones 

bancarias autorizadas¡ no efectuarán ln retención a les personas QUP tíni

camentc perciban salario mútlmo general del área geográfica del contribu

yente. 

Los retenedores harán el entero dt• las contribuciones a más tardar -

el día 17 del mes de calendario inmediato posterior al de tenuinación del 

periodo de la retención. 

INGRESOS POR CONCEPTO DE SALARIOS . 

Los empleadores o patrones que estén obligados a retener el impuesto 

correspondi<'nte de acuerdo c-on lo PStablecido en In 1.ry del lmpuPstn so

bre la Renta, efectuarán el siguiente procedimiento: 

* Se sumarán to<los los ingresos p;igados al trabajador rn un ml!S th• -

calendario. 

* /\ c-sr total se lt· a¡il icará la Larifn contenida rn e] artículo RO -

cfp la J.cy dd TmpuC'Sto sobre la Rrnta p11rn la detrrwinación del impuesto 

provisional, 

1 Jlli) l 



Las cantidades establecidas en las columnas correspondientes n 1 imi

te inferior, límite superior, cuota fija de cada renglón de la tarifa del 

artículo 80, se actualizarán trimestralmente; la Secretaría hará las ope

raciones aritméticas y publicará la tarifa actualizada en el Diario Ofi

cial de la Federación. 

Con le finalidad de lograr una mejor distribución de la carga físcel 

se establece un subsidio que beneficia a todos los trabejat!ores, ya que -

se traduce en una disminucitln del Impuesto Sobre la Renta a su cargo. 

Este subsidio será calculado por los patrones aplicando la table y -

procedimiento contenidos en el artículo 80-A. 

El monto del subsidio acrrd i tablr r.ontra Pl impuesto derivado de los 

ingresos por sueldos o salarios 1 se calculará considerando el subsidio -

que resulte conforme a ln t ablu 1 disminuido en el monto que se obtenga dr 

multiplicar dicho subsidio por f'l doble de la diferr.ncia que exista entre 

la unidad y la proporción que determinen quienes hagan los pRgos. Dicha 

proporción se c::ilculnrá dividiendo el monto t ot nl de los pa~us e{cctundos 

en el cjt~rcicio inm1•diato anterior que sirvn de base para dr.tcrmi11ar t•l -

ilrpucsto sobre sueldos o salarios entre el total dr. las erogaciones cfl!C"

tuadas en el mismo por cualquier concepto relacionado con la prest nción -

de servicios personales subordinados, aun cuando st• trate dr. gastos que -

no sean llcduciblcs pnra el empleador ni el trabnjndor dr.ha pngar irnp111•s-

tos por l~l ingresn, incluyendo entre Csl.fi-;: 

( 101 l 



* Las inversiones ·y gastos relacionados con Ja. previsión Social. 

* Servicios de comedor. 

* Comide y transporte, proporcionados al trabajador. 

Las inversiones para estos efectos se calcularán considerando el -

monto de la deducción de las mismas en el ejercicio y en aquellas que no 

sean deducibles, se t;omarán las registradas para efectos contables. 

Total de pagos 

efectuados en el 

ejcrciclo i.nmc-

diato antcrios 

N$ 90,000.00 

Entre 

Total de 

erogaciones 

realizadas en el 

mismo ejercicio 

NS 100,000.00 

No deberán inr luirse en el cálculo: 

Proporción 

determinada 

por el patrón 

NS .9 

* Los llt i les, inslrumrntns y materiales necesarios para la ejecurión 

del trabajo a qur se n·f 11•n• la l.ry h~ctrral del Trnbajo. 

* Los viáticos cuando sean erogados en servicio drl patrón a que SI' 

n•f ierr la (racción XIII dr•l artículo 77 ctr la l.c)' drl l111¡111r~lo Snhn! ln 

Rl'lll a. 

( 107 l 



* El impuesto del 1% sobre erogaciones por la prestación de un ser-

vicio personal subordinado, prestado bajo la dirección del patrón Y loa -

impuestos locales sobre nóminas. 

Cuando la proporción que se obtenga de acuerdo al procedimiento des

crito sea inferior al 50% 1 los trabajadores no tendrán derecho al subsi--

dio par considerar que en este caso el 50% del sueldo de los trabajadores 

se encuentra ya subsidiado por medio de prcstadoncs o í11¡;rrsns exentos. 

Para determinar la proporción pcxlrán cons iftrrarsc los pagos de) pre-

sente ejercicio, siempre que la proporción que se obtenga aumente en más 

de un 10% respecto de la obtenida con datos de 1992 1 ya que en este caso 

en que los trabajadores están r<!cibicndo menores prestaciones que en 1992 

la proporción resultará mayor y se tendrá derecho a un subsidio mayor. 

Las empresas que inicien actividades en 1993, podrán aplicar el pro-

cedimiento a que se refiere el párrafo anterior. 

Un trabajador 1 coa domicilio en el Distrito Federal, prestó sus ser-

vicios en forma subordinada y obtuvo durante el mes de enero de 1993 un -

total de N$ 3,000.00 por concepto de sueldos. El monto tfo la retención 

mensual se determinará como sigue: 

Aplicación de la tarifa rontenida en el art.frulo RO th• la l.ey drl -
-\ 

lmpuesto sobre In Renta al total de Ingri'sos. 
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Ingreso del mes 
Henos 
Limite inferior 
Excedente del límite inferior 
Por 
Impuesto Harginal 
Hás 
Cuota lija 
fmpuesto 

CALCUUJ Y APLICACION DEI. SUBSIDIO. 

N~ 3,000.00 

2.065.92 
9311.0B 

_____;¡;n; 
308.24 

N$ 663. 70 

Para calcular el subsidio se consideran el ingreso y el impuesto de-

terminado conforme a la tarifa del articulo 80. Considerando el ingreso 

de NS 3,000.00 1 este se ubica tanto en la tarifa como en la tabla entrr -

los limites que se seilalao a continuación 

Límite 
Inferior 

N$ 

2,065.92 

Umilr 
IO[C'r'io1· 

N$ 

2,065.92 

TARIFA ARTJCUJ.O 80. 

Límite 
Superior 

N$ 

lt, 166,66 

Cuota 
Fija 

N$ 

355 .46 

TADl.A ARl'IGUI.O 80-A 
Subsidio Fiscal 

Límite 
Supr.r ior 

N$ 

/1, l6h.h6 

( \O!¡ ) 

Cunt a 
Subsirlio 

N$ 

177. 7:l 

't para aplicarse 
sobre el excedente 
del Límite intr-
rior. 

J:I 

\ de subsidio sn• 
brr el i111p11rsto 
•arginal. 

'i. 



El impuesto marginal es la cantidad de N$ 308.24, que se obtuvo de -

el GJ.lculo del impuesto, al aplicar el 33% sobre el excedente del límite 

inf'erlor. 

I.a tabla pura r.l cálculo del subsidio se apl k:1 rumo sigue: 

Impuesto marginal 
Por 
\ del subsidio 
sobre el Íllpuesto •arginal 
Subsidio sobre impuesto illarginnl 
Hás 
Cuota de subsidio 
Subsidio determinado 

N$ 308.21• 

____!& 
12:1.29 

--111...Ll 
N$ 301.02 

El subsidio acrcditablc contra el impuesto rlrr-ivado de los ingresos 

por sueldos o salarios, será el que se obtcoga de restar al subsidio de--

terminado conforme a la tabla, el monto que se obtenga de multiplicar -

dicho subsidio por el doble de la diferencia existente entre la unidad y 

la proporci6n que determinen las personas que hagan los pagos de acuerdo 

con lo siguiente: 

Unidad 
Henos 
Proporción deterninada por el patrón .J!..2 

0.10 
__.z 

0.20 
Por 
Factor 

El factor obtenido se multiplica por el monto del subsidio: 

Subsidio 
301.03 X 

Factor 
.20 N$ b0.20 

El resultada N$ 60.20 se restará del subsidio: 

Subsidio 
301.03 

Finalmente: 

60.20 N$ 240.83 Subsidio ncredHttblf!. 

Impuesto - Subsidio acrcditeble - 10% salario mínimo =' JSR a retener. 

663. 71 240.83 /10.52 = N$ 382 .. lío 
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CAJA DE AHORRO: Esta aunque no es conciderada obligatoria por ley -

dentro de una empresa, juega un papel muy importante para los trabajado

res, debido a que significa una obligación y a la vez un estimulo para 

ellos. 

Las ventajas de llevar caja de ahorro dentro de la empresa son: 

* Al ingresar el dinero al Banco, producto de la aportación de los 

trabajadores y en ocasiones de la empresa, se generán intr.reses. 

* Se hacen prest8Jlt0s a los trabajadores. cuando éstos lo soliciten 

cobrandolcs un interes, que al final de la liquidación de la caja 

de ahorro beneficiarán dichos intereses a lodos los integrantes, 

* Al finalizar el año ellos perciben ganancias, producto de el aho

rro que rcalizarón durante todo e 1 ruio. 

N O T A : El dinero para la integración de la caja de ahorro por lo 

general al iniciar el año, sr obtiene: una parte por la empresa (no 

siendo oblii;atnria si rst.a no lo desea}, y otra partE': por los inl~

grnntes de la caja de ahorro (trabajadores a rualquier nivel) 1 n -

quicm•s se les descurnl.a dr su nOC1ina. 

1 101> ) 



VACACIONES (Cl/AHDO PROCEDE!: Artículo 76 Ley Federal del Trabajo. 

Los trabajadores que tengan más de un ano de servicio disfrutarán de un -

periddo anual de vacaciones pagadas, que en nin&ún caso Podrá ser infe

rior e seis días laborales y que aumentará en dos días laborales hasta -

llegar a doce, por cada ailo de servicio. 

Después del cuarto af10 1 el peri6do de vacaciones se aumentará en -

dos días por cada cinco de servicio. 

Posterionaente en los artículos del 77 al 81 de la 11isma ley se men

ciona más al respecto. 

Amll.HALDQ: Artículo 87. I.os trabajadores tendrán derecho a un -

aguinaldo anual que deberá pagarse entes del día 20 de dir.icmbrc, cqui

vnlente a quince días de salnrio por lo menos. 

Los que nn hayan cumplido el afta dr. servicio, independientemente dt• 

que se encuentren o no laborando en la fecha dr. liquidación dc-1 aguinal

do tendrán derecho a que se les pague la parte proporcional del mismo. 
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REPABm DE UTILIDADES f UNA VEZ AJ. ARO) : La partid poción de Ut i

lidades es la parte de los rendimiento obtenidos por la eapresa en cada -

ejercicio de operación, que corresponde a los trabajadores por su inter

vención en el proceso productivo. 

La obligación de 111 empresa de hacer participes a sus trabajadores -

de las utilidades obtenidos, y en consecuencia el derecho de los trabaja

dores a recibir y aun a exigir dicha participación se rncucntran establr

cidos en: La fracción IX del apartado A del artículo 123 constitucional 

que establece los principios gencrnlcs¡ el Regla.mento de los artículos -

121 y 122 de la Ley Federal del Trabajo, que establece el procedllitiento -

de las objeciones de los trabajadores y los rl'partos adicionales¡ y la -

resoluci6n emitida por la segunda Coaisión Nacional para la participación 

de los trabajadores en las utilidades de la empresa. 

PASOS FUNDAlfEHTALl!S EH CUALQUIER SISTF.KA DE P.T.U. 

Para la elaboración del proyecto individual 1 es necesario conocer -

previuente el monto global de las utilidades a repartir y el m1-ero de 

trabaja1lores que partidparán. Siguiendo con el cj{>mplo <Ulterior, '>e -

hace el cálculo C'orresr>ondientc para dcteniiner la utiliclnd a repartir -

rntrr. los trabajadores d"" Ja manr.rn siguiente, dr acuerdo a lo que csta-

hlecc la Ley Federal del Trabajo. 

l. Solicitar una 1 ista al drpartamcnto dP sistesDas dt• los trabajado-
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res que laboraron en el afio Fiscal, días trabajados y pesos ganados en -

el afio. 

2. Eliminar a todos los trabajadores que trabajaron •cnos de 60 días 

haciendoles mención que los días de incnpacidad que haya tenido el traba

jador se le deben sumar. 

Díos trabajados 250 

+ días de incapacidad 

en el ai\o 15 

Total base para P. T. U. 265 

3. De la cantidad total a repartir el SO't se destinará por pesos ga

nados, y el otro 50\ a días trabajados. 

Utilidad ejercicio actual 

Utilidad no cobrada ejercicio 
anterior 

Utilidad a repartir 

N$ 14,000.00 

2,000.00 

N$ 16,000.00 

N$ 8,000.00 repartido a días trabajados • 

...JI$ 8,000.00 repartido a pesos ganados. 

4. Para determinar el importe que a cada trabajador le corresponde -

por días trabajados, se obtendrá un factor dividiendo el 50\ del reparto 
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de utilidades entre el total de días trabajados. 

Número de trabajadores 15 

Días trabajados 5 1 475 

NS 8.000.00 

5,475 

NS l,/16 Factor por días trabajados 

5. Para determinar el importe que le corresponde a cada trabajador -

por peso ganado, se obtendrá un factor dividiendo el 50% de la cantidad a 

repartir entre el total de pesos ganados por cada trabajador. 

Utilidad a repartir NS 8.QQQ 00 = NS .099 Factor por pesos 
ganados. 

Pesos ganados N$80,416.00 

En este caso el sueldo máximo que sr. debe considerar es el r.quiva-

lcnte nl c¡uc le corresponde al trabajador sindicalizado de mayor sueldo -

incrementado en un 201;. 
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CONCLUSIONES Y RECOHENDACIONES 

De acuerdo con lo expuesto a lo largo del presente trabajo. pueden -

sustentarse les siguientes conclusiones y rccomcndacicnr.s: 

l. El elemento sustancial de la administración de personRl es la ad

ministración de sueldos, salarios y prestaciones, pues de ella -

suele depender en gran parte la estabilidad y la satis[acción en 

el empleo. 

2. Sin eabnrgo, no basta con que un siste1:1e de administración de 

sueldos, salarios y prestaciones exista para que cumpla sus pro

pósitos 1 sino que además debe reunir algunas condiciones de cali

dad que lo hagan idóneo, es decir¡ apto para cumplir su papel cu 

el funcionamiento de la empresa. 

3. La ruhninistraci6n de sueldos, salarios y prestaciones tiene un 

aspecto legal y uno casuístico. Es d(~cir, por una parte, las 

políticas de la empresa en esa materia están regidas 1x>r ordC'na

mieotos legales, y por otra, cada empresn agrcp,n por sí misma al

gunas modalidades que hacen que algunos sistemas de administrn

ción de sueldos 1 salarios y pn~stadones sean mejores q111' ni ros y 

que todos sean distintos ent rr si. 
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4. En el caso de la empresa estudiada, el sistema de administración 

de sueldos, salarios y prestaciones puedr.n considerarse acepta

ble, pues cumple con los ordenamientos Jcgnles, 

5. Sin cmbargo 1 el sistema de ln empresa estudiada debe ser perfec-

cionado, sobre todo en lo que se refiere a los políticas de re

clutamiento, selección y contratación, para que éstas sean más -

científicas desde el punto de vista administrativo. De la exis

tencia de adecuados procedimientos de reclutamicnto1 selección y 

contratación dependerá en bueni1 medida que el sistema de adminis

tración de sueldos, salarios y prestaciones se vea enriquecido, -

así como la administración de personal en téminos generales. 

6, Como se ha observado en el presente trabajo, la administración de 

sueldos, salarios y prestaciones afecta e la organización en to

dos los niveles, comenzando pol" la fama en que se da el recluta

miento de personal y el atraer buenos elementos depende de la ca

pacidad de la empresa para poder ofrecer buenos salarios. 
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