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INTRODUCCION

La administracién de sueldos, salarios y prestaciones es, quizd, el
aspecto mis importante de cuantos abarca la administracién de personal.
El rendimiento y la satisfaccitn en el espleo dependen en gran parte de

ese factor.

No se trata simplemente de asegurar que los sueldos y salarios sean
pagados con oportunidad, sino taebién de que sean suficientes, de acuerdo
con un criterio elemental de justicia, pues en esa medida, como ya se se~

#alo habr4 satisfaccién o insatisfaccidén en el empleo.

Ciertamente existen otros factores que inciden de manera positiva o
negativa sobre la satisfaccién en el emplec, pero no puede dudarse cque ~
wno de los mds importantes es la existencis de sueldos o salarios justo y

oportuno.

£l problema que se plantea en este proyecto es el andlisis del sis-
tema de adwinistracién de sueldos y salarios existente en una fébrica de
envases de hojalata, con el fin de determinar, con base en el estudio -
previo del tema en algunos libros bdsicos, hasta qué punto responde a los
criterios que recomienda la teoria y qué enmiendas deberian hacersele pa-

ra que responda fielmente a esos criterios y lineamientos.

El anélisis que se llevard acabo se tendrd en cuenta que las fabri-
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cas de envases de hojalata existentes en México estdn destinadas a sufrir
los efectos de la inminente firma del Tratado de Libre Comercio con Esta-
dos Unidos y Canad4, pues indudablemente, como parte de la expansién y la
penctracidn de mercados que se derivarin de la fima de esa acuerdo, lle-
gardn a México empresas fabricantes de envases que, al contar, entre o--
tras cosas, con wfs eficaces y adecusdos sistemas de administracién de -

personal, podrian desplazar a las empresas nacionales.

Desde las perspectivas expuestas es evidente que tal estudio del te-
20 de la administracién de sueldos y salarios se justifica plenamente, -
dado que tiene graves repercusiones sociales y econdmicas en la vida de =

las empresss y de quiencs les prestan sus servicios.

lLos objetivos del trabajo que se propone desarrollar son los si-

guientes:

1. Exponer los principios tedéricos hdsicos de la administracién de -

sueldos, salarios y prestaciones.

2. Andlizar el sistema de adsinistracién de sueldos, salarios y =~
prestaciones existentes en una empresa fabricante de envases de hojalata

asentada en el Valle de Mexicali.

3. Proponer las wodificaciones necesarias para que la empresa en -
cuestién wodernice su sistema de administracién de sueldos. salarios y -

prestaciones.



Al desarrollar el trabajo que se proyecta, se pretende sus-

tuatar las siguientes hipétesis:

1. #No existe un sisteea de administracién de sueldos, sala-
rios y prestaciones que pueda considerarse perfecto. Todo siste-

ma de ese tipo es susceptible de ser aejorado.

2. De la idomeidad de 1la administracién de sueldos, sala--
rios y prestaciones dependen en gran parte la compctitividad de -
una empresa, en la wedida en que sus cempleados se encuentran -~
satisfechos en sus puestos y rinden suficientemente, con lo cual

permiten a la ewpresa cumplir sus objetivos.
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CAPITULO PRIMERO
PRINCIPIGS TEORICOS DE LA
ADHINISTRACION DE PERSONAL

1. ;Akntei:‘edeutes .

Al referirse a la administracion de personal es necesario hablar de

los antecedentes de la adeinistracién coso disciplina en general,

La adeministracién es un proceso por medio del cual los recursos (hu-
wanos, materiales, econémicos, de espacio y de tiempo) no relacionados --
entre si, se integran en un sistema unitario para el logro de uno o mis -

objetivos.

Sin embargo, para coaprender cavalmente upa ciencia tan amplia y -
compleja, como la administracién no basta conocer alguna de sus miltiples
definiciones, sino que es mecesario precisar también su naturaleza, lo --
cual puede lograrse mediante el andlisis de las actividades de quicnes la

ejercen, es decir; los administradores.

La administracidn en general y de alguna sanera la administracién de
personal en particular, son actividades tan antiguas como la vida social.
Esto lo demuestra el hecho de que en las grandes organizaciones de los --
imperios egipcios y chino se establecieron sistemas administrativos que -
que vdividicmn cl trabajo en especialidades y rangos; reclutaron y entre-

naron y promovieron a los trahajadores: ispusieron obediencia por medio =
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de premios y castigos, y llevarén registros de las actividades efectua=--
Gus. Todo ello con el propésito de obtener resultados mediante el esfuer—
20 organizado de otras personas, tal como se acostrumbra definir breve---

uwente la funcidén administrativa.

Rasgos similares adoptaron otras civilizaciones antiguas, como la de
los sumerios, babilonios, romanos y adn la organizacién de la iglesia ca-
télica romana. Sin embargo, a pesar de que los problemas administrativos
recibieron atencién en lag civilizaciones antiguas, se desarrollaron po--

cos medios importantes de adwinistracién o andlisis.

Con la Revolucidno Industrial del siglo XVIII las labores productivas
se trasladaron del hogar a la ffbrica. Mo obstante el largo tiempo du---
rante cl cual los establecimientos fabriles fueron administrados por sus
propios duefios, €stos no distinguieron entre sus funciones ccmo propieta-

rios y sus deberes como administradores.

A principios del siglo XIX la necesidad de contar con grandes aumen-
tos de capital para soportar las operaciones de las fébricas se tradujo -
en la creacién de la sociedad anénima que, como entidad legsl dividida, -
podia vender sus partes o acciones a muchas personas y as{ obtener gran--
des sumas de capital. Llos accionistas fueron entonces tan numerosos que
oo todos podfan administrar activamente el negacio, tormando asi mis cla-
ra la divisién entre las actividades de propietario y gerente. A partir
de entonces los estudiosos de la administracidn pudieron concentrarse en

el método de la gerencia como un campo especifico de conocimiento.



En sintesis, la Revolucién Industrial acarres una serie de aconteci-
mientos de ordem técnico, legal, econdaico y social que propiciaron que -
los problemas administrativos tuvieran que ser afrontados de manera sis—-

temstica.

En este clima de perfeccionamiento tecnolSgico correspondid a Weber,
Taylor y Payol hacer las aportaciones principales a la teoria de la admi-
nistracién. La teoria de Max Wcber sobre la burocracia consideraba el --
tipo de organizacidén técnicamente superior y proporcioné la base para los
principios mecanicistas de la adwministracién y, al mismo tiempo, sefialé -
el punto de partida para explicar el funcionamicnto y las deficiencias de
las organizaciones modernas. El uso del método cientifico, preconizado -
por Taylor para incrementar la productividad en comtraste con la intui---
cién y la improvisacién, permanece hasta ahora, como uno de los intereses

principales de la administraciéon.

La concepcidn de Payol acerca del proceso administrative, considera-~
do éste como un proceso génerico de las organizaciocnes, modificé el enfo-
que de los estudios adwinistrativos y con frecuencia a sido aplicado tan=-
to en el gobierno como en la iniciativa privada. En el campo especifico
de 1a administracién piblica, el periodo en el que predoming el pensami--
ento de tales autores a sido conciderado como una ctapa de gran énfasis -

en el proceso, la técnica y la eficiencia.

Ea realidad, puede afirmarse que el origen de la capacitacién vista

como un aspecto primordial tendente a mejorar la eficiencia de las orga-
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nizaciones, se origina en el pensamiento de Taylor y Fayol.

La crisis econSmica de 1929 y la subsecuente depresién trajeron cam-
bios en la administracién, tanto piblica como empresarial. La primera -~
tuve que awpliar la participaci6n gubernamental en la vida de la sociedad
con el fin de abreviar la depresido; la segunda, ajustar sus pricticas --
para admitir el papel de la intervencién estatal y los aspectos labora=---
les. Durante este periodo la llamada administracidén cieptifica, con sus
estudios de tiempos y movimientos, simplificacién del trabajo, disefio de
plantas industriales, incentivos a la produccidn y 2n#lisis de las con-~
diciones laborales, unié sus esfuerzos a la gdmjnistracién_de persopal .-
1a cual desarrollé técanices de seleccidn, entrenamiento y clasificacidm

de puestos, en su bisqueda de la eficiencia.

Por otro lado, los experimentos de Hawthorne iniciaron nuevos desa-
rrollos teé6ricos, por medio de los cuales Elton Mayo descubrié la in-—--
fluencia del grupo en el cosportamicnto individwal y las ventajas de la
supervisidn "democratica" frente & la autoritaria o tradicional; esto -
es, ¢l efecto de los factores sociales sobre la productividad. Tales -

procedimientos modificaron el liderazgo administrativo.

Por 1a misma época, Barnard explicS la organizacidén informal coma
un cosplejo necesario de la comunicacién formal, Su teoria de la auto-
ridad, 1lamada "de la aceptacién", modific6 los conocimientos de sy ===
tiempo; asi mismo, al definir las organizaciones como sistemas socia~-~

les, establecié las bases de la teoria de la organizacién. Finalmente,
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Barnard. tanbién proporciond el fundamento de la teorfa de las decisiones,
en tanto que resaltd el papel clave que tiene la toma de decisiones en el

proceso administrativo.

La segunda Guerra Mundial hered6 a la administracidén una serie de =-
tecnologias que con el paso del tiempo se convirtieron eam nuevas orienta-
ciones de 1a teoria y la prictica de esa disciplina, cuyo grado de inno--
vacién y cambio respecto de las concepciones anteriores origind en la ad-
ministracién una crisis de identidad y una gran confusién semdntica. En-

tre estas concepciones nuevas destacan las siguientes:

Desarrollo de ejecutivos. Inicialmente los programas de desarrollo -
de ejecutivos tuvieron aplicacida en el ejercito, de donde pasaron al ém-
bito civil, tanto estatal como privado. Tales programas se referian a ~-
niveles que sbarcan desde los supervisores hasta los altos ejecutivos y -
confirmaban que la administracién puede ser ensefiada y aprendida, a la —-
vez que enlazaron la teorfa y la prictica. BEn la actualidad la formacién
de ejecutivos ha llegado a ser el "desarrollo organizacional® que preten-
de cambiar las précticas de liderazgo y lograr que la organizaciém sea --

mds efectiva,

La administracién por objetivos, cuyo autor es Drucker, subraya la impor-
tancia de los objetivos y los planes para el desespefio de las organiza=---—
ciones y pars cada una de sus partes. La necesidad de utilizar informa--

cién de control para medir el grado de cumplimiento de los objetivos y el
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papel de la comunicacidén y la participacién de los miembros del organismo
en la forsulacién de sus objetivos también son preocupaciones fundamenta-

les de este enfoque.

Una perspectiva similar, aunque m#s seplia, la constituye cl sistesma
de presupuesto por programas desarrollado sobre todo en el sector pablico
que destaca, en comparacién con los plancs y otras alternativas de accién
el valor de los fines a los que se destinan los recursos, las actividades
que deben realizarse para lograr los objetivos y la evaluacifn sistemati-

ca de los resultados obtenidos.

Toma de decisiones. A pesar de que las decisiones eran adoptadas --
sélo en situaciones criticas y sin base informativa suficieate que avala-
ra su grado de racionalidad, el desarrollo de las técaicas cuantitativas
-PERT, CPH{ y OR-, asi como la necesidad de procesar grandes volimenes de
informacitn contribuyeron a mejorar la toma de decisiones, sobre todo en
las empresss privadas. Eno el sector piblico, dende 1la toma de decisiones
reviste mayor coaplejidad por la multitud de fuerzas y valores politicos

que concurren, la aplicacidn de estos métodos fue eenos intensa.

Computadoras. El empleo creciente de las computadoras hizo posible
la adopci6n de nuevas formas orgénicas, distintas a las burocriticas we-
berianas. El aumento de oportunidades para centralizar y descentralizar
la toma de decisiones, aportado por la tecnoclogfa de la informacién, dio
origen a estructuras orgénicas nuevas, como la Adminigtracién de Proyec--

tos, de manera que se hizo previsible el fin de la burocracia como la or-
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ganizacién técnicasente mis eficiente, asi como el paso a las organizaci-

ones post-burocriticas.

Tecnologia. El creciente progreso de la ciencia y la tecnologia hizo
surgir nuevas funciones de investigacidn y desarrollo cn apoyo de las ta-
reas de administracién y control. De igual manera que la introduccidn de
cientificos e investigadores modificé también las estructuras burocrsti--
cas, pues el trabajo creativo habia sido incompatible hasta entonces con
1a deficinién estricta de tarcas, jerarquias, comunicaciones formales, u-

nidades de mando, ctcétera.

Actityudes v _productividad. la tecnologfa simplificé y automatizé el
trabajo, lo que, aunado al mayor nivel educativo de los trabajadores, pro
dujo insatisfacceién laboral. Para afrontar el problema del auseatismo y
1la bajas preductividad sumentaron los estudios sobre el trabajo y se im—--
plantaron nuevos incentivos, motivaciones, horarios flexibles, se inte---

graron equipos de labor, ectcétera.

Ciencins del comportamiento. Las ciencias de la conducta incursio--—
naron en todos los aspectos de la administracién: estructuras, valores, -
liderazgo, innovaciones y productividad, por eijesplo; por lo que muchos -
de los principios de la adeinistracidn fucron reemplazados por nuevos ---
conceptos, pricticas y técnicas mis profundas, gracias a un enfoque ca==-

sufstico (estudios de caso por csso}.

gn la actualidad, las orientaciones de 1s adsinistracién hacen hin--
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capi€ en el estudio de la administracién cowparada, en la administracidn

para el desarrollo y en los pronésticos (o futurologia).

La adainistracién cowparads comprende el estudio de los métodos de
administracién que se utilizan en pafses con diversas culturas, grados -
de desarrollo, economias, etcétera. La comparacién se realiza fundamen-
talmente con fines de asistencia técnica y transferencia de tecnologia -
entre paises subdesarrollados y organismos internacionales. En el campo
de los negocios los estudios comparados son resultado de la dificultad -
que afrontan las cowpaiiias multinacionales o transnacionales para admi--
nistrar grandes organizaciomes que tienen que operar en coantextos muy --

diversos.

En lo que se reficre a la administracién para el desarrollo, las —-
implicaciones administrativas del desarrollo planeado atracn el interés
hacia el reto de lograr que los procesos y técnicas administrativas al--
cancen objetivos nacionales de desarrollo. Esta preocupaciéa ha dado o-
rigen a un campo de estudio interdisciplinario denominado "administra---

cibén para el desarrollo”.

Paralelamente estd emergiendo una nueva disciplina guyo objeto es -
prever para evitar problemas futuros, asi cowo identificar las oportuni-
dades del futuro para aprovecharlas. De esta monera se puede tener una
base para la formulacién de politicas. Los futurSlogos sefialan la adho-
cracia cowo la forma de organizacidn del futuro. En la medidn en que se

desarrolle la facultad de pronosticar resultarin nuevas técnicas y méto-
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dos de previsién, plancacidén y control indispensables para hacer frente a

los problemas del maflana.

Sepiin nos dicen Roontz y O'Donnell, "el interés suscitado por la ad-
ministracidn en los aiios recientes ha dado lugar a que su estudio se rea-
lice a partir de varios enfoques, Hay quienes opinan que no es indispen-
sable abordar la administracién desde un solo punte de vista; pero nadie
puede negar la importancia de clasificar y reconocer los distintos esque~
mas del an4lisis administrativo, a fia de evitar confusiones y aparentes

contradicciones en su estudiu”. FEstos criterios han sido agrupados segin

Hodgetts en tres grandes escuelas 11 das de proceso, cuaptitativa y la
del comportamiepto humang.l Por su parte, Hiner opta por cinco: ¢ldsica,
de relaciones humapas, gestructuralista, del comportamjicnto humano y toma
de decisiopes. Coa un criterio mis analitico, Roontz y O'Donnell encuen-
tran siete distintos enfoques, de los cuales analizaremos los ads impor-—
tantes.

(d inistrativo. También conocido como escuela cldsica o es-
cuela operacional, fue iniciada por liem:¥ Payul y concibe la adoministra--
cién como una sucesidén de actividades destinadas a obtener un fin previa-
mente establecido, es decir; como un proceso. Su enfoque central consis-

te en la identificacién de esas actividades o funciones administrativas.

1 Koontz, Harold, y Giryl O'Ponnell. Gurso de Adwigistracidn.
Quinta edicién. Libros HcGraw Hill de Héxico. México, 1977,
p. 143.
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Asimismwo, esta doctrina considera a la administracién como un conjunto de
conocimientos de utilidad universal, con teoria y principios aplicables a
organizaciones de toda clase y nivel; reconocicndo, sin embargo, que tan-
to el medio como los problemas que afrontan los administradores varian de
una organizacidn y de un nivel a otro, y que ello ha de tenerse en cuenta
al aplicar dicha ciencia, desde el punto de vista de 1a administracidn --
piblica existen dudas de que los principios que esta cscuela sefiala sean
vélidos, por ejemplo, en el campo de la administracidén piblica, donde in-
tervienen factores politicos, ya sea porque los problemas administrativos
no pueden ser tratados meramente en términos de proceso, o bien poarque --

dichos principios no estdn referidos a situaciones actuales concretas.

El modelo del proceso puede ser demasiado racional, formal, autori--
tario, conformista, dependiente del "constitucionalismo césmico" (esto es
que los deberes pueden derivarse de los hechos), pero ha cvolucionado pa-
ta 1lepar, 8l menos, a un nivel mds 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 acepta--
ci6én de esta escuela es que provee de un marce basico al estudio sistemfi-
tico de la administracion y que procura su andlisis en funcién de lo que

el administrador efectivamente realiza.

Escycla empirica. Esta escuela andliza la administracién mediante -

el estudio de experiencias, algunas veces con la inLencidn de obtener pe~
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ucralizaciones, pero mds a menudo como una forma de impartir conocimien--
tos al alumno., Ejemplos tipicos de esta actitud son quienes coseflan la -
administracién 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, -
asf cowo el anglisis de los intentos que se realizan para resolver pro--
blemas especificos permiten que los estudiantes y los administradores =-
1leguen a coaprender y aplicar técnicas eficaces en situaciones anilo---

gas.

Los empiricos afirman que el analizar casos o antecedentes obtienen
ciertas generalizaciones que pueden aplicarse como pautas Gtiles al pen=
samjento y la accién futuros. En esta forma, su criterio empirico tien-
de a asemejarse al criterio operacional. Este criterio puede ser mds 1=
til a 1a adeinistracién pidblica. dada la permanencia de !as autoridades

y organizaciones piblicas y su medio que no cambia radicalmente,

a a :cjsiones. Esta escucla parece ser un desarrollo de
la teoria de 1la seleccidn por el consumidor. Ha surgido de considera---
ciones econdmicas tales como la "organizacidn de utilidades, curvas de
indiferencia, utilidad marginal y comportamiento econdmico bajo riesgos
e incertidumbres. La mayoria de quienes la siguen son tedricos en el -~
campo de la cconowfa. Su conlenido estd marcadamente orientado hacia la

construccidn de modelos matemdticos.



El enfoque de esta teoria se refiere a la orgasnizacidén racional, es
derir, a la seleccién de un curso de accién entre varias opciones. Los
tedricos de esta escuela tratan a veces de 1la decisién misma o de quie--
nes la tomas, o bien; del analisis del proceso de la decisidn. Algunos
restringen su estudio a la exposicién razonada de los aspectos econdmi~-
cos que sustentan la decisién. Para otros, tedo lo que ocurre en una —-
empresa cs objeto de andlisis, y hay quienes le asignan mayor alcance a

la teoria, afirmando que cubre aspectos psicolégicos y socioldgicos.

Escugla matemftica. Aunque de los métodos matemdticos puede valer-
se cualquier escucla de teoria administrativa, nos referimos aqui a los
tedricos que ven ia adaministracién como un sistema de modelos y procesos
matendticos. El concepto de este grupo es que si  la administracién, la
planificacién o 1a toma de decisiones constituyen un proceso 1égico, és-
este puede expresarse mediante simbolos o relaciones matemsticas. La ~-
base de esta escuela es el concepto de modelo mediante el cual se expre-
sa el problema administrativo en sus relaciones bisicas y en funcién de
aetas escogidas. Existe, pues; una estrechs relacién entre esta escucla
y la teoria de las decisiones. Sin embargo, aquf se le considera por --
separado, debido a que se basa casi exclusivamente en modelos matemdti--

cos.,

mi mano. Esta escuela se basa en 1a tesis de que la
administracion implica actuar con y mediante personmas y que, por tanto,-
su estudio debe concentrarse en las relaciones interpersonales. Es de--

cir, atiende primordialmente sl aspecto humano de la administracién y a
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1a idea de que cuando las personas trabajan juntas en pos de objetivos ~—
comunes, "los unos d(;.beu comprender a los otras"2, A tal punto de vista
se alude cuando se habla de relaciones humanas, liderazgo o "ciencias de
1a conducta“, Implica teorias, técnicas y métodos pertenccientes a las -~
ciencias sociales en el estudio de los fendmenos inter e intrapersonales,
desde la dindmica de la persconalidad individual, en un extremo, hasta las

relaciones interculturales, en el otro.

La idea de considerar al personal bisicamente comc un conglomerado -
de recursos humanos m4s que como fuerza de trabajo o "apéndice de la ma--
quinaria" ha sido sobrevalorada por complicados estudios de la motivacién
liderazgo, comunicacién y relaciones informales. Los tedricos han exten-
dido gradualmente su campo de estudio, desde las normas e incentivos dec -
trabajo, hasta las ciencias aplicadas de la conducta. Su contribucién a
la admipistracién ha sido menor que las de otras escuelas (particularmen-

te la del proceso y la eapirica).

No obstante, este enfoque tiene particular importancia cuando se ---
trata de temas relacionados con la capacitacién y el adiestramiento, de -
ahi que en el presente trabajo se aluda con frecuencia en partes poste---—

riores a conceptos propios del enfoque del cowportamiento.

2 AL respecto véasc: Davis, Keith. Comportsmiento humano en el trabajo.
Segunda edicidn. Libros McGraw Hill de México, S. A. de C. V.
Mé&xico, 1985.
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’

Sistema socinl, Esta escuela se concentra em el establecimiento or-
panizacional de las actividades administrativas y en los patrones insti--
tucionalizados de conducta. Por un lado, estd enfocada a la estructura -
formal burccritica, y por otro, se traslapa con la del comportamiento hu~

mano, de la que difieren por su acento mfs socioldgico que psicoldgico.

Teoria burocrdtica. Se inicia con Weber, pero se difunde después de
1a Segunda Guerra Mundial. Distingue entre poder, liderazgo personal y -
reglas impersonales. Considera que la organizacidén més eficiente es a--=
quella que estd integrada jerdrquicamente por especialistas que adminis—-
tran reglas impersonales para alcanzar los objetivos fijados. Idealmente
el personal debe ser desinteresado y de carrera, designado conforme a su
competencia, y debe registrar sus decisiones para lograr continuidad en ~

la interpretacidn de reglas impersonales.

Este enfoque tiene mayor aplicacién en el dmbito de la administra---
cién piblica, porque las organizaciones burocrédticas mds importantes tie-

nen carfcter estatal.

Teoria de la cooperacién. Bernard delined la teoria del esfuerzo --
cooperativo, la cual seflala que las organizaciones son sistemas de coope-
racién mutua, elaborados para trascender las limitaciones individuales y
dominar ¢l medio natural, con el fin de loprar mejores niveles de vida.
Una buena parte de la teorfa se interesa en opciones tales como coopera-
tivas, sociedades voluntarias, sociedades profesionales, organizaciones

Ltemporales o inestructuradas.
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0; de los si as. Esta teoris diripe su atencién a las rela--
ciones entre las partes componentes del sistema administrativo y a las —-
relaciones entre uncs y otros sistemas que operan mediante modelos de ~--
transmisién de energia [Input {entrada)--=w=-=e- + Output (salida)], asi
como a las relaciones entre funcidn y estructura; esto es, entre los ob--
jetivos del proceso administrativo o funciones sociales, y sus formas -——
institucionalizadas., En esta tcoria administracidn y organizacién son —-
concebidas como sistemas cerrados, con estructuras de autoridad, simbolos
de status, reglas laborales, grupos compuestos de modo diferente, con--=

flictos, mecanismos sutocorrectivos y dindmica interna.

Roles administrativos. Este enfoque analiza el papel de la adminis-
tracién en la sociedad. Sus fines son alcanzar una sociedad ordenada, un
buen nivel de vida y realizaci6én individual plena. Destaca el papel del
sistema administrativo en la bisqueda de la estabilidad social, la upifi-

cacién y la pacificacién,

Dado que la administracidén es un enfoque social, las perspectivas —-
mencionadas has sido dtiles porque han roto las barreras del empirismo y
del proceso administrativo tradicional, gracias a lo cual han traido una
perspectiva mds gmplia.  Han ubicado al hosbre en su medio natural y den-
tro de las ciencias sociales, sin asiamilarlo a la sociologia.

doing i ibldica jvada. Tradicjonalmente ha prevalecido -
el empefo de identificar 1a administracién piblica con la privada. Asfi,-

se dice que no ocurre ningin cambio significativo cuando el Estado asume
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1la administracidén de una empresa privada —un sistema de ferrocarriles-, y
que ciertas técnicas, como las estadisticas, son iguales dentro y fuera -
del gobiernmo. Incluso Simon considera que la dimensidn y el prado de -~-
complejidad constituye las principales diferencias entre las organizacio-
nes y no su indole privada. Por estas y otras comparaciones, muchos ted-
ricos han 1llegado a la conclusién de que entre las organizaciones pidbli--

cas y privadas importan mds las similitudes que las diferencias.

Como tal aseveracidén no es del todo exacta, procede hacer un escla--
recipiento que contrarreste las tendencias a identificar smbos campos, ~-
para que también se reconozca el significado de las deferencias., Las ca-

racteristicas que dan perspectiva a las comparacivnes son:
a) El gobierno existe para servir a los intereses de la sociedad,~
wmientras que la empresa privada sirve a los intereses de sus —-

propietarios.

b) El gobierno es, ecntre todas las asociaciones, quien tiepe la ~-

autoridad politica supresa.

c) La autoridad del pobierno ests sancionada por el monopolio de -

1la violencia.

d) La exigencia de la responsabilidad del gobierno estd determina~

da por la naturaleza de éste y la dimensién de su poder.
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No podemos ignorar quec cstas caracteristicas tundamentales amparecen

mucho menos puras en la realidad que en su descripeidn teérica.

Aunque existen pobiernos que no afectan significativamente s la so-
ciedad y estdn subordinados al poder de grupos particulares, que no puc-
den sancionar efectivamente sus mandatos o que en vez de servir efecti--
vamente los intereses de la poblacién ellos mismos son instrusento para
afectarlo. Aqui ro nos referimos a los diversos tipos de gobierno, sino
a las caracteristicas esenciales de é&ste, independienteaente de sus im--

perfecciones précticas.

Lo que importa es advertir cémo esta caracterizacién del gobierno -

impone peculiaridades a su administracién.

Antes de concluir el presente apartado convienc referirse a cémo ha
evolucionado de ser una simple "intuijcién humana® (se administraba por--
que todo acto relacionado con la vida cotidiana es un acto adsinistrati-
vo), hasta 1legar a lo que en nuestros dias se conoce como “administra=-

cién cientifica".

En el siglo XVIII se desarrollaron conceptos econdeicos importantes
para 1a administracién cientifica, por ejemplo: la importancia de la di-
visién del trabajo (Adam Smith), y sus tres ventajas principales: 1) ua
augento en la destreza del trabajo, 2) el ahorro de tiempo perdido al --

pasar de un tipo de trabajo al siguiente, y 3) el mejor uso de las nue--
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vas méquinas .

Asi;-isig,'_ioé inventos de este igid' i'nic‘ia'tori un capbio que Toynbee
posterioruente:denoming Revo};qgién Industrialy:cambio .que obligd a buscar
mejores técnicas de trabajo, que pémmirian ‘aprovechar al miximo los re-

cursos.

Los males sociales de la Revolucidn Industrial recibierén amplia a--
tencidn al iniciarse el siglo XIX. En loglaterra, los reformadores so---
ciales vislumbraron reglamentaciones legales en las pricticas de contra--
tacidén cn las Eibricas. Robert Owen, un reformador social que se con---
virtié en precursor de ls administracién como gerente de una firma textil
se concent.rd en el mejoramiento de las condiciones de trabsjo y en el de-
sarrollo de una cosunidad modelo. El impacto social de los métodos pro=--

ductivos 1legs a ser de un gran interds en las gerencias de operacién.

Bacia 1832, los cient{ficos y otras personas no relacionadas direc=--
tamente con la propiedad de las empresas wanufactureras empezaron a con--

siderar las mejoras de la gerencia.

Fn el ailc 1882, Hlenry R. Towne, industrial estadounidense, formuld -
sus propios principios y los aplice a su empresa, pero tue estéril su es-
fuerzo para adoctrinar a otros ingenieros y administradores sobre las -—-
ventajas que tenfan dichos principios para cl proceso tabril; asimismo, -

hizo un )lamado a la sociadad para que reconociera a la administracidn --
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como un campo separado de estudio. Tales progresos antes ‘del . siglo XX —
fueron, sin embargo; excepcionales y no significaron ningn esfuerzo in~-

tegrado pera estudiar la administracién,

El titulo de “Padre de la Administracién Cientifica™ ha sido confe--
rido a Frederick W. Taylor. Sin embargo, éste no habia surgido cuando el
témmino fue inventado por Louis 1. Brandeis, el cual lo usé en varias au~
dieticias piblicas que se efectuaron para demostrar que era posible aumen-
tar salarios y al mismo tiempo reducir tiempos de operacién, mediante el
uso de nuevos conceptos y filosoffas implicitas en la administracidén ci--

entifica.

Sin embargo, Koontz y O'Donnell afirmas que si el entusiasmo con las
teorfas de Taylor no hubiera opacado los trabajos de Heari Fayol, 1a his-
toria de la teoria de la administracién hubiera sido diferente; asi, a--
firwan que c¢l verdadero padre de 1a teoria de la administracién mederna -
es el industrial francés Henri Fayo].3 En su obra se puede apreciar una
visién extraordinariamente precisa de los problemas bisicos de la moderna
administracién, especialmente por el enfoque claro y prictico que Fayol -
confiere al papel del adiministrador y su comprensién de la universalidad

de los principios de la administracién.

3. Koontz, larold, y Cyril O'Donnell.

p. 147,
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De cuslquier modo, los trabajos se atribuyen a Taylor se consideran
bésicos, ya que fueron los primeros estuios de unidades de tiempos y mo-

vimientos, herramientas extensamente aceptadas.

De esencia, la administracién cientifica se ha distinguido por la -
aplicaciSn de métodos cientfficos a la investigacién de los problemas --
administrativos que fueron generados por el crecimiento industrial. De
este sodo, cada método posible de hacer un trabajo es cuidadosamente a--
nalizado y los mejores elementos de todos estos métodos son combinados -
para generar el mejor método. Con base en el establecimiento de los me-
jores wmétodos de trabajo, la adainistracién cientifica demanda que el --
trabajador ses instruido en cémo manejar su actuacidn en las tareas, o--

freciendole incentivos para llevarlas acsbo con los métodos preseritos.

Para Taylor la esencia de la administracién cientifica radicaba en

cuatro 4reas principales:

a) El descubrimiento, mediante el uso de métodos cientificos, de
los elementos bisicos en el trabajo para reemplazar a los méto-

dos empiricos.

b} La identificacién como funcién de la gerencia de planear el ===
trabajo, en lugar de permitir a los trabajadores reemplazar a -

su criterio los métodos empiricos.

<) La seleccidn y el entrenamiento de los trabajadores y et desa--
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rrollr; dekla cbcpéruciGn. en lugar . de auspiciar los esfuerzos --

" individeales de los empleados.

d) La divisidn del trabajo entre la gerencia y los trabajadores, de
wanera que cada uno cfectia las labores para las que estd mejor

' preparsdo, con el resultante incremento en ls eficiencia.

La administracion cientifica, sin embargo; no fue invencién. Fue el
descubrimiento del uso de un método cientifico en la solucién de una se-=
rie de problemas. El concepto de administracién implica un modo de pen--
sar especifico acerca de esa disciplina; vincula una filosofia que esta--
blece una actitud mental y uns légica de soluciéo efectiva del problema -
para los administradores de las empresas.

Los fundadores de la adainistracidn cient{fic; no solamente revolu—-
cionaron la prdctica y el pensamiento adainistrativo, sino que tamhién ==
contribuyeron a formar un conjunto de conocimientos entre los que desta—-—

can los siguientes:
1. De Frederick Taylor:

jop tipo jistracidn.

- Una tarea diaris. Cada hoabre en la organizacién debe tener una
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"taren diaria claramente definida.

- Condiciones esténdar. Debe proporcionarse al trabajador herra--
“mientas’y condiciones uniformes que le pemitun.cumplir su tarca

con certeza,

~ - Altos sslarios para premiar los éxitos. El trabajador debe es--
tar seguro de que obtendré salarios altos cuando cumpla bien su

tarea.

~ _ Pérdida en caso de fracaso, Si fracasa en su labor, el trabaja-
dor debe cstar cosciente de que tarde o temprano el fracaso serf

para él.

La administracién cientifica significa nuevos deberes para los di--
rectores. Entre otros: el desarrollo de una verdadera cicncia; la se--
leccién cientifica de trabajadores; su capacitacién y desarrollo, en {n—-

tima y amistosa cooperacidn entre trabajador y administracida.

2, De Barrington Emerson. 5Sus principios de eficiencia, que son:
una idea clara y definida; sentido comin, asesor{a competente, disciplina
trato justo, registros confiables, inmediatos, adecuados y permanentes; -
estandares y hocarios; condiciones estdndar de trabajo; operaciones es---
téndar; instrucciones de pricticas estindar escritas; premios a la efici-

encia,



- De-Henrry L. Gantt,

Una’seleccidn desus contribucionés wés: G~

pues es el nétodo nés efccuvo de cstmulo a lu ncnte lo -
¥ contribuye, la as:gnncmn ‘de una tarea y de un ohjetivo al traba-

jador.

- la asignacién del entrenamiento cowo responsabilidad del traba—-

jador, ya que de este modo puede incrementar la productividad.

~ . La equivalencia entre la autoridad y la responsabilidad, La au-
toridad al emitir una orden implica la responsabilidad de veri--

ficar que hoya sido ejecutada correctamente,

4. De Frank Gilbreth. El estudio de movimientos tenia tres ctapas
en opini6én de este autor: descubrit y clasificar la mejor prictica; dedu-
cir las leyes que la rigen y aplicarlas para estandarizar esa practica. -
Asimispo, inventd un sistema de andlisis de la divisién del trabajo en -=-

sus elemcntos mis simples, a los cuales 1laad therbligs.

5. De llenr,l Fayol. Sus aportaciones son relevantes por la divi---
sion de todas las tareas industriales en seis grupos de actividades: téc-
nicvas, comerciales, financieras, de contabilidad, de seguridad y adminis=~

trativas. Asimismo por haber sido el prisero en presentar un anflisis de
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las funciones de la administracién que listé como: previsibn, organiza--

cisn, mando (direccién), coordinacién y control.

El punto central de la critica que se hace a Ia administracidén cien-
tifica en su orientacidn predominantemente tdécaica y la poca atenciéa que
dio al aspecto humano de los trahajadores. Como consecuencia, este tipo
de administracidn adquirié ciertas caracteristicas negativas, de las cua-

les las mss atacadas han sido:

Excesivo autoritarismo. Toda la sabidur{a radicaba en lo alto de la
jerarquia y cvalquier resistencia a sus edictos era vista como algo sub--
vergivo. Incluso, se consideraba sefial de debilidad jerdrquica el hecho
de que un jefe permitiera que un subordinado discutiera sus Srdenes o sus

decisiones.

La prerrogativa del administrador. Que consist{a en dejarle liber--
tad de elepir los procedimientos que considerara mss adecuados para el —-
logro de las metas fijadas, le dio a squél con el tiempo cierto aire de -
autoridad para tratar los problemas del personal y obrero-patronales, sin
intromisidn de sindicatos obreros o de las leyes del servicio civil, o -
cual le permitia disponer del personal del mismo modo que de mercancias o

de cualquier bien material de la organizacién.

s ara bai . Por tanto, la produccién medida, el trabnjo
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@ destajo y los estudios de tiempos y movimicntos sirvieron de base para

el pago de alicientes o "estimulos".

var al miximo el hepeficio ceondmico. Este sistema de valores se trasladd
a la administracién piblica de los Estados Unidos por conducto del mavi--
miento de reorganizacidén representado por el brote de comisiones de efi=-
ciencia y de ahorro que comenzé en la segunda década de este siglo.

i :ializacién. Fn virtud de la cual se desmenuzd el tra-
bajo en labores tan pequeilas, que los obreros pasabasn toda la jornada --

realizando una sola operacién contunuamente repetida.

Asi. pues; habia replas especificas respecto de 1a unidad
de mando, el imbito de control, la distribucién de departamentos de a—-
cuerdo con las funciones, la distincidn entre 1a plana mayor y la linea.-
y 1a dicotomia politica-administracién. Herbert A. Simon hizo afticos e~-
tas pseudo principios afirmando que no eran mds que proverbios que miea

habfan sido cientificamente desmostrados.
Los conceptos bdsicos de 1a administracién cientifica han dado ori--

pen a las teorfas modernas de 1a administracidn, a filosofias y extensos

marcos conceptunles para la solucidn de problemas administrativos, y son
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apiicados ahora a todos los niveles de adeinistracidn y campos de la em--

presa industrial.

En nuestros dias, pracias a la revolucién tecnoldgica que domina to-
dos los campos de la actividad humana, la administracién cientifica estd

siendo nuevamente revolucionada.

2. Elementos constitutivos.

pDesde luego, para que exista un adecuado sistema de administracidn
de personal, debe existir una unidad especialmente dedicada a normar y -
ejecutar las polfiticas en ess materia. Sus funciones consistirdn en es-
tablecer y administrar procedimientos o en establecer normas emitidas -~
que serdn administradas sistemfticamente por las unidades de las respec-

tivas instituciones em los siguientes aspectos:

- Reclutamiento en todas sus fases.

- Exémenes de los candidatos y constitucién de una lista de cle---
mentos "elepibles", es decir; personas que reidnan los requisilos
necesarios para ocupar los diversos cargos.

- Clasificacién de los puestos.

~ Valoracién periédica del desempeifio.
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= Establecimiento de remuncraciones acordes con 165' téquisi_tns‘ exi-
gidos para ocupar el puesto, ‘ : o

- Normas para someter a prueba a los aspitlantes y evk]uax" sus . labu-
res.

~ Reglas para los traslados, permutas y ascensos.

- Preparacién de cursos de adiestramiento en servicio e indicacién
sobre las necesidades latentes de formacidn profesional o de ca--
pacitacién en los ceatros de cnsefianza superior, media y técnica,

- 1Investigaciones sobre asuntos de personal, de manera especial pa-
ra prevenir conflictos.

- Informes y recomendaciones sobre el 4drea y sus politicas, dirigi-
dos a los mandos supericres de los que dependen la unidad de per-
sonal.

- Administraciéo de los archivos de persomnal.

« Administracién del sistema de retiro, o relaciones del personal -
con los trdmites establecidos por las sutoridades (IMSS, TNFONA--
VIT, HACIENDA, etcétera)

-~ Fomento de adecuadas relaciones entre el personal, mediante la --
organizacion de actividades recreativas, culturales, ectcétera.

- Pormulacién de pol{ticas penerales o especificas de personal,
Felix A. Nigro reagrupa esas 14 funciones en tres categorias:
1) Influencia sobre los ejecutivos (para que se conduzcan adecuada=

mente con su personal o para que acepten la implantacidén de nue-

vas y sds adecuadas politicas en ese campo).



2) Investigacién sobre politica y procedimientos de personal.
4

3). Administracidn de las labores rutinariss de personal.

3. Principios de un sistema id6neo de administracidn de personal.

A continuacidn se enumeran, de 1a a) a la j), los principios idéneos
que, en opinién de diversos autores, deben ser atendidos por un sistema -

de administracién de personal.
a} Igualdad de oportunidades.

Uno de los derechos humanos fundamentales es el de la igualdad. Wo
se trata de una igualdad formal, establecida por ley o por decreto,sino -
ent la igualdad de oportunidades de acceso al trabajo, la educacién y el -~
perfeccionamiento material y espirityal. Ciertameante, es inevitable qye
en la prictica los individuos no puedan ser iguales en estricto seatido:
las capacidades potenmciales pueden ser las mismas en todos los individuos

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

4 Citado por Jiménez Castro, Wilburg.

gp, cit.
p. 325.
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factores en lﬁs que intervienen en alguna medida el azar, determinan que
en la prictica exista cierto grado de desigualdad cn todos los medios. -
Sin embargo, lo importante es que todos tengamos las mismas oportunida--
des. De cada uno dependers capitalizarlas en beneficio propio y de la -

sociedad.

A ese principio obedece el hecho de que casi en todos los paises a-
vanzados se han promulgado leyes contra la discriminacién y por 1la i-
gualdad de oportunidades en el emplco. Sin embargo, no basta con que un
sujeto tenga las mismas oportunidades que otro para ingresar a un traba-
jo, sino que también, una vez obtemiéndolo, tenga las wismas oportunida-
des que los demis para mejorar en su desempefio (wediante la capacitacién
el adiestramiento y la formacidén profesional), o en su posicién dentro -
de la empresa {por mcdio de los mecanismos cstablecidos para el ascenso
a otros puestos y el mejoramiento de los ingresos econdmicos y las pres-

taciones).

Al respecto, Reith Davis nos dice que "la jgual oportunidad de cm-
pleo (IOR) pretende garantizar la oportunidad para encontrar empleo y -~
obtener las recompensas que representan, sin tomar en cuenta condiciones
que no estén relacionadas con la ejecucidn del trabajo, como por ejemplo
1a nacionalidad del trabajador. En Estados Unidos, la IOE estd respal--
dada por las leyes de igual oportunidad de ewplco federales, rstatales y
locales. Las leyes estatales y locales suelen llamarse tamhién leves -
para pricticas justes en ¢l cmpleo. Bstas prohiben la descriminacién en

el trabajo basads en condiciones cspecificas no relacionadas cun éste; -
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por ejemplo; raié. color, religidn, origen nacional, sexo y edad (dentro
de cierta pama de edad). En ciertas circunstancias, las leyes prohi=-~
ben que se_eﬁerza discriminacién en contrs de individuos incapacitados.

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

la obtencién de un empleo y 2) los términos y las condiciones de traba-
jo una vez que se formalizé la relacidn laboral. La discriaminacién ba--
sada en la ejecucidn del trabajo se perwite como una actividad necesaria
y deseada dentro del cmpleo. Los patrones pueden recompeasar a los tra-
bajadores sobresalientes y sancionar a los deficientes. La ley simple~-
nente exige que las recompensas y los castigos se relacionen con facto--
res de ejecucidn mis que con los de no ejecucién, como por ejemplo, la -
raza de una persona. Por consiguiente, igual oportunidad implica resyl-
tados _desizyales, porgue las personas diferirdn cp sus habilidades, es-=

fuerzos y descapeiflo.”

Con esc criterio, durante la permaneéncia en su empleo, el trabaja--
dor ticne derecho a que se le otorguen las wismas oportunidades de capa-~

citacién, adiestramiento y formacidn profesional que a otros cmpleados.

Un sistema de adiestramiento de personal que no respeta este prin=-
cipio se creard a si mismo grandes problemas y conflictos derivados de -

lo que los trabajadores percibirdn como injusticia.

5 Davis, Keith.

p. 400,



Como lo advierte Jiméncz Castro, "la igualdad de oportunidades refe-
rida a la administracién de personal de una empresa o institucidn, es la
base filosdéfica sobre la que se establecen el 'sistema de méritos' y la -
*carrera administrativa', a través de los cuales el reclutamiento, la se-
leccidn, los ascensos, las retribuciones y otros elementos administrati--
vos de personal son aplicados, tomando en cuenta fundamentalmente las --~-
cualidades de Jos empleados ¥ no por simpatias personales, razones de po-
1litica, etc., y ofreciendole posibilidades indiscriminadas para aspirar a
posigiones o para devengar remuneraciones acordes con el trabajo efectna-

do."

Una buena adwinistracidén de personal permite obtener y mantener fun-—
cionarios y cmpleados competentes, puesto que al descansar clla en ol =--
sistema de méritos logra que se asignen adecuadamente las lshores de la -
empresa o institucidn a aquellos que estén en mejor capacidad para desem-

pefiar las labores.

Para loprar que exista una adecuada administracicn de personal, ¢l -
prerrequisito indispensable es que exista una politica de personal clara-
mente definida, "que constituya el marco de referencia en que se aplica~-
ran los diferentes elementos o técnicas propias, tales como los de reclu-

tanmiento, de clasificacién de cargos, ascensos, etc. Sin csa politica,-

£ Jiménez Castro, Wilburg.

Op. ¢jt,
pp. 321-322,
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tales té&enicas son pricticas de dudosa aplicacidn y discontinuas. Adicio-
naluente una buena administracién de personal se logra dentro de la em---
presa o institucidén a base de satisfactorias relaciones humanas, pero se
obtienen dptimos resultados en el campo, cuando esas relaciocnes se com—~
plementan con otros métodos de administracién de personal «7|ue permitan e-

sa igualdad de opartunidades y la carrera administrativa."
b) Reclutamiento y seleccién.

De acuerdo con un orden ldgico, el reclutamiento y la seleccién de -
personal gon las primeras fases de la organizacién oprrativa de una em--

presa o institucién y es, por tanto, una de sus etapas mis importantes.

4 1 N

Para valorar te esa tras ia basta preguntarse o imaginar
qué ocurrir{s si en esa fase inicial se cometieran errores. Sin duda, --
quedaria amenazada la sobrevivescia del negocio, habida cuenta de que el
elesento humano es cl fundamestal para el buen funcionamiento de una or--

ganizacién.

Segun las definiciones de Jiménez Castro, “la scleccién trata de ga-
rantizar la igualdad de oportunidsdes que caracteriza a todo sistema de -
méritos, perc al mismo tiespo -y dentro de ls misma concepcién filoséfica

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

7 Ibidem. p. 323.



razén por la cual los procedimientos tienden a conocer mejor las capaci--
dades, conccimientos y experiencias de los aspirantes, es deciv, son wmé-
todos cbjetivos andliticos de seleccién”. En cuanto al reclutamiento, -
ves la fase dirigida a atraer candidatos y wmediante la cual se buscan los
mejores elementos y se les interesa para que participen en las pruebas --
selectivas, y también la decisi6n de seleccionar a quiengs gse consideran

& s{ mismo, con mayores atributos para ocupar un cargo."

Como puede apreciarse, los conceptos de reclutamiento y seleccién =-
son mutusmente complementarios. De hecho, tiende a existir confusidn en
su uso, al punto de que hay quienes 1los aplican indistintemente. En este
trabajo se considera el reclutamiento como el procedimiento mediante el -
cual se coovocan y rednen los condidatus @ ocupar un determsinedo puesto,-~
mientras que la seleccifn es el acto de elegir, entre los elementos re-—

clutados, a quien ocupard el puesto vacante.
c¢) Procedimientos de reclutamiento y secleceidn.

En realidad no existen reglas, sino recomendaciones generales, que --
conviene seguir en el reclutamiento y la seleccidén. Por lo regular tales
recomendaciones estdn deterwinadss por las caracteristicas del puesto que

serd ocupado. Asi, en algunos cargos muy especializados y que demandan -

8 Jiménez Castro, Wilburg.
p. 327
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una preparacidn tan especializada que es dificil encontrarla en el merca-
do laboral, es preferible dirigirse a candidatos ya conacidos por sus ap-
titudes y su cxperiencia. El ejemplo tipico de esto es lo que ocurre en
el mundo del cine: a un actor se le busca porque se sabe que reine cier--
tos requisitos (personalidad, presencia fisica, aptitud demostrada en pa-
peles similares, etcétera). En estos casos es dificil atender a las nor-
mas generales de reclutamiento y seleccidn, pues no podria encontrarse a

1a persona idénea con les métodos tradicionales.

La seleccién de quienes ocupardn altos cargos administrativos tam=-
bién puede tener ciertas particularidades, puesto que si la carrcra admi-
nistrativa no permite ascensos a base de méritos entre el propio personal
de 1a empresa o institucidn, es probable que existan condiciones especia-

les que obligarén a realizar una seleccidn especial subjetiva.

4simismo, existen ciertos puestos que son poco atractivos {aGn cuan-
do sean bien remunerados y ofrescan grandes prestaciones), debido a las -
condiciones especiales que los acompaiian; por ejemplo, ua empleo en una -
zona selvdtica, montailosa, calurosa, demasiado fria o caractérizada por -
la presencia de ciertas enfermedades endémicas; o un emples particular--
mente peligroso {piloto de pruebas, buso de profundidad, mecdnico sub--

aciatico, etcétera).
En csos casos que se ejemplificaron no se puede seleccionar al pec--
gonal por los métodos tradicionales, a esto obedece que generalwente -

cuando se trata de ocupar puestos de esos tipos las empresas recurran o -
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la “pirateria" 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, o -
elevando considerablemente tales condiciones de trabajo, para torparlas -

en una "oferta irresistible".

Por lo demds, el método tradicional -algunos de cuyos pasos son a=
plicables ain en los casos especiales que mencicnamos anteriormente-—

consta de los siguientes pasos:

La eatrevista. Es una importante etapa del reclutamiento que permi-
te un primer contacto de la organizacién con sus candidsotos a formar par-
te de ella. Esta entrevista debe ser aprovechada, entre otras cosas. --
para que el 4reca de personal se forme una idea aproximada (inicial y, por
tanto, hasta cierto punto superficial); sobre le perfil del candidato.
Los objetivos de la entrevista son; 1) Identificar y localizar al solici~
tante; 2) Deteramimar su aptitud para competir; 3) Valorar su capacidad
para el cargo al que aspira y sus potenciales pars hacc; carrera adminis-
trativa; A} Apuntar algunas caracteristicas de sus conocimientos acadé-
micos y sus experiencias en empleos previos, y 5) Valorar algunos aspec-

tos de su personalidad.

Solicitud de ¢ppleo. En esa primera entrevista, el candidato debe -
1lenar una solicitud de ropleo. la informacidn que se solicita al aspi--
rante en el formato de dicha solicitud debe servir para que el entrevis--

tador pucda formular preguntas dtiles e incisivas. Asimismo, eSta soli--
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tud y un comentario personal del entrevistador sobre sus impresiones de--
ben constituir los primeros contenidos del que serd el expediente del as-
piranté. Este expediente, aun cuando el aspirante sea rechazado, sers --

conservado en un archivo especial.

Exémenes médicos. La prictica de estos exfmenes sc ha extendido en
los tiempos recientes, sobre todo o partir de las exigencias de las com--
pafiias aseguradoras. Sin embargo, tanto a éstas como a las propias em--
presas contratantes les conviene la reslizacién de aquéllos, con el fin -
de disminuir los riesgos de contratar a personas que no estén en plena -~
aptitud fisica para el desesmpefio del puecste que buscan ocupar.

i icas. Existe consenso en torno de la importancia -
de estudiar cuidadosasente el perfil mental de quien aspira a ser con—-
tratado. Es obvio que tanto el estado fisico cowo el perfil mental cons
tituyen aspectos informativos que por su importancia dchen ser tenidos -
en cuenta por el seleccionador. Sin embargo, se ha cuesticnado -no sin
razén- la validez de la mayoria de las pruebas psicolégicas que se apli-
can 3 los aspirantes. pues no son confiables. A menudo se recurre a -
wencionar e¢jenplos de grandes fildsofos, cient{ficos, escritores y otros
personajes que alguna vez fueron rechazados al aspirar a un espleo por -
el hecho de no “aprobar" -a juicio de sus presuntos seleccionadores- los

1est psicoldgicos que se les aplicaron.

Sin duda cste tema seguird por sucho tiespo dando de qué hablar, --

pues asiste razdn a los detrictores de las pruebas psicoldgicas, pero -=
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también a sus partidarios.

Recomendacidn. Ciertos carpos no pueden ser asignados si no media -
1a recomendacién de una o varias personas o instituciones a las que la --
contratanfe atribuya autoridad moral o credibilidad para recomendar en e-
se caso. Geperalmente sc trata de cargos en los que se manejardn valores
o se tendrd acceso a informacién altamente confidencial. En estos casos
1la recomendacién adquiere tanto peso como la aptitud en el eomento en que

el seleccionador adopta su decisidén final.

Concurso de aptityd. A este concurso se recurre cyando la contra-
tante esté fundamentalmente interesads en la aptitud de quien resulte -
contratado y se presenta el caso de que varios candidatos son equipara-
bles en ¢l cumplimiento de los requisitos establecidos para la contrata-—
cién, Por tanto, la decisién final se confia a los resultados de un exa-
men de aptitud que puede ser oral, escrito o prictico, o constar de esas
tres partes. En estos concursos se aprecia la viveza, la destreza, la a-
gilidad de pensamiento, el inpenio, la capacidad dc los aspirantes para -
adaptarse a situwaciones imprevistas y adversas, adem&s de resolverlas =

etcétera.

Segiin puede apreciarse, como se dijo al iniciar este apartado, no -~
existen reglas, sino principios que conviene atender en e] procedimiento
de reclulamiento y seleccién.

d) Colocacién en el cargo y asignacién de deberes.
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Upna vez que el seleccionador ha decidido en favor de un aspirante, -
' éste debe ser colocado en el cargo. En este punto interviene el concepto
de induccidg, desarrollado particularmente co los afios recientes. La in~
ducci6n consiste en instslar de manera gradusl al nuevo espleado en su --
puesto, La inducciéa pretende que la adpatacién del nuevo empleado a su
ouevo puesto mno se dé abrupta, forzeda o violentamente. Por tanto es -
necesario que como parte de la induccide se proporciome al nuevo empleado
la informacién necesaria para el adecuado desempefio en su puesto e infor-
macién general que lo ubique en el contexto de la espresa (actividades,-
objetivos, politicas de ¢€sta, estcétera), asi como los manuales que exis-

tan ¥y requieran conocer.

La inducciéa debe proponerse una integracién gradual y humana entre
el empleo, su puesto y su organizaciSa, as{ cowo un proceso igualmente —-
gradual de asignacide de deberes, ain cuando desde el primer momento el -

espelado debe saber que espera de &1 la empresa.

Desde el punto de vists de las buenss relaciones humanas es conve-~
niente que ¢l auevo emplesdo sea presentado al personal superior y a sus
compafieros, a fin de que adquiers el sentimiento de pertemencia al grupo
y pueda fracuentar con naturalidad a los miembros del grupo, Eaz este mo-
mento es vitsl que los deméis miembros del grupo lo reciban con afecto y
muestren cortesfa, cordialidad y disposici6a a apoyarlo en su proceso de

integracién al puesto y a la empresa.

De ese modo sc gesta lo que Davis y otros autores denosinan orgepi-
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zacida informal y acerca de 1ls cual nos dice el priwero que "en todas -
1as inatituciones, bajo el manto de las relaciones formales existe un
sistema més complejo de relaciones sociales que se componen de wuchas or-
ganizaciones informales®, y agregs que "aunque existen muchos grupos -
informales difereates, y oo sélo uno, se le puede citar colectivamente -
cowo la organizaciéo informal, y representan una influencia poderosa en -
la productividad y 1a satisfacién en el empleo. Tanto el sistema formal
como el informal son elementos nececsarios para las actividades de g;upo.-

al igual que se pecesitan dos hojas para formar un par de tijeras.”

Podemos definir a la organizacién informsl como el conjunto de rela-
ciones no regidas por los mandatos y politicas de la organizaciéa, que se
dsn de panera espotdnea, natural y humana ¢ntre sus alembros. . Sin embar-
g0} aun cwando no obedece a ninguna regla especiffca, la organizacién in-
formal contribuye a 1a productividsd o la obstaculiza: las malas rela-
ciones entre un superior y su gubordinado se eacuentran en la esfera de =
1n orgenizacido informal, y sunque el superior puede sujetar a coantroles
especiales a su aubordinade pars que orieate su trabajo en determinada -
direccién, dificilmente contard coan su simpatfa y con ese espfritu entu-
siasta de colahboracién que se da entre quienes, ademds de ser superior y

subordinado, mantiencn buenas relaciones humanas,

Existen empresas en las que se prohibe que los empleados mantengan -

9 Davis, Keith.
s p. 351
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relsciones estrechas con otros miembros de ls misma organizaciée (asf, -
s8¢ prohifbidos los noviazgos, los amasiatos. las amistades y otra suerte
de relaciones intensas que suelen dsrse de maners inevitable eatre los -
seres humanos). Esto es a todas luces un grave error, como puede imagi--

narse.

En conclusida se dird que las caracterfsticas que sdopte 1la organi-
2zacién informal dependerfn en gran medida de las calidsd del proceso de -
induccidn. Por eso se ha sbordado colateralmente ese tema cn este aper-
tado.

e} (Clagificacidn de puestos.

Una de las principales taress de la unidad normativa de personal es
1a clasificacifn de los puestos. Situsciones tsles como la igualdad de -
oportunidades en el empleo sélo son posibles sf, entre otras cosas, exis-
te la mencionada c¢lasificacién, consistente en analizar las tareas de ca-
da puesto y agrupsrlss en clases similores, segin sus deberes y responsa-
bilidades. La clasificacida es tembién uno de los requisitos esenciales
para establecer el salario correspondiente a cada puesto, en virtud de —
que dicho salario deberd determinarse en funciSa directa de las responsa-

bilidades y las exigencias propias del cargo.

La fase inicial de 1la clasificaciéa de puestos es detemminar me—-

diante el estudio de cada puesto, las labores y responsabilidades inherep
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tes a ellos. Ests tarea de anilisis requiere gran cuidsdo, especialmente
para los cargos de alto nivel, que exigen una valoracidéa de las capscida~
des, responsabilidades y dificultades necesariss para desesmpefiarlos, en -
taato que 1a clasificaciéa puede ser relativamente mfis fécil, objetiva y
sencills en los puestos operativos de bajo nivel y en los que no tiemen -
asutoridad, por estar las labores mis apegadas sl cueplimieato de instruc-

tivos o manuales.

Lo saterior hace que la clasificacién de puestos sea uno de los fac-
tores b#aicos de pomderacidn de las prestaciones y el salario que deben -
otorgarse s los emplesdos y Funcionarios.

Una vez que han sido analizados los puestos, se les agrupa en "cla-
ses", de acuerdo con el grado de similitud que guarden entre ellos. Se--
@in Mosher y coautores, "una clase es un grupo de puestos suficientesente
similares en deberes y respoussbilidades y en su nivel de dificultad, al
punto de justificar un trato uniforee en la se.lfscidu, remuneracién y o--

tros aspectos de la organizaciSa del persoaal.”

En opinida de Jiménez Castro, la clasificacién de puestos sirve en -

los siguientes aspectos:

10 Kosher, Williem E. et al,

Ediciones de la Universidad de Puerto Rico. San Juan, 1955. p. 210.
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Determinar los minimos que se deben satisfacer en cads puesto y -
orientar asi ¢l proceso de seleccida en forma objetiva y coan base
en exfmenes, puesto que tal procedimiento puede utilizarse as{ en
forma generalizada.

Unificar y sistematizar los nombramientos y la adwinistracidén de
los exsmenes que son inliscriminatorios y exigen las missas coa-

diciones.

Fijar las escalas de salarios de acverdo con los deberes y res-
ponsabilidades de cargo y clase, lo cusl permite que se cumpla el
precepto de gue a igual responsabilidad corresponda igual resune-

racida.

Pacilitar el periodo de prueba, al temer mejores elementos de -

juicio para basar la evaluacida.

Simplificar y sistematizar los ascensos y traslados, al estable--
cer los requisitos y posibilidades de las promociones para los --
cargos ubicodos en una misma categorfa y las condiciooes para pa-

sar de una clase a otra.

Ofrecer informscido bdsics para estudiar las reorgsnizaciomes y -

reclasificacioses de labores dentto de la empresa o institucida.
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- Suministrar datos a los centros de ensefianza regular, de adies—
tramiento en servicio y tecnoldgicos sobre los requisites y nece-
gidades bisicos para el desempefio satisfactorio, para que orien--

11

ten sus importsates deberes.
f) Mé&todos de evaluacida del desewpefio.

Tan importante como la clasificaciéa de los puestos es la evaluaciGa

per e del d pefio de quienes los ocupan. Para Ricardo Riccardi, ~
por evaluacién del desempefio se entiende el conjunto de métodos de obser-
vacida o aquellas disposiciones de cardcter uniforwe y general mediante -
1as cuales se clasifica el trabajo de cada empleado, referido naturalmen-
te al tipo de prestacidu que le es requerido y por lo cual recibe una re-
muneracién convenida en dinero, cossiderada la mds equitativa por ambas -
pa:m.lz En otros témminos, es el proceso de evaluacidn del rendimiento
¥ las actitudes de un cspleado en determinado puesto, en relacién con las
exigencias de éste.

Metodolégicemente la evaluacién c¢owprende anilisis sobre el tiempo -

espleado para llevar a cabo las tareas; habilidades y capacidades demos-

11 Jiménez Castro, Wilburg. Qp, cit., pp. 337-338.

12 Ricardi, Ricardo. La caloracidn del personal, Estudio v eplicacién
préictica de las distintas técnicas de valoracida.
Coleccién Galileo. Editorial Hispanoeuropea. Barceloaa, 1959.
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tradas en ellas; seguridad, precisiéa y nitidez con las que se realizsn -
1las labores sin necesidsd de una estrecha y constante supervisién; el vo-
liémen de trabajo; el interés y desciplina com el que se resliza; las re-

laciomes personas que se mantienen con los compsfleros y coa el piblico.

En el caso de quienes descmpefian cargos directivos se valora tasbién
la capacidad para orientar, adiestrar y dirigir a sus subalternos y otras

cualidasdes que debe poseer para el cabal cumplimiento de sus deberes.

Los wétodos principales para evaluar el desespeflo son: Jerarquiza--
cidan, clasificacida, ponderaciém, comparacién de factores, y méritos. El1
de jerarquizacida distribuye las labores realizadas en una escala de va-
lores, segin los miveles de iwportsncia. Rl método de clasificaciéo se -
basa en una escala que debe servir como unidod de wedida para calcular -
1ss diferencias existentes entre las diversas tarcas. Basjo el método de
ponderaciéa de factores se coafecciona uma escala descriptiva de evalua--
ci6n, reaslizeda medisnte un anflisis de a) factores comunes (capaci-
dad, experiencis, inicistiva, participacién, etcétera), que se requieren
en cada cargo; b} pooderacién de cada uno de esos factores en relacido
con los otros; c) asignaciéa de un valor particular a cada factor y, d}
establecer la escala de acuerdo com sus valores constitutivos., Rl método
de comparacién de factores, tombién denominado "de trabajos clave" o -
"de compsracién de trsbsjos", es similar al anterior, puesto que se basa
en el miswo principio de evaluacién de factores, pero difiere porque amide
los valores partiendo de ciertos trabajos prototipo a los cuales se han -

asignado resuneraciones acordes con las responsabilidedes y los deberes.
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Sin embargo, el método mis complejo de evaluacién es ¢l que se basa en el
mérito, en el cual puede utilizarse cuatro diferentes procedimientos: de
comparacidn, de escalas de valoracién de listas de comprobacidn y de wva-
loracién correlativa. El procedimiento de comparacién hace posible una
evaluacién relativa mediante la cowparacién directa entre los desempefios
del persooal, y pars bhacerlo, sc pueden utilizar tres formas: a) Compa-
racion hombre a hombre, por medio del cusl el trabajo de cada individuo -
es comparado con el de los restantes siesbros en lo que se refiere a sus
cualidades fisicas y persomales {inteligencia, capacided de cosduccin -
del personal -s{ tiene jerarquia- y rendisiento, y con base en tales fac-
tores se evalia su desempefio en relacidn con el de los otros. b) Com--
paracidn de jerarquias, que ordena sl personal por rangos de desempefio, ~
de mejor s peor, y segin los mismos factores de la cosparacidn de hombre;
as{, la evaluacién se lleva a csbo de acuerdo con la jerarquia de cada --
uno en relacién con el nimero total de miesbros de la ewpresa o institu--
ci6n, c¢) Distribucién de personsl, enfoque segin el cual el personal
es ordenado de acverdo coa su rendimiento en cinco categorias porcen-
tuales (10% de emplesdos de alto descapeflo; 20% de buen rendimiento; -
40% de desespefio medio; 20% de rendisiento deficiente, y 10% de bajo de--
sempefio). Las escalas de evaluacidéa se basan en el andlisis de cada em-
pleado de acuerdo con un estfndar establecido aprioristicasecnte para va-
lorar diferentes labores, actuaciones o capacidades. las listas de com--
probacién se disponen en formularios diseflados con casillas especisles, -
para escoger 1a valoracida particular de cada caracteristica del esplcado
que se califica. Finalmente, la evaluacién correlativa es un método sis-

temftico para examinar al trabajador acerca dcl "wodn" en que realiza su
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trabajo.

En cada caso, la unidad de personal debe elegir entre alguno de los
métodos antes expuestos, aun cunado con frecuencia se opta por métodos —
mixtos, que integran clementos de cada uno de los gque se han referido -

agui.,

g) Sistemss de resmuneracida y su necesaria ohjetividad.

La remuneraci6én tieme gran impertancia cowo incentivo del buen de-
sempefio cn el trabajo. Sin embargo, de scuerdo con las teorfas del De-
sarrollo Organizacional ({enfoque at que ya se ha referido en trabajo),
no siempre es el factor principsl o el =fis importante, frues existen mu-
chos casos en los que junto a una elevada y justa remuneracidn hay otros
factores (mal ambiente de trabajo, por ejemplo), que generan por si -
mismos el bajo rendimiento e, incluso la desercifn y la constante rota--

¢i6én del perscosl.

Por tento, la unidad de perscvnal debe tenmer en cuenta que la resu-
neracidn, ciertamente garantiza la estabilidad econdmica del empleado, -
pero debe estar acompafiada de otros fsctores que coemntribuyasn al adecuado
rendimiento, a 1a estebilidad espititual, a la entrega y a la permanen--—

cia del empleado dentro de la organizacida.

Independientemente de esto, es obvio que el salario debe ser justo
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y remumerativo, acorde con las necesidades, capacidades, responsabilida-

des y rendimiento del empleado, y de ninguna manera discriminatorio.

En su articulo 23, inciso 3, la Declaracidn lniversal de los Dere--
chos Humanos de la Organizaciénm de las Naciones Unidas establece que -
"toda persoma que trabaja tiene derecho a una rewuneracidn equitativa y -
satisfactoria, que le asegure, asi cowo a su familia, una existencia con-
forme a 1a dignidad humana y que serd completada, cn caso necesario, por
cualesquiera otros medios de proteccida social." Ea su punto 2, el mis-
mo articulo sefiala que “toda persona tiepe derecho, sin discriminacidén -

algufta a igual salario por trabajo igual."
h) Recompensas y sanciones.

Cowo ya lo afirmseos, el salario no basta para lograr la satisfac--
cida material del trabajador en su empleo. Se requieren también otros -
wedios para recc-pcns'ar a quienes aportan un esfuerzo superior al que se
les exige, as{ como para sancionar s quienes rinden por debajo de lo exi-
gido. Tanto para recompensar Como para sanciopar, debe emplearse un -

criterio justo. Especialmente en el segundo caso, debe escucharse antes
de sancjonar a quien ha mostrado bajo rendimiento, pues es frecuente que
éste se deba a factores externos, fuera de su control, en cuyo caso ung -

sancién podrfa pasar como injusta.

Entre los medios mds coavenientes para recowpensar los esfuerzos a-
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dicionsles figursn las prowociones, los ascensos, los incrementos sala-
riales y la ampliscida de las prestaciones, El criterio y las posibili-
dades materiasles de csda orgsnizecido deben regir la decisidn de la uni--
dad de personal al optar por slguno de esos mecanismos o por una mixtura
de ellos.

Por 1o que se refiere a las senciones, éstas deben ser reguladas por
un cédigo interno que, comocido por todos los miesbros de la organizaciéa
establezca claramente, de menera imparcial, los derechos y obligaciones -
de cada quién. No debe confuadirse el cédigo de derechos y obligaciones
con un simple conjunto de reglas disciplinarias, pues existen situaciones
en las que, junto con el cootenido del cGdigo, debe aplicarse el criterio
de quien lo bace valer, ya sea para atemperar sus efectos o para intensi-~

ficarloa, segin lo reguiera el caso,

i} Promociones, ascensos y transfereocias, Competencia contre antigile-
dad.

2Cuél criterio debe prevalecer en el mosento de decidir un ascenso,-
promocida o transferencia? &dLa competencia o la antigtiedad?. En este
pmto ha existido tma amplia discusida y, al final de ella, se impone la
formaciéa y las preferencias del adaministrador. As{, en nuestro punto -
de vista debe prevalecer el criterio de la competencia. Quienes argumen-
tap que debe imponerse 1a antigiedad afirman que 8in duda serd més dies—-
tro en su nuevo puesto quien tfenc mis tiewpo trabesjando en el misac -

puesto o en la misma organizacida, que quien recientemente ha ingresado.
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Sin ewbargo, consideramos que ateniéndose de manera exclusiva a la tras-
cendencia que los resultados positivos y el rendimiento tienen para la -~
buena marcha de una organizaciéa, sin duda es preferible ascender, proso-
ver o transferir ventajosasente 8 quien ha desostrado en poco tiempo ma-
yores aptitudes, que a quien sin salirse de un nivel esténdar de rendi-
niento y teniendo wenor preparacida (aunque més experiencia), ro las ha

demogtrado. Un razonmamiento lapidario, pero cierto, debe convercernos:

no puede ser gratuito el hecho de que durante diez, veinte o treinta aflos
um individuo haya permanecido en el mismo puesto.  Es indudable que esto
ticne que deberse a incompetencia, coaformiswo o a un nivel de competen--

cia que podria considerarse mediocre.

No obstante, el razomamiento anterior no implica abogar por que sis-
temiticomente se asciends sSlo a quien muestra mayor cospetencia y se re-
legue a quien carece de ella aunque tenga mis antiglledad. Con la rela-
tividad que imponcn las situaciones, la umidad de persomal debe recurrir
a formas de compensacida que sean proporcioaslmente justas y que contri--—

buyan a la buens marcha de la organizacién.

i) FormaciGa profesioanal, capacitacién y adiestramiento,

En este punto, el lector se¢ couvencerd de la gran isportancia que -
tiene la formacida profesional, la capacitacida y el adiestramiento para
contribuir a la byena marcha de la eapresa o institucién, asf comso sl me-
joramiento material y humano de los trabajadores, empleados y ejecutives.

Precissmente para evitar el estancamiento de los wenos aptos (lo cual --
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reanudaré en perjuicio de la orgsnizaciém), y perfeccionar cada vez més -
el rvendimiento de los mis capaces, la forwacién profesioesl (dirigids a }
los directivos), la capacitaciéa (orientada a los emplesdos), y el adies-
tramiento {aplicado a los trabajadores manuales), dchen temer carficter -

permanente.

Se snalizara brevemente cémo se inscriben esas freas entre las ta-
reas de la unidad de personal y cémo se relacionan com las que se han ex-

puesto hasta aqui.

La igusldad de oportunidades (apartado A), de este capftulo sélo es
posible o perfectible si existen programas permaneates de formacién pro-
fesional, capacitaciéa y sdiestramiento. Sirve, entre ctras cosas, para
mejorar 1la cowpetitividad de los trabajadores y emplesdos de niveles me~—
dios e inferiores por mejores puestos, resuneraciones y prestaciomes, pe-
ro tasbién para que todos los miembros de la organizacién compitan por su
mejoria en un plano de mayor igualdsd. Desde luego, como ya se advirtis
en el apartsdo A) de este capitulo, 1a igualdad absoluta siespre sers im-
posible. Sin embargo, 1la formacidu profesional, el sdiestrsmiento y la
capacitaciéa pcrauanentes tiesden a acercarnos a ella y a mejorar el fun--

cionamiento de la organizacién.
k} Liceaciss y retiros.

Con base en las pormas disciplinarias establecidas en el cédigo in--—
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terno, pero también teniendo en cuenta la necesidad de que se imponga 1la
flexibilidad cuando las situaciones lo requieran, deben seftalarse normas
complementarias para las licencias que solicite el personal con el fin de
augentarse ocasional o tesporalmente de la organizaciéan, durante una -
parte de la jornada, o durante mis de una jormads, para atender asuntos ~
personsles imprevistos o s6lo atendibles en un horario incospatible con -
el trabajo.

Indudsblemente ¢l mejor sistesa cousiste en otorgar esas licencias —
de manera discrecional, cusado la razda sca justa. Ciertos permisos —~
que podrian aplazarse por no ser urgentes, pueden otorgarse a cuenta de
los dfas de vacaciones, lo cual obligaria sl solicitante a reconsiderar
sy peticidn. Asimismo, pueden otorparse una msyor tolerancia y libera-
lidad en los permisos a quienes auestren alto rendimiento y puntualidad -
en el desempefic de sus funciones. Desde luego, lss licencias por enfer-
medad deben ser inaplazables, aun cuando los superiores jerdrquicos del -
solicitonte y ls unidad de personal deben estar prevemidos contra la tru-
culencia que suele acoupafiar a quienes con excesiva frecuencia se decla-
ran enfermos. No debe olvidarse que ciertos médicos se confabulan con -

sus "pacientes" para concederles certificados de incapacidad.

En cusnto a los retiros, se entiende por tales la susencia definitji-
va del trabajador por haber cumplido el tiempo de jubilacidm previsto por
1a ley, o por haber sufrido un daflo fisico que lo incapacita perpetusmen-
te para el desespeiio de su empleo. La ley prevé como debe procederse en

ambos casos.



1} "Impérciélliiyﬁd. justiciﬂ y derecho’ de al;elaraciénb ﬁnte las sanciones.
Com5 va se sefialé en el apartade 1 de este capitulo, por elemental
jursticia debe aplicarse el criterio. y no s6lo las normas que cada caso -
requiera, en el momento de imponer las sanciones. El primer principio
es que deben aplicarse normas vélidas para todos los miembros de la orga-~
nizacidn, y no normas especiales o privativas para cada persona. Una vez
instauradas, el desconocimiento de las normas no deberd ser argumento vé-
lido que invoquen los presuntos infractores para que no se les sancione,
pues todos estaran obligados a conocer el cédigo interno, desde el momen-

to mismo de su ingreso a la empresa.

El cédigo interno debe prever una aplicacién gradual de las sancio-
nes, de acuerdo con la gravedad de las infraceiones. Sin embargo., como -
ya lo advertimos, lo mis importante de esto es que quien actie como san-
cionador tenga en cuenta todos los factores, atenuantes v agravantes de -
la falta y valorarlos wmediante su criterio, Las normas no pueden ser a-

plicadas frfa e inhumanamente, pues entonces se torman injustas, aun ==

cuando la decisidén se hayve estado alentada por el mejor espiritu.
Por altimo, aun dictada la sanciénm, el presunto infractor tendrd de-
recho a apelar mediante la aportacién de nuevas prucbas que demuestren su

__inocencia o atenuen su culpabilidad.

Sin embargo. debemos advertir que la tendencia administrativa moder=-
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na es coutraria a establecer métodos formales para aplicar sanciones, -
pues se coacidera que deben agotarse antes otros medios para evitar, pre-
venir o remediar el conflicto.  Asi, pues se concidra también que 1s -
disciplina en su aaspecto rigido contribuye a que se establezcan lideraz--
gos mepativos (basados en el sutoritarisso}, y tensiones adicionales o -
innecesarias que generan un ambiente de trabajo y organizaciones informa-

les negativos.,

m) Llos despidos y los desplazamientos.

Cuando los despidos y los desplazamientos rebasan cierto li{mite (que
debe establecerse como norsal o anormal en cada empresa de acuerdo con el
estudio previo), significa que en el seno de la organizacin que los pa-
dece existen fenGeenos negativos que, a la larga, si no sonerradicados, -
pondrén en serio peligro su sobrevivencia. La inestabilidad y la rota-
cién excesivas del personal son sintoamas de la existencia de un débil es~
piritu de cuerpo, de condiciones desfavorables a las buenas relaciones --

humanas y de deficiencias en la administracidn de perscnal.

Los excesivos despidos y desplazemientos se convierten en un lastre
para la orgsnizacién. La rotacida de personal que se deriba de ellos --
contituye una especie de “guerra de desgaste" que pucde eliminar las -
potencialidades y hasta la vida de la organizacidén s{ los altos ejecuti-
vos dirigentes de 1a empresa no saben adoptar las medidas necesariss -

oportunamente.
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Jiménez Castro afirma que "los despidos pueden ser obligatorios de-
bido a reducciones de persoaal por razomes presupuestarias o econSeicas,—
reorganizacién, etc., en cuyo caso los elementos de juicio en la determwi-
naciéa de los empleados cesantes deberfn basarse en la calidad del desea-
peflo y el tiempo servido. Se dard preferencia a quienes den mayores --
rendimientos y temgan sdemdis mayor tiempo en la empresa o institucicn".
Sin embargo, tsmbién sdvierte que entre las nefastas consecuencias que -
tienen los despidos y desplazamientos (particulamente las consecuencias
bumanas), figuran también la pérdida econbmica y un alza en los costos de
operacién por el hecho de que se pierde ¢l dinero, pero tasbién el tiempo
invertidos en el reclutamiento y la capacitacién del personal que se -

13

va.

Por otra parte, los despidos y desplszamientos también figuran entre
el catfilogo de sanciones que una espresa puede aplicar a quienes Sistemi-
ticamente han demostrado bajo rendimiento, indisciplina o deslealtad, a -
pesar de las medidas previas de carfcter preventivo o correctivo que han
sido edoptadas, incluso en tomo cordial y conciliador. Sin embargo, el
director de la unidad de personal y el superior jerArquico del candidato
al despido o al desplazamiento deben apotar todos los caminos y posibili-
dades antes de optar por esa especie de "solucién final" que es el des-

pido y por esa medids tan ofensiva de la dignidad humans que es el des-

13 Jiménez Castro, Wilburg.

oo, cit,
p. 366,
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plazamiento.

Es innecesario advertir que al optar por tales soluciones debe te-
nerse en cuents el coatenido de la legislacién laboral a ese respecto,
con el fin de que, en lo posible, se evite que el desplazamiento o despi-
do se coaviertan en un conflicto posterior para la espresa, aun cuando -
debe admitirse que existen ciertos casos en los que una empresa estd dis-
puesta -no siempre sin razén- a8 enfrentar cualquier problema posterior

con tal de prescindir de los *"servicios" de un elemento indeseable.
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CAPITULO SEGUNDO
ANTECEDENTES HISTORICOS

1. Origenes de la admwinistracién de sueldos, salarios y prestacicames.

- No es posible seflalar un momento histérico preciso en el que surgié
la administracién de sueldos, salarios y prestaciomes, pero s{ es posible
afirmar que dichs administracién nsce junto con la administracién de per-
sonal en general. M4s aGo, podria asrgurarse que, al misgo tiempo que -
nace la administracido como disciplina, aparece la necesidad de calificar
los méritos de los individuos que participan en una detemminada actividad
adends de establecer las medidas justas para corresponder a los méritos y

sancionar las fallas.

Sueldos, salarios y prestaciones son tres couceptos que corresponden
a la administraciéa de perscnal. Desde el surgimiento de las primeras -
actividsdes humanas aparece tasbién la necegidad de obtemer una retribu-
cién a cambio de la actividad desesmpeiiada. Las formas clésicas que a-
dopta la retribucién por el desempefio de una actividad son, precisamente,
el sueldo, el salario y 1a prestacién adicional. Mientras que el sueldo
y el salario se proponen esencialmente garsntizar 1s sobrevivencia y el -
mejoramiento de las condiciones de vida del empleado, las prestaciones -
tienen el objetivo de alentar al empleado a rendir en el deseapefio de su
puesto mis alld de los niveles indispensables. Las prestaciones surgen

para alentar la permanencia y el rendimiento de el empleado en su puesto.
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2. La administracién de sueldos: definicién y ubicaci6n en el campo de
la Administracién de Personal.

Antes de hablar de la adainistracién de sueldos, salarios y presta-
ciones es preciso referirse a un concepto que le precede: la califica-

cién de méritos.

La técnica asi denominada tuvo sus origenes en la ingenierfa indus-
trial, al tratar de descubrir con un criterio cbjetivo diferencias indi-
viduales en el desespefio de determinada labor, a fin de llevar dichas -
diferencias a una estandarizaciéa de la fase mecénica del trabajo. Los
resultados as{ obtenidos han sido utilizados por la ecouomfa del trabajo
con grandes ventajas y utilidades para la produccién. Esta técnica, en
lugar de pensar cn el hombre como parte integral de la mdquina, piensa -
en la afiguina como una proyeccida de la habilidad y calificacién del -
trabajador, lo que conduce a realizar los estudi:os de eficiencin en el -
trabajo considerando en primer término al hombre, y éste en toda su in-
tegridad, dando as{ lugar a considerar factores subjetivos y psicolégi--

cos y no solamente un andlisis mecénico y frio.

La técnica de calificacién de méritos suele confundirse con la va-
luacidén de puestos; cabe aqui aclarar, por tanto, que la primera sefiala
los valores del hombre y la segunda la del puesto, pero existe esire am-—

bas una relacién estrecha.
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La forme préctica mis aceptada de llevar adelante un plan de califi-
cacidn de méritos se divide en dos fases: 1la primera de ellas consisten
en realizar un andlisis del puesto antes de asiganarlo a quien lo ocupard
con el fin de que desde su ingreso al empleo tenga un salario y presta-
ciones justos, de acverdo con las exigenciss y babilidades que se le
plantearin. La segunda fase consiste en elaborar una escala gréfica de
calificacién, la cual consiste en definir determinados requisitos que de-
be cumplir el trabajador y dar a cada uno de ellos una puntuacién que, =
sumads, dé por resultado la calificacién totsl.

Esta Gltima fase es Gtil para acutalizar los selarios, sueldos y -
prestaciones de ascuerdo con el incremento de las exigencias del puesto, -
1a antigledad o el mejoramiento en el desespeilo del emplesdo.  Asimisso,
la técnica que se aplica en esta fase puede ser sustityida por una escala
valorativa de frecuencias, en la cual a las condiciones necesarias para -
realizar el trabajo se le sgrega la variante "iCon cudnts frecuencia?",-
pregunta ante 1a que puede suscitarse alguna de las siguientes respues-
tas: siempre, frecuentemente, ocasicanalmente, muy rara vezlo ounca, in

cjemplo tipico puede ser la calificacién de la puntualidad.

La adwinistracién de personmal, que consta de varias etapas, puesto -

que es un proceso, tiene en su segunda etapa una de las mds importantes.

1 Rivera Marin, Guadalupe. "Técnicas de manejo de personal en la sdminis-
tracién mexicana". En: Bevists de Adsinistracidn Pdblica.
Antologfa 1-54 (1956-1983).
EBdiciones INAP. México, febrero de 1983, Pp. 231-232.
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Tras la etapa de reclutamiento, seleccidn, contratacién e induccién, vie-
ne la de sueldos, salarios y prestaciones, cuyo objetivo fundamental es =
diseflar, aplicsr y mantener un sistems de remuneraciones al trabajo que -
cocilie y satisfaga, en el mayor grado posible, los iuterc;cs y concep~

ciones encontrados de las partes contratads y contratante.

Sueldos, salarios y prestaciones pueden resumirse en un solo concep-
to: resuneracién. lLa resuneracida es de gran importancia, a pesar de ~
que no constituye el Gnico elemento que debe ser considerado para lograr
estabilidad y buenas relaciones humanas dentro de una empresa o institu-

ciéa.

La resuneracidn satisface o debe satisfacer las necesidades econtei-
cas propias del personal y de su familia y, por tanto, est§ intimamente -
relacionada con aspectos sociales wuy importantes que deben ser conside-

rados por la empresa o institucién en 1a fijacién de los miswos.

Es de tal importsncia el aspecto econdmico-socisl inherente a la fi-
jacido de remuneraciones, y especialmente la de salarios minimos, que se
ha generalizado la responsabilidad del Estadc y de las espresas de garan-

tizar el establecimiento de ellos con base en necesidades mininas que va-

2 Pichardo Pagaza, Ignacio. i i
México. Volumen 2 (Funciones y especialidades).
INAP~CONACYT. México, 1984. p. 167.
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rfan de pais en pafs y aun dentro de ellos segiin los estratos o regiones
que. se califiquen. Es también bastante comin la fijacién periddica de
esos8 salarios en consideracién de las variaciones de precios registradas
estadisticamente, bajo el procedimiento de "indices de costo de la vida"

{o Indices de precios al consumidor).

Pero las fijaciones de los nipnimos vitales de remuneracidén se deben
determinar no s6lo por condiciones eminentesente socio-cconéaicas, sino
tembién morales o éticas, puesto que estdn basadas en la premisa de que
todo miembro de una commidad debe tener garantizados los medios para -
percibir lo suficiente para poder vivir conforse a las normas que rigen
en esa comunidad. Un jornal de vida mfnimo es un salario tedrico basa-
do en el estudio del costo de los factoies que cosponen un determinado -
modo de vivir. No es ético paparle al personal senos de lo adecuado -
para garantizarle una vida independiente, de acuerdo con razoanshles -
niveles de bienestar fisico, moral y mental, La industria privada y el
Estado que no sean capaces de garantizar tales niveles razopables no son

dignos de existir.

La propis declaracién Universal de los Derechos del llombre, en su -
artfculo 23, punto 3, afirma que "toda persona que trabaja tiene derecho
a una remuneracidén equitativa y satisfactoria que le ascgure, asi como a
toda su femilia, una existencia conforme a la dignidad humana y que serd
completada, en caso necesario, por cualesquiera otros medio de protec-

ciéa social®.
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Ademds de ese importante aspecto de los minimes vitales y de otros =
factores indispensables de acuerdo con la naturaleza de cada cargo, debe
considerarse la subjetivided de la fijacién de los salarios, por lo cual
es mis o menos dif{cil, ca la prictica, dar cumplimiento al precepto de -
que a trabajo igual debe corresponder igual salario. pe aqui que sea -
sumamente importante la existencia de un sistema de calificacién de méri-

tos,.

Para que este tltimo sistems se cstablezca sdecuadamente debe exis-
tir con anterioridad a la implantacidés del sistema de remuneraciones una
buena clasificaciSo de puestos y ademés satisfacerse siertas condiciones

metodolégicas relacionadas con la determinaciée de salario.

La fijacién de los solarios de una empress o institucidn que comien-
z8 a operar se hacen generalmente, teniendo en cuenta las condiciones del
mercado y en algunas ocasiones en base en ellas se establecen sueldas mis
altos para traer y reclutar a los mejores elesentos. Igual polftica de-
be seguirse en la empresa o ipstitucién que ya estd eo marcha, en la cual
periddicamente se deben hacer comparaciones sobre las remuneraciones -~
pagadas para cargos parecidos o equivalcntes en otras organizaciones -

similares,

Coeo dato curioso, debe indicarse que através de varios estudios =
realizados en diversos paises se conoce que en el sector privado los sa-
larios para posiciones de bajo nivel son menores de los que pagan en la ~

administracidn piblica, en tanto que las remuncraciones de los puestos -
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intermedios, técnicos y altos suelen ser mejor pagados en la iniciativa -
privada que en el Estado. Quien trabaja en el Estado es remunerado, a-
demds con una sensacién psicoldgica de que el trabajo que‘realiza estd -~
destinado a trascender, lo cual no es propio de los empleados que prestan

sus servicios en la empresa privada.

Adeass de esas coaparaciones con las remuneraciones de otras dinsti-
tuciones o ewpresas, la unidad responsable de la adainistracién del per-
sonal debe preocuparse por 1llevar a cabo también estudios internos de ca-
récter analitico, a fin de gerantizar el principio "igual paga por igual
trabajo” y la moral de los empleados que recienten cuando se hace descri-
minaciones entre salarios o cusndo, sin hacerlo, por error aquellas no se
corrigen, Fn cuanto a los puestos int rmedios y altos, a mayor jerar-
quis y respoosabilidad debe corresponder un mayor salario, lo cual es ob-

vio.

Generalmente el niximo del nivel inferior es superior al sinimo del
nivel siguiente y asi sucesivamente, por 1o que puede darse el caso de -
que al ser ascendida, una persoma 8 un cargo de mayor categoria despufs -
de haber trabajado durante algin tiempo en la empresa o institucién, re-
tenga su meato de remuneracidn, le cual ser§ superior al minizo con el -
que se iniciar{a en esa categorfa un nuevo empleado, pero es una buena -

prictica que todo ascenso implique un incremento en al resuneracidn.

Para la correcta determinacién del plan de resuncraciones y del res-

pectivo sistema operativo, hay que considerar ademds la facilidad para e!
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reclutamiento del personal (segin las condiciones del wercado laboral),
puesto que para ciertos cargos esos factores no dependerin de la propia

empresa o institucidn, sino de otras comdiciones.

Otro aspecto que debe prever un buen plan de repuneraciones son las
facilidades de proeocién y ascenso, en vista de que en algunas posiciones
que tienen limitadas tales posibilidades, los aumentos de salarios pueden

constituir un importante incentivo.

Los salarios deben ser susceptibles de aumento, el cual debe estar
relacionado intimamente con la pérdida del valor adquisitivo de la woneda
y para ello los i{odices de precios al por eemor y otras series
estadisticas monetarias pucden ser magnificos indicadores. Hay que
protegerse, sin embargo; de una competencia inflacionaria entre los
salarios y los precios, como ha sucedido en los aflos recientes en la
mayoria de los paises latinoamericanos. pues que quienes resultan mds
perjudicados son los trabajsdores, pera a la larpa también es perjudicada

la empresa.

Cvando las condiciones de trzabajo asf lo determinan se pueden
reconocer salarios diferenciales para retribuir el mejor rendimiento en
relacidn con los estdndares fijados.

3. Concepto y cardcter de las prestaciones en el contexto de Ia

administracion del prrsonal.
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Las politicas de administracién de personal deben cowprender diver-
sas prestaciones que sirven, ante todo, para elevar la moral y el -~
rendimiento de los empleados. EBntre las prestaciones mis frecuentes fi-
guran: vacaciones, licencias, pensiones de retiro, cafeterfas condicicnes
de trabajo, naturaleza y alcance de las actividades recreativas y
sociales que deban existir, tipos de seguro, asistencia wédica. Todos
estos puntos requiercn la toma de decisiones scbre 183 politica bAsica

global y scbre detalles de administracidn de personal,

Al decir en materia de prestaciones, los administradores de personal
deben tener en cuents que, en algunos casos, las prestaciones generan
rechazo, en virtud de que, desde el punto de vista del empleado,
preferirfsn que la empresa incrementara los salarios en lugar de crear

prestaciones "paternalistas",

Como pueden apreciarse, las pretaciones son una especie de agregado
a la remuneracién principal que percibe el copleado. Se trata de
beneficios complementarios para el trabajador. Las prestaciones pueden
entregarse en dinero o en especie, aunque 1o mAs comin es que sean en es-
pecie (descansos, despensas, premios, ctcétera). Las prestaciones tam-

bién pueden ser de caricter econdaico o socio-cultural.

3 Koontz y 0'Domell. Curso de Administracién Hoderna.
Libros McGraw Hill de México, S. A. de C.V. México, 1977.
p. 227

{67}



Entre las prestaciones mis comunes se pueden mencionar las primas
vacacionales (obligatorias por ley), despensas, ayuda para la compra de
automévil, quinquenios (prestacion que increments el sueldo del traba-
jador por cada cinco aflos de servicio en el wmismo puesto o en la misma
espresa), servicio funeraric, tiendas, pensiones y jubilaciones, présts-
08 a corto plazo e hipotecario, entre otras. La capacitacién, cuando -
s¢ refierc a materias njenas al puesto que se desempefia o simplemente ~
cuando rebasa los limites minimos a los que obliga 1n ley al patrén, tam=

bién puede ser considerada una prestacitn mas.

Por lo que se refiere a las prestaciones de carfcter socio-cul~
tural, son aquellas que proporcionan seguridad y bienestar al trabajador
y sus familiares. Entre ellas las wmés importantes son: servicios médi-
cos, gusrderias, escuelas y eventos culturales. Cabe mencionar que al-
gunas empresas afilian a sus empleados a algunos centros deportivos y re-

creativos, centros de desarrollo para sus hijos y tiendas de descuento.

Es un hecho que la empresa que otorgue las eayores prestaciones ten-
dri siespre una demanda potencial de personas que desean trabajar en ella
por lo cual se simplificarin (al contar con mayores opciones para esco-
ger) sus sistemds de reclutamiento, seleccidn y contratacidn, pero tam-
bién se complicarAn al demandar el eapleo un porcentaje importante de -

pente incapacitada para ocupar el puesto de manera jdénea.



CAPITULO TERCERO
PRINCIPIOS TEORICOS DE LA ADMINISTRACION DE
SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES

1. Elementos coastitutivos

Los elementos constitutivos de un sistems de salarios, sueldos y
prestaciones son: un adecuado procedimiento de reclutamiento y selecciba
de personal, una justa asignacién de sueldos, salarios y prestaciones en

el momeato de ingreso del trabajador, un adecuado método para la califi-
cacién de méritos (y, consecuentemente para la actualizacién de los sa-
larios, sueldos y prestaciones), un tabulador de sueldos y, finalmente,

procedimientos que permitan papar al !rabajador correcta y puntualmente.
a) Reclutamiento y seleccién de personal.

Cualquier organizacién requiere naturalmente personas que 1la hagan
funcionar, de manera que necesita obtemerlas. Esto no sdlo es lo -
primero en teorfa, sino que constituye uno de los pasos méds critices en

el desarrollo y consclidacidn de un organismo.
El abastecimiento de personas calificadas determina el éxito en la

gestién, de la misma manera y con mds o menos la misma precisién que ol

abastecimiento de dinero y materiales.

(-69 )



Examinando mis de cerca la esfera de esta actividad surge como una
serie interrelacionada y ordenada de interrogantes. Para establecer una
politica de reclutamiento y seleccién coherente lo mds probable es que -

surjan las siguientes preguntas:

- ¢A quién se debe buscas? (Qué tipo de persona y su nimero)
- ¢{Dénde se debe buscar?  (Dentro o fuera de la organizacidén o en
smbos lugares)
- 4Qué sistemas deben emplearse para encoatrar a las personas idé-
neas?
- IQué procedimicntos deben utilizarse para realizar la  comtra-

tacién?

Debe tenerse en cuenta que el sistema de reclutamiento y scleccidn
es sumamente de precisar, tanto por sus ieplicaciones politicas como por
las consideraciones técnicas que plantea su corresta utilizacidénm, Por -
otra parte, la falta de previsién en cuanto a las necesidades de recur-
sos humanos hace pricticamente imposible establecer escalas reacionales
de escensos y, ademfs no es fdcil determinar las bzlajas que se producen,-

ya sea por renuncias, despidos, muertes y retiros.

b) Criterios para la asignacién de sueldos, salarios y prestaciones

1 Mier y Terdn, Agramonte. Curso de teoris de ls administracidn.
Cuarta edicidn. Ediciones ECASA. México 1985.
p. 35-36.
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La época presente exige otorgar especial importancia al anflisis de
las politicas salariales, ya que el poder de compra que puede constituir-
se en el pais es uno de los factores que dardn amplitud al mercado inter-
no, Debe recordarse que 75% de la poblacién mexicana sobrevive con base

en la percepcién de un salario.

La legislacién wexicana reconoce tres tipos fundamentales de sa-
larios: los minimog legales, que constituyen upa garantis social ¥ que -~
por sus propias caracterfsticas condicionsn en gran medida los niveles de
otros grupos salariales:; los salarios contractugles, considerando como =
tales los que se establecen mediante los contratos colectivos y los con-
tratos-ley; y finalmente, los galarios individuales, que son megociados -
aisladamente.

Un buen sistema de sueldos y salarios debe lograr que éstos sean e~
quitativos, adecuados y balanceados, con el fin de que la capacidad ad-
quisitiva del trabajador tienda a mejorar. Pars establecer un sistems -
con tales caracteristicas es menester aplicar diferentes pruebas, tales -
como el andlisis y valuacién de puestos, las encuestas de salarios, la -

calificacién de méritos, etcétera.
Sin un adecuado sistema de sueldos y salarios es imposible que una -~

administracién esté en posibilidades de reclutar y mantener perscnas con

suficiente motivacién para que desempeilen satisfactoriamente sus labores.
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£0 un programa de sueldos y salarios comcurren tres diferentes. ca-

tegorias de problemas:

a} El nivel de compensacién {un promedio de los sueldos y salarios
que se pagan en el mercado). '

b) Estructura interna de los salarios {lo que se paga por diversos -
conceptos en los distiatos puestos).

c) Forma de coapensacidén {integracitn del sueldo).

El ordenamiento jerdrquico para fines de remuneracién debe ser obje-
tivo y racional, y las wodificaciones salariales deben atender criterios
y norsas bien definidos. La experiencia desuestra que la remuneracién -
del trabajo es el vinculo critico de la relacién laboral, por lo cual es
evidente que esta cuestidén tam compleja y trascendental no puede ser a-

tendida en forwa casufstics.

Un programa de salarios y prestaciones adecuado gno sélo ayuda 8 wo-
tivar a los empleados y a que éstos perciban lo que justamente merecen, -
sino que en nuestro caso ayuda a la comunidad en general porque el servi-
cio podria elevar su eficiencia. Solamente wediante un programa de -
sueldos y salarios objetivo y un sistema sélido para adainistrarlo, no -
podrin solucionar muchos prtz)blmas de entendimiento que pueden dar lugar

a situaciones conflictivas.

2 Castelazo, José R. Apuntes sobre la tcoria de la Admipistrecidg, Cole-
gio de Licenciados en Ciencias Politicas y Adwinistracidn Piblica.
México, 1977, p. 175-176,
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¢) Calificacién de méritos.

La calificacién de méritos es uns condicién indispensable para es=
tablecer el salario y las prestaciones m4s adecuados para cada empleado.
Es también importante cuando se trata de incrementar el sueldo o las

prestaciones.

La calificacién de méritos, para cumplir sus fines, debc ser, ante -
todo justa. Los méritos que se califican mds a menudo son los siguien-

tes:

- Rendimiento a la luz de las exigencias del puesto.

-~ Puntualidad.

- Constancia,

- Solvencia moral {que ademis de ser un mérito es un requisito ele~
aental) .

« Perseverancia (mejoramiento del puesto).

- Antigiedad,

d} Tabulador de sueldos.

El tabulador de sueldos es un requisito indispensshle para que-haya
orden en un sistema de administracién de sueldos, salarios y prestaciones
Sin la existencia de dicho tabulador no puede hablarsc de un verdadero -

gistema de administracién de personal.
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e} Procedimientos de pago.

El procedimiento para realizar el pago debe estar clarsmente esta-
blecido, tanto en su modalidad, como en su fecha, horario y responsables.
En los tiempos recientes se ha incresentado la tendencia de las empresas
a pagar mediante depdsitos firmes en cuentas bancarias abiertas a noambre
de cada espleado. Este es un procedimiento sucho ®3s seguro e institu-
cional que tenderd a extenderse y arraigarse, dadas sus evidentes venta-

jas.

2. Principios de idoneidad.

Ls primera condicién que debe caracterizar a un sistema de salarios,
sueldos y prestaciones idéneo, es que sea equitativo, es deciri debe ha-
ber concordancia entre la aportacidn que realiza el trabajador con su es-
fuerzo y el salario que percibe, El razonamiento es: "A igual trabajo,

igual salario”.

Por tanto, !a segunda condicidn de idoneidad es que los sueldos y =~
prestaciones sean adecuados, es decir; que sean congruentes con los sala-
rios y prestaciones que se reciben cn el desempeiio de otros puestos coa-
parables, tanto en el interior de la cmpresa como en el wmercado de  sa-

larios en general,
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Finalmente, la tercera condicién, es que- el sistema debe ser -
balanceado. Es decir, las percepciones que se entregan, ya sea como
salario directo o bien cowo prestaciones, cfectivamente ecleven la

capacidad adquisitiva del trabajador.
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CAPITULG CUARTO
LA ADMINISTRACION DE SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES
EN LA EMPRESA LATAS Y ENVASES DEL VALLE, S. A,

1. “Antecedentes de la empresa.

En 1973, 1a familia Del Valle decidid incursionar en el campo -
de la industria, tras haberse dedicado durante décadas a earique--
cerse mediante la inversién en bolsa y la compra de acciones por
consejo de especialistas. la fortuna de los Del Valle provenia -
de wmucho tiempo atrds, pucs se trata de una familia "de prosa-
pia", como suclen decir las crénicas de sociales. Ubicada en -
una aristocracia rancia, ahora buscaba ubicarse en la modernidad -
de la burguesia capitalista. Para ello, el jefe de la familia
{a su vez heredero del apellido y 1la fortuna de sus antepasa--
dos} se dio a la tarea de investigar que ewjresa del estado de

Baja California cstaba en venta, con el fin de adquirirla.

La empresa en oferta resulté ser una wediana fébrica de en-
vases de hojalata, que explotabs una marca cxtranjera bajo licencia
y sc denominaba Envases Utiles, S, A. Por convenio con 1a trans-
nacional propietaria de la marca. Envases Utiles tenfa en su -
Consejo de Administracién a un podernso  representante de agquélla,
el cual cra wuy celoso en vigilar la operacién de la capress y

sn buen cstado administrative, Sin emhargo;  debido al  inminente
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crecimiento de 1la competencis interna, la transnacional extranjera
habfa decidido retirar sy 49% de capital o venderlo al mejor -
postor, sin preocuparse mis por el buen nombre de 1la empresa en
el futuro. Asfmismo, establecié un coavenio con los accionistas
mexicanos para venderles en definitiva la licencia para la explo-
tacién de la wmarca de envases que hasta entonces cra explotada

mancomunadamente.

Al enterarse de 1la situacién, el sefior Del Valle se acercé
a los dirigentes de la empresa y, tras varias rondas de conver-

saciones, se concreté la venta en su favor.

El seflor Del Valle no sabfa nada de envases de hojalata, -
ni de su proceso de fabricacidén, ni de la situacién del wmerca-
do ni de sus perspectivas. Simplemente, previa consulta con sus
hijos (3), habfa decidido hacer de su capital un capitel indus~

trial.

La entrega del 49% de las acciones tuvo lugar a principios
de 1974, y meses después logré convencer a los demds accionis~
tas {(que sumaban 51%) de que 1le vendieran sus papcles, lo cual -

ocurrié hacia diciembre del aflo mencionado.
Hinguno de 1los miembros de 1la familia de propietarios habia
estudiado Administracidén, lo cual no es un inconveniente cuanlo a

cambio se sabe lo suficiente del negocio en el que se incursio-
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pa. Después de todo, dcudntos vendedores, restauranteros o peque-
fios empresarios eapiricos han tenido é&xito sin haber nunca pisa-
do una Universidad? 1los suficientes como para demostrar que el
talento no se adquiere en la escuela. A las puertas de la U=
niversidad de Salemanca existe un viejo letrero que dice refi-
riéndose al talento: “"Lo que Dios nos da, 1la Universidad de Sa-

lamonca ni siquiera lo presta”.

De inmediato, los Del Valle se dieron a 1la tarea de esta-
blecer contacte con proveedores, clientes y deudores de 1ls empre-
sa, con el fin de informarles de 1la nueva situacién y darles a
conocer las npuevas l1lfneas de politica fabril, mercantil y credi-
ticia de 1la compailia que acsbaban de adquirir, Su primer revés
fue percatarse de que el volimen de deudores era sumamente ele-
vado, y poco tiempo transcurrié para que se dieran cuenta de -
que muchos de los deudores no se caracterizaban precisasente por

su solvencia y su formalidad,

No cbstante, con el optimisso propio de nuevos empresarios, -
los Del vValle se puesieron al trente de todas las 4reas neurdl-
gicas de 1s organizacién, El hijo mayor se responsabilizé de la
produccién; el intemmedio, de 1a comercializacién, y el wmenor. de
la administracidn. En ¢l campo de este dltimo quedd ubicada 1a
resposabilidad de 1las cobranzas. El padre se puso como director

de la empresa. (Rerente generall.
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Del vValle contaba, al ser traspasada, con 312 ecmpleados, de
los cuales 45 estaban dedicados a labores administrativas y, el

resto, a la comercializacién y la produccién.

Dos meses después del traspaso, un primo de los Del Valle
fue incorporado a unm puesto directivo de 1a espresa, el cusl no
era tan dedicado como los que ocupaban los hermanos y el padre.
Asi quedaba integrado el equipo que acoepafiarin a la organiza--

cién en su naufragio.

2. Perfil geperal.

Limina v _Envases Del Valle. §. A, . de €, V. (LEV} se encontra-
ba ubicada em la ciudad de HMexicali. Bsta ubicacidn resulta es-
tratégicamente benéfica para cualquier empresa que se dedique a -

1la frabricacién de 1latas, debido a las siguientes razones:

1. En esta regién estan asentadas numerosas industrias  empa-
cadoras que para la presentacién final de sus productos -
requieren grandes cantidades de latas (para refrescos, cer-

vezas y productos del mar, fundasentalsente).

2. La cercania con la parte occidcnha.l de los Estados Unidos

de Norteamérica gerantiza grandes volimenes de exportacidn.
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ﬂ. Pese-a yvsﬁr_léj:snia del centro {(Distrito Federal), el Paci-
ficd ceﬁttal (Guadalajara), y el noreste del pafs (Monte-
Vl:rey). 1a . regidn de Baja California tradicionalmente ha -
sido - importante abastecedora de envases de hojalata para -
todo _el pais y el extranjero (principalmente los Estados

Unidos) .

Como ya se dijo, LEV tenia en el momento de ser traspasa-
da a sus nueves duefios, 312 trabajadores (sin contar a los di-
rectivos), de los cuales 45 estaban dedicados a labores de  ad-
ministracién y, ¢l resto, a las de produccién y comercializacidn.

La estructura de la empresa era la siguiente:

1. Gerente General. Como es légicn, esta dependencia estaba a
cargo de dirigir el funcionamiento global de la empresa,
asignarle metas y objetivos, precisar o redefinir tuncio-
nes a las 4reas, dictar las polfticas y elaborar los -

programas de cada aréa.

2. Gerepte de_ Produccidn. A cargo de esta gperencia estaba la

operacién de 1la planta.
3. Gerencia _de Comercializacidn. Promover las ventas (captando

neevos clientes y asegurando a los existentes) era la -

funcién primordial de esta Area.
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4. Gerencia de Administracidn. Las funciones principales de es-

ta érea eran las siguientes:

a) Elaborar los presupuestos anuales.

b) Ejercer funciones de contraloria sobre todas las 4re-
88 de l1a organizacién (estableciendo los sistemas -
de control necesarios y vigilando su observancia).

c) BEfectuar las compras de insumos para la produccidn,

d) Disefiar y aplicar 1la politica de administracién de -
personal,

e) Pagar a los proveedores.

f} Realizar las cobranzas y, por tanto, disefiar y aplicar

los sistemas de control de las cuentas por cobrar.

Bn 1974, LEV fabricé 430 aillones de envases ({con un {indice
de eficiencia aproximada de un willén 300 wmil envases por traba-
jador). En 1975, la produccién disminuyé a 287 millones de en-
vases, debido a que los problemas de liquidez que comenzé a vi-
vir la empresa le impidieron obtener insumos suficientes para man-
tener su nivel de produccidén del aflo anterior. Ademss, ante la
falta de puntualidad en los pagos a proveedores (consecuencia de
la insuficiencia de los ingresos), éstos se negaron a seguir o-
térgandole crédito y, por tanto, a seguirle surtiendo materiales.
En 1976, sdélo se produjeron 183 millomes de envases. De 1974 a
1976, el admero de trabajadorcs diswinuyé de 312 a 195. los des-
pidos fuer6n cosa coein, ante la carencia de recursos para  se-

guir sosteniendo 1la plantilla original.
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En el dltimo afic msencionado, el local de la empresa (un -
terreno que ocupaba una manzana) fue cmbargado por dos proveedo-
‘. res que se sindicaron para reclamar pagos pendientes por la  via
juﬂicisl. Un poco después, lo mismo ocurrié con la wmaquinaria

*y con las cuentas bancarias de la factoria.

3. Diasn6stico de 1la administracién de personal,

Como ya sc dijo, 1la administracidn de personal de  la empre-
sa. en estudiv estd a cargo de la Gerencia de Administracién.
La adninistraciép de personal consta en esta empresa, cowo debe -

ocurrir normalmente, de las siguientes actividades:

a) Reclutamiento, seleccidn y contratacién,
b) Aplicacién de sanciones y otorgamiento de estimulos.

c) Elaboracién y pago de la ndmina.

En materia de reclutamiento, seleccién y contratacidn privan
todavia sistepas viciados y tribiales, ajenos 2a la buens adminise

tracién, por lo cual es comin que las contrataciones so reali-

cen sin un proceso previo de andlisis del perfil del puesto y
del  aspirante o ocuparlo, Es comin «que se contrate a  tamilin-
res de los  trabajadores, atendiendo mds a ta  recomendacidn que -

al  talento.
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De lo anterior sec deriva que no existan criterfos ‘“cienti-~
ficos", propiamente administrativos, para aplicar las sanciones y

otorgar . los estimulos.

En cuanto a la némins, se paga puntualwente y completa y
se elabora medisnte un sitema de coamputacién especialmente monta=
do para el efecto. La ndmina es enviada a una sucursal de
Banca Serfin, que es Ia responsable de realizar el conteo, en-

sobretado y pago del dinero en efectivo.

4, Descripcidén del sistema de sueldos, salarios y prestaciones,

El salario de los trabajadores e¢std integrado por los si--

guientes conceptos y deducciones:

a} Sueldo.

b) Tiempo extra.

c) Abono al Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR}.
d) Seguridad Social (IHSS)

e) Impuesto sobre Productos del Trabajo (ISPT}.

f) Caja de ahorro

g} Vacaciones {cusndo procede).

h) Aguinaldo.

i) Reparto de utilidades {una vez al aflo).
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De todos los elementos mencionsdos anteriommente se analizard

uno por unu para una &ejor coaprensién.

SUELDO O SALARIO: Se entiende por salario de acuerdo a la legisla~-
cidn laboral, la retribucidén que debe pagar el patrén al trabajador por
1

su trabajo .

El salaric se integra con los pagos hechos en efectivo por cuota =
diaria, las gratificaciones, percepciones por alimentacién, habitacidn, -
primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra cantidad o -

2

prestacién gue se entregue al trabajador por sus servicios .

La diferencia entre sueldo y salario, aunque técnicamente sea lo -
mismo estriba en que el término salario se utiliza para el personal sin-
dicalizado que cobra por semana, y el témino sueldo se utiliza para cl -

personal que cobra por quincena, o sea los empleados administrativos.
Existen dos tipos de salarios y son:

Salario miniwo, que es la cantidada minima gque debe recibir en efec-
tivo el trabajador por los servicios prestados en upna jornade de trabajo;
éste debe ser suliciente para satistacer las anecesidades normales de un -
jefe de familia en el orden mntrrigl. social y cultural y para preveer la

educacidn obligatoria de los hijos .

I. LEY FFDERAL DEL TRABAIO. Tercera edicidn. Ediciones Trillas. México
1990, p, 32.

2. LEY FEDERAL DEL TRABAJO. Tercera edicidn. Ediciones Trillas. México
1990, p. 9.

3. LEY FEDERAL DFf. TRABAJO. Tercera edicidn. Fdiciones Trillas. México
W80, p. 4
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Los salarios mfnimos, su fijacién y actualizacién es conforme a la
.resolucién de la Comisién Nacional de Salarios Minimos (generales y pro-
fesionales) y se fijaran cada aflo y comenzacdn s regir el dis lo. de -

enero del afio siguiente.

Estos salarios serdn designados conforme a las 4reas geogrdficas
que para fines salariales se ha dividido la Repiblica Mexicana, y son =

las que se sefialan a continuacidn:
1. Area geogrifica “A" 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., Judrez, Guerrero, DISTRITC FEDERAL, Municipio del Es-
tado de GUERRERO: Acapulco de Judrez, Municipfos del Estado de MEXICO: -
Atizapan de Zaragoza, Coacalco, Guautitlén, Cuautitlsn Izcalli, Ecatepec,
Naucalpan de Jufrez, Tlalnepantla de Baz, Tultitlén; Hunicipios del Esta-
do de SONORA: Agua Prieta, Cananca, Naco, Nogales, Puerto Peflasco, San -~
Luis, Rfo Colorado, Santa Cruz; Municipios del Estado de TAMAULIPAS: Ca--
margo, Guerrero, Gustavo Diaz Ordaz, Matamoros, Hier, Miguel Alemdn, Nue-
vo Laredo, Reynosa, Rio Bravo, San Fernando, Valle Hermoso; Municipios =
del Estado de VERACRUZ: Aguadulce, Costzacoalcos, Cosoleacague, Las Choa-
pas, Ixhuatlén del Sureste, Minatitldn, Moloacén, Nanchital de Lézaro, =~
Cérdenas del Rio.

El salario mfnimo para esta drea geogrifica "A" es de N$ 16.27
La resolucidn de este salario winimo fue piblicado en el Diario 0-

ficial de la federacién el 07/12/92. Teniendo vigencia el 01/01/93,
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2, Area geogréfica "B" integrada por:

Hunicipios del Estado de JALISCO: Guadalajara, El Salte, Tlajomulco,
Tlaquepaque, Tonald, Zapopan; Municipios del Estado de NUEVO LEON: Apoda-
ca, Carza Garcia, General, Escobedo, Guadalupe, Monterrey, San Nicolds de
los Garza, Santa Catarina; Hunicipio del Estado de Sonora: Altar, Atil, -
Bicum, Benjamin Hill, Caborca, Cajeme, Carbé, La Colorada, Cucurpe, Em=-
palme, Elchojoa, Guaymas, Hermosillo, Huatabampo, Imuris, Magdalena, Na-
vojoa, Opodepe, Oquitoa, Pitiquito, San Miguel de Horcasitas, Santa Ana,
Sdric, Suagui Grande, Trinchcras, Tubutama; Municipios del Estado de TA=-
MAULIPAS: Aldama, Altamira, Antiguo Morelos, Ciudad Madero, Géwmez Farias,
Gonzdlez, Mante, Nuevo Moreclos, Ocampo, Taspico, Xicoténcatl; Municipio -

del Estado de Veracruz: Coatzintla, Poza Rica de Hidalgo, Tuxpan.

El salario minimo para esta Area geogrdfica "B" es de N$ 13.26.
La resolucién de este salario minimo fue piblicado en el Diario Ofi-
cial de 1a Federacién el dia 7 de diciesbre de 1992. Siendo vigente apar-

tir del dia lo. de enero de 1993.

3. Area peogrifica "C" integrada por:

Todos los Municipios de lus Estados de:

AGUASCALIENTES, CAMPECHE, COAHUITA, COLIMA, GHIAPAS, DURANGO, GI'ANA-
JUATO, HIDALGD, MICHOACAN, MORELOS, NAYARIT, OAXACA., PUEBLA, QUERETARO, -
QUINTANA ROO, SAN LUIS POUTGST. SINALOA, TABASCO, TLANCALA, YUCATAN, ZACA-

TECAS,
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Més todos los wmunicipios de los Estados de CRIHUANHUA, GUERRERD, .JA-
LISCO, HMEXICO, NUEVO LEON, SONORA, TAMAULIPAS Y VERACRUZ (no compreadidos
en el drea "A y B"}.

El salario einimo para esta drea geogrdfica "C" es de N§ 12,05.

La resolucién de este salario minimo fue piblicado en el Diario O-
ficial de 1a Pederacidén el dia 7 de diciembre de 1992. Siendo vigente a-
partir del dfa lo. de enero de 1993, (Estos salarios afnimos variardn en
las freas "A", "B" Y "C" conforme a la profesién, oficio, o trabajos es~
peciales, pero nunca menor a la resolucidn del H. Consejo de Represen--

tantes de la Comisién Nacional de los Salarios Minimos).

Salario Ordinario, es aquel con el que se retribuye la jornada nor-
mal de trabajo, y si no tiene este cardcter la retribucidn de 1la prolon-
gacidn a dicha jomada, de cualquier otra cantidad diferente a la sefia-

lada.

Salario Diario Intepradn. En los términos del articulo 32 la Ley
del IMSS, el salario base de la cotizacién se integra con los pagos he-
chos en efectivo pur cuota diaria, gratificaciones de tin de afo, y Ia
prima vacacional derivado de las vacaciones a las que ticnen derecho -

los trabajadores cada afio.

Para integrar uan sueldo o salario se llevan a cabo los siguicates

pasoesy

a) Salario por integrar N$ 14,27,
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b) Determinacisn del Eactor aguinaldo (15’ r_iiabs ‘articulo 87 L.F.T.)

= N$.0.59 & (Aguinaldo

15 X O N$ 14.27.
RN L diarie) .

= N 214,05

~.365. dias

c) Determinacisén del factor vncaqionés (Articulo 76 L.F.T.).
6 dias X N$ 14.27 = N$ 85.62

X _25%

N$ 21.41/365 dins = N$ .06

{Prima vacacional
diaria).

* La determinacidén del factor de vacaciones es por el prirer afio.

* El1 salario minimo por integrar, sec tomo del drea geogrdfica "A",

d) Integrando el sueldo o salario quedard como sigue:

Salario diario N$ 14.27
+ Factor aguinaldo 0.58
+ Factor vacaciones .06

Salario diario integrado N$ 14.91
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TIEMPO _EXIRA: Las horas de trabajo extraordinarias se pagarin con
un ciento por ciento mds del salario que corresponda a las horas de la -

jornada.

Articulo 67 L.F.T.- Los trabajadores no estan obligados a prestar

sus gervicios por un tiempo mayor del permitido.

La prolongacién que excedan de nueve horas a8 la semana obligs al -
patrén a pagsr al trabajador el tiempo excedente con un doscientos por
clento mds del salario que corresponda a las horas de la jornada sin -~

perjuicio de la sancién establecida por la Ley.

Una persons que percibe el salario minimo laboré en una scmana 15 ~

horas después de su jornada normal.

Salario minimo N$ 14,27 = N$ 1.78 {Hora sencilla)

Horas diarias la- 8

boradas. .

K$ 1.78 N$ 1.78

x 2 X3

N$ 3.57 = (Hora doble) N$ 5.35 = (Hora triple)

—2 - S}

N$32.11 = (Tiempo exira N$32.11 = (Tiempo cxtra

doble) triple)
RESULTADO: N$ 32.11 Tiempo extra doble.
+ Tiempo extra triple,

N$ 64.22 Tiempo extra a pagar por las 1§ horas.
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S.A.R. (SISTEMA DE ANORHO PARA EL RETIRQ): El S.A.R. es un sistems
que combina los esfuerzos del Gobierno, la Banca y las Empresas en bene-~
ﬁ_cio de los trabajsdores, ya due tiene como finalidad mejorar su nivel

de vida através de:

* E1 aymento de sus recursos disponibles al momento de su retiro, -
{o bien en caso de incapacidad temporal o permanente, desemplec o muer-
te).

* Una wayor facilidad para compra de casa habitacién, utilizando -

los recursos producto de la aportacidn al INFONAVIT.

El S.A.R. coosiste en una aportacidn del 7% por parte de la empresa

sobre el sueldo base del trabajador (mensual).

Esta aportaci6én se debe depositar cn los bancos bimestralmente y se

divide en dos partes o subcuentas:

* Un 2% destinado al fondo del ahorro.

* Un 5% destinado al fondo para la vivienda. (cantidad que antes se

canalizabu através del INFONAVIT.

Cabe aclarar que la aportacién del 2% es independiente a la que ac-
tuaimente hace 1la cmpresa al INSS, la cual sc seguiré reslizando como -

hasta shora.
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CALCULO:- . * '
: CN$16.277% 30,6 = 433.80

. N$ 30.36 SAR Mensual
i 2
* N$ 60.72 Depdsitn bimestral

al SAR.

Este calculo se efectud para una persona que gana el salario minimo

del 4rea geogréfica "A", vigente a partir del lo. de enero de 1993.

Para la entrega del cowmprobante de inscripcién dentro del SAR., de
los trabajadores de una empresa, el patrén deberd realizar los siguien~-

tes tramites:

* Celebrar uvo contrato de mandato con la Instituciée Bancaria donde

se vayan a depositar las cuotas bimestrales. {SERFIN)

% Para la entrega de ias cuotas y aportaciones, el paatrén tendri

la obligaci6én de proporcionar lo sipuiente:

Formato SAR-01-1 Formato SAR-04-1
Formato SAR-02-1 Formato SAR-05-1

Una vez proporcionados estos forwatos a la Institucidn Bancaria, es-

ta entregarda el Formato SAR-03-2, como comprobante de inscripeidn del -

trabajador, {Todos estos formatos se expiden por triplicado).
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SEGURIDAD SQGIAL (IMSS): Los empleadores o patrones estdn obliga-
dos a registrarse e inscribir a sus trabajadores en el Instituto Mexicano
del Seguro Social, deatro del plazo no mayor de cinco dias siguientes a -
la iniciacién de la prestacidn de sus servicios, suministrando las in--

formaciones que solicite el Instituto.

En el caso que el patrén pno cumpla con la obligacién de inscribir al
trabajador, éste tiene el derecho de acudir al Instituto a solicitar su =
inscripcién proporcionando bajo su responsabilidad los informes corres-
pondientes, sin que ello libere al patrén del cumplimiento de sus obliga-

ciones ni le exima de las sanciones respectivas.

Es una obligacién del trabajador por el hecho de ser miembro del - -
1.M.5.5. y este descuento se les aplica segin el sueldo o salario que -
perciba haciendo notar que el salario minimo estd excento de dicho descu-

ento.

Salario diario N$ 20.00

Factor de integracidn X 1.045

s.D.1. N$ 20.90

N$ 20.90

X 4.5%

N$ .94 Cuota que deberd pagar diarismente al
1.4.5.5. -
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IMPUESTO SOBRE PRODUCTOS DEL TRABAJO _([SPT): Los contribuyentes
que obtengan ingresos por salarios y en general por la prestacién de un -
servicio personal subordinado, efectuardn pagos provisionales a través de
sus empleadores o patrones, sean €stos personas fisicas o morales, quie-
nes les retendrdn el impuesto y efectuardn el entern en las instituciones
bancarias autorizadas; no efectuarin la retencidén a las personas que Gni-
camente perciban salario minimo general del 4rea geografica del contribn-

yente.

Los retenedores hardn el entero de las contribucicnes a wés tardar -
el dia 17 del mes de calendario inmediato posterior al de terminacién del

periodo de la retencidn.

INGRESOS POR CONCEPTO DE SALARIOS.

Los empleadores o patrones que estén obligados a retener el impuesto
correspondicnte de acuerdo con lo establecido en 1a Ley del Impuesto so-

bre la Renta, efectuarin el siguicnte procedimiento:

* Se sumarin todos los ingresos pagados al trabajador en un mes de -

calendario.
* A ese total se le aplicard la tarifa contenida en el articule B0 -

de la Ley del Tmpuesto sobre la Renta para la detcrwinacién del iwpuesto

provisional,
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Las cantidsdes establecidas en las columnas correspondicntes a l{mi-
te inferior, 1f{mite superior, cuota fija de cada renglén de la tarifa del
articulo 80, se actualizarén trimestralmente; la Secretaria hard las ope-
raciones aritméticas y publicard la tarifa actualizada en el Diario Ofi-

cial de 1a Federacidn.

Con la finalidad de lograr una mejor distribucidén de la carga fiscal
se establece un subsidio que beneficia a todos los trabajadores, ya que -

se traduce en una disminucién del Impuesto Scbre la Renta a su cargo.

Este subsidio serd calculado por los patrones aplicande la tabla y -

procedimiento contenidos en el articuln 80-A.

El monto del subsidio acreditable contra el impuesto derivado de los
ingresos por sueldos o salarios, se calculatrd considerando el subsidio =
que resulte conforme a la tabla, disminuido en el monto que se chtenga de
multiplicar dicho subsidio por el doble de la difercncia que exista entre
la unidad y la proporcién que determinen quienes hagan los pagos. Dicha
proporcidn se calculard dividiendo el wonto total de los pagus efectuados
en ¢l ejercicio inmediato anterior gque sirva de base para determinar el -
impuesto sobre sueldos o salarios entre el total de las erogaciones efec-
tusdas en ¢l mismo por cualquier conceptlo relacionado con la prestacidn -
de servicios personales subordinados, aun cuando sc trate de gastos que -
no sean deducibles para cl empleador ni el trabajador deba pagar impues--

tos por ol ingresn, incluyendo cntre ésto-:
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% Las inversibnes 'y gast‘os ‘relacionados  con’.la previsién’ social.

f §ervi§ios de comedor’.

* Comida y transporte, proporciunados al trabajador.

las inversiones para estos efectos se calculardn considerando el -

monto de la deduccidn de 1as mismas en el ejercicio y en aquellas que no

sean deducibles, se tomardn las registradas para efectos contables.

Total de pagos Total de

efectuados en el erogaciones Proporcién
ejercicio inme-- realizadas en el determinada
diate anterios Eatre miswo ejercicio por el patrdn
N$ 50,000.00 / N$ 100,000.00 = NE .9

No deberdn incluirse en el cédlculo:

* Los dtiles, instrumentos y materiales necesarios para la ejecucion

del trabajo a que se reficre la Ley Federal del Trabajo.
* Los vidticos cuando sean erogados en servicio del patrdn a que se

retierce la fraccidn XITI del articulo 77 de la Ley del tmpuesto Sobre ta

Renta.
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* El impuesto del 1% sobre erogaciones por la prestacién de un ser-
vicio personal subordinado, prestado bajo la direccién del patrén y los -
impuestos locales sobre ndwminas.

Cuando la proporcién que se cbtenga de acuerdo al procedimiento des-
- grito sea inferior sl 50%, los trabajadores no tendrdn derecho al subsi-=~
dio por considerar que en este caso el 50% del sueldo de los trabajadores

se encuentrs ya subsidiado por medio de prestacjones o ingresos exentos.

Para determinar la proporcién podran considerarse los pagos de)l proe-
sente cjercicio, siempre que la proporcién que se obtenga aumente en ais
de un 10% respecto de la obtenida con datos de 1992, ya que en este caso
en que los trabajadores estén recibiendo menores prestaciocnes que en 1992

1a proporcién resultard mayor y se tendri derecho a un subsidio mayor.

las empresas que inicien actividades en 1993, podrén aplicar el pro-

cedimiento a que se refiere el parrafou anterior.

Un trabajador, con domicilio en ¢l Distrito Federal, prestd 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 sucldos. El monto de la retencidn

mensual sc determinard como sigue:

Aplicacidn de la tarifa contenida en el articulo 80 de lia Ley del -
~

Impuesto sobre la Renta al totel de Ingresas.
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Ingreso del mes N$ 3,000.00

Henos

Limite inferior

Excedente del limite inferior

Por

Impuesto Marginal

Mis

Cuota lija

Impuesto N$

CALCULO Y APLICACION DEL SUBSIPIC.

(¢}
934.08

J
308.24

355.4
663.70

Para calcular el subsidio se consideran el ingresu y el impuesto de-

terminado conforme a la tarifa del articulo 80.

Considerando ¢! ingreso

de N$ 3,000,00, este se ubica tanto en la tarifa como en la tabla entre -

los limites que se seilalan a continuacién

TARIFA ARTICULO 80.

Limite Limite Cuota

Inferior Superior Fija
N$ N$ N$

2,065.92 4,166,006 355,46

TABLA ARTICULO 80-A
Subsidio Fiscal

% para splicarse
sobre el excedente
del Limite infe-
rior,

33

% de subsidio sa-

Limite Iimite Cunta bre el impuesto
Inferior Superjar Subsidio macginal,
N$ N$ NS H

2,065.92 4,166,066 177.73

s )
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£l impuesto marginal es la cantidad de N$ 308.24, que se obtuvo de -
el célculo del impuesto, al aplicar el 33% sobre el excedente del limite

.. inferior.

La tabla pura el cdlculo del subsidio se aplica como sigue:

Impuesto marginal N$ 308.24
Por

% del subsidio

sobre el impuesto marginal 40
Subsidio sobre impuesto warginal 123.29
Hés

Cuota de subsidio 177.73
Subsidio determinado N$ 301.02

El subsidio acreditable contra el impuesto derivado de los ingresos
por sueldos o salarios, serd el que se obtenga de restar al subsidio de=-
teminado conforme a la tsbla, el monto que se obtenga de multiplicar -~
dicho subsidio por el doble de la diferencia existente entre la unidad y
la proporcidén que determinen las personas que hagan los pagos de acuerdo

con lo siguiente:

Unidad 1

Menos

Praporcién detemminada por el patrén 0,9
0.10

Por 2

Factor 0.20

El factor cbtenido se multiplica por cl wonto del subsidio:;

Subsidio Factor
.20

301.03 X = N$ 60.20

El resultado N$ 60,20 se restard del subsidio:

Subsidie
301.03 - 60.20 = N$ 240.83 Subsidin acreditable.
Finalmente:
Impuesto - Subsidio acreditable - 10% salario minimo = ISR a retener.
663.71 =~ 240.83 - H0,52 = N$ 382..0
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CAJA DE ARORRO:  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 obligacién y a la vez un estimulo - para

elios.

Las ventajas de llevar caja de ahorro dentro de la empresa son:

%Al ingresar el dinero al Banco, producto de la apertacidn de los

trabajadores y en ocasiones de la empresa, se generin intereses.

* Se hacen prestamos a los trabajadores, cuando éstos lo soliciten
cobrandoles un interes, que al final de la liquidacidn de la caja

de ahorro beneficiardn dichos intereses a todos los integrantes.

* Al finalizar el afio ellos perciben ganancias, producto de el aho-

rro que realizarén durante todo el afio.

N OTA : El dinero para la integraci6n de la caja de ashorre por lo
general al iniciar el afio, se obtiene: una parte por la empresa {no
siendo obligatoria si ésta no lo desea), y otra parte por los inte-
grantes de la caja de ahorro (trabajadores a cualquier nivel), a =

quienes se les descuenta de su nomina.
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VACACIONES {(CUANDO PRCCEDE): Articulo 76 Ley Federal del Trabajo.
Los trabajadores que tengan mas de un afio de servicio disfrutardn de un -
periddo anual de vacaciones pagadas, que en ningin caso podrd ser infe-
rior a seis dfas laborales y gque asumentard en dos dias laborales hasta -

1llegar a doce, por cada aflo de servicio.

Después del cuarto aflo, el periédo de vacaciones se aumentard en =

dos dfas por cada cinco de servicio.

Posteriormente en los artfculos del 77 al 81 de la misma ley se men-

ciona miis al respecto.

AGUINALDO:  Artfculo 87, Los trabajadores tendrén derecho a un -
aguinaldo anual que deberd pagarse antes del dia 20 de diciembre, equi-
valente a quince dias de salario por lo menos.

Los que na hayan cumplido el afio de servicio, independientemente de
que se encuerntren o no laborando en la fecha de liquidacidn del aguinal-

do tendrén derecho a que se les pague la parte proporcional del mismo.
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REPARTO.__Df£  UTILIDADES (UNA VEZ AL ARQ): Ea participacién de Uti-
lidades es la parte de los rendimiento obtenidos por la empresa en cada -
ejercicio de operacién, que corresponde a los trabajadores por su inter-

vencidn en el proceso productivo.

La obligacién de la empresa de hacer participes a sus trabajadores -~
de lag utilidades obtenidas, y en cousecuencia el derecho de los trabaja-
dores a recibir y aun a exigir dicha participacién se encuentran estable-
cidos en: la fraccién IX del apartado A del articulo 123 constitucional
que establece los principios gencrales; el Reglamento de los articulos -
121 y 122 de la Ley Federal del Trabajo, que establece el procedimiento -
de les objeciones de los trabajodores y los repartos adicionales; y la -
resolucidn emitida por la segunda Comision Nacional para la participacidn

de los trabajadores en las utilidades de la empresa.
PASOS FUNDAMENTALES EN CUALQUIER SISTEMA DE P.T.U.

Para 1a elaboracién del proyecto individual, es necesario conocer -~
previamente e¢] monto global de las utilidades a repartir y el nimero de
trabajadores que participaran, Siguiendo con el ejemplo anterior, se -
hace el cdlculo correspondicinte para determinar la wtilidad a repartic -
eatre los trabajadores de Ja manera siguiente, de acuerdo a lo que esta--

blece la Ley Federal del Trabajo.

1. Solicitar una lista al departamento de sistesas de los trabajado-
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res que lsboraron en el afio Fiscal, dias trabajados y pesos ganados en -

el afio.

2. Eliminar a todos los trabajadores que trabajaron menos de 60 dias
haciendoles menci6o que los dfas de incapacidad que haya tenido el traba-

jador se le deben sumar.

Dias trabajados 250
+ dfas de incapacidsd

en el afio 15

Total base para P.T.U. 265

3. De la centidad total a repartir el 50% se destinard por pesos ga-
nsdos, y el otro 50% a dias trabajados,

Utilidad ejercicio actual N$ 14,000.00
Utilidad no cobrada ejercicio 2,000.00
anterior

Utilidad a repartir N¢ 16,000.00

N$ 8,000.00 repartido a dfas trabajados.

«J$ 8,000.00 repartido a pesos ganados.

4. Pars determinar el importe que a cada trabajador le corresponde -

por dfas trabajados, se obtendrd un factor dividiendo el 50% del reparto

{ 110}



de utilidades entre el total de dias trabajados.

Nimero de trabajadores 15

Dias trabajados 5,475

N$ 8.000.00 = N$ 1.46 Factor por dfas trabajados
5,475

5. Para determinar el importe que le corresponde a cada trabajsdor -
por peso ganado, se obtendrid un factor dividiendo el 50% de la cantidad a

repartir entre el total de pesos ganados por cads trabajador.

Utilidad a repartir N$ 8,000.00 = N$ .099 Factor por pesos
ganados.
Pesos ganados N$80,416.00

En este caso el sueldo msximo que se debe considerar es el equiva--
lente al que le corresponde al trabajedor sindicalizado de mayor sueldo -

incrementado en un 20%.

(1)
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con lo expuesto a lo largo del preseate trabajo, pueden -

sustentarse las siguientes conclusiones y recomendaciones:

1.

El elemento sustancial de la adsinistracién de personal es la ad=
ministracién de sueldos, salarios y prestaciones, pues de ella -
suele depender en gran parte la estabilidad y 1a satislaccidén en

el empleo.

Sin esbargo, no basta con que un sistema de adwinistracién de
sueldos, salarios y prestaciones exista para que cumpla sus pro-
pésitos, sino que ademis debe reunir algunas condiciones de cali-
dad que lo hagan idéneo, es decir; apto para cumplir su papel eon

el funcionamiento de la empresa.

La administracién de sueldos, salarios y prestaciones tiene un
aspecto legal y uno casuistico. Es decir, por uma parte, ias
politicas de la empresa en esa materia estdn regidas por ordena-
mientos lepales, y por otra, cada empresa agrega por si misms al-
gunas modalidades que hacen que algunos sistemas de administra-
cidn de sueldos, salarios y prestaciones sean mejores que olros y

que todos sean distintos entre si.
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4, En el caso de la empresa estudiada, el sistema de administracidn
de sueldos, salarios y prestaciones puedea considerarse acepta-

ble, pues cumple con los ordenamientos legales,

5. Sin cambargo, el sistema de la empresa estudiada debe ser perfec--~
cicnado, sobre todo en lo que se refiere a las politicas de re-
clutamiento, seleccién y contratacién, para que é€stas sean wds -
cientificas desde el punto de vista administrative. De la exis-
tencia de adecuvados procedimientos de reclutamiento, seleccién y
contratacidn dependers en buena medida que el sistems de adeinis-
tracién de sueldos, snlarios'y prestaciones se vea enriquecido, -

as{ como 1a administraciéo de personal en téminos generales.

6, Como se ha observado en el presente trabajo, la administracisn de
sueldos, salarios y prestaciones afecta a la organizacién en to-
dos los niveles, comenzando por la forma en quc se da el recluta-
miento de personal y el atraer buenos elesentos depende de la ca-

pacidad de la cupresa para poder ofrecer buenos salarios.
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