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INTRODUCCION

El desarrollo del presente trabajo tienc el propdsito de dar a conocer la importancia y

funci de la Admini ion de Recursos Humanos, asi como los métod i de valuacién
y andlisis de pucstos aplicables en una Institucién Bancaria para la impl; ién de un
optimo en la Administracién de sueldos y salarios, p iones y p i que permita al

personal de la Institucion recibir los beneficios de cstas prestaciones sociales para ser mas
compctitivos antc los cambios que enfrentamos derivado de la apertura comercial con nuestros
vecinos del norte y de Ia autorizacion de la instalacién en nuestro pais de sicte nuevos bancos

extranjeros y otros mas nacionales.

Hemos observado a lo largo de 1a historia que uno de Yos probl mas fi 1t

suscitado en todas las organizaciones no importando su giro es lo referente a la remuneracion del

personal, sufriendo una modificacién e de do a las nccesidades imp del
momento, que a través de técnicas nos conducirin hacia la obtencion de sueldos y p i que
atisfagan las idades de los empleados y 1a propia Institucion.

En el primer capitulo mencionaremos los aspectos generales de la Institucién Bancaria y su

entorno dentro del mercado nacional.

En cl segundo capftulo t los ¢l >s que nos permitan definir claramente las
funciones ¢ importancia de la Administracién de R H en una Institucién Bancaria.
El capitulo tercero lo enfocaremos hacia la valuacion y andlisis de p , desde su

definicién, clasificacion, descripcion, finalidades y alcances de cada uno de ellos,



En el capitulo cuarto marcaremos lo referente a la Administracién de Sucldos y Salarios,
desde su aspecto histérico hasta el actual, desarrollo que nos permite definir los objetivos y factores

que determinan los sucldos.

En el capitulo quinto se engloban los elementos en materia de Prestaciones Sociales, asi como

" la determinacién de los aspectos que las integran. De ésta mancra se hablard de los origenes,
tipologia y clasificacién de las prestaciones sociales, sus generalidades, aplicaciones y objetivos del
SAR dada la importancia que guarda dentro de éste paguete para llegar a la determinacion de la

relacion costo- beneficio de las mismas, tanto para el empleado como para la Institucion.

En el dltimo capitulo abarcaremos la importancia y bencficios que aportan dichas

prestacioncs socialcs, tanto para la Institucién como para el personal que conforma la misma,

déndole un enfoque social, un aspecto de costo beneficio y un aspecto financiero

Para llevar a cabo éste trabajo fué necesario basarse en experiencias propias, estudios teoricos y

practicos tocantes a la importancia de los Recursos Humanos en una Institucion Bancaria.



CAPITULO 1
ANTECEDENTES



- 1.I. DESARROLLO Y EVOLUCION DE LA
ADMINISTRACION
DENTRO DE LAS RELACIONES HUMANAS

A partir de la aparicion del hombre sobre la tierra y por la misma necesidad de subsistir, por
instinto natural se agrupé en pequefias sociedades que les permitié desarrollar un modo de

vida primitivo.

Esta situacion origind que el ser humano comenzard las relaciones humanas para obtener
casa y sustento, en donde el hombre se dedicaba especificamente a las actividades pesadas
( caza, pesca, recolecta de lefia, etc...), mientras que para la mujer sus actividades eran
minimas (cocinar y atender a sus hijos ), dando origen a la division natural de trabajo, asi
mismo el hombre se ha caracterizado por la misma necesidad de organizarce cada dia mas

para producir lo que requiere: alimentacion, vestido, habitacién, etc...

Esta evolucion se fué desarrollando paralelamente a otras ciencias condicionada por valores
humanos, asi como el contenido de consejos encontrados en libros religiosos y sagrados
permitiendo un acto administrativo equivalente a la libertad de organizar pequefias
empresas, motivo que ha sido sancionado o permitido por la ideologia imperarte de la

sociedad.



Es logico de pensarse que' los valores o ideologias sociales en diversas épocas originarén
cambios politicos, religiosos, sociales y econdmicos que marcaron la pauta hacia la
administracion actual, por ello, el analisis de la administracién inicia sus estudios a partir
de la Revolucién Industrial, ya que estimuld las necesidades de eficiencia de las
organizaciones sociales productivas de esa época. Posteriormente se continuaron estudios
extendiéndose a otros paises con el enfoque de la administracion como fuerza y factor

critico de desarrollo.

Al paso del tiempo se comienza a analizar las ramas de la administracion originadas estas,
por las mismas necesidades del estudio de esta ciencia. Estos estudios se implantan como
resultado importante de tomar en cuenta que al principio no se contaba con los recursos
adecuados en cuanto al personal, sobre todo por los cambios de idiosincrasia a través de la

historia,

El desarrollo y evolucién de la administracién para beneficio de las relaciones humanas se
sustenté desde el inicio en proporcionar el desarrollo y difusion de nuevos conceptos y
aplicaciones tanto de la misma administracién como de las disciplinas conectadas con ella;

explorando la realidad referente a marcos tedricos y pricticos de la misma.

La necesidad real de conocimientos y de habilidad para dirigir y coordinar grupos,
aumenta en forma ascendente en base a la piramide jerarquica de las organizaciones,
apoyado en la problemitica econdmica y social de cada sociedad, sin descuidar las

exigencias de la época actual, tales como la cultura y los recursos del pais.



E! administrador se ha circunscrito en campos muy amplios que le permitiran abarcar
otras dreas relacionadas con el ejercicio de otras funciones, pero siempre orientado hacia

la funcion social como maximizador de eficiencia, siendo éste un rol del administrador.

Requiere de ciertas habilidades para establecer objetivos reales de cardcter socioecondémico
de las organizaciones como la habilidad analitica basada en datos numéricos para la toma de

decisi de planeacion y control, 1a habilidad para conocer el comportamiento

organizacional dentro del contexto social y econdmico, identificando cambios para que con
sus conocimientos y técnicas sea un agente profesional de transformacién organizacional.

* Para ello, deberi conocer el comportamiento hurmano individual y en grupo, descubriendo

apacidad para Iver situaciones conflictivas dentro de los que estén bajo su
responsabilidad, permitiendo a su vez, Ia autorealizacion y creatividad, basado en las
habilidades de sus miembros, como en Ia habilidad de auto aprendizaje, para planificar la

capacitacion y desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones.

Con todo lo anterior me atrevo a decir, que la administracién es considerada como una
ciencia, ya que es una clase de la actividad humana orientada hacia la formulacion
sistemitica de posibilidades de repeticion de determinados fenomenos que se consideran
idénticos. Una organizacion compuesta de seres humanos alcanza objetivos comunes,
situacion que es tan antigiia como e! ser humano. La ciencia que nos explica los
fenomenos; se basa en creencias de realizacion de la naturaleza y en la idea de que es
posible encontrar relaciones entre dos o mis conjunto de sucesos; lo que nos conlleva al

método cientifico.



Al apoyarce la administracion en el método cientifico origina principios al igual que su
clasificacién, que van de lo descrito a lo normativo; por ello es considerada como técnica y

arte bajo Ja primisa de hacer bien las cosas.

Por lo tanto {a administracién como todo conocimiento humano no se ha formado aislada, si
no que es producto del todo ser humano compuesta de principios, técnicas y practicas
cuya aplicacion a los grupos humanos les permite establecer sistemas de esfuerzo conjunto,

logrando objetivos comunes que individualmente no se podrian lograr.



REPRESENTACION ESQUEMATICA DELA EVOLUCION DE LA ADMlNlSTRACIOﬂ
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1.2. DESARROLLO Y ALCANCES DE LA INSTITUCION
' " BANCARIA

La historia de una Institucion Bancasria debe tener como caracteristica principal su
agresividad y dinamismo dentco de su entorno, enmarcada con alto grado de creatividad,
innovacién, orientacién al cliente y al mercado; asi como una imagen de empresa Jévm,
que a .través del tiempo ha camf:indo el estilo de hacer banca, marcando rumbos de

crecinﬁento y desarrolio dentro del pais.

La combinacién de estos elementos, traen consigo la creacién de uno de los Bancos més

importantes de la actualidad. Para 1932 se inicia Ia red de Bancos regionales afiliados que

conjuntaron recursos y voluntades de di dos empresarios de cada localidad, con 2
v finalidad de cubrir casi todo el pais, dando lugar al Grupo Financiero més importante del
mismo durante los afios cincuenta. Ademis del Banco de Comercio y los Bancos afiliados,
también formaban parte del Grupo una empresa financiera, una hipotecaria y una compafiia
aseguradora, que permiti6 ser los pioneros de la Banca Miuiltiple; figura que se ndapté hasta
1977 mediante la fusion de éstas Instituciones para formar una Sociedad Anénims. Al
mismo tiempo la presencia en paises Europeos y Latino Americanos logré que México

tuviera mayor apertura comercial, social, politica y financiera,

Al decretarse la nacionalizacién de la Banca en el afio de 1982, se presentarén grandes

dificultades para los Bancos Comerciales, por las restsiccioneé a las que fuer6n impuestas,
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ocasionando entretanto que los intermediarios  financieros bancarios crecieran en

importancia dada la naturaleza de los instrumentos que en el mercado se mejoraban.

‘ Durante este lapso se crearon dentro de esta Institucion Bancaria, espacios que
permitieron competir en los mercados de Dinero y Capitales, en actividades Bursitilcs, de
Ingenieria Financiera y en la atencion de los Bancos de Inversion y Corporativa. Asi
mismo reforzd y amplio - la estructura de sus actividades Fiduciarias y Turisticas, todo ello

dentro de un plan estratégico que enfatizaba la vocacién de der los d de

pequedios y medianos ahorradores; asi como pequefias y medianas empresas del pais.

Al iniciarse 1a década de los 90’s, se presentd una mueva etapa para el pais y para e sistema
financiero nacional, por lo que ésta Institucion aplica estrategias creativas enfocadas  al
bienestar de 1a clientela; diversificando al mi: iempo sus productos y servicios en la que

puso especial énfnss en el desarvollo de tecnologia.

~ En éstas mismas fechas, el Ejecutivo Federal envia una Iniciativa de Ley en la que se -
proponia el restablecimiento de caricter mixto de Ia prestacion del servicio de Bﬁca y
Crédito, oficialmente aprobada en Junio de 1990; con la publicacion de la nueva Ley de
Instituciones de Crédito en Ias que se establecieron las bases para que las Sociedades
Anbnimas, y por ende, volvieron los Grupos Financieros de Sociedad Andnima de Capital
Varisble, integrados por ¢l Banco, Amrendadora Financiera, Afianzadora, Almacenadora,



Seguros, Casa de Bolsa y Factoraje, autorizacién otorgada por la Secretaria de Hacienda y

Crédito Pablico, en Marzo de 1992.

Dicha consolidacién, permitio a éste Grupo Financiero (antes Sociedad Nacional de
Crédito), contar en su actividad con mas de 145 sucursales y una oficina matriz; en el
interior con 50 centros regionales que agrupan a més de 850 sucursales; asl como sus mis
de 1,800 cajeros autométicos representando 12 red més amplia de éste servicio a nivel
nacional, por ello, se vive una realidad llena de retos y oportunidades. En el contexto
nacional, muchos son los cambios y transformaciones para hacer frente a las nuevas
condiciones del pais; ejemplo de ello son las reformas macroecondmicas y la necesidad de

adoptar un crecimiento sostenido.

Ante ésta situacion, la estrategia basica de] Grupo Financiero se fundamenta en los

siguientes puntos;

. Lacalidad de los activos.
e La calidad del servicio hacia los clientes externos e internos.
© La motivacién, eficiencia y productividad de su equipo de colaboradores (siendo éste el

objeto de estudio del presente trabajo).

Basado en lo anterior y al vivir una nueva realidad, se juega un papel de plena conciencia

en el que se deben enfocar los esfuerzos a:



e Buscar éominuameme la motivacién del personal y su identificacion con la filosofia
Institucional.

e Optimizar los recursos y aumentar la Productividad.

o Buscar, que para cada cliente, la calidad de los servicios sea el elemento distintivo de!
Grupo Financiero con respecto a sus competidores.

o Ser la Institucion con el mas fuerte arraigo regional en el mercado nacional, contando
para ello, con el mejor nivel de riesgo de la Industria.

s Adoptar latecnologia de informacién més poderouyndea.

o Ser reconocida como Institucion lider, sélida y de vanguardia,

Con ello se logrard cumplir la misién Institucional; asi como ser siempre 1a mejor opcién

para satisfacer las necesidades de nuestra sociedad, en servicios financieros con la méxima

seguridad y calidad.

A continuacién en forma esquemética presentamos los esfuerzos y/o alcances de la

Institucion Bancaria en Ia actualidad.
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CAPITULO 2

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN LA INSTITUCION
BANCARIA
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2.1. IMPORTANCIA Y DEFINICION DE RECURSOS
' HUMANOS '

Se debe partir de la base de que el Recurso Humano es el factor més importante y
determinante en toda empresa y de que toda organizacion cuenta con la necesidad de tener
el personal necesario para que de una manera eficiente se realicen los objetivos tanto a

corto como a largo plazo.

Las exigencias imperantes que rodean a las empresas no importando su giro, aplican un
desacrollo acelerado de cambios sociales (creencias , religién, ideologia, etc...), mismos

que repercuten en el comportamiento de las personas que la integran.

Estas caracteristicas indican Ia forma de vivir de cada sociedad, mismas que nos conllevan
a la elaboracion de procedimientos eficaces y calificados para ocupar cargos dentro de las
organizaciones. Para ello fa administracién de Recursos Humanos debe abastecer sus
procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacién e inducci6n, para el buen ﬁmcionamiénto

de la mismas.

Por lo tanto, la administracién de Recursos Humanos se define como: “El proceso

administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, la salud, las
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experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc..., de los miembros de la organizacion,

en beneficio del individuo, de Ia propia organizacion y del pais en general".!

Los asuntos tratados por la administracion de Recursos Humanos cobijan aspectos
internos y externos de la Institucion que dan una idea de técnicas actuales que permiten el
desarrollo de la misma, preponderantemente, se basa en principios, directrices y politicas, de
una filosofia administrativa encaminada al empleo de tecnologia tanto individual, grupal,

departamental, organizacional e inclusive del ambiente que rodea a la misma.

Uno de los objetivos que marca la administracién de Recursos Humanos es precisamente el
desarrollar  programas, politicas y procedimientos, para tener una eficiente estructura
administrativa con personal capaz de desarrollar satisfactoriamente el trabajo bajo los -
lineamientos de direccion, que lograri el beneficio tanto para la ir;stitucién como para el

trabajador.

Al tener identificado y pexfectamente desarrollado el proceso administrativo dentro de la
administracién de Recursos Humanos, permitird definir una adecuada planeaciéon de la
misma, que se define como : “El proceso mediante el cual una organizaci6n se asegura de
que tiene el nimero y el personal idoneo, en los puestos correctos, en ¢l momento

adecuado y que hacen aquellas cosas para las cuales son més utiles econémicamente “?

! ARIAS GALICIA FERNANDO “ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS *

. EDITORIAL TRILLAS .SA.DEC.V. MEXICO,DF, 1993 PAG. 27

© BYARS, LLL,RUE LW. “ADMINISTRACION DE RECURSOS JIUMANGS CONCEPTOS Y APLICACIONES™
NUEVA EDITORIAL INTERAMERICANA,S.A. DE C.V., MENICO, DF. PAG. 42



Por lo tanto la planeacion de Recursos Humanos requiere de tiempo, recursos financieros y
humanos  dedicados a la realizacion de dicha planeacién. Esta planeacién incluye
investigacion del mercado, mano de obra, el reclutamiento y la seleccion, que ha su vez nos
conducird a llevar un anélisis y descripcién de los puestos, aspectos de integracion o
induccién, evaluacién de desempefio para determinar la administracién de sueldos y
salarios; asi como para elaborar planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el

trabajo.

Este cimulo de caracteristicas implican el desarrollo de si de informacion de

Recursos Humanos (inventario), penmitiendo la interaccion de la institucién con el medio
ambiente para poder establecer sus procedimientos y politicas encaminado al para el

adecuado funcionamiento de las mismas,
Dicho lo anterior, podemos resumir ‘en cuatco pasos :

1) Establecimiento de objetivos y metas,
2) Determinaci6n de politicas y procedimientos.
3) Preparacién de planes necesarios para alcanzar los objetivos y metas establecidas.

4) Implantacién delos planes.

Gracias a todos estos aspectos que originan datos informativos de ésta planeacion de

Recursos Humanos, podemos tener un prondstico real de los requerimientos del personal
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estimando la oferta de mano de obra que existird en ¢l momento que se requiera personal

v y peder desarrollar los Recursos Humanos de la Institucién,
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2.2. FUNCIONES DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Las funciones de la administracion de Recursos Humanos permitén asegurar que las
Instituciones Bancarias puedan contar con normas, criterios y politicas que se requieran
para realizar con oportunidad y eficiencia los procesos - de reclutamiento, seleccion,

contratacion e induccion del personal.

Esta situacion encamina a que la Institucibn opere con técnicas de evaluacién de

vanguardia tecnologica adecuada a sus necesidedes, acompafiada de una dologia
que garantice la oportunidad y calidad de la informacién sobre los candidatos que se

integren a los procesos antes mencionados.

Para ello, se debe contar con programas adecuados manteniendo un enfoque general de la
Institucion e individual del puesto a ocupar para la perfecta consecucién de fos objetivos
de la misma.

Dichas funciones se encuentran en las siguientes:

1. Reclutamiento.

2. Seleccion de Personal.

3. Contratacidn.

4. Induccion.

5. Capacitacion.

6. Otras Funciones.
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2.2.1. RECLUTAMIENTO

Reclutamiento  “Es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Biésicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacion divulga y

ofrece al mercado de Recursos Humanos oportunidades de empleo que pretende llenar?

Con lo anterior podemos decir que el reclutamiento empiezaa partir de las necesidades
presentes y futuras de los recursos humanos en la Institucion. Dichas actividades
relacionadas con métodos de investigacién e intervencion de fuentes que resulten capaces
de ofrecer un niimero suficiente de candidatos, se seleccionaran aquellas que sean eficaces

a la Institucion para la consecucion de objetivos.

La garantia primaria de una buena seleccion radica en la existencia de una cantidad
suficiente de aspirantes a ingresar a la Institucién y en relacidn a las necesidades de la
misma; situacién que nos conduce a planear e iniciar los programas para cubrir las

vacantes con anticipacion.

Tal proceso puede desarrollarse indirectamente, lo que nos origina la identificacion de las

fuentes internas y externas.

* IDALBERTO CHIAVENATO “ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS™
EDITORIAL MC. GRAW-HILL, MENICO, 1993 PAG. 173 CAP. §
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FUENTES INTERNAS

Son aquellas en las que encontramos al personal calificado dentro de la misma Institucion,
que pueden ocupar un cargo vacante y que llegaa representar una promocién dentro de la
misma, por lo tanto, el promocionar al personal interno es una situacion benéfica para las

dos partes,

- Para la Institucién por que le permite reducir los tiempos de respuesta en cobertura de
vacante, ademds de resultar menos costoso por la razén de que ya no se efectia un
reclutamiento externo y para el personal por que ésta finalidad no significa més que una

superacion dentro de la Institucién.

FUENTES EXTERNAS

Son aquellas totalmente independientes a la Institucién ya que cuendo no es posible

encontrar dentro del personal interno o los candidatos adecuados para el puesto

determinado, es recomendable recurrir a las siguientes fuentes:

¢ Cartera de solicitudes (stock) como primera opcion.

A nivel operativo y a nivel ejecutivo.

Escuelas (Bachillerato, Universidades y Escuelas Comerciales).

Formacién de grupos de intercambio,

Bolsa de trabajo.

e Asociaciones de profesionales.
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o Sindicato.

® Agencias de reclutamiento.

Cuando por demanda constante de personal resultan insuficientes los medios anteriores,
se podra recurrir entonces a desplegados y en anuncios a través de los medios masivos de

comunicacion tales como:
e Anuncios en periédicos y boletines de empresas especializadas.

Por otro lado, se tendrs que efectuar periddicamente Ia actualizacion de las fientes de
reclu.tamiento, mediante el analisis de resultados cuantitativos y cualitativos observados en

cada una de ellas para efectuar cambios y ajustes que procedan.
:2.2.2. SELECCION DE PERSONAL

Como ya mencionamos anteriormente, la funcién principal del reclutamiento es la de atraer
y escoger a los candidatos que posean los requisitos minimos para ocupar una vacante,
mientras que la de seleccion es la de escoger a los candidatos que se han reclutado
aquellos que tenga mayores probabilidades de ajustarce al cargo vacante.De esta manera,
el objetivo bdsico del reclutamiento es el de abastecer el proceso selectivo cuya materia

prima son: los candidatos.
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Por lo anterior, la seleccién de personal se define como: “Un procedimiento para encontrar

al hombre adecuado que cubra el puesto adecuado “.*
La seleccion intenta solucionar dos problemas basicos:
e Laadecuacion del candidato al puesto.

o Laeficiencia del candidato al puesto.

Todo criterio de seleccién se fundamenta en datos e informaciones del puesto que debe ser
ocupado, estas exigencias y especificaciones se basan en la objetividad y precisién que el

proceso de seleccion tiene para desempefto dptimo del candidato.

Las etapas de seleccion més comunes y usuales en la Administracién de Recursos

Humanos para la etapa de seleccién no impbrtando el giro y condicién de la empresa son:

I HOJA DE SOLICYTUD, cs aquella donde la Institucion obtiene los datos generales de
los candidatos, tales como datos personales, estudios, conocimientos generilm,
antecedentes de trabajo, etc., esta parte es la que encabeza el expediente del candidato,

aunque su contenido es muy variable.

I__ENTREVISTA, es considerada como instrumento muy valioso para seleccionar al

personal, dado que por medio de ella se tomara la decisién sobre el futuro del candidato.

* REYES PONCE AGUSTIN “ADMINISTRACION DE PERSONAL Ira. PARTE"
EDITORIAL LIMUSA NORIEQA, MEXICO, DF. 1992 PAC. 86
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Si bien es cierto, la entrevista es una situacién interpersonal cuyo objetivo radica en la

obtencion de informacion para tomar la decisién de si es o 110 contratado el recurso.

Para determinar 1a objetividad de valorar la informacién recabada el entrevistador debera

evaluar al candidato en los siguientes puntos :

¢ Interés,
o Productividad.

Ambito Familiar.

o Rasgos de Personalidad.
o Resultados de evaluacién sicométrica.

« Conclusién.

Una vez realizada la evaluacion al candidato se han determinado ya las caracteristicas del

mismo permitiendo canalizarlo al puesto para el cual ha sido reclutado.

E! evaluar, las entrevistas realizadas determinara a corto y largo plazo el comportamiento
y desenvolvimiento del candidato en el puesto y de esta manera se podrd medir el trabsjo

realizado en las fases de reclutamiento y seleccién,
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El beneficio aportado por estas dos fases tanto para la Institucién como para el candidato
son amplios, ya que en primier lugar podremos visualizar la rotacion del personal
(promocion y crecimiento) y determina si su adiestramiento es idéneo para su desarrollo,
en segundo lugar y para la Institucion esta situacion le permitira no invertir mas en gastos
de reclutamiento y seleccion de personal que den resultados poco favorables.

* Como conclusién podemos determinar que la seleccion es el proceso de decision. *

HOI_PRUEBAS resultan ser una herramienta necesaria que nos permite verificar de

algin modo las capacidades y habilidades que en su conjunto son bésicas para obtener
resultados en el trabajo. '

Existen diferentes tipos de pruebas:

e De aptitudes.

* De capacidad.

e De personalidad.

Los resultados de estas distintas pruebas pueden combinarse para obtener una visién
global de las habilidades del candidato en relacién a la poblacién a la que pertenece
(pruebas estandarizadas ); en éste sentido una bateria de prueba podra indicar por un lado
las habilidades especificas por cada una de ellas y por el otro lado, la calificacion global
obtenida por la combinacién de los resultados de las diferentes pruebas que componen la

bateria.
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IV__INVESTIGACION / ENCUESTA , tiene por objetivo comprobar los datos del

candidato plasmados en la solicitud; estos son:

e Confinnar el domicilio del solicitante.

e Verificar la documentacion.

» Observar las relaciones entre los miembros de Ia familia (Integracién Familiar).

o Determinar las necesidades economicas que pudiéra tener el solicitante y su familia.
e Pedir cartas de recomendaci6n.

o Investigar antecedentes penales.

Estos podran determinar si el candidato es viable o no por su nivel socioecondmico, ya
que si este es bajo no es conveniente ubicarlo en un puesto donde se manejen valores,
implicando riesgos y pérdidas para la Institucion, de ésta manera, se confirma el buen

trabajo hecho por reclutamiento y seleccion,

V__EXAMEN MEDICO , esta es la Gltima fase del proceso y es aplicado a los candidatos
que en las demis etapas han resultado aptos para laborar en la Institucion.

Suele comprender:

o Examen fisico.

. Histori_a clinica.

e Pruebas de laboratorio.
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Esta Gitima fase del proceso es muy importante, ya que ayudara a evitar los en problemas
de ausentismo por parte de los candidatos y por ende en decremento de la productividad,

siendo éste Gltimo un factor determinante en los interéses de la Institucidn.

2.2.3. CONTRATACION

Después de que un candidato aprueba con éxito las fases de seleccion ha demostrado que es

la persona adecuada para el puesto vacante, por lo que se lleva a efecto su contratacidn.

La contratacion formalizara la relacién laboral y asi como estipulara con relacién a la ley

sus derechos y obligaciones.

La Ley Federal del Trabsjo, en su articulo 386, define al contrato colectivo de como
“Al convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o vasios
patrones con objeto de establecer las condiciones segiin los cuales debe prestarse el trabajo

en una(s) empresa(s) o establecimiento “.*

“ El contrato contendré:
1. Nombre y domicilio de los contratantes.

2. Las empresas y establecimientos que abarque.

3. Suduracidn o su expresion de ser, por tiempo determinado o para obra determinada.

* ALDERTO TRUEBA URBINA, “LEY FEDERAL DEL TRABAJO™
EDITORIAL FORRUA, S.A, MEXICO, D.f. 1994 700 EDICION ACTUALIZADA 752 ARTICULO 386
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4. Las jomadas de trabajo.
S. Los dias de descanso y vacaciones.
6. El monto de los salarios.

7. Las partes demas estipuladas que convengan .” ¢

2.2.4. INDUCCION

A medida que los candidatos ingresan a la Institucion se requiere que sean integrados a sus
puestos ha desempefiar con la finalidad de adaptarse lo mas rapido posible con el nuevo
medio de trabajo que los rodea. Esta interaccion entre el sistema social estable y los nuevos
candidatos que ingresan en ella se refiere a procesos por los cuales cada uno de ellos
nuevo aprende un sistema de valores, normas y patrones de comportamiento requeridos

en la sociedad o por la olnstitucion.

Para ello, es importante proporcionar una buena orientacibn que puede influir en su
actividad y desarrollo dentro de la Institucion; en donde el 4rea de personal se encargara de

dar esta misma a los nuevos candidatos sustentandose en los siguientes aspectos:

¢ Proporcionar los objetivos basicos de la Institucién donde va ha prestar sus servicios
(antecedentes, giro y organigramas).
o Politicas Generales de Personal (responsabilidades basicas de cada miembro en el papel

que le adjudique la organizacion).

& ALBERTO TRUEBA URBINA, “LEY FEDERAL DEL TRABAJO™
EDITORIAL PORRUA, S.A. MENICO. D.F. 1994 70, EDICION ACTUALIZADA 752. ARTICULO 391
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o Reglas generales sobre‘ disciplina  (patrones de comportamiento requeridos para el
desempefio eficaz de su papel).

¢ Beneficios que puede obtener.

e Conjunto de reglas que resaltan y aseguran el mantenimiento e integridad de la

Institucion.

Independicntemente del grado del puesto del cual se de la induccion al nuevo candidato, es

importante conterplar algunos aspectos de la induccion de puestos tales como:

Presentacion personal con el que sera su jefe inmediato, al igual que con sus compafieros

de trabajo.

o Explicacion de la funcion que desempefiara y entregindole a su vez una copia de la
descripcion del puesto para desempefiar sus funciones y actividades en forma eficiente.

e Hacer mencion de la(s) persona(s) que pudieran ser su auxiliar(es) para su orientacion.

« Ademds de conocer estos aspectos, es importante apoyar a la induccidn con material

téenico y de apoyo como folletos, revistas internas de bieavenida y audiovi

En conclusién, la induccion es la orientacion tanto técnica, practica y tedrica de los puestos
ha desempefiar dentro de cualquier Institucién dirigida a los nuevos miembros o candidatos

que la integraran.
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2.2.5. CAPACITACION
Dentro de este concepto se debe dar al candidato elegido la preparacion tedrica que se

requiera parallenar su puesto futuro con toda eficiencia.

La capacitacion se puede definir como “El conjunto de actividades encaminadas a
proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actividades del personal
. de todos los niveles, para que desempefien mejor su trabajo *.”

*“La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en las necesidades realesde
una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actividades

del colaborador**

En base a lo anterior, la capacitacion debe contemplar 3 actividades :
1. La especificacion del contenido de las tareas individuales.
2. La especificacidn del método para ejecutar cada tarea.

3. La combinacion de las tareas individuales en los cargos especificos.

La primera y la tercera actividad, determinan y aterrizan en el contenido del cargo, mientras

que en la segunda sefiala como debe ser desempefiado el cargo.

7 RODRIGUEZ: ESTRADA MAURO “ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION™
EDITORIAL MG ORAW HILLANTER S.A. DEC.V, MENICO, D.F. 1553 PAQ. 3

® SILICEO ALFONSO “CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL®
EDITORIAL LIMUSA, MENICO, D.F. 1992 PAG. 38
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Los tres puntos anteriores conllevan a establecer el adiestramiento, el cual es atendid;:
como el conjunto personal cuyo objetivo es incrementar jos conacimientos y habilidades
de cada empleado en base a las caracteristicas del puesto con el fin de que lo desempeﬁe
eficientemente. También puede considerarse al adiestramiento como las habilidades

adquiridas mediante una practica méds o menos prolongada de caricter motriz.

Cada proceso de capacitacion debe de basarse en un proceso bien definido, delimitado y
actualizado con el objeto de cumplir con los propositos de la Institucién por lo que, las

partes de éste proceso son:

o Realizar una investigacién para detectar las necesidades a corto, mediano y largo phio.

* Fijacion de objetivos y metas,

o Determinacidn, definicidn y contenidos de los cursos de capacitacion (materias y dreas a
cubrir en dichos casos).

¢ Determinacidn de métodos y formas de instruccion con la finalidad de llevar a cabo
una evaluacion.

* Realizar el seguimiento necesario con el fin de retroalimentar y afinar el proceso.

Existen infinidad de modalidades para impartir la capacitacién, de ello va ha depender de
los recursos y lamagnitud de cada Institucién y sobre todo de la importancia que sele daa.

este renglén.
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La capacitacion puede ser colectiva, individual y externa. Dentro de los métodos mas

comunes para impartisla son:

Clases, cursos breves, becas, conferencias, mesas redondas, medios audiovisuales,

publicaciones, instrucciones programadas, visitas y viajes.

Una de las finalidades de la capacitacién es dar una adecuada orientacion de las
actividades a desempefiar para el personal de nuevo ingreso, cuyo resultado serd reflejado
en el aspecto financiero de la Institucion (rentabilidad) debido a que evitaria la duplicidad

de finciones que finalizan en Ia salida constante del mismo (reduccion del personal).

2.2.6. OTRAS FUNCIONES
Dentro de la Administracién de Recursos Humanos existen funciones complementarias 2 las
principales; pero a pesar de ser considerados en un plano secundario juegan un papel

determinante en cuslquier Institucién,

Algunos de ellos son Relaciones Laborales, cuya funcién importante va encaminada a
regular todas aquellas actividades que se sustentan permanentemente en las relaciones
juridicas de trabajo tales como: ‘
1. Contratacion de trabajo colectiva e individual,

2 T'ramilacién de quejas.

3. Aplicacidn, regulacion y formulacidn del reglamento interno de trabajo.
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4. Elajuste de las relaciones contractuales en forma individual.

Por otro lado, la funcién de higiene y seguridad industrial es impbnante ya que se basaen
el cuidado de la vida, integridad y salud del trabajador no importando el giro de la
organizacion debido a que en cualquiera de ellas pueden existir accidentes de alto riesgo;

desde un trabajo fabrif hasta un administrativo.

Asi mismo, los sindicatos también juegan un papel considerable dentro de estos aspectos,
sustentando su actividad en la regulacion y aplicacién de la Ley Federal de Trabajo, asi

como del contrato individual y colectivo de trabajo haciendo valer sus derechos.



_ CAPITULO 3
VALUACION Y ANALISIS DE PUESTOS
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3.1. MODELOS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Para comprender y definir la descripcion de puestos se partia de una sola base: el estudio de
tiempos y movimientos por Frederic W. Taylor en 1881, el cual consistia en enumerar
los pasos necesarios para la produccién de una sola unidad y del tiempo necesario para

realizar cada fase; cuyo objetivo era determinar un tiempo base de produccién.

Al tener la base bien determinada de los tiempos y movimiencos de la produccién de
recopilacion de datos y registro de resultados, comenzarén a ser un factor determinante en
toda empresa, ya que permitia mantener estindares de mano de obra, materiales, recursos
econdmicos y maquinarfa que en su conjunto originarén un sistema &;e sueldos y salarios

de lo que posteriormente se hablar.
¢Por qué es importante la descripcién y andlisis de puestos?

Al tener presente que cada miembro de la Institucién ha sido reclutado, seleccionado,
contratado y capacitado, se inicia un proceso técnico de la Administracién de Recursos
Humanos el cual serealiza por departamentos, divisiones y 4reas que existen demré de las
mistna, entendiendo que cada activided se concentra a nivel de cada puesto. Dicha
implantacién es una tarea que requiere de mucho tiempo, ya que es un plan de operacién
y procedimientos bien definidos; que permite preveer problemas y dificultades que se

presenten.
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Estas caracteristicas hacen de un sistema de valuacion y descripcion de puestos el reducir

conflictos y errores que giran alrededor de un programa.

Dependiendo de las funciones que se tengan  que cubrir se requeriran de ciertas
habilidades, experiencias y estudios que inciden directamente con las condiciones de
trabajo, responsabilidad y esfuerzos que varian en cada caso. Por ende, he aqui la

importancia de i minucic te ¢l perfil de cada puesto, definiendo y

estableciendo requisitos necesarios para desempefiarios con éxito.

Por estas razones -es necesario estandarizar un procedimiento que nos permita comparar
o diferenciar a los puestos, esta técnica se refiere exclusivamente al puesto sin importar

quien Jo ocupa o los méritos del titular.

Con lo anterior podemos decir que la descripcion de puestos es el documento que contiene
la sintesis del andlisis efectuado, cuyo proposito primordial es hacer entendible al puesto.

Losusos principales de los modelos de descripcion de puestos son:

e Valuacidn: en 1a base a la descripcion de puesto, se determina la valuacion del mismo
mediante diferentes métodos.

e Evaluacion del desempeiio: es utilizado para evaluar la actuacién del empleado en un
periodo de tiempo.

e Capacitacion: se desarrolla un programa de adiestramiento de acuerdo a las habilidades

y conocimientos que requiere un puesto.
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s Seleccion: permite seleccionar al personal, ya que en la descripcion del puesto tenemos

el perfil que se requiere para llevar a cabo las funciones encomendadas.
Hay algunos otros aspectos que se incluyen en la descripcién de puestos tales como:

s Pare efectos institucionales.

¢ Auditorias administrativas.

3.1.1. INSTITUCIONES EN GENERAL

Independientemente de la magnitud de las empresas, rama productiva, naturaleza, objetivos
y en general a fo que conforma cada una de ellas, es necesario desarrollar y adaptar un

modelo para la descripcion de sus puestos contemplando toda su estructura.

Para  implantar un programa de valuacion de puestos es necesario detallar
procedimientos y técnicas, determinar el niimero de personas que participan dentro de Ia
Institucion, ademds de contemplar los aspectos de su desarrollo que con frecuencia llegan

a ser comunes.

Esta planeacion debe determinar quien va ha dirigir a la Institucién, qué funciones deben de

realizarce, como y quién, aunque es unatarea que lleva mucho tiempo.
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Las fuentes de las cuales emanan la idea de realizar dicho programa la encabeza el
Director de Personal o Relaciones Industriales, el Presidente, el comité de sueldos y
salarios, los Vicepresidentes y el Contralor, aunque cabe sefialar que los subordinados y

los sindicatos rara vez participan.

Actualmente los empleados de nivel administrativo son los encargados de realizar esta
tarea, ya que estan familiarizados con las técnicas y ventajas de la valuacion de puestos y
esresultante de la actividad que desempefia el departamento de personal. El administrador
de personal puede percatarce de las necesidades de un programa dentro de la Institucion, ya
que su actividad estriba en vigilar al personal lo que complementa y comprueba las

necesidades de la misma.

Una vez que el administrador del personal detecta las carencias y necesidades dentro de la
Institucion, realiza un informe a la alta Gerencia para la autorizacién de un programa
correctivo que permita actualizar los perfiles de cada puesto y por ende un analisis y

valuacion de puestos confiable y actualizado.

La naturaleza de estos planes, normalmente se convierte en decisiones de politica, ya que
siempre inciden en el sistema de sueldos, lo que finalmente representan altos costos en

tiempo, esfuerzo y dinero.



40

En el estudio propuesto de los cambios, se requiere hacer una presentacion confiable
‘atendiendo todas las necesidades detectadas, ya que todo problema recae en Ja
remuneracion del personal. Para poder convencer a la alta Gerencia, el departamento de
personal debe contar con una mejor vision para establecer las técnicas de valuacion dé

puestos.

El plan de presentacion usualmente contempla aspectos tales como:

s La naturaleza de valuacion de puestos.

* Los principales objetivos de tales programas.

o Necesidades expresas de la Institucion en particular.

e Laforma en que la valuacion de puestos cubrird tales necesidades.

o Laexperiencia de otras empresas con relacion a la valuacion de puestos.
e Limitaciones de estos puestos.

o Elefecto enlos costos.

Estos puntos mencionados anteriormente ‘apoyados en el estudio del administrador de

personal permitirin contestar algunas preguntas tales como:

1. ; Existe desigualdad en los sueldos ?
2. ¢ Hay dificuitad para colocar nuevos puestos en relacidn con los anteriores ?
3. { Realmente hay previsién para ascgurar la revision periddica del sueldo del empleado?

4. ; Hay consistencia para conceder aumento en los sueldos?
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3, ; Existe uniformidad enlostitulos de puestos y sus funciones ?

La adopcidn de un programa serio significa que los jefes estarin en posicion de actuar con
libertad, recomendando o suspendiendo aumento de sueldos. Debe de comprender que al
realizar este tipo de programas, ayudard y no entorpecera la operacion de las empresas en
general, para lo cual debe de estar, completamente convencido de los planes presentados

por los administradores de personal.

Una vez entendidas fas necesidades de {a Institucion se procede a seleccionar el modelo de
descripcion de puestos el cual, en primer término es encaminado por el comité de
calificacion. Su presentacion incluye la descripcion de cada uno de los planes con objete
de que el grupo entienda los procedimientos para su empleo; en segundo término el Director
discutird detalladamente con objeto de que el comité conozca lo que puede lograrse con

cada uno de ellos y en tercer término se disefia el plan adecuado.

Dentro de los métodos y modelos de valuacién de puestos mis usuales en la actualidad
son:

_ * Método de gradacion.

e Método de alineamiento.

* Sistema de perfiles y escalas (sistema Hay).

e Remuneracion por resultados.

Meétodos por puntos.
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Cabe hacer mencién que la mayoria de las Instituciones Bancarias no tienen un método
especifico, ya que todas ellas realizan una combinacién de las antes mencionadas = para
obtener mejores resultados en cuanto a la calificacin de su personal (sistema de sueldos y

prestaciones), que permitird operar a la Institucion de acuerdo con los objetivos generales.

3.2.1. INSTITUCIONES BANCARIAS

Bajo {a primicia de que los sueldos constituyen el centro de un relacién transaccional
importante en cualquier negocio, las personas dentro de la Institucién gastan tiempo y
esfuerzo a cambio de recibir dinero, lo cual, representa una equivalencia de

responsabilidades y derechos reciprocos entre empleados y jefe.

Por o tanto, la calificacion de méritos es un avaliio del capital humano, que no obstante de
ser mas valioso que el financiero, no siempre se aprovecha debidamente, resuitado una

naturaleza dificil de valorar que pasa desapercibido para el empresario y el supervisor.

La calificacion técnica realizada en la Institucién Bancaria, permite conocer en el momento
preciso a quién se debe considerar para un ascenso de puesto, a quién rechazar y
determinar  que empleados pueden ocupar puestos de confidnza, enmarcando las

cualidades que pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal.

A dicha calificacion se sustenta en cuatro puntos basicos:
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a) Orientacion al supervisor.- aqui el supervisor califica empiricamente a sus subordinados,
ya que solo tiene una idea vaga y global de sus cualidades cometiendo errores por falta de
» r.iempo y sistema que permita formarse un criterio bien fundado. La calificacion técnica de
méritos reduce estos peligros y corrige las relaciones del supervisor y Jos supervisados,
con ello podra dar una opinion amplia en caso de promociones al empleado, aumento de
sueldo, transferencia, etc., en los cuales siempre se- pide su parecer. Podra juzgar

analiticamente a su personal.

b) Orientacién del empleado.- aqui se permite conocer periddicamente a los empleados,
determinando si su trabajo es eficiente, si se puede mejorar, o bien si se encuentra en un
nivel deseable de eficiencia, con el objeto de que cl empleado pueda mejorar su desempeilo

y encontrarse en el nivel deseado.

Con esta evaluacion se estimula el esfuerzo del personal debido a que lo va recompensando
en cuanto a mejoras y cambios. Si existe alguna sancién al empleado por deficiencia en sus
labores, éste no podra alegar desconocimiento en fa misma.

¢) Eliminacién de la rutina: Cuando el do tiene conocimiento de la calificacién de

sus méritos generalmente tiende a esmerarce debido a que se le vigila, se califica y su
esfuerzo no pasa desapercibido, ya que la Institucion toma interés en su trabajo. Esta

calificacion de méritos ayuda al supervisor y le permite observar si el empleado realmente
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trabaja o sélo lo disimula, situacién que frecuentemente se origina en empleados de linea,

sobre todo en instituciones de personal muy numerosos.

d) Auxiliar en los sistemas de incentivos.- Al ser establecidos estos sistemas en la
Institucién Bancaria, todos los puestos son beneficiados con los incentivos, ya que ' es
medible la productividad y la calidad del trabajo. En la mayoria de las ocasiones es posible

que ¢! beneficio sea de tipo econdbmico.

La calificacion Téenica (del empleado) se caracteriza por ser:
® Analitica.

* Lo mis objetiva posible.

¢ Por periodos.

o Dentro de un método prefijado.

o Sistemiticamente revisada,

e Escrita.

o Facilitada por el uso de formas.
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3.2. CONCEPTO DE VALUACION DE PUESTOS

Es Ia operacién completa que determina el valor de un puesto individual dentro de la
Institucién que en relacién con un andlisis de trabajo se podra obtener descripcion de
puestos, que incluyen Ia relacion de las descripciones por medio de algin sistema disefiado
que determinara el valor relativo de los puestos o grupos de puestos. También incluyen el
avalio de estos valores estableciendo los sueldos méximos y minimos para cada grupo de
empleados con base a su valor relativo. “La operacion termina con la revision final del

sistema de sueldos resultantes™. °

“Valuacién de puestos es un método de investigacion que sirve para conocer las
operaciones y funciones que corresponden a cada puesto y determinan la descripcion y la

wl0

especificacion de un puesto determinado de trabajo.

Con lo anterior, deducimos que Ia finalidad de la valuacién de puestos es proporcionar
bases sistematicas y objetivas para la determinacion del valor relativo de los diferentes
trabajos y de ésta manera establecer un sistema de sueldos. A través de dicha evaluacién,

se determina la importancia que realmente posee el puesto dentro de la Institucién al

° INDUSTRIAL OB EVALUACION SYSTEMS. US.

EMFPLOYMENT SERVICE OCCOPATIONAL ANALYSIS BRANCH, OCTUDRE 1967 PAG. 19
19 ARIAS GALICIA FERNANDO “ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS™

EDITORIAL TRILLAS.  MENICO, DF. 1991 PAG, 192
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establecer el grado de habilidad, esfuerzo, responsabilidad‘ y condiciones de trabajo que son
necesarios para desarrollar éstey asi poder realizar una comparacién del puesto con los
demas existentes dentro de la misma. Independientemente del método que se elija, débe
permitir un estudio completo de todos los puntos por evaluarse siendo que el hétodo es

comprensible por supervisores y empleados y sus resultados son precisos.
En conclusion su objetivo es especificar:

a) {Qué debe hacerse en el puesto?.

b) ¢Qué hace falta para hacerlo bien?,
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3.3. REQUISITOS BASICOS DE LA VALUACION DE
PUESTOS

Al determinar que Ia valuacidn de puestos es una técnica que determina el valor relativo de
un puesto en relacién a otros en funcidn de los factores de especificaciones y requisitos del

mismo, podemos mencionar los requisitos que integran la valuacioén de puestos.

1, Necesi al.

La ley federal de trabajo, en su articulo 28 fraccion III, establece que deberd tenerse por
escrito “El servicio o servicios que deban prestarse los que se determinardn con la mayor
precision posible™'. “ Asi mismo, el articulo 47 fraccién X1, nos indica que el patrdn podra
rescindir el contrato de trabajo, sin incurric en responsabilidad al “Desobedecer el
trabajador al patrén o sus representantes sin causa justificada siempre que se trate del
trabajo contratado™?. El articulo 134 en su fraccién 1V, marca como obligacién de los
trabajadores “Ejecutar el trabajo con intensidad, cuidado y esmero apropiados y enla .

forma, tiempo y lugar convenidos™.

" ALBERTO TRUEDA URBINA “LEY FEDERAL DEL TRABAJO™
, EDITORIAL PORRUA. S.A MEXICO, D.F. 1994 70a EDICION ACTUALIZADA 75A ARTICULO 28
* ALBERTO TRUEBA URBINA “LEY FEDERAL DEL TRABAJO”
EDITORIAL PORRUA,S.A. MEXICO, DF. 1994 70a EDICION ACTUALIZADA 75A ARTICULO 47
'} ALBERTO TRUEBA URDINA “LEY FEDERAL DEL TRABAIO™
EDITORIAL PORRUA.S.A. MENICO, D F. 1994 702 EDICION ACTUALIZADA 75A ARTICULO 134
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2. Necesidad Social y Econémica,

Es informacion basica para establecer una estructura de pago que propicie equidad y
competitividad, lo cual permite hacer posible la comparacion de estructuras de
remuneracion con otras instituciones. Ademas origina argumentos para explicar diferencias

especificas entre el valor de un puesto y otro.

3. Necesidad_de Eficiencia y Productividad,

La especializacion, la division de trabajo y el desamrollo de los Recursos Humanos son
situaciones de preocupacion constante entre los administradores. Es por ello, que para
obtener una mayor productividad y la correcta division de funciones conlleva a un estudio

analitico del trabajo en funcion a los puestos que componen la Institucién.

Para tener un anilisis mas completo y especifico de la valuacién de puestos, es necesario
describir Ia terminologia basica y fundamental para una adecuada comunicacién entre los

administradores.

Anilisis: Es un método Iégico que consiste en dividir las partes integrantes de un todo,

con el fin de estudiar independientemente cada uno de ellos, asi como las relaciones

existentes entre si.

o Descripcion de Puestos : Significa plasmar en forma escrita las funciones a realizarse en
cada puesto, Ia cual puede presentarse en forma analitica y genérica,

¢ Puesto: Es el conjunto de operaciones, responsabilidades, condiciones y cualidades que

componen una unidad de trabajo impersonal y especifica.
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Categoria; Término que jerarquiza a los puestos dentro de los niveles en la estructura de
las Instituciones Bancarias e inclusive en cuanto a los sueldos de cada uno de ellos.
Requerimientos : Son caracteristica que debera satisfacer la persona que ocupe el
puesto.

Denominacion del Puesto: Nombre con el cual se conoce el cargo recomendandose que
sea de corta extension pero expresando la caracteristica del mismo.

Clasificacion de los . Puestos: Es la agrupacion ordenada que se realiza de los

puestos en base a diversos criterios.
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3.4. MODELO TIPO DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS
EN UNA INSTITUCION BANCARIA.

Desarrollar y adoptar un modelo de descripcion de puestos, es una tarea fundamentada

en la naturaleza del objetivo y de 1a rama productiva de toda empresa.

El modelo para la Instituciones Bancarias, en la actualidad va encaminada a las dreas
administrativas, de promocion y de servicios, siendo estas el porcentaje més alto en cuanto

a necesidades de personal.

A continuacién se presentan las formas de un modelo tipo de los datos de valuacién de

puestos en una Institucién Bancaria :

FORMATO 1 FORMATO 2
ENCABEZADO OBJETIVO DEL PUESTO

NOMRRE DE PUESTO, PROPOSITO GENERAL
ABEA/CERENCIA # DEPTO ¢{CUAL ES EL PROPOSITO DEL PUESTO?
JIRILAS

REPORTA. A,

AMALISTA

FECHA.

APRONACIAN

FIRMA DELTIRULAR

A e 1.

FIRMA DELTEFE INMEDIATO
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FORMATO 3 FORMATO 4

FUNCIONES Y/0 RESPONSALIBIDADES RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS
DEL PUESTO

DATOS CUANTIFICABLES DEL PUESTO
PUESTO ¥ NUMERO DE PLAZAS DEL PERSQNAL

ASU CARGO. (FORMA ¥ FRECUENCIA DE COMO (CONTRATOS DE TRABAJODENTRO Y
ES SUPERVISADO SU TRABAJO, FORMA Y FRE- FUERA DE LA INSTITUCION)

CUENCIA DE COMO SUPERVISA AL PERSONAL
ASUCARGO)

FORMATO 5

REQUERIMIENTOS PERFIL

Estos formatos conocidos como descripcion de puestos representan la fuente que contiene
Ia informacion utilizada por el comité de valuscidn para asignar Ia puntuacién que le

corresponda al puesto.

Todo este camulo de informacién contempla situaciones de responsabilidades, tales como:
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HABILIDAD

-« Habilidad Técnica: son los conocimientos basicos  para desempeilar ¢l puesto,
(expeﬁ'encia y conocimientos ).
o Habilidad Gerencial o Administrativa : es la capacidad del ocupante para planear,
organizar, dirigic y controlar las funciones de su propio puesto o de puestos con
. ‘dit‘erenle naturaleza o alcance.
o Habilidad de relaciones interpersonales: se refiere a la posibilidad de lograr en otros una

accion favorable que permita el logro de objetivos propios.

SOLYUCI Ni AL DE PROBLEMAS

* Ambiente de referencia: se refiere a las ayudas que tiene el puesto para lograsr sus
objetivos (estandares y guias).

» Profundidad de pensamientos: representa el grado de control o gufa que requiere el
puesto.

NSABILID, RE Al .

e Libertad de accion: representa el grado de control o guia que requiere el puesto.

e Magnitud: permite medir los resultados del puesto en referencia a los resultados
generales de la Institucién.

e Impacto: hace hincapié en la pasticipacion que tiene el puesto en los resultados finales

"de la Institucién, Y& sea en un papel primordial o secundario.
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Ejemplo : En forma representativa se muestra la  estructura organizacional simple de una sucursal tipo, realizando fa

descripcion del puesto de cajero universal, el cual es muy significativo en las Instituciones de Crédito.

Tiula del diagrome

GERENTE
BRI BE SAA T StReERENTE ) T NERGADG e R
| concerTaDoRES ;gsupswvcso:wem} Ssmno‘usmu@[,f VENSAERDS ;!Amum«;vemmoggcommnewml

1
CONTROLISTAS | | CAJEROS } [ALDGUAR CE BOVEDAS |
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BANCO

DESCRIPCION DEL PUESTO
PUESTO :  ...ccorumsrssrsresssenss CATERO UNIVERSAL
SUBDIRECCION ; ..cvvovraceeens BANCA DE SERVICIOS

{ BANCA METROPOLITANA)

SUCURSAL : .. IZTAPALAPA
TITULAR ¢ ooomvsensesesssrsones JUAN A. RODRIGUEZ
REPORTA A : .vuresrssssrssssons SUPERVISOR DE CAJAS
ANALISTA : s OCTAVIO MANRIQUEZ E.
FECHA : vovresssrmsimeesssssensive 16 DE FEBRERO DE 1994

PROPOSITO GENERAL: Atender las operaciones de retiro, pago y venta de los
diferentes servicios que oforga la Institucion de Banca Mdltiple, requeridas o solicitadas
por los clientes que acuden a la sucursal con Ia finalidad de satisfacerlos brindando un
adecuado servicio por estas modalidades.

o No tiene personal a su cargo.

o Datos cuantificables.

Actividades realizadas de lunes a viemnes, con horario de 8:30 - 15:00 hrs Diarios
[ "

Clicntes Atendidos 250
Operaciones realizadas 380
Saldos proporcionados 60

* Funciones Propias
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Atender todas las operaciones requeridas por los clientes que visitan diariamente la
sucursal como son; retiros, saldos de cuentas de cheques, depésitos, saldos de tarjeta de
crédito, de débito, plazo fijo, ahorro y pago de servicios, instrumentos de inversién a corto y
largo plazo, asi como también las ventas de divisas tanto en efectivo como en documento,

oro, plata, remesas, giros, cheques de caja, recontando el billete recibido por las diferentes

transacciones, al igual que las realizadas con dc s, verificacion de titulos de crédito
y su cobro.

Transmision en el sistema de todas las operaciones antes mencionadas, digitando el tipo de
operacion, numero de cuenta, monto, valor, plazo,' namero de cheque, saldo, etc., asi como
verificar el importe de los cheques presentados para su cobro en base al sistema de
microfichas respectivas comprobando la actualizacién de los saldos de los cuentahabientes.
Revisar las firmas de los cheques presentados para su cobro en base al sistema de
microfichas respectivas comprobando Ia autenticidad de los mismos, evitando asi fraudes

al banco y a la clientela.

Actualizar las libretas de ahorro de los clientes que asf lo requieran, abonando intereses de
su propia cuenta, inversiones y operaciones de traspaso para proporcionarles saldos
disponibles. Elaborar el corte de caja correspondiente a las operaciones realizadas durante
el dia, determinando el monto de efectivo recibido, importe pagado y saldo total, llevando el

control sobre el dinero que se maneja en el drea de cajas. Mantener actualizadas las

microfichas de las cuentas de cheques en sus diversas modalidades de los cli dela

Institucion Bancaria, obteniendo con ella una fuente de respaldo confiable. Apoyar en la
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consolidacion general de la sucursal, tabulando las transacciones realizadas en las cajas de la
misma, asi como recontar el efectivo en billete y morralla para turmarlos al drea

correspondiente para registro y custodia respectivamente.

. Relaciones Internas
Interacta diariamente con el supervisor de cajas y todos los cajeros de la sucursal con el
fin de solicitar y recibir las dotaciones de efectivo, cambios en la denominacion de billete,
asi como entregar concentraciones de las operaciones realizadas, concertadores y
contratistas para recibir y otorgar documentacion avalando las transacciones manejadas y

otras operaciones derivadas de las mismas.

e Supervision de su trabajo
Su trabajo diariamente es supervisado mediante la autorizacion y revisién de fos cortes de
caja y operaciones que efectia, al igual que la adecuada atencién que brinda a la clientela el

cual es reportado al érea de Recursos Humanos.

e Responsabilidades
- No participa en comités

- No tiene facultades

» Habvilidades y/o conocimientos

Debe conocer minuciosamente todos los servicios que ofrece la ifstitucion y la
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documentacién que requiere cada uno de ellos, asi como la Ley General' de Titulos y
Operaciones de Crédito, tocante al tema de los endosos, plazos de presentacion con la
finalidad de llevar a cabo las transacciones que los clientes requieran. Manejo de la terminal
y las claves de operacién para contar billetes, dotaciones recibidas y depdsitos de la
clientela, maquina sumadora y calculadora, tabular operaciones, verificacion, célculo de

interés y comisiones,

El anterior ¢jemplo nos permite visualizar los puntos considerados en una evaluacién de
puestos simple, realizada a un puesto de linea u operacion cuya tendencia es la misma para
todos los puestos integrados en la Institucién, utilizando métodos de valuacion confiables

que més adelante mencionaremos.

Este modelo de descripcién de puestos es aplicado periédicamente por el drea de Recursos
Humanos de la Institucién, con la finalidad de tener actualizado el perfil de cada puesto

optimizando las areas de oportunidad para todo el personal de la misma,
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3.5.METODOS Y SISTEMAS ACTUALES DE VALUACION
DE PUESTOS EN UNA INSTITUCION BANCARIA

3.5.1. METODOS DE GRADACION

La caracteristica principal de este método radica en ordenar en forma decreciente a los
niveles jerarquicos en cuanto a funciones, responsabilidades y requisitos considerdndolo
como un todo. Dicha comparacion permite determinar la posicién relativa de cada puesto en

cuanto a Ia gradacion se refiere.

Sus etapas son:

¢ Fijacién previa de grados de trabajo: Se consideran las caracteristicas de las actividades
que se desarrollan en la Institucion, en los cuales se determinan grados o niveles de
trabajo que normalmente son de cinco a ocho, en las que quedan calificados todos los
puestos de la misma. A cada definicién de los grados de identificacion, es asignada una
numeracion ordinal, de forma que comprenda tanto los puestos inferiores como

superiores de categoria.

Ventajas:
o Es muy sencilla y rapida de aplicar.
¢ Esa :ptado y comprendido por los empleados con facilidad.

¢ Resuita no muy costoso para su aplicacién,



s Se presta para realizar evaluaciones en empresas cuyo personal forma grupo claramente.
definidos. ( ejemplo: Ia Institucion Bancaria ).

Desventajas:

e Armroja un juicio superficial en cuanto al valor de los puestos.

o No emplea hojas de calificacion, lo que genera apreciar al puesto como un todo, sin
distincién, por éonsiguieme no establece jerarquias entre los puestos Aclasiﬁcados en el
mismo grado.

» En general es muy subjetivo.

A pesar de emitir un juicio muy subjetivo, significa un método de valuacion importante
utilizado en la Institucién Bancaria, ya que ademas de resultar no muy costoso y de facil
utilizacién, es aplicada para los puestos de linea manejados en la misma, entendiendo que los
puestos de linea son los empleados de operacion (sucursal), que ademds es de ficil

comprension para ellos.

3.52. METODO DE ALINEACION

Se trata de un procedimiento simple basado en estimulaciones subjetivas o de sentido comtn

respecto a la importancia que en términos generales se jerarquizan los puestos.

Su caracteristica principal radica en ordenar los puestos de la Institucion, valiéndose de la
promediacién de las series de orden por cada uno de los miembros del comité de valuacién

respecto a los puestos bisicos.



Etapas:

1) Integracién de un comité: el cual permite recoger diferentes puntos de vista diferentes,
proporcionando la paniﬁpacién de los trabajadores a través de sus representantes:

* 2 Representantes de la Organizacién ‘

e 2 Representantes del Sindicato.

o 1Amalista y

e 1 Representante del Departamento de Personal.

2) Definicién de puestos tipo: muy importante fase, ya que fija 2 los puestos base

denominados “puestos tipo” de valuacién.

3) Formacidn de series: los miembros del ité deben ord los puestos tipos en una

serie en base al orden de importancia que se les asigne, ya que en primer lugar la ocuparé el
puesto de mayor importancia pagindole el mayor sueldo, el ultimo puesto y de menor

jerarquia se le pagard menor suetdo.

4) Enesta altima etapa el jefe del comité evaluador pregunta a cada miembro, el orden
que considera deben cobrarse los puestos tipo para asi sumar e} ordenamiento de los valores
asignados y promedidndofos. Esta situacitn, debe repetirse para cada puesto tipo para que
con los promedios obtenidos se lleve a cabo la escala de sueldos, contra lo que comparan e}
resto ‘de tos puestos de la Institucién. De ésta manera se determina Ia posicion relativa a los

demés puestos dentro de la escala de sueldos.
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Este método, puede aplicarse a todos los puestos de la institucion o bien puede efectuarse
por departamento para después integrar las valuaciones departamentales, lo cual

dependera de la cantidad de fos puestos dentro de fa Institucion.

En el caso de las Instituciones Bancarias, se recomienda realizar la valuacion por
departamentos y por tres personas de cada uno de ellos, los cuales realizardn las
" calificaciones propias del mismo, las cuales serin entregadas al comité general, quien se
encargara de verificar las calificaciones departamentales integrandolas a la gradacion

general de Ia Institucion.

Para emitir un juicio objetivo en éste método se deben establecer claramente los puntos

basicos de los puestos para establecer su gradacién.
Dichos factores a considerar son:

o Criterio e iniciativa.

o Experiencia.

¢ Educacion.

e Habilidad.

o Esfuerzo mental y fisico.

e Condiciones de trabajo y riesgos de accidentes.

o Responsabilidad.
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Cabe mencionar que el procedimiento a Seguir en la valuacion de puestos
independientemente del método que se lleve a cabo, es permitir que cada calificador ejerza
su juicio antes de reuttirse con los otros miembros del comité, lo que permite a cada

calificador tomar una decisién sin influencia de otras opiniones.

Es muy recomendable su aplicacién en las Instituciones Bancarias por su facil aplicacién y

reflejo de la realidad ya que parte de un promedio de operaciones.

3.5.3. SISTEMA DE PERFILES Y ESCALAS (SISTEMA HAY)

El sistema de perfiles y escalas (Hay) es uno de las mis utilizados en Ia actualidad por las
Instituciones Bancarias por su gran profundidad, considerando todos los puestos que
integran la estructura organizacional, as{ como sus caracteristicas y necesidades.

)

Su determinacion se fundamenta en factores cuidadc

idos, colocando en cada

grado o subgrado una serie muy amplia de posibitidades. La manera de obtener resultados

es o

Optimos  en éste 4ndola con guias (combinacion de valuacién de
puestos con una encuesta de sueldos), para obtener equidad intema y competitividad

externa en el mercado.

Sus caracteristicas principales son:
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1. Compara contenido de puestos, no titulos (responsabilidades).
2. Se vali1a el puesto, no la persona que lo ocupa.
3. Los puestos se valtian “aqui” y “ahora™.
4. Desempeiio medio.
5. Los puestos se ubican dentro de una organizacién concreta,
6. Para evaluar se utilizan factores comunes (factores Hay del puesto).

7. Se basa en tres factores comunes.,

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS
ACTUAR ( LIBERTAD DE ACCION, CONTROL QUE SE

EJERCE SOBRE EL PUESTO VALUADO, MAG-
NITUD, DRMENSION EN PESOS )

SOLUCION DE PROBLEMAS
PENSAR (EVALUA LA ACTIVIDAD MENTAL REQUE-
RIDA PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS )

HABILIDADES
SABER ( PROFUNDIDAD PRACTICA, DESTREZA )

Para llevar a cabo el proceso de valuacion, se toma en cuenta los siguientes aspectos
bésicos:

o Labase del proceso de valuacién es la comparacién de puestos entres si.



o Solamente se aprecian diferencias cuantitativas entre dos puestos cuando el contenido de
una de ellas sea al menos un 15% superior al otro concepto (minimo incremento
perceptible).

e Por ser un método de consenso, realza los aspectos de organizacién y reglas de juego.

o Es un proceso en “cascada” que arranca en la cispide de la Institucion.
P! q p

Los principios para la valuacién de los intervalos entre puestos factores y elementos de
evaluacion se fundamenta en la comparacién definida y cuidadosa de dos puestos o
elementos de los mismos referidos a responsabilidad por resultados, su solucién de

problemas o sus habilidades:

INTERVALOS
EL COMITE DIFERENCIA

NO PUEDE APRECIA.R NINGUNA DIFERENCIA, AMBOS RESULTAN

PRACTICAMENTE IGUALES Y TIENE CERO INTERVALOS DE DIFE- 0

RENCIA ENTRE 81,

LLEGA A APRECIAR UNA DIFERENCIA MINIMA DIFICIL DE PERCI-

DIR ES DE UN INTERVALO. 1

SE AFRECIA UNA DIFERENCIA PERCEPTIBLE, EXISTEN DOS INTER-
VALOS DE DIFERENCIA ENTRE AMDOS

DECIDE QUE SON ODVIO Y EVIDENTEMENTE DIFERENTES, ENTON-
CES HAY TRES INTERVALOS (O MAS) DE DIFERENCIA ENTRE ELLOS,
Y ES NECESARIO COMPARARLOS CON OTROS PUESTOS, FACTORES
Y ELEMENTOS MAS CERCANOS, PARA VALORAR CONMAYOR 3
PRECISION LA MAGNITUD DE LA DIFERENCIA,

Para comprender lo anterior definiremos los siguientes aspectos:
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l.-vResponsabilidad por resultados: es fa posibilidad de “responder” por las acciones y
decisiones al igual que las consecuencias empresariales. Este factor implica la mediacién de
la aportacion del puesto sobre los resultados finales de la Institucién.

Este factor se integra por tres elementos;

o Libertad para actuar.
. ® Magnitud.

o Impacto.

Cabe sefialar que el sistema Hay considera la responsabilidad en sentido positivo.

2.- Libertad para actuar: es la posibilidad que tiene el puesto para influir en las decisiones en
relacion al proceso de funcion.

Sus elementos son:

Puesto Operativo A-D  Qué hacer y Cémo hacerlo

Puesto Técnico E-F  Qué hacer

Puesto Estratégico G-H  Qué hacer a largo plazo

3.- Magnitud: se refiere al volumen general de resultados especificos sobre los que incide el
puesto principalmente (rentabilidad).

Sus elementos son:

o Cifras dinimicas anuales.

o Expresados en moneda nacional.



* Magnitud de servicio.

e Recursos con que cuenta.

4.- Impacto: es la forma que incide ¢l puesto sobre Ia produccion de los resultados.
Sus elementos son:
Impacto Directo : - Primario.

- Comparativo ( excepto con jefes y subordinados del

mismo nive! ).

Impacto Indirecto: - Contributario.

- Remoto.
5.- Solucién de problemas: es la actitud mental requerida en el puesto para identificar,
definir y encontrar solucién a los problemas que se presentan (se evalia siempre la

situacién més global a envolvente en condiciones normales ).

Este factor se integra por dos elementos, que son:

- Marco de referencia.

- Exigencia de problemas.

La cuantificacion de estos elementos es como un 5 del factor de habilidades, los cuales se

definen a continuacion:
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- Marco de referencia: es la amplitud en Ia que la actividad mental estd circunscrita,
definida, orientada, informada por reglas, procedimientos, técnicas o principios que son

impuestos tanto por la Institucion come por el entorno.

Ejemplo :
Puestos Operativos  A-D
Puestos Tacticos E-F

Puestos Estratégicos G-H

Exigencia de Problemas: es el nivel de complejidad exigido por los miembros, el cual se

compone de los siguientes aspectos:

PENSAMIENTO
MEMORIA SELECTIVA Y CONMODELOS | 1-2 | LOS PROBLEMAS SE SOLUCIONAN
CON MEMORIA DIRECTA
INTERPELACION 5 | ANALISIS Y PRINCIPIOS DE SINTESIS
ANALISIS Y SINTESIS (MPLICALA B
ADAPTACION 4 | INCORPORACION DI ELEMENTOS

NUEVOS)

INVESTIGACION Y MARCOS DE RE- §
CREATIVID

AD s FERENCIA MUY INCIERTOS . SIN
PROCEDENTES.
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6.- Habilidades (Know-How) Es el conjunto total de conocimientos, experiencjas y

capacidades exigidas por el puesto. Este factor se compone de:

o Habilidad especializada (técnicas).

¢ Habilidades gerenciales.

e Habilidades de interaccién humana.

Aqui se evaldan en amplitud (diversas), profundidad (especializacién) y con independencia

de como se hayan adquirido.

s Habilidades especializadas: significa la competencia requerida por la complejidad de la
funcién y que se concreta en procedimientos pricticos, técnicos, conocimientos y

experiencias. Los el 38 que contempla son:

Procedimientos Pricticos ~ A-D

Técnicos Funcionales E-F
Técnicos Empresariales G-H
o Habilidades Gerenciales: es la competencia requerida por la amplitud de la gestién con .

que el puesto se enfrenta para integrar y organizar funciones, recursos y objetivos

distintos.
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AMPLITUD ) RECURSOS

I
n HOMOGENEA
m HETEROGENEA
v
. ETC..
' \j
- GERENCIA OPERACIONAL
- GERENCIA CONCEPTUAL

e Habilidades en Intermediacion Humana: es Ia competencia requetida pare lograr

resultados a través de otros.

BASICO 1 TRATO NORMAL CON OTROS O DIRECCION CON AUTORIDADSS

INFLUIR Y/O SERVIR A LOS DEMAS PARA OBTENER RESUL-

I IMPORTANTE2 | 1,105 QUE AFECTAN A TODA ORGANIZACION.

COMPRENDER, DESARROLLAR Y MOTIVAR A LOS OTRCS
ESCENCIAL 3 PARA OBTENER RESULTADOS QUE AFECTANA TODA LA
ORGANIZACION.

Dichas habilidades establecen sistemas de control, tales camo:
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* Equilibrio intemo del factor.

* Conferencia entre factores.

* Enfasis.

* Perfil.

* Revision final de elementos criticos.

* Correlacion.

o Enfasis; comprende lo siguiente:

RESULTADOS INTELECTUALES RESULTADOS MATERIALES

IR 2R 3R

[
L) 1 1

IR 2R 3R

<+ W+

o Perfil de puestos: representa la siguiente ecuacion.

( % Habilidades, % Solucién de problemas, Resultados Intelectuales x Resultados

Materiales )
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Puestos Operativos : Mayor % de saber

Puestos Directivos: Mayor % de result. Int. x result. mat.

RE
-GERENCIA

~MARCO DE REFERENCIA
- LIBERTAD PARA ACTUAR

HABILIDADES SOLUCION DE PROBLEMAS RzR TOTAL ETC..
i G F
i F E MAYOR
E .

o Comelacion: es el proceso interno del sistema Hay, el cual define un indice de conversion
con el que se comparan las valuaciones de la Institucién contra informacién de los

estudios Hay de compensaciones.

Los factores antes mencionados establecen que Ia comunicacion de sistema Hay debe

contestar las siguientes preguntas :

1- ¢, Qué comunicar ?
Aqui se debe revisar las valuaciones de los puestos y establecer Ia informacion necesaria en
cuanto a las valuaciones de puestos para la toma de decisiones de todas las dreas de

Recursos Humanos,
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2 -}, Cémo hacer la comunicacion ?

No se debe mencionar el sueldo al personal en general para evitar malas interpretaciones por

parte de! mismo.
3 - ¢ Quién debe hacer la comunicacién ?
Elérea de Recursos Humanos a través de su departamento de compensaciones.

En sintesis, podemos decir que las aplicaciones de la valuacién por el sistema Hay

comprende los siguientes aspectos para su mantenimiento;

Compensacion: Equidad Interna.
Competitividad Externa.
Recursos Humaros: Eleccion.

Planes de Desarrollo.

Planes de Carrera.

Planeacion Organizacional:  Analisis de Estructura.
Diseiio de Estructura.

Implantaci6n de Estructura,
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Para cada nivel de puesto, la suma de los puntos de los factores de valuacion se comparara
con la tabla que los agrupa por intervalos, ya que solo una adecuada asignacion de niveles

permitira un pago equitativo entre los empleados.

Todo el cimulo de informacion arrojado por ef sistema Hay de Perfiles y Escalas, deben ser

condensadas y procesadas en los si de computo con los que cuenta la Institucién

Bancaria con la finalidad de obtener los usos siguientes:

o La documentacion de puestos (descripcion de puestos).
» La valuacion de puestos.
o Elaboracién de los organigramas.

e Las competencias de los puestos (mercado salarial).

Este sistema esté disefiado en una base de datos que agiliza su manejo, ademas de incorporar

y adecuar aspectos que se originan en su desarrollo.
Las caracteristicas que integran los médulos de éste sistema son:

1. Esta fase se caracteriza en la evaluacion que se realiza al ajustar entre los empleados y los

requisitos del puesto y al identificar las necesidades de desarrollo.
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2. El archivo automatizado de las descripciones y valuaciones de ;)umos agiliza las
comparaciones de valuaciones y permite realizar reportes de sumarios de valuaciones y
organigramas.

3. Se realizan comparaciones pos factor, ademas de facilitar alineacién de puestos con un
analisis de comparacion.

4. Permite redefinir valores institucionales, manejar informacion de administracion de!

desempefio, de desarrollo del empleado y planes de sucesién.



CAPITULO 4

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS

. 75
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4.1. ASPECTOS GENERALES (ANTECEDENTES)

En la antigiiedad el concepto salario signiﬁcaba el pago en especie (comida, habitacion,
etc..) por la prestacion de mano de obra del obrero hacia el patron, pagando éste por hora 6

por dia.

Posteriormente, el sueldo surge como una necesidad de retribuir a los intelectuales a través

del pago con monedas de oro de peso cabal.

Si bien es cierto, la caracteristica entre ambos es la remuneracién por una actividad
productiva. Su diferencia es que el salario se aplica a trabajos manuales o de taller; mientras

que el sueldo a trabajos administrativos (oficina).

La historia debe entenderse como una ayuda para explicar el presente y el futuro y asi
poder comprender muchos de Jos sistemas y doctrinas actuales de la administracién de
Recursos Humanos, (sueldos y salarios). Dicho lo anterior es importante recalcar el papel

que puede jugar en el presente y futuro dentro de una civilizacion.

Por otro lado, las relaciones que se presentan entre fos miembros de la Institucion (jefes y
empleados), no son ajenos a {a situacion politica, cultural, econéomica, social y por lo tanto

histérica dentro de la misma.

Por lo tanto, la administracién de sueldos y salarios tiene por objeto el éptimo manejo del

pago por prestacion de servicios. Esta debera basarse en los tabuladores estructurados
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sobre valuaciones de puestos y los datos resultantes de encuestas de los mismos dentro del
mercado de trabajo que afectan a la Institucion, tomando en cuenta los salarios minimos
legales y la situacién actual del pais en todos los aspectos que afecten directa o

indirectamente a las remuneraciones o sueldos.

Dicho en otras palabras, la administracién de sueldos y salarios es la técnica que permite a

la Institucion asignar niveles adecuados de recompensa a los esfuerzos y habilidades que

conti te despliegan los empleados en la misma dentro de su entorno laboral.

Una de los aspectos basicos de los sueldos y salarios esta basado en el aspecto juridico, el

que quiza es el més importante.

La Ley Federal de Trabajo en su articulo 82 define al salario como “La retribucién que

debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo “.™

El articulo 20 de 1a misma ley define la relacion del trabajo “como la prestacion de un trabajo
personal subordinado a una persona, mediante el pago de un salario”". Define también el
Contrato Individual de Trabajo “Aquel, por virtud del cual, una persona se obliga a prestar

a otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago de salario™'

4 ALBERTO RUEDA URBINA “LEY FEDERAL DEL TRABAJO™

EDITORIAL PURRUA, S.A. MENICO, DF. 1994 70a EDICION ACTUALIZADA 752 ARTICULO 82
15 ALBERTO RUED.A URBINA “LEY FEDERAL DEL TRABAJO™

EDITORIAL PURRUA S.4. MENICO, DF. 1994 703 EDICION ACTUALIZADA 758 ARTICULO 20
TSALDERTO RUEDA URNINA “LEY FEDERAL DEL TRABAJO™ .

EDITORIAL PURRUA S A MENICO, D¥. 1994 702 EDICION ACTUALIZADA 752 ARTICULO
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Al definir estos articulos concluimos que el concepto juridico de fos sueldos estd basado en
1a subordinacion y el servicio q&e se presta, lo cual es importante mencionar ya que tiene

por objeto establecer los derechos del trabajador en término de contratos.

El aspecto econdmico de sucldo esta sujeto a la Ley de la Oferta y la Demanda, cuya
caracteristica es el esfuerzo humano que en ocasiones resulta ser escaso. E! trabajo en esr~

renglén no debe ser tomado como mercancia ya que procede del esfierzo humano.

El aspecto maral del salario es una prestacién derivada de un contrato que constituye la
contraprestacion de algo que se dio a cambio del servicio, ademas de estar regido por la

justicia. Dicho aspecto se sustenta en cuatro elementos importantes que son alteridad,

e piidad 3 tdad Lieidad

oby ad, 18\

y juri

El aspecto administrativo del sueldos estid constituido por elementos que actian
independientemente a los anteriores. Desde el enfoque de la administracién de personal, el
sueldo no es el dnico interés del empleado ya que puede estimuiar en ocasiones su

cooperacidn o bien, puede convertir un elemento que estotbe a dichio aspecto.

Con lo anterjor, desprendemos la conclusion de fa importancia de la administracién de
sueldos y salarios, la cual puede depender de la actitud, cooperacién del personal y del

estado de las relaciones empleado-empresa en general.
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Los facton;es que determinan [os sueldos son:

1. El puesto: es la justicia asociada de las razones bisicas para que exista diferencia en el
monto del sueldo (la diferencia se da en la importancia de puestos) es evidente que la
remuneracién debe estar en proporcion directa con la importancia del puesto, “A trabajo
igual salario y/o sueldo igual™.

2. Eficiencia: se refiere a la forma de como el puesto se descmpefia, ya que varios
individuos no lo hacen con la misma eficiencia con condiciones de puestos semejantes.
No es lo mismo que rendimiento y productividad, ya que Ia eficiencia tiene cardcter
activo (hombres y su trabsjo), rendimiento cuyo sentido es pasivo (miquina y trabajo) y
productividad que implica la conjuncion tanto de eficiencia como de rendimiento con la

finalidad de mejorarios.

Estos aspectos se refieren principalmente  a la justiciz o entendimiento de una relacién
Institucion-Empleado, o bien a la justicia social y convivencia de Ia Institucidn, tomando en
cuenta las necesidades del empleado y las posibilidades de la misma para Ia fijacién del

sueldo.

Para ello es io establ, écnicas aplicables en razon del puesto como pueden ser
andlisis de puestos, valuacion de puestos (ya antes mencionados) grificas y lineas de
sueldos, encuestas y clasificacion de los mismos, lo cual se logra definiendo las obligaciones
y responsabilidades de los puestos, considerando los factores del puesto ajustando la

posicién de Ia linea.
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Ademas se debe ajustar técnicamente a la estructura de cada regién (zona geografica), lo
que nos conduce a formar una serie de politicas y técnicas como lo es la clasificacion de los

sueldos.
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4.2. DEFINICION DE SUELDOS, ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS, COMPENSACIONES E
INCENTIVOS.

Salario “Es la retribucion que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo “. La Ley
Federal de Trabajo aclara que: “El salario se integra por los pagos hechos en efectivo por
una cuota diaria, gratificaciones, percepciones, comisiones o cualquiera otra cantidad o

prestacidn que se entregue al trabajador por su trabajo™. !’

Hasta aqui se ha mencionado el concepto de “salario”, para efectos del trabajo partiremos

de la idea de hacer hincapié en el sueldo, dada la naturaleza del mismo.

La costumbre ha establecido el uso de este término para referirse a la retribucion que recibe
el empleado de confianza y su distincion corresponde Gnicamente a laperiodicidad de pago
que es generalmente quincenal o decenal. La ley prohibe que el pago del salario sea mayor
de una semana y en el caso de personas que desempefian un trabajo material y de qu’ <e '

dias pars los trabajadores.

La estructura de sueldos es la determinacion sistematica de los niveles de pago de la

Institucion con base a la valuacion de puestos realizada y de los comparativos realizados

7ALBERTO RUEBA URBINALEY FEDERAL DEL TRABAJO™
EDITORIAL PURRUA, 5.4 MENICO, D, 1994 702 EDICION ACTUALIZADA 75a ARTICULO €2
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con el mercado. Esta posicién estratégica estd basada en la situacion del mercado como ya

se menciono, dichos factores son:

1. Crecimiento del producto nacional bruto.
2. Fruto de la Institucién (entorno).

3. Escases de personal.

4. Politicas de pago.

5. Costo de vida.

6. Situacion Financiera.

Estos factores determinan una situacién con respecto al mercado de trabajo al costo de vida
que arrojé como resultado una correlacion entre miveles de puestos y dinero en la
Institucién, en la cual se definen rangos minimos y méximos para dar amplitud de aumentos

por méritos.

Este sistema de remuneracidn por resultados (productividad o eficicncia), se basa en el

rendimiento del empleado, el cual es calificado anualmente por la Institucién.

Para dar mantenimiento a este sistema la Institucion desarrolla descripciones,
especificaciones y valuaciones para los puestos de nueva creacitn, depura y actualiza las
especificaciones de los puesto, de funciones y titulos de los mismos con la finalidad de

detectar aspectos que afecten las estructuras de sueldos.
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La Administracién_de sueldos y_salarios * Es aquella parte de la administracion de
personal que estudia los principios y las técnicas para lograr que la remuneracién global
que recibe el trabajador, sea adecuada a la importancia de su puesto, a su eficiencia

personal, a sus necesidades y a las posibilidades de la empresa *. 1

La Administracion de Sueldos y Salarios, también puede definirse “Como el conjunto de
normas y procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de sueldos

equitativos y justos en la Institucion  '?

Estas estructuras de sueldos deben ser equitativa; y justas con seleccion a:

1. Los sueldos con respecto a los demas cargos de la propia Institucion, buscindose
entonces el equilibrio interno.

2. Los sueldos con respecto a los mismos cargos de otras Instituciones Bancarias que
actiian dentro del mercado financiero, buscandose entonces el equilibrio externo de los

sueldos.

El equilibrio interno se debe alcanzar mediante informaciones propias de la Institucion
obtenidas a través de la evaluacion de los puestos y su clasificacion, sobre un programa
previo de descripcion y andlisis de puestos. El equilibrio externo se alcanza por medio de

informaciones externas obtenidas mediante Ja investigacién de sueldos. Con estas

YREYES PONCE AGUSTIN “ADMINISTRACION DE PERSONAL Il PARTE *
EDITORIAL LIMUSA, MEXICO DF. 1993, PAG.29

9CHIAVENATO, IDALBERTO * ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS™
Il EDICION, EDITORIAL MC. GRAW HILL, COLOMBIA 1994 PAG. 303
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informaciones externas e internas Ja institucion define una politica de sueldos, bajo la

premisa de equidad en la remuneracion de personal.

Debe entenderse que la politica de sueldos constituye siempre un aspecto particular y

especifico de las politicas generales de la Institucién.
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{RECICLAIE )
Compensaciones e Incentivos
Compensacién .- los objetivos de este término dentro de una Institucion Bancaria no
pueden obtenerse sin la combinacion de un plan de indemnizacion pecuniaria directa eficaz

(sueldo) y un plan indirecto igualmente eficaz ( prestaciones ).

Debemos considerar que existe la compensacion total, Ia cual es Ia suma de todas las partes
que constituyen los pagos directos e indirectos que dan los patrones a los empleados. De
¢ésta manera, al planear un programa de compensacion total no es posible poner en practica

tan solo una de sus partes a menos que se defina de antemano su universalidad.
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Incentivos.- “Son pagos hechos por la organizacion a sus trabajadores (salarios, premios,
beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta,

reconocimientos, etc...) 2

Cada incentivo tiene un valor de utilidad que es subjetivo ya que varia de un individuo a
otro, lo que es util para un individuo puede ser initil para otro. Los incentivos pueden ser

llamados también alicientes, recompensas o estimulos.

En este mismo sentido, surge otro elemento importante a considerar dentro de los incentivos
que son las contribuciones, las cuales son pagos que cada trabajador hace a la Institucion
(trabajo, esfuerzo, dedicacion, puntualidad, esmero, amor a la camiseta, etc...) cada
contribucion tiene un valor de utilidad, ya que se emplea en la mejora continua no solo en el
drea a la que pertenece el empleado, si no que en los objetivos de la Institucion

(productividad).

En base a estos dos conceptos (incentivos y contribuciones) surge el equilibrio

organizacional el cual se fundamenta en:

o Cada empleado recibe incentivos a cambio de los cuales hace contribuciones a la

Institucion.

FCHIAVENATO, IDALBERTO * ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS™
It EDICION, EDITORIAL MC, GRAW RILL, COLOMBIA 1994 PAG. 82
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o Las contribuciones hechas por los diversos grupos de empleados constituyen la fuente en
la cual la Institucién se suple y se alimenta de los incentivos que se ofrece a los
empléados.

La Institucién sera solvente y segura existiendo mientras las contribuciones sean

suficientes para proporcionar incentivos en cantidad suficiente para estimular a los

empleados a que hagan contribuciones.

Este equilibrio reflejara el ¢éxito de la Institucion en la forma de remunerar a sus empleados
con incentivos adecuados y en la misma proporcién motivados a ser creativos e innovadores

(contribuciones) para la misma, con lo que garantiza su supervivencia y su eficacia.

Los conceptos antes mencionados recaen directamente en el concepto productividad; para
fo cual explicaremos brevemente el papel que juega dentro de este estudio en la Institucién

Bancaria.

Con Ia finalidad de incrementar el nivel de vida toda Institucién deberé contar con un érea
que permita medir cuantitativa y cualitativamente las funciones que realizan cada uno de
los empleados que conforman a la misma. Dependiendo del tamafio de estas, sera necesario
contar con un so6lo indicador que refleja el resultado del esfuerzo conjunto de los empleados
para elevar la eficiencis, aunque es recomendable trabajar con el menor nimero posible de
medidas a fin de simplificar su s'cguimiento y hacer énfasis en la colaboracién de equipos de

trabajo més que en el trabajo individual.
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Estos medidores serin reflejados directamente en la rentabilidad de la Institucion utilizando
como punto de referencia para determinar los incrementos en variables monetarios y de
inflacién derivado de los mismos. Deberan hacerse levantamientos periddicos para tener

actualizados estos indicadores y que arrojen un resultado acertado.

Es importante identificar los obstaculos y limitantes dentro del proceso para incrementar Ia
productividad y la calidad; tales observaciones tendrin que ver con la calidad de los
servicios que prestan, capacitacion, actualizacién tecnoldgica y organizacion del trabajo.
Con respecto al empleado sus consideraciones se referiran a la permanencia y apoyo para

trabajar en equipo, puntualidad, aprovechamiento de la capacitacion y capacidad innovadora.

En realidad, la medicion de la productividad es una estrategia eficaz que ayuda a encontrar el
camino del crecimiento basados principalmente en el desarrolio de los Recursos Humanos.
Estd medicion debe convertirse en un complemento de las herramicntas administrativas de

Institucion.

Las actividades que contribuyen a la paz individual y a! fortalecimiento de la cultura de

trabajo son:

1. Indicadores de Recursos Humanos (rotacion, capacitacion, prestaciones, etc...).
2. Aplicacion de principios de flexibilidad, capacitacién, comunicacién y participacién.

3. Informacién al personal sobre la situacién dela institucidn y sus expectativas,
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¥ Sreleccionar y contratar al mejor personal en todos los niveles, asi como ampliar y
‘mantener su induccién en forma permanente.

. Promover e incrementar la capacﬁacién del personal y comunicacién con ¢l.

. Diseflar sistemas de trabajo que permitan mds participacion de! empleado con menos
supervision directa (achatamiento de estructuras).

. Medir la contribucion del personal en las mcjorasAde productividad y calidad, como base
para incrementar los sueldos.

. Cuidar que los incentivos sean por productividad basados en Jos resultados de la

institucion,



4.3. CLASIFICACION Y OBJETIVOS DE LA
ADMINISTRACION DE SUELDOS

CLASIFICACION DE LOS SALARIOS

Salario en monedas

A) Por ¢l medio empleado para ¢} pago [Salm'n en especie
Tago mexto

B) Por su capacidad adquisitiva [Nnmiml
Real

r’lnd ividual

Absaluto
Familiar] Retativo
C) Por su capacidad satisfactoria -

Qeneral
Profesional

Cag e [Legal
D) Por sus limites Minimo [Conlnmul
Maximo

-

E) Por razdn de quicn produce Personal
el trabajo o recibe ¢l salario Colectivo
De equipo

.

F) Por la forma de pago Por unidad de Trabsjo
Por unidad de Obra

CLASIFICACION DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS
a) Por el medio que se utiliza el pago:
o En efectivo: moneda.

¢ En especie: se paga con comida, habitacion, productos, etc.

o Mixto: se paga parte en moneda y parte en especie.



b) Por su capacidad adquisitiva:

o Nominal: es el importe en nomina que por el pago de sus servicios tiene asignado el
empleado.

o Real: es Ia cantidad de dinero o prestaciones que efectivamente llegan al patrimonio del
empleado. Se incluyen prestaciones y compensaciones deduciendo el impuesto

correspondiente.
c) Por su capacidad satisfactoria:
o Individual: solo satisface las necesidades del empleado.

e Familiar: es aquel que tiene sustenta a la familia de! empleado.

El familiar se subdivide en absoluto y relativo, basado en si es suficiente para el sustento de

una familia normal.

d) Por sus limites:

e Minimo: es la cantidad menor que debe recibir el empleado por los servicios prestados en’

un turno de trabajo. (No aplica dentro de la Inst. Bancaria)

Este a su vez se subdivide en:

Legal: es el que fija un procedimiento que la ley sefiala (comisién nacional de salarios’

minimos). Este salario a su vez se clasifica en :
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- General: es el que sc paga a toda clase de labores; es decir, sin ninguna especializacion,

(no aplica).

- Profesional: se paga a empleados que desempefian funciones en forma calificada, es decir, a

la aplicacion de conocimientos especificos.

Contractual: es ¢l que se fija por una contribucioén libre en determinada rama o empresa.

- Maximo: es el mas alto que puede pagar una Institucion teniendo ganancias considerables.
¢€) Por razdn de quien produce el trabajo:

- Personal: lo produce el sostén de la familia.

- Colectivo: se produce entre varios miembros de la familia.

- De equipo: se paga al grupo de trabajo y entre los integrantes del equipo se distribuyen el
sueldo en comtin acuerdo ( bono por puntualidad 6 metas del equipo). (Si aplica)

f) Por la forma de pago:

~ Salarios por unidad de tiempo: se paga de acuerdo a las unidades de tiempo trabajadas para

el patron. (Horas, dias, semanas, quincenas, meses). (No aplica)
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- Salario por unidad de obra: se paga de acuerdo al nimero de unidades producidas. (No

aplica)

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS.

Antes de mencionar los objetivos que deben contemplar la administracion de sueldos, es

importante resaltar que dentro de cualquier Institucion u Organizacién, los sueldos

representan a la vez un costo y una inversion. Costo porque los sueldos se reflejan en el
costo del servicio final. Inversién_porque representa aplicacion de dinero en un factor de

servicio (trabajo) como un intento por conseguir un retorno mayor.

La participacion de los sueldos en ¢l valor de los servicios, incide directamente en Ja
siguiente teoria: Cuanto més automatizado éste la In'stitucién en base a los servicios que
ofrece ( tecnologia de capital intensivo), menor sera la participacion de los sueldos en los
costos de los servicios. Por otro lado, cuanto menor sea el indice tecnologico de la
Institucién y recaiga en mayor actividad operativa al cliente, mejor sera la incidencia de los
sueldos en los servicios que ofrece la misma. En cualquiera de estos dos casos, los sueldos
siempre representan para la misma un respetable volumen de dinero que debe ser muy bien

administrado.

Por ello, el primer objetivo es el de equidad_interna lo que significa que todos los
empleados que desempeiian funciones similares a otro empleado dentro de Ia Institucién su

retribucién debe ser igual, a pesar de que estén ubicados en dreas diferentes. Aqui puede
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existir una diferencia dentro de Ia teoria de equidad interna, la cual, va a depender del
“Valor Agregado” que cada empleado dé a sus actividades normales, por lo que de ésta

manera puede ser premiado o compensado en dinero o especie.
Por la justificacion, no debemos perder de vista los siguientes puntos:
» Tipos de puestos en la Institucién.

o Politica de sueldos de Ia Institucion,

Capacidad financiera y desempeiio general de la Institucion. (Valor de puesto)

o Situacion del mercado de trabajo.
¢ Conjunto econémico (inflacion, recesion, costo de vida).

o Legislacion Laboral.

El otro objetivo es el de mantener una competitividad externa, lo que implica que los sueldos
de los empleados al ser comparados con otros que desempeiian funciones similares en otras

instituciones sean equivalentes, logrando atraer y retener al personal de fa misma.



.4.4. FACTORES QUE DETERMINAN LOS SUELDOS.

FACI‘ORE'S EN LA DETERMINACION DE LOS SUELDOS

FACTORES

EL PUESTO

LA EFICIENCIA

LAS NECESIDA-
«DES DEL TRA-
BAJADOR Y LAS
POSIBILIDADES
DE LA EMPRESA

La determinacion de los sueldos

TECNICAS APLICABLES EN RAZON DE CADA FACTOR

—
Anilisis do puestos
Valuacidn de puestos
Grificas y lincas de sucldos
Encuestas de sucidos

_C_!,uiﬁcacibn de sucidos

- Directos
Incentivos | Indirectos

Calificacidn de méritos
Nonmas de rendimiento
Ascensos y Promociones
Aumentos de Sucldos
- Saleriot misimes [:é‘nfm'“m e

Revisidn de los contratos
Trabajador | Escala mavil de sueldos
Seguridad Social

|_Subsidios familiares | Directos

. Indirectos

~

E Parlicipacion de utilidsdes
mpresa Prestaciones en dinero o especie
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es complejo, ya.que muchos factores variables e

interrelacionados ejercen  efectos diversos sobre los mismos. Estos factores actian

independiente o armonicamente unos con otros, con el fin de elevar o bajar los sueldos

inclusive, cuanto actian como fuerzas oponentes estos factores pueden servir para anularse

unos a otros y estabilizar los sueldos.
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b) Por su capacidad adquisitiva:

o Nominal: es el importe en némina que por el pago de sus servicios tiene asignado el

empleado.
* Real: es la cantidad de dinero o prestaciones que efectivamente {legan al patrimonio del

empleado. Se incluyen prestaciones y compensaciones deduciendo el impuesto

correspondiente.
) Por su capacidad satisfactoria:
o Individual: solo satisface las necesidades del empleado.

o Familiar: es aquel que tiene sustenta a la familia del empleado.

El familiar se subdivide en absoluto y relativo, basado en si es suficiente para el sustento de

una familia normal.
d) Por sus limites:

e Minimo: es la cantidad menor que debe recibir el empleado por los servicios prestados en

un turno de trabajo. (No aplica dentro de la Inst. Bancaria)
Este a su vez se subdivide en:

Legal: es el que fija un procedimiento que la ley sefiala (comisién nacional de salarios

minimos). Este salario a su vez se clasificaen:



- General: es ¢l que se paga a toda clase de labores; es decir, sin ninguna especializacion,

(no aplica).

- Profesional; se paga a empleados que desempefian funciones en forma calificada, es decir, a

Ia aplicacion de conocimientos especificos.

Contractual: es ¢! que se fija por una contribucion libre en determinada rama o empresa.

- Maximo: es el mas alto que puede pagar una Institucion teniendo ganancias considerables.
€) Por razdn de quien produce el trabajo:

- Personal: lo produce el sostén de la familia.

- Colectivo: se produce entre varios miembros de la familia.

- De equipo: se paga al grupo de trabajo y entre los integrantes del equipo se distribuyen el
sueldo en comiin acuerdo ( bono por puntualidad 6 metas del equipo). (Si aplica)

£) Por la forma de pago:

- Salarios por unidad de tiempo: se paga de acuerdo a las unidades de tiempo trabajadas para

el patrén. (Horas, dias, semanas, quincenas, meses). (No aplica)
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- Salario por unidad de obra: se paga de acuerdo al nimero de unidades producidas. (No

aplica)
OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS.,

Antes de mencionar fos objetivus que deben contemplar la administracion de sueldos, es
importante resaltar que dentro de cualquier Institucién u Organizacitn, los sueldos
representan a la vez un costo 'y una inversion. Costo porque los sueldos se reflejan en el
costo del servicio final. Inversidn porque representa aplicacion de dinero en un factor de

servicio (trabajo) como un intento por conseguir un retorno mayor.

La participacién de los sueldos en el valor de los servicios, incide directamente en la
siguiente teoria: Cuanto mas automatizado éste la Institucidn en base a los servicios que
ofrece ( tecnologia de capital intensivo), menor seré la participacion de los sueldos en los
costos de los servicios. Por otro lado, cuanto menor sea el indice tecnolégico de la
Institucién y recaiga en mayor actividad operativa al cliente, mejor serd la incidencia de los
sueldos en los servicios que ofrece la misma. En cualquiera de estos dos casos, los sueldos
siempre representan para la misma un respetable volumen de dinero que debe ser muy bien

administrado.

Por ello, el primer objetivo es el de equidad_interna lo que significa que todos los
empleados que desempeiian funciones similares a otro empleado dentro de la Institucion su

retribucidn debe ser igual, a pesar de que estén ubicados en 4reas diferentes. Aqui puede
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existir una diferencia dentro de la teoria de equidad intema, la cual, va a depender del
“Valor Agregado” que cada empleado dé a sus actividades normales, por lo que de ésta

manera puede ser premiado o compensado en dinero o especie.

Por la justificacién, no debemos perder de vista los siguientes puntos:

¢ Tipos de puestos en Ia Institucion.

¢ Politica de sueldos de Ia Institucion,

e Capacidad financiera y desempefio general de la Institucion, (Valor de puesto)
o Situacion del mercado de trabajo.

. Conjﬁnto econdmico (inflacion, recesion, costo de vida).

o Legislacion Laboral.

El otro objetivo es el de mantener una competitividad externa, {o que implica que los sueldos
de los empleados al ser comparados con otros que desempefian funciones similares en otras

instituciones sean equivalentes, logrando atraer y retener al personal de la misma.
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4.4. FACTORES QUE DETERMINAN LOS SUELDOS.

FACTORES EN LA DEFERMINACION DE LOS SUELDOS

FACTORES TECNICAS APLICABLES EN RA7ON DE CADA FACTOR
Anidinis de parston

ELPUESTO Valweriin de pacstos
Crilficas y limces de ooelon.

BAJADOR Y LAS | Swimidios fumiliores | Diceeson
Indivectos

—
Pt de wilided
Emypuesa Prevtacioney cn diacro o pecic

La determinacion  de los sucldos es complejo, ya que muchos factores variables e
interrelacionados cjercen  efectos diversos sobre los mismos. Estos factores actuan
independiente o armdnicamente unos con otros, con el fin de elevar o bajar los sueldos
inclusive, cuanto actian como fuerzas oponentes estos factores pueden servir para anularse

unos a otros y estabilizar los sueldos.
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Los principales factores son:

o Elpuesto.

o La eficiencia.

e Las necesidades del empleado y las posibilidades de la Institucion.

e Laoferta y la demanda.

El puesto: esta integrado por la unidad de trabajo especifico e impersonal, el cual no
representa lo realizado correctamente por el personal si no el conjunto de funciones y de
resultados que debe cubrir y lograr el empleado. Es importante que el sueldo debeirenla

proporcion directa con la importancia def puesto.

La eficizncia: la Institucion debe tomar en cuenta la eficiencia y Ia eficacia de manera
simultanea. La eficiencia es una medida normativa para alcanzar resultados, asi como para

Ia utitizacion de recursos en ese proceso. En términos economicos, la eficiencia dentro de la

idad social mediante el

Institucion Bancaria, se refiere a su capacidad de satisfacer una nec
suministro de servicios, en tanto que la eficiencia es una relacion técnica entre las entradas y
salidas. Por tanto, eficiencia es una relacién entre “Costos y Beneficios”, de modo que estd
enfocado hacia 1a basqueda de la mejor manera (the best way) como las cosas deben hacer
o ejecutarce (métodos), con el fin de que los recursos (personas y equipo), se utilicen del
modo mas racional posible. La eficiencia se preocupa por utilizar los medios, métodos y
pracedimientos mas adecuados, debidamente planeados y estructurados que aseguren un

optimo empleo de los recursos disponibles, de la misma manera, la eficiencia no se
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preocupa por los fines si no por las medidas, y el logro de los objetivos previstos no es
competencia de la eficiencia si no de la eficacia.

La recomendacién y consideracion en éste punto es que la eficiencia y la eficacia no
siempre van de la mano. La Institucién Bancaria puede ser eficiente en sus operaciones pero
no eficaz, o viceversa, puede ser ineficiente en sus operaciones y sin embargo ser eficaz,
aunque seria mucho mis ventajoso si la eficacia fuera acompaiiada de Ia eficiencia. Ahora,
también puede ocurrir que no sea ni eficiente ni eficaz, el ideal es que el funcionamiento

sea eficiente y eficaz.
Puesto que la eficiencia se preocupa y se concentra en las operaciones de los aspectos
internos y de Ia Institucion, la eficacia se cifie al éxito en el logro de los objetivos y vuelve

Ia tension a los aspectos externos de la misma (servicios).

Nivel Operacional = Bisqueda de la Eficiencia.

Nivel Institucional = Eficacia (adaptacién de la Instituci6n al medio ambiente).

Dentro de los factores que determinan los sueldos, existen técnicas aplicables en razén de

factores, los cuales mencionaremos:

- En razén del puesto :

a) Andlisis del  puesto: es la definicion y descripcién er términos técnicos de las

obligaciones y responsabilidades que comprende el puesto.
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b) Valuacion de puestos: es necesario valorar de la forma mas objetiva los factores que

integran el puesto.

¢) Grdficas y lincas_de sueldos: es la estructuracion técnicas de los sueldos mediante
lineas y graficas que nos permiten realizar ajustes y correcciones de los mismos, de tal

manera que sean justos y guarden la debida relacion con otros.

d) Encuestas de sweldos: con la estructura debidamente ajustada, hay que tomar grupos o
clases de acuerdo a los niveles jerarquicos previamente establecidos por los resultados
_arrojados  por los estudios de Reingenierfa, con la finalidad de poderlos manejar

adecuadamente al igual que los sueldos.

=En razon de la eficiencia;

a) [ncentivos _directos e indirectos: es la manera mas objetiva de remunerar la eficiencia de

los empleados fund: dos en la cantidad, calidad o ahorro que el mismo logra en su

teabajo.

b) Calificacién de méritos: permite premiar los resultados que el empleado logra por

encima de la minima exigible en el puesto que desarrolla (valor agregado).
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c) Normas de rendimiento: es Ya funcién de comparar lo logrado en diversos aspectos con

las metas y objetivos previamente establecidos y medibles.

d) Ascensos y Promociones: responden a una exigencia de justicia cuando se ha realizado un
trabajo de técnica bien estructurado (catreras de avance y compensaciones), tenietndo como
finalidad el resolver a quien se fe debe dar la promocion e inclusive, puede ayudar a

demostrar el porque de 1a eleccion.

e) Aumento de sueldo: se debe otorgar mediante las politicas y de acuerdo a las técnicas

aplicadas a los estudios del anélisis de puestos.

- En razin de las necesidades del empleado:

a) Sweldo minimo bancario: tiene como finalidad garantizar la subsistencia adecuada del

empleado y su familia.

b) Revision del contrato colectivo de trabajo: tiende a ajustar la estructura de sueldos, a las
situaciones cambiantes de la economia del pais y de los aspectos financieros de la

Institucion,

¢) Seguridad social: las prestaciones de seguridad social colaboran a satisfacer las

necesidades de! empleado y de su familia.
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d) Subsidios familiares: tratan de resolver al menos parcialmente, las dificultades en las

familias (prestaciones y convenios bancarios con casas comerciales, culturales y educativas ).

=Enrazdn_de las posibilidades de la empresa:

a) Participacion de utilidades: contribuye a estimular - la eficiencia de los empleados, en

donde la Institucion otorga parte de las ganancias a sus empleados, ademias de ser es un

requisito legal.

b) Prestaciones: pueden ser en dinero como gratificaciones, jubilaciones, etc., o en especie
* tales como: préstamo hipotecario, préstamo ABCD, comedor, servicio médico particular,
convenio de casas comerciales, etc, mismas que son otorgadas de acuerdo a las

posibilidades de 1a Institucidn como algo adicional a los sueldos.

Es indiscutible que Ia oferta y Ja demanda del trabajo calificada es un factor muy importante

que contribuye en la determinacion de los sueldo.

&
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CAPITULO 5
PRESTACIONES SOCIALES



5.1. ORIGENES DE LAS PRESTACIONES Y BENEFICIOS
SOCIALES.

Las prestaciones y beneficios sociales tienen historia reciente y estan intimamente
relacionados con la gradual concientizacion de la responsabilidad social de la Institucién.
Los origenes y el crecimiento acelerado de los planes de servicios y beneficios sociales se

deben a los siguientes factores:

1. Nueva actitud del cmpleado en cuanto a los beneficios sociales.

2. Legislacion laboral y de previsién impuesto por el gobiemo.

3. Competencia entre las instituciones del mismo ramo en la disputa por los recursos
humanos disponibles, ya sea para atraerlos o mantenerlos.

4. Control de sueldos ejercidos por €l gobiemo (sueldo minimo bancario), ya sea en la

reglamentacion y reajustes de sueldos o por acuerdos sindicales.

En la actualidad, las prestaciones y beneficios sociales ademas del aspecto competitivo en el
mercado laboral constituyen actividades de la Institucion tendientes a la prestacién de las
condiciones fisicas ¢ intelectuales de sus empleados. Ademis de la salud, las actitudes de la

empresa son los principales objetivos de estos planes.

Para haber realizado los estudios de éste tema reciente, se tomé como base la experiencia de

empresas  brasilefias las cuales estaban orientadas en principio hacia una perspectiva
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paternalista y limitada, justificada generalmente por la preocupacion de retener al personal
y disminuir la rotacion de! mismo. Dicha preocupacién aunque mucho mayor en las
empresas cuyas actividades se desarrollan en condiciones dificiles, adversas y en donde se
vuelve critica la definicion de incentivos monetarios y no monetarios para asegurar al

personal, se extendié posteriormente a las demas empresas e Instituciones Bancarias.
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5.2. ORIGENES EN MEXICO DE LAS PRESTACIONES
SOCIALES.

En México y aunque la base era el sistema hacendario desde la Nueva Espaiia, al paso de los
aitos se dan aspectos importantes en éste renglon que posteriormente se consignarian en

nuestra Constitucion, por lo que de ésta manera nacen:

- El aguinaldo (originalmente consistia en regalos en especie ).
- Prima vacacional { s6lo se pagaba en la antigiiedad a los capataces y administradores de la

Hacienda).

Por otro lado, la Revolucion Mexicana da como resuftado una legislacion altamente
avanzada en materia laboral, dando origen a conceptos de seguridad social que inclufan la
participacion de los empleados y trabajadores en las utilidedes de la empresa y la
obligacion de proporcionar servicios sociales a los mismos, tales como el IMSS, PTU y el

INFONAVIT (recientemente).

En conclusidn, la prestaciones sociales son factores importantes en la conformacién de los
sueldos, ya que no solo forman parte de €! si no que buscan relaciones sanas entre los

empleados y {a Institucién.
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5.3. TIPOLOGI{A DE LAS PRESTACIONES SOCIALES

Los planes de las prestaciones sociales a menudo estan destinados a auxiliar al empleado en

tres areas de su vida:

—

. En el ejercicio de su cargo ( bonificaciones, seguro de vida, premios por actuacién y
resultados, etc.)

2. Fuera del cargo, pero dentro de la Institucién (descanso, servicio de comedor, etc. )

3. Fuera de la Institucion, es decir, en la comunidad (recreacion, actividades deportivas y

socioculturales, etc..)

0 DE 0S [o] E| SUS O] S

* Asistencias médico-hospitalaria
* Asistencia financiera

* Reembolso d: medicamentos
* Asistencia juridica

* Servicio social y de conscjerin

* Seguro de vida colectivo subsidiado
* Suplkementacidn de pensidn

* Remuneracidn por tiempo de trabajo
*Etc..,

Asistenciales

* Asociacidn gremial o club
* Colonia de vacaciones
* Ocio recreativo, deportive y cultural

TIPOS DE
BENEFICIOS

Recreativos

Y
* Midsics ambiental, etc..

~
* Servicio de comedor

L.

* Estacionsmicnto privado
* Distribucién de caid
* Bar y cafcteria, etc..,

(0
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5.4. CLASIFICACION DE LAS PRESTACIONES SOCIALES.

Su clasificacion se realiza en base con sus exigencias, su naturaleza y sus objetivos.

1.- En cuanto a sus exigencias: las prestaciones pueden clasificarse en legales y espontaneas

segun su exigibifidad.

a) Beneficios legales: son los exigidos por la legislacion laboral det pais ¢ inclusive por

convenciones colectivas (sindicatos), tales como:

* Prima anual.

e Vacaciones.

+ Pension.

* Seguro de vida.

* Servicio médico (IMSS).
¢ Horas extras.

Matemidad.

5

Al de estos beneficios son pagados por la Institucion.
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b) Beneficios espontancos: son los concedidos por la libertad de la Institucion, ya que no son
exigidos por la ley ni por negociacion colectiva. También son llamados beneficios

marginales los cuales incluyen:

» Bonificaciones (bono por productividad y/o resultados).
o Servicio de comedor.

* Préstamos (ordinarios e hipotecarios).

® Asistencia médica-hospitalaris (Particular).

o Préstamos o convenios con casas comerciales.
2.- En cuanto a su naturaleza: pueden clasificarse en monetarios y no monetarios,

2) Beneficios monetarios : son aquellos concedidos en dinero a través de la nomina

generando obligaciones sociales que se derivan de ellos, tales como:

e Prima anual.
e Vacaciones.
* Bonificaciones (bono por productividad y/o resultados).

s Préstamos (hipotecario y ordinario).

b) Beneficios no monetarios: son los ofrecidos en forma de servicios ventajas o facitidades

para los empleados, como:
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® Servicio de comedor.

o Asistencia medico-hospitalaria (particular).
o Club deportivo.

o Actividades socio-culturales y deportivas.
® Seguro de vida.

e Préstamo ABCD.

e Convenio con casas comerciales.

3.~ En cuanto a sus objetivos: su clasificacion es en asistenciales, recteativos y supletorios.

a) Asistenciales: son las prestaciones que buscan proveer al empleado y a su familia de
ciertas condiciones de seguridad y prevision en casos de situaciones imprevistas o

emergencias, los cuales son:

® Servicio médico particular. B
o Servicio médico (IMSS).
e Préstamos catastroficos.

® Seguro de vida (incluye seguros de vidticos).

b) Recreativos : son los servicios y prestaciones que buscan proporcionar al empleado

condiciones de descanso, diversion, recreacion, higiene mental u ocio constructivo en
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algunos casos, estos beneficios también se extienden a la familia del empleado los cuales

incluyen:

& Club deportivo.

o Actividades deportivas.
* Eventos socio-culturales.
¢ Tormneos interbancarios.

® Paseos y excursiones.

Algunas de las actividades recreativas tienen objetivos sociales como es el casi de las

fiestas y reuniones que buscan el fortalecimiento de la organizacion informal.

C) Supletorios: son las prestaciones y beneficios que buscan proporcionar a los empleados
ciertas facilidades, conveniencias y utilidades para mejorar su calidad de vida los cuales

incluyen:

» Servicio de comedor.
o Estacionamiento privado para los empleados.

o Sucursal bancaria en el lugar de trabajo.
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Estas prestaciones constituyen aquellas facilidades que si Ja Institucion no las ofreciese el

empleado tendria que buscarlos por si misma.

CLASIFICACIO

* Scrvicio médico particular
* Servicio midico IMSS

* Préstamos catastrolico

» Scpuro de vida,

+ Club deportivo

N\
CLASIFICACION * Actividades deportivas

LAS « Eventos socio-culturales
PRESTACIONES + Tomueos interbancarios
EN BASE A SUS ¢ Pascos y excursiones

ORIETIVOS

* Senvicio de comedor
* Estacionanticnto privado para los empleados
* Sucursal hancaria en el lugar de trabajo.

Como resultado al plan de las prestaciones sociales se debe ofrecer un abanico diverso a los
empleados como finalidad primordial, dentro de esta concepcidn de atencién de las
necesidades humanas, 1as prestaciones sociales constituyen un software de soporte que en
otras palabras, representa un esquema general cuya base es satisfacer al mismo en donde la
integracion debe ser tanto vertical como horizontal. La integracién horizontal se refiere a la

sincronizacién de todos los servicios y prestaciones sociales ofrecidos & un determinado
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nivel jerarquico de empleados, en tanto que la integracion vertical se refiere a Ia integracién

de los diferentes planes ofrecidos a los diversos niveles de empleados.
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5.5. SISTEMA DE AHORRO PARA EL RETIRO (S.A.R.)

5.5.1. GENERALIDADES

El Congreso de la Union a través de un decreto establecid la implantacién de un nuevo
sistema de ahorro e inversion el cual se publico de manera oficial el 24 de febrero de 1992,
estableciéndose como un instrumento legal con el nombre de Sistema de Ahorro para el
Retiro, mismo que fué creado con la firme intencion de reforzar y complementar el sisterﬁa

de pensiones ya existentes.

Fué entonces que después de muchos aftos de estudio, se llego a la conclusion de poder
establecer un sistema que garantizara la seguridad social, mediante la coordinacién de

diversos sectores sociales y del Banco Mundial.

Apoyado en la implantacién de un Sistema de Pensiones en Chile, el SAR es adaptado en
Meéxico con la administracién de empresas privadas con depdsitos en las Instituciones de
Crédito, cuya finalidad es la de promover el ahorro y obtener rendimientos financieros que

garanticen mejores beneficios para los empleados y clase trabajadora.
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5.52. DEFINICION Y OBJETIVOS DEL SISTEMA DE AHORRO
PARA EL RETIRO.

Definicién:

El Sistema de Ahorro para el Retiro es una prestacion de seguridad social, que consiste en
las aportaciones de los patrones (empresarios) a los empleados y las que se hagan de
cardcter voluntario. Esto es con la finalidad de fomentar el ahorro entre los empleados
durante la etapa econémicamente activa al mismo tiempo que van asegurando un retiro
digno cuando llegue el momento de su jubilacidon, que también se verd apoyado en las

necesidades de vivienda.

Objetivos:

Objetivo Social. se adiciona a la Ley del Seguro Social una nucva prestacién que consiste
en el seguro de retiro, que junto con los que se consideran prestaciones en especie y en
dinero estan destinados a la preservacion de la Qud, mediante la asistencia médica,
quirtrgica, farmacéutica, hospitalaria y servicios de guarderia para los hijos de las madres
aseguradas y aparatos de protesis para los empleados y/o trabajadores que llegaran a suffir

accidentes de trabajo.

Todo esto es otorgado mediante  subsidios, pensiones, indemnizaciones, ayudas
asistenciales, aguinaldo y finiquitos a pensionados, ademis de ayudas para gastos de

matrimonio y de funeral. Cabe sefalar que se han dado varias modificaciones a los
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porcentajes de las pensiones y de los subsidios, también es cierto, que los porcentajes de
valuacion determinados por la Jefatura de Salud en el Trabajo de acuerdo a la Ley del
Seguro Social y a la Tabla de Valuacién de Incapacidades contenida en la Ley Federal del
Trabajo, con el paso de los aflos para los pensionados dejo de ser una solucién para sus
necesidades primordiales ya que no garantizaban la seguridad para una subsistencia deseable

y tranquila para los mismos.

Uno de los principales objetivos del Sistema de Ahorro para el Retiro es sin duda, el
mejorar el nivel de los empleados y/o trabajadores cuando Ilegue ¢! momento de su
jubilacion ya que el gran nimero de pensionados sufrian las consecuencias de la inﬂaci&n
por lo que sus pensiones, perdian su valor adquisitivo. Por otro lado, los intereses que

generan las aportaciones servirin para mantener por lo menos el valor adquisitivo.

Objetivos Econdmico: ¢l Gobierno Federal pretende apoyar el desarrollo econémico
basado en los recursos que generaron millones de cuentas individuales ya que su finalidad es
la de fomentar sistemas operativos financieros que actilan mas rapidamente en cooperacién
con las instituciones privadas, para que juntos se enfrenten a un crecimiento equilibrado y

sirva de base del ahorro a largo plazo en el pais.

Incrementando la captacion de los recursos a través de las Instituciones de Crédito se

pretenden motivar las actividades econémicas.
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Los recursos originados de las dos subcuentas seran a cargo del Gobierno Federal, él cual
dispondrd del destino que crea conveniente ya sea que lo destine a un financiamiento
productivo o utilizarlo como reserva. Esto representara que el pais va a reducir en gran
parte ladependencia de ahorro externo siempre y cuando se siga el objetivo de fortalecer

el ahorro interno.

La situacién anterior sera un reto para las Instituciones de Crédito quienes serdn los

encargados de captar los ahorros de los empleados y/o trabajadores del pais inscritos.

De igual manera dichos recursos daran impulso para la construccion de viviendas, asi mismo
que el empleado y/o trabajador tendra mayor capacidad para gastos, pagos y se podrén

ampliar los créditos con mayores plazos y mejores facilidades a menor costo.

Objetive Financiero: otro objetivo fundamental es permitir que el empleado y/o
trabajador al convertirse en pequefio ahorrador y atin cuando no ha contado con grandes
recursos, pueda tener acceso a instrumentos de ahorro e inversion en el mercado financiero
obteniendo grandes rendimientos que anteriormente sélo eran reservados a los grandes

inversionistas.

A partir  del lo. de Enero de 1993, los empleados y/o trabajadores tendran Ia opcién
contratar un seguro de vida, transferirlo con la Institucion de Crédito que mejor le

convenga, o bien, solicitar el traspaso a las sociedades de inversion que estdn autorizados
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para estos casos con la respensabilidad del mismo, sobre ef riesgo de los resultados en el

rendimiento de inversion.

§53. ELEMENTOS QUE LO RIGEN (SUJETOS DE
ASEGURAMIENTOS)

Los sujetos o elementos de aseguramiento al Sistema de Ahorro para el Retiro son:

a) Los empleados que estén inscritos en el régimen obligatorio en el Instituto Mexicano

del Seguro Social.

b) Las personas que no se encuentren afiliados a ningunas de estas instituciones (IMSS e

ISSSTE) que no deseen participar voluntariamente.

Elementos

a) Criterio sobre su aportacidn inicial: en este punto se debe hacer mencion de la
retroactividad del 2% de los meses de enero a abril, que son equivalentes a la aportacion
inicial del 8% del sueldo base de cotizacién de Jos empleados al 1o. de mayo de 1992, es
decir que sélo los empleados que estuvieron activas después de ésta fecha tienen derechoa

la aportacion inicial del 8%.

Solo en los casos en los que alguna causa haya dejado de laborar algin empleado antes de!
10. de mayo y su periodo {aboral haya sido entre enero y abril de 1992, ¢l patrén no tiene

{a obligacién de hacer fa aportacion inicial del 8%.
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La aportacion inicial de la sub-cuenta del Infonavit sera del 5%.

b) Apertura de las Cuentas Individual: como ya se mencioné las Instituciones de Crédito,
son los encargados de manejar los recursos originados por las prestaciones del Sistema de
Ahorro para el Retiro, en donde los patrones tiene la obligacién de abrir cuentas bancarias
individuales en la misma o bien la que ellos elijan, los cuales deberén estar a nombre de cada

trabajador conteniendo sus datos.

Todas las cuentas individuales y de los empleados se constituyen de dos subcuentas que

son:

1. Subcuenta para el Seguro del Retiro, la aportacion obligatoria por el patrén es del 2%
mensual del sueldo base de cotizacién al Instituto Mexicano de Seguro Social cuyo
limite maximo es de 25 salarios minimos.

2. Subsccuentes para aportaciones del Infonavit: las cuotas patronales son del 5%,
deberdn ser depositadas bimestralmente por los patrones junto con las aportaciones del
Seguro de Retiro a las sub-cuentas del Fondo Nacional de la vivienda de las cuentas
individuales de los empleados. Estas cuotas deberan depositarse a la cuenta del

Infornavit en el Banco México, los cuales generan interés.

c) Traspasos: a partir del lo. de enero de 1993, el empleado tiene la facultad de poder

traspasar sus saldos de las dos sub-cuentas al bancos que él mismo elija causando comisién
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la cual sera determinada por el Banco de México y cargados a las sub-cuentas. Aunque se
realice el traspaso, el patron deberd seguir realizando la aportacion correspondiente en el

banco que el empleado haya elegido.

D) Tratamiento Fiscal: son deducibles las aportaciones que los patrones hacen a nombre
de los empleados, ya que es un gasto que sc deriva de una obligacion legal, Jas cuales no
sevan acumulables para efectos del Impuesto Sobre la Renta para el empleado, las
aportaciones e intereses que genere, ni los ajustes que por concepto de inflacién realizara
ia Institucién de Crédito que maneje la cuenta. En aquellas cosas que el empleado efectiie
alghn retiro por cualquiera de los conceptos que le estén permitidos, si serdn acumulables

para efectos del Impuesto Sobre la Renta de acuerdo al monto de retiro.
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CAPITULO 6
BENEFICIOS QUE APORTAN LAS
PRESTACIONES SOCIALES TANTO PARA
LA INSTITUCION COMO PARA EL
PERSONAL. RELACION COSTO
BENEFICIO
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6.1. GENERALIDADES

Con el fin de superar sus limitaciones individuales, las personas se agrupan para formar
organizaciones orientadas al logro de objetivos comunes. En la medida que se manejen
bien las organizaciones en general éstas sobreviven o crecen y al crecer requieren un mayor
namero de personas al ingresar a las organizaciones persiguen objetivos individuales

diferentes a los que tenian quienes a principio conformaron las mismas.

Esto hace que gradualmente los objetivos institucionales alejen a los objetivos individuales
de los nuevos participantes. De este modo, tanto los individuos como la Institucion tienen

objetivos por alcanzar,

Los procesos de reclutamiento y seleccion, son vitales para alcanzar los objetivos
institucionales (rentabilidad, calidad, reduccion de costos, ampliacion y presencia en el
mercado, satisfaccion de necesidades de los clientes, etc..), en base a los recursos humanos
que se integran a la Institucion inclusive, una vez reclutados y seleccionados, los individuos
tienen objetivos personales que luchan por alcanzar, y muchas veces se valen de la misma

para lograrlo.

En otras palabras, la relacion Empleado-Institucion no es siempre cooperativa y
satisfactoria, muchas veces es tensa y conflictiva. La mayor parte de la responsabilidad en
cuento a la integracién de los objetivos de la institucion y los de los empleados recae

sobre la alta gerencia. En tanto los empleados buscan sus satisfacciones personales (sueldo,
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descanso, oportunidad de carrera, seguridad en el puesto, etc...), la Institucion de igual
manera tiene necesidades (capital, equipos, activos, potencial humano, oportunidades de
mercado, etc..), asi, la interdependencia de necesidades del empleado y de la Institupién es
enorme ya que tanto la existencia como los objetivos de las dos partes estan enlazados de
manera inseparable, por lo que el individuo proporciona habilidades, conocimientos,
capacidades y destrezas, junto con su actitud para aprender y un indeterminado grado de
desempeiio. En la misma proporcion la Institucion debe imponer al empleado
responsabilidades dentro de su capacidad actual y requiriendo un aprendizaje a mediano y a

largo plazo.
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6.2. RELACION EMPLEADO-INSITITUCION

La interaccién psicologica entre el Empleado y la Institucion es un proceso de reciprocidad,
en donde la Institucion realiza ciertas cosas por él y para el empleado, lo remunera le da
seguridad y status. Del mismo modo el empleado responde trabajando y desempefiando sus
tareas. La institucion espera que el empleado obedezca ante su autoridad y el poder de fos
cuales dispone, en tanto que el empleado refuerza su expectativa mediante ciertos intentos
de influir en la mima o de limitar su participacion. Las dos partes de la interaccion estan
guiados por directrices que definen lo que es correcto, equitativo y lo que no lo es. Esta

situacion de reciprocidad es también conocida como un contrato psicologico.

Este contrato se refiere a la expectativa reciproca del individuo y de la Institucién que se
extiende mas alld de cualquier contrato formal de empleo que establezcan las funciones a
realizar y la recompensa a recibir. Aunque no exista acuerdo formal, dicho el contrato es
un acuerdo tacito entre el empleado y 1a institucion, en el sentido de que una amplia variedad
de derechos, privilegios y obligaciones consagrados por la costumbre, serdn respetados y

observados por las dos partes.

El contrato psicologico es un elemento importante en cualquier relacién laboral e influye en
el comportamiento de las partes. Un contrato es una especie de acuerdo o expectativa que
las personas mantienen consigo mismas y con los demas, de ésta manera los contratos

presentan dos aspectos:
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1.- El contrato formal y escrito con relacion al cargo que va a ser ocupado, al contenido del

lfabajo, el horario, el sueldo, etc...

2.- El contrato psicoldgico que la Institucion y el individuo espera ganar con la nueva

relacién.
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6.3. LAS RELACIONES DE INTERCAMBIO
Toda Institucion puede considerarse en términos de grupos de personas ocupadas, en el
intercambio de sus recursos con base en ciertas expectativas. Estos recursos cambian
constantemente y sin duda no se limitan sélo a recursos materiales, ya que abarcan ideas,
sentimientos, habilidades y valores. En el intercambio de recursos se desarrollan contratos

psicologicos entre los empleados y si , entre  empleados y grupos y entre sistemas y

subsistemas, en las que prevalese el sentimiento de reciprocidad en donde cada una evaliia

lo que esta ofreciendo y lo que esté recibiendo a cambio.

Como sabemos el objetivo fundamental de cualquier Institucion u Organizacion, es atender
sus propias necesidades y a la vez atender las necesidades de la sociedad mediante los

servicios que ofrece por las cuales recibe una compensacién econdmica.

Las personas forman una Organizacién o se vinculan en alguna ya que esperan que su
participacion satisfaga algunas necesidades personales. Para obtener estas satisfacciones,
las personas (empleados), estén dispuestos a incurrir en ciertos costos para hacer inversiones

s do

personales (esfuerzos) en la Institucién, pues esperan que la satisfaccidn de sus nec

personales sean mayor que los costos, evaltian el grado de satisfaccion alcanzado y el de

costos mediante sus sistemas de valores.



129

A continuacién, mostramos de manera esquematica la participacion del individuo: costos

beneficios personales en la relacion con la Institucion: «

SATISFACCION DE NECESIDADES

BENEFICOS

TIEMPOS Y ESFUERSOS PERSONALES

€OSTOS

Al balancear las mencionadas expectativas, estas pueden expresarse mediante las siguientes
ecuaciones:
Satisfaccion - Costo = 0
Satisfacciones =1

Costos

Existe siempre una relacién de intercambio entre los empleados y la Institucién, el medio por

el cual se satisfacen los objetivos individuales determinando su percepcidn acerca de fa
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relacion, que podra absorverse como satisfactoria para los empleados que perciben que sus
recompensas sobrepasaron las demandas hechas por ellos. El individuo ingresa a la misma

cuando espera que su satisfaccion sea mayor que sus esfuerzos personales.

Por otro lado la Institucién espera que la contribucion de cada individuo sobrepase los
costos de tener empleados dentro de ella es decir, la Institucién espera que los empleados-

contribuyan con mas de lo que les brinda.

El esquema que a continuacién se presenta hace referencia en la percepcion de fa Institucion;

beneficios y costos de mantener a los empleados que conforman la misma:

COSTOS
)

Sueldos Beneficios Sociales
(Prestacioncs)

Ambiente Agradable de Trabajo

Inversién en Personal

LA INSTITUCION

EL EMPLEADO §

PRESTACIONES O CONTRIBUCIONES
™)

Tiempo y Esfucrzos Persanales
Beneficios - Costos ~ 0
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6.4. COSTO DE LAS PRESTACIONES SOCIALES

Uno de los costos de mayor importancia para la Institucién, estd representado por la
remuneracién directa e indirecta de los empleados en todos los niveles jerarquicos. En la
politica de remuneracién global de cualquier Institucidn los beneficios extras, es decir, los
que se conceden més alld de las exigencias legales y del sueldo basico paséron a asumir

ultimamente una parte sustancial de! presupuesto de gastos.

En vigor, la remuneracion global que la Institucién concede a los empleados est4 constituida

por dos grandes factores:

1.- Remuneracién monetaria total, que incluye el sueldo bésico, comisiones, bonificaciones y
todos los demas partidas recibidas en dinero.

2.- Programa total de beneficios, traducido en su equivalencia monetaria.

De aqui proviene el hecho de que muchas investigaciones referentes a los sueldos abarcan
también investigaciones sobre Ias prestaciones y sus beneficios sociales que traen en

proporcioén frente a los sueldos investigados.

Una manera simple de evaluar y comparar un plan de beneficios para los empleados,
consiste en corresponder a un valor de los sueldos equivalente: estos valores se calculan

mediante una simple base aritmética para ciertos beneficios (descansos, vacaciones,
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continuacién de pagos de sueldos después de los 15 dias iniciales en caso de enfermedad,

etc.), o no se calculan para otros beneficios (seguro de vida, plan de prevision privada, etc.).

Los valores de los sueldos equivalentes, son mds reales que los que se hacen mediante la
sola comparacion entre Jos costos de los planes de beneficios de las diversas instituciones,
que se pretende comparar ya que estos costos varian enormemente segiin ésta en funcién de

ntimeros variables como:

¢ Nimero de empleados.

o Nivel socioeconémico del personal.

o Politica salarial de ia Institucion.

& Distribucion del personal por edades.

o Proporcidn entre hombres y mujeres, solteros y casados.
o Localizacion de la Institucién.

o Condiciones de infraestructuras de la comunidad.

Cabe sefialar que Ia Institucién al tener en sus cuadros funcionarios de mayor edad tendra
un costo mayor por el plan de prevision privado, que el de tener dentro de su tabla

funcionarios jévenes.
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6.4.1. Criterios: Principios Para el Plancamiento de Servicios y
Prestaciones Sociales

La adaptacién de planes y programas referentes a los servicios y prestaciones sociales no
debe realizarse al azar por lo que implica el resultado de muchos ensayos, discusiones y

estudios obedeciendo a objetivos y criterios determinados.

Hay varios criterios y objetivos para definir dichos programas, estos objetivos se refieren a
Iss expectativas de corto y largo plazo de Ia Institucién con relacién a Jos resultados del
programa, en tanto gque los criterios son factores que pesan relativamente en fa ponderacion

sobre el programa, como puede observarse en el siguiente cuadro:

( OBJETIVOS CRITERIOS

1.- Reduccioén de la relaciondel | 1.- Costode Pménma
personal y del ausentismo.
2.- Capacidad de Pago

2.~ Elevacién de la moral 3.- Necesidad Reat
(capacitacidn y motivacién)
4.~ Consideraci sobre imp
3.- Refuerzo de la scguridsd S.- Relaciones Piblicas

Existen algunos principios que sirven como criterios para disefiar el esquema de los

servicios y prestaciones sociales que la Institucion pretende implantar o desarrollar.



134
Principio de Retorno de la Inversion

En la economia de iniciativa privada el principio basico orientador es aquel que no debe

emprender voluntariamente ningin beneficio al leado, a menos que, como retorno para

p

la Institucién haya rendimientos en témminos de productividad y moral por parte del
mismo. Si se viola este principio, una de las bases racionales del sistema de fibre empresa
estars minado, en este sentido, al establecer los planes de prestaciones a los empleados, serd
necesario que Ia Institucidn también se beneficie. La misma necesita planes de prestaciones
en ciertas ocasiones orientadas a reclutar, especinlmente a retener a empleados
competentes, inclusive, es capaz de proyectar algunos costos, que pueden ser
complementado con facilidad de acuerdo a los planes formales de prestaciones para que con

planes informales se pueda negociar a medida que los problemas susjan,

De éste modo, todas las prestaciones deberin tener una contribucion a la Institucién del
modo que sean iguales a sus costos o al menos estén destinados a compensarios o reducir

trayendo algin retorno.

Principio de Responsabilidad Mut

El costeo de las prestaciones sociales, debe ser de responsabilidad mutua, esto es, los costos
de las prestaciones deben ser siempre compartidos entre 1a Institucién y los empleados
beneficiados o por lo menos la concesién de un beneficio (prestacion) la cual debe

descansar en la solidaridad de las cartas involucradas.



135

Una relacién humana mas profunda puede mantenerse sélo cuando las dos partes desean y

son capaces de hacer mas de lo que los requisitos minimos sefialan. Este principio es Ia

caracteristica de las personas que cooperan entre si para promover un proposito mutuo
del grupo. Como los servicios y prestaciones sociales son complementos logicos de los
requisitos de trabajo, la Institucion tiene derecho a esperar patrones mis elevados de

eficiencia por parte de los empleados.

Algunos de los planes de servicios y prestaciones son totalmente pagados por Ia Institucion,
otros son prorreateados, es decir, se pagan en proporciones que varian mucho entre Ila
Institucion y el empleado (servicios de comedor, becas para estudios varios, etc.). Otros los

pagan en su totalidad los empleados: seguro de vida colectivo, etc...

Obviamente, algunas de estas prestaciones son pagadas total o parcialmente por los
empleados en algunes instituciones y en otras son gratuitas. Una participacidn relativa del
empleado aunque minima es importante en algunos casos de prestaciones tales como
servicio de comedor, servicio médico, etc. Por lo general, las cosas de facil oferta se
vuelven carentes de interés y aumenta el hecho de que todo lo que una Institucion ofrece de
manera gratuita a los empleados puede parecer a los ojos de éstos como algo legalmente

obligatorio o servicios de calidad inferior.
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Otros Principios

. Los beneficios a los empleados deben satisfacer alguna necesidad real.

—

. Los beneficios deben confinarse a las actividades en que el grupo es més eficiente que el

[

individuo.

. El beneficio de las prestaciones debe extenderse sobre una base mas amplia de

w

personas, en la medida de lo posible.
4, La concesién det beneficio debera evitar connotaciones de paternalismo benevolente.

. Los costos de los beneficios deben ser calculables y descansar en un financiamiento

w

solido y garantizado para evitar implicaciones politicas.

Dentro de éste contexto, creemos que todo plan de servicios y prestaciones sociales

deberan cumplir los siguientes requisitos:

1. Ser ventajoso a largo plazo, tanto para la Institucién como para los empleados.
2. Ser aplicable sobre bases econémicas- financieras que puedan sustentarse.
3. Ser planeado y costeado entre la Institucion y los empleados en lo referente a tiempo,

dinero, tareas y especialmente a la administracion de los servicios.
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Las personas son atraidas y participan de la Institucién no sélo en funcién del cargo, del

sueldo, de las oportunidades, del clima organizacional, sino también en funcién de las

expectativas de servicios y prestaciones sociales que podrén disfrutar. Sin las prestaciones

el empleado seria muy diferente de lo que es.

Las prestaciones procuran traer ventajas tanto a la Institucién como para al empleado, asi

como extenderse a la comunidad tal como se observa en la siguiente tabla.

VENTAJAS DE LAS PRESTACIONES SOCIALES PARA LA INSTITUCION Y PARA EL EMPLEADO

/~ PARA LA INSTITUCION

PARA EL EMPLEADO

* ELEVAR LA MORAL DEL EMPLEADO

» REDUCE LA ROTACION Y EL AUSENTISMO

« ELEVA LA LEALTAD DEL EMPLEDO HACIA

LA INSTITUCION.

* FACILITA EL RECLUTAMIENTO Y LA
RETENCION DEL PERSONAL.

* AUMENTA LA PRODUCTIVIDAD Y DISMINUYE
EL COSTO UNITARIO DE TRABAJO.

* DEMUESTRA LAS DIRECTRICES Y LOS FRO-
POSITOS DE LA INSTITUCION HACIA LOS
EMPLEADOS.

* REDUCE LAS MOLESTIAS Y QUEJAS.

« PROMUEVE LAS RELACIONES PUBLICAS CON

LA COMUNIDAD.

« OFRECE. VENTAJASNO DISPONIBLES EN DINERO

+ OFRECE ASISTENCIA DISPONIBLE PARA LA SOLU-

CION DE PROBLEMAS PERSONALES.

* AUMENTA LA SATISFACCION EN EL TRABAJO.

« CONTRIBUYE AL DESARROLLO PERSONAL Y
BIENESTAR INDIVIDUAL.

« OFRECE MEDIOS DE MEJOR RELACIONAMIENTO
SOCIAL ENTRE LOS EMPLEADOS.
+ REDUCE LOS SENTIMIENTOS DE INSEGURIDAD,

« OFRECE OPORTUNIDADES ADICIONALES DE ASE-

GURAR STATUS SOCIAL.
« OFRECE COMPENSACION EXTRAS
* MEJORA LAS RELACIONES CON LA INSTITUCION
« REDUCE LAS CAUSAS DE INSATISFACCION,

Estas ventajas no siempre pueden medirse o cuantificarse. Otro aspecto de las prestaciones

sociales es su relativa difusién cuando no son bien planeadas ni administradas: algunos
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problemas pueden ser aceptados con renuncia por los empleados, en tanto que otros

pueden dar oportunidades a que hayan criticas severasy burlas .

Las posibilidades de problemas relativos a los planes de servicios y prestaciones sociales

pueden observarse en la siguiente tabla:

PROBLEMAS DE UN PROGRAMA DE PRESTACIONES SOCIALES

* ACUSACION DE PATERNALISMO.

» COSTOS EXCESIVOS Y ELEVADOS.

* PERDIDA DE UTILIDAD CUANDO SE TORNA HABITOS.
* MANTIENE A LOS EMPLEADOS MENQOS PRODUCTIVOS.

* NEGLIGENCIA EN CUANTO A OTRAS FUNCIONES DE PERSONAL.
* NUEVAS FUENTES DE QUEJAS Y RECLAMOS.
* RELACIONES CUESTIONABLES ENTRE MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD.

En resumen los planes de las prestaciones sociales estan gencralmente orientados hacia el
logro de ciertos objetivos, estas se refieren a las expectativas de corto y de largo plazo de
la Institucién, con relacién a los resultados de los planes. Casi siempre, los objetivos
basicos de las prestaciones sociales son:

Mejoramiento de la calidad de vida de los empleados.
Mejoramiento de la calidad del clima organizacional .

Reduccion de la rotacion del personal y el ausentismo.

Facilidad en la atraccién y el mantenimiento de recursos humanos.
Aumento de la productividad en general.
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6.6. EL COSTO DEL DINERO - UN COSTO DE LAS
PRESTACIONES

El dinero es un activo valioso. Los directivos de la Institucion Bancaria emplea el flujo de
efectivo descontado como una técnica para revisar los gastos de capital. Estos mismos
procedimientos, pueden emplearse para evaluar cualquier gasto que requiera que se

comprometan recursos durante un periodo determinado.

Para descontar el flujo de efectivo es necesario identificar las salidas futuras de efectivo,
producto de las prestaciones y descontarlas nuevamente en la situacion presente, es decir
ajustar los flujos para reflejar el interés que se perdera porque el dinero se paga a futuro, no

en ¢l presente.

Puede haber alternativas, ya sea en el método empleado para garantizar las prestaciones
como por ejemplo, pensiones, seguros, o al seleccionar los beneficios entre una diversidad
de opciones asimismo aceptables. En ignaldad de circunstancias, las prestaciones
seleccionadas serian las que menos flujos de efectivo descontado necesitaran.

Las razones para Hevar a cabo los estudios de flujo de efectivo descontado, es derivado de
una diversidad de razones ltiles a considerar para tomar decisiones administrativas
respecto a las repercusiones que tienen los costos de las prestaciones sobre las actividades

comerciales.
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Estas razones son fundamentadas en el reconocimiento del valor de tiempo que tiene el
dinero; es decir, que el dinero que se ahorrd por este concepto es el mas valioso que el que
pueda generase en fechas futuras ya que el dinero ahorrado puede invertirse en activos que

sufriran una depreciacion de su valor.

Algunas prestaciones comprometen a la Institucion a una serie de desembolsos de efectivo
durante un periodo prolongado, bajo éstas circunstancias, la direccién puede planificar
cambios de operacion que pueden llegar a ser necesarios cuando se haga un ajuste de los
compromisos futuros. Por ello es factible encontrar prestaciones o garantias similares que
los empleados estén dispuestos a aceptar, pues obtienen de ellos los mismos beneficios y

es bastante plausible que el costo que ello implique sea razonable.
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6.7. TRATO FISCAL A LAS PRESTACIONES
La ley de Impuesto Sobre la Renta (ISR) establece los requisitos que deben reunir las
empresas en general para poder proceder a su deduccion, dentro de los cuales se pueden

mencionar los siguientes:

Las prestaciones correspondientes se deben destinar a jubilaciones, fallecimientos,

*

invalidez, servicios médicos y hospitalarios, subsidios por incapacidad, becas educativas
para los empleados o sus hijos, fondos de ahorro, actividades culturales y deportivas.

® Sedebe otorgar en forma general en beneficio para los empleados.

e Que se establezcan planes conforme a los plazos y requisitos que se fijen en el
reglamento de a mencionada ley y que consten por escrito indicando 1a fecha a partir de
{a cual se inicie cada plan, comunicindose al personal dentro del mes siguiente a su

inicio.

El articulo 77 de la citada ley, enumera aquellas percepciones exentas de impuestos, entre
los cuales se incluyen las prestaciones de prevision social. La exencién esta limita en el
sentido de que ésta misma exencién mas los otros ingresos por sueldos no exceda a una
cantidad equivalente a siete veces el salario minimo general elevado al afio. Al exceder ésta
suma, sOlo estardn exentos del pago de impuestos, los ingresos derivados de las

prestaciones de prevision social hasta por un salario minimo elevado al afio.
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Dentro de las prestaciones de prevision social- cuya exencidn fendria la limitacion sefialada

$¢ encuentran:

s Actividades intelectuales y culturales.
e Actividades deportivas.

e Servicios de comedor.

» Becas educacionales.

® Ayuda para matrimonio y nacimiento.
* Ayuda de vacaciones.

¢ Subsidios por incapacidad.

« Préstamos a empleados.

Existen otras prestaciones de prevision social cuya exencién no esta limitada, aunque la
cantidad que se otorgue a los empleados debe ser razonable de acuerdo a Ia Institucion.
Estas incluyen:

s Reembolso de honorarios y gastos médicos.

« Seguro de vida.

o Gastos de defuncion.
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Adicionalmente, es importante destacar que los beneficios de prevision social y los
conceptos que califican como gastos estrictamente indispensables, se pueden otorgar en
forma complementaria a los aumentos de sucldo siendo el principal atractivo, que por un
lado, los beneficios que reciben los empleados no causan el ISR y por el otro constituyen

un gasto deducible para la Institucién al otorgarlos.
Desde 1990 a la fecha, las prestaciones que han sufrido mayores cambios son:

« Fondo de ahorro.
e Prevision social.
o Gastos médicos mayores.

o Bonos por desempeilo.

Definitivamente los costos totales que la Institucion realiza por concepto de prestaciones,
no pueden equipararse al ingreso total del empleado debido a varias prestaciones totales

como pensiones, que no benefician de inmediato al ingreso del empleado.



CONCLUSIONES
Y
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Después de haber desarrollado este trabajo de tésis, puedo concluir que en la actualidad
vivimos cambios drasticos y a velocidades vertiginosas independientemente del 4mbito en
el que nos desenvolvemos. Uno de estos ambitos y que fué objeto de este estudio, es la
importancia del recurso humano dentro de una Institucién Bancaria considerando aspectos
aparentemente insignificantes de la Administracién de Recursos Humanos, pero que son
vitales para el accionar dela Institucién y de ésta manera comprender Ia relacién
que guarda el empleado con la misma y viceversa, dando como resultado final el costo

beneficio para ambos.

Finalmente, este estudio nos puede definir que en la prictica la Administracién de Recursos

Humanos implica e incluye:

¢ Planeacitn de recursos humanos.

o Reclutamiento, seleccion, contratacién, induccién y capacitacion.

o Evaluacion del desempeito.

* Administracién de sueldos.

o Planes de prestaciones (beneficios sociales).

¢ Planes de desarrollo del personal (carreras de avance).

e Sistemas de informacién de recursos humanos (estadisticas, registros, informes, manejo

de datos y gréficas).
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Como se puede observar todas ¢stas funciones estdn estrechamente interrelacionadas, por
fo que cualquier cambio que se produzca en uno de ellas tendra influencia en las demas, de
esta manera, quicro destacar que lo anteriormente mencionado constituye un proceso
mediante el cual los recursos humanos son captados, atraidos, empleados, mantenidos,

desarroliados y controlados por la Institucion.

Por ello, es necesario establecer claramente las politicas y reglas de la misma, las cuales
surgen en funcién de la racionalidad de la filosofia y su cultura, por lo que la puesta en
practica de la politica de recursos humanos hard incidencia directa de acuerdo a las

necesidades y filosofia, sobre todo por lo cambiante que pueda ser.

Por otro lado, el nivel operacional se ocupa primordialmente de la busqueda de la eficiencia
de los empleados. El nivel institucional procura la eficacia, mediante Ia adaptacion de la
Institucion al ambiente de trabajo, aqui, la recomendacidn es buscar el nivel intermedio el
cual conciliard Ias necesidades de eficiencia del nive! institucional con las necesidades de
eficacia del nivel operacional; (eficiencia: hacer las cosas correctamente, cumplic tareas y
obligaciones, resolver problemas, cuidar los recursos), (eficacia: énfasis en los resultados,
‘ lograr objetivos, optimizar recursos, obtener resultados). La eficacia sera el valor agregado

del empleado al desempefiar sus actitudes y funciones.

Al hablar de Ia eficiencia y eficacia (evaluacion del desempefio), se podrd establecer y

mantener una estructura solida en la Administracién de Sueldos buscando:
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e R ar a cada empleado de acuerdo al puesto que ocupa.

'

o Recompensarlo adecuadamente por su desempefio y dedicacion.
o Atraer y retener a log mejores candidatos para los puestos.

Flexibilidad de 1a Institucién, dando medios adecuados para la movilidad del personal,

racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera.

Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la Institucién y politica de

relaciones con los empleados.

En relacién directa, la responsabilidad social de Ja Institucidn recae en el origen y

crecimiento de las prestaciones sociales (beneficios y servicios sociales), tomando en cuenta

que el sueldo sblo es una parte del paquete de comp iones que la mi ofrece a los
empleados. Estas prestaciones constituirin costos de mantenimiento del personal, por
representar uno de los costos de mayor impostancia sobre todo para las Instituciones
Bancarias, ya que en ellas existe la remuneracidn directa (sueldo) y la remuneracién
indirecta (prestaciones bancarias), dirigidas a todos los empleados que conforman a las
mismas. Es aqui la importancia de establecer una estructura  bien definida de sueldos y
compensaciones, ya que representaran aquellas facilidades, conveniencias, ventajas y
servicios que Ia Institucion ofrece a sus empleados orientados siempre a ahorrasles esfuerzos

y preocupaciones.

La recomendacidn en éste sentido, es que al definir dicha estructura tanto las prestaciones

coma los sueldos podrin financiarse parcial o tot por la Institucion, ademas de que
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bles para el imiento de la fuerza de trabajo dentro de

constituiran medios indisp

un nivel satisfactorio de moral y productividad. Esto es sinénimo de la reciprocidad de!

empleado y Ia Institucién, asi como la relacion del costo-beneficio para ambos.

Con ello, propongo y sugiero que cada una de las personas que conforman la Institucion
debera ser administrador de sus propios recursos humanos, ya que el logro de resultados

rentables dependerd de los esfuerzos de cooperacién de los subordinados.

Todos los elementos mencionados tendran que cuidar el aspecto econdmico y financiero ya
que al no existir una adecuada planeacion provocaré pérdidas considerables de operacion

de la Institucidn y al empleado en las utilidades y prestaciones bancarias.
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