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PROLOGO

Al abordar ta Administracion de Sueldos Y. Salarios como -
tema de investigacidn de nuestro seminario, tratamos de encau-
sar nuestras ‘inquietudes respecto al tema,que como aspirantes
a Licenciado en Administraciodn, nos preocupa la situacidn del!
Pals, en lo referente a la remuneracion de los trabajadores, -
tanto del Sector Publico, como del Sector Privado.

La dificil situacion financiera del Pais y los constantes'
aumentos en los precios de los articulos de primera necesidad,
motivan nuestro interés en Investigar las técnicas aplicadas -
en la Administracion de Sueldos y Salarios, como instrumento -
esencial en la remuneracion del personal, ya que consideramos'
de primordial importancia dicho campo para la proyeccidn y rea
lizacion profesional del Licenciado en Administracidn.

Dentro de nuestro trabajo, hablaremos de la Administra---
cidn de Sueldos y Salarios como parte de la Administracicn de
Recursos Humanos, de su ubicacidn en la Organizacidn, su impor
tancia,politica y objetivos que deben de cubrir. Dentro de --
otro capitulo analizaremos al salario y su relacidn con los de
mds elementos de nuestro tema. As{ mismo abordaremos en un ca
pitulo siguiente, diferentes puntos de vista para una correc-
ta estructuracidén de la Administracion de Sueldos y Salarios.-
En capitulo aparte, analizaremos las técnicas para la aplica--
cidn de la Administracion de Sueldos y Salarios, y como punto'
final de nuestra investigacidn, haremos un peaueho resumen y -
expondremos nuestra conclusion,

Esperamos que la forma sencilla en que se ha desarrollado
esta modesta aportacion, permita a los interesados en el tema,
la facil comprensidn de los puntos tratados en la misma.

Asi mismo, es importante para nosotros, aclarar que de --
acuerdo al enfoque en que abordamos el tema, no consideramos -
necesario realizar una investigacidn de campo, ya que estd rea
1izado como tema de consulta y no ahondamos en ningtn tipo de'
Organizacion en especifico.



Es también una inquietud personal, hacer resaltar la pre
sencia del Licenciado en Administracidn dentro del Sector Pu-
blico 6 Privado, a traveés de la aportacidon de nuevos métodos,
nuevas ideas, nuevos procedimientos que fecunden en el logro'-
més ‘expedito y eficaz de los objetivos que cada Dependencia -

Piblica o Privada tieme asignados.
Por tltimo, nos es grato expresar nuestro agradecimiento

a todas las personas que hicieron posible la realizacidn 'y =<

conclusién de esta investigacion, unas mds que otras, pero --

todas importante.



CAPTTULO. |

- GENERALIDADES

1.1-.  ANTECEDENTES HISTORICOS DEL SALARIO

€l Salario en México, ha tenido un papel preponderante,-
especialmente en aquellos casos en que la explotacion del tra
bajador debido a los bajos salarios, ha provocado luchas arma
das.

En el imperio Azteca, pueblo que carecia de moneda, los'
pagos se hacian principalmente con el producto de lta tierra,-
objetos y mercancias que se utilizaban como medida de cambio.
Es por ésto que el "Tesoro" del emperador se formaba de pro--
ductos agricolas como son: el frijol, granos, maiz, oleagino-
sas, piedras preciosas, vestidos, adornos, etc,

La legada de los espadoles, significo un cambio total,-
la corona espadola destind al pago de descubridores, gran par
te del territorio obtenido.

Al principio del coloniaje, los salarios para los indige
nas eran minimos o bien no existian, por lo gque no era raro -
que los trabajadores o sus familias muriecen de hambre. Ya -
en los dltimos tiempos del periodo colonial, el Bardn de Hum-
boldt estimaba que el promedio anual de ingreso con que conta
ban los indigenas para todos sus gastos familiares eran =----



de clncuenta’y ‘dospesos anuales, cantidad completamente insu-
ficiente, ‘mientras que un Virrey a finales de la época colo---
niali percibia aproximadamente sesenta mil pesos anuales.

La-guerra de Independencia iniciada en el afio de 1810, te
“nfa‘entre sus principales metas, mejorar la condicidn econdmi-
ca‘de los trabajadores, ya que tanto Hidalgo como Morelos, de-
seaban lograr algo mds que un cambic politico., S$in embargo, -
la“consumacion de la Independencia no did solucidn a las cau-
Qas sociales y econdmicas que la originaron,

Afos después, durante el Gobierno de Lépez de Santa Ana,-

la clase popular y trabajadora, sequia desempefando las tareas

“mds duras, con los salarios mds miserables, victima de la épo-
ca.

En 1859, surgieron las Leyes de Reforma, que contenfan --
disposiciones encaminadas al mejoramiento del trabajador, pero
las constantes luchas armadas, impidieron su cumplimiento, --
Judrez se vio obligado a utilizar el poco dinero que tenfa el
pais en armas, municiones y soldados, en vez de impulsar a la'
economia,

Maximiliano por su parte, dictd una serie de disposicio--
nes para mejorar los salarios y las condiciones de trabajo, --
que no fueron puestas en practica,

Una vez derrotado el Imperio, Judrez tratd de equilibrar!'
la situacidn del trabajador por medio de la educacidn.

En 1877 se inicid la época del Porfirato, en la cual Por
firio Diaz did al nueblo la paz y estabilidad de Gobierno que
necesitaba, pero en su afan de mejorar la situacidn econdmica’
del pafs, permitié que la explotacidn tuviera nuevas formas de

expresidn.

Benegas Galvdn Obispo de Querétaro.en 1906 afirmd que -
la esclavitud existente en esa época, era peor que la anterior,



puesto que estaba disfrazada de libertad,

A partir de 1906, se iniciaron los primeros movimientos: <
obreros importantes en los cuales se exigfan mejores ‘salarfos,
destacando Cananea, Rio Blanco, etc,, que terminaron en la Re--
volucidn de 1910, ‘ i

La Revolucidén trajo consigo la aparicidn del ‘Articulo -
No. 123 Constitucional, que garantiza al trabajador la obten<--
cion de un salario suficlente para satisfacer sus necesidades,-
asi como de condiciones de trabajo favorables y derecho a pres-
taciones sociales, pero la realidad social del pafs' no encaja’
con las proposiciones de dicho articulo, ya que el salario si--
gue siendo adn en nuestro tiempo, el principal motive de preocu
pacidn del trabajador,

Uno de los momentos mds destacados entre los hechos histd-
ricos motivados por asuntos salariales, fue el ascenso y caida
de Jturbide al trono del primer Imperio Mexicano, puesto que en
este caso su escalada al trono se vid fuertemente apoyada por'
el Ejército, al que habia ofrecido mejores salarios, pero el ---
cual, le retird su apoyo al darse cuenta de que no habia incre-

mentado verdaderamente los sueldos.

A partir del primer gobierno presidencial y hasta la muer-
te de Judrez, el pais se entregd a una serie de luchas, tanto -
internas como externas de cardcter eminentemente politico, pues
to que las que no estaban guiadas por la defensa del Territorio
Nacional, estaban motivadas por los distintos grupos que lucha-
ban por el Poder.

A todos estos problemas, se agregaban las revueltas provo-
cadas por los trabajadores en lucha por mejorar sus salarios y -
condiciones de trabajo, lo que demuestra que el salario ha sido'
una preocupacion constante que no ha desaparecido en ningdn mo--

mento histérico.

Muy poco se hizo durante estos siglos para favorecer al -
trabajador, pero el aais estaba tan agotado que acepté facilmen



te la paz que ofrecia el Porfiriato. ‘ Sin embargo, dHrQECQLéir’
do ese perfodo, los dnicos que se mantuvieron:en-pid de lucha
fueron 1gs trabajadores, cuyas revueltas provocarbh mésffardé'
1a . Revolucidn,

"Esta es la época mds importante dentro de la historia --
del salario en México, ya que el trabajador tomd conciencia'
no s6lo de sus derechos, sino también de su fuerza, por lo --
que se sintid obligado a exigir mejores salarios de los que’
habia obtenido. La inconformidad con respecto al salario fue
el motor que puso en marcha el movimiento revolucionario, ya'
que éste fue iniciado por el grupo antireeleccionista, fue--
ron los trabajadores tanto del camwpo como de la ciudad, ~--
quienes hicieron posible que el movimiento continuara a pesar
de Ja muerte de Madero y se extendiera por todo el pais.

A continuacion se menciona cémo surgid el Contrato Coleg
tivo de Trabajo, por ser un instrumento tendiente al mejora--
miento de las condiciones de trabajo de la clase obrera y ~--
que ha servido para dignificarla y reivindicarla.

Su origen se encuentra en el Siglo XiX, después del naci
miento de la Asociacidn Profesional, Su importancia fue gran
de en los dltimos afos de ése mismo siglo y en las que van --
del siglo XX.

El Contrato Colectivo de Trabajo es la finalidad supre-
ma del derecho Colectivo del Trabajo, es el pacto que fija --
las condiciones de trabajo de las empresas, con la mira de ele
var el nivel de vida de los trabajadores; es la norma que pre-
tende regular las relaciones de trabajo en el sentido mds favo
rable a las necesidades del obrero.

El Contrato Colectivo de Trabajo, es ademds,un esfuerzo'
de democratizacidn del derecho, lo que se observa desde un do
ble dnguio: Desde luego, significa el Contrato folectivo, la‘
posibilidad de que sean los dos miembros de la relacidn de --
trabajo, quienes fijen las condiciones a gue habrd de quedar




sujeta;. el liberalismo del derecho civil permitié al patrdn,
fijar unilateralmente las condiciones de trabajo; la Asocla-
cion Profesional iguald las fuerzas de los trabajadores y --
del empresario,y el derecho que cred en los Contratos Colectl
vos tuvo un origen democrdtico, en razon de igualdad. Por -
otra parte, el Contrato Colectivo de Trabajo substituys al -
Contrato Individual y pudo consequir para los trabajadores de
la negociacion, el viejo principio de que la Ley es igual para
todos; durante la vigencia del Contrato Individual de Trabe-
jo., la voluntad del patrdn podia fijar diversos salarios para
el mismo trabajo; el Contrato Colectivo procuré la igualdad,
pero habré que distinguir desde ahora, entre igualdad y estan
darizacidén: El Contrato Colectivo afirma el principio de que
los hombres son iguales, esto es, no quiere preferencias inde
bidas, ni privilegios, solamente desea se respeten la justi-
cia y la igualdad; pero no pretende estandarizar, como no pre
tende hacer hombre-masa; a trabajo igual, salario igual, dice
la Ley Mexicana, pero no agrega que los hombres estén obliga-
dos a limitar su actividad, ni expresa tampoco que no puesdan’
pagarse los mejores servicios; al contrario, el Precepto Mexi
cano, bien entendido dice asi: A trabajo igual, salario igual,
pero 3 mejor trabajo, mejor salario. Solamente asi se respe-
ta la auténtica nocion de la democracia, cuya idea es el respe

to a la persona humana.

Todos estos antecedentes histdoricos, conducen a pensar -
en la necesidad de un buen sistema de Administracicn de Suel- -

dos y Satarios, que trate de resolver los problemas de retribu
cién de los trabajadores, que como se ha mencionado, generd di

versos hechos histéricos.,

1.2.- OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

A) hablar de objetivos, tratamos de pensar en los alcan-
ces que pretendemos darle a nuestro programa, tomando como ba
se, datos realistas para lograr objetivos alcanzables, que --



tienden a optimizar el desarrollo de -fa arganizacidn.

Los objetivos deben de estar encaminados a satisfacer --
las necesidades, tanto de servicio y sociales, como econdmi--
cas ' de los trabajadores, dentro de las posibilidades de la or
ganizacidn y a su vez la propia organjzacién tratard por me-
dio de los objetivos, resolver todos sus problemas relaciona-
dos con la Administracidn de Sueldos y Salarios.

Los objetivos por si sdlos, no cumplen su cometido, de--
ben de contar con la ayuda de otros elementos como son: las -~
politicas y la colaboracion de todas las personas afectadas o
interesadas en el programa.

De las politicas, hablaremos mas adelante,

Se debe de lograr que todo el personal esté convencldo o
al menos interesado de los beneficios que nos otorgarian el -
alcanzar los objetivos, tanto para el trabajador, como para -
la organizacidn, pues de poco sirve contar con muy buenos ob-
jetivos, si se encuentra rechazo por cualquiera de las dos -~
partes de la organizacion, con ésta y las polfticas que sean'
necesarias, se tiene recorrido la mitad del camino, que nos -
Ilevard a la mejor Administracidn de Sueldos y Salarios para'
la organizacidn.

Los objetivos de la Administracion de Sueldos y Salarios
pueden ser tan amplios, de acuerdo al tamafio de 1a organiza--

cidn, a continuacidn enunciamos algunos importantes:

- Controtar los salarios para procurar que cumplan con su mji
sién y que no sean ni muy altos ni muy bajos.

- Mantener cierta congruencia en la propia organizacidn, es-
tableciendo para ello, salarios estandar, para ocupaciones
estandar.

- Ajustar los salarios a los cambios que se produzcan en el!
mercado de trabajo.



foCileﬁ e -
impliquen mayor responsabilidad,”a fin de‘mantener 1a equj
dad. : F : ; '

" - Pagar més por aquellos trabajosique:sean:mas:

Reconocer el-principio del método, retribuyendo a los em--

pleados, de acuerdo con su aprovechamiento en cada grupo.:
ocupacional, para gue tengan un incentlvo y les séa atrac-

tivo el ascenso.

Perfeccionar la aptitud de supervisores y direcfivds, péra
que puedan resolver los probliemas planteados por el perso-"
nal a sus drdenes. ; o

Implantar métodos racionales para resolver Ios problemas -~
salariales, :

- Ayudar a atraer y retener el nimero y tipo de empleados ne
cesarios y mayormente capacltados para operar la empresa.

'

Establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia con!
y sin percepcién de salario, que sean justos, tanto para -
los trabajadores como para la organizacidn,

Promover incentivos monetarios ad:c1onales a los sueldos;f
bdsicos, para motivar la iniciativa.

Es bastante lo que puede decirse acerca de cada uno de -
estos objetivos, a primera vista evidentes. - Pero, de hecho, -
estén llenos de complejidades y frecuentemente lmpllcan contrg
diciones.

E1l primer paso para lograr una exitosa Administracidn de
Sueldos y Salarios, es el examen cuidadoso y realista de es-
tos objetivos, dependientes de los alcances de la organiza---
clidn.

Puede no ser prdctico el intentar resolver todos lTos pro
blemas de remuneracidn identificados. Algunos de ellos, - ta--



les ‘como ‘la introduccidn de juicios personales en las decisio”
nes de los sueldos, no pueden resolverse por ningln método co
nocido.

Otros que 2 primera vista aparecen como problemas.de sa-
larios, pueden abarcar la planeacidn de la organizacidn, el -
horario de trabajo, o el reclutamiento,

También la solucidn a un problema de remuneracidn, puede
crear otros mds serios, o bién, el tiempo y el esfuerzo. impli
cados, pueden resultar prohibitivos., Debido a tales conside-
raciones, resulta importante hacer un andlisis cualitativo de
las necesidades y luego traducir éstas en objetivos realistas,
especificos y alcanzables.

Una vez que sean establecidos los objetivos, es posible!
considerar las diversas técnicas y procedimientos logrados.

Solo de esta forma es posible asegurar que los objetivos
resultantes estén realmente orientados a los verdaderos pro-
blemas de la empresa. 'Ademés, los programas de remuneracidn,
son mds faciles de disedar y aplicar, cuando sean realizados'
convenientemente los pasos preliminares para determinar los -

objetivos.

1.3.- IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIQS.

La Administracidn de los Sueldos y Salarios, es un méto-
do de Administracidn, que puede resultar valioso para una or-
ganizacidn Gtil para el directivo y, cuando menos, reconfor--
tante para el empleado. Si ha de cumplir estos propdsitos, -
todas las organizaciones, incluso las mds pequedas, deben con
tar primero con un programa formal de sueldos y salarios. EI
programa debe ser orientado a las necesidades de la organiza
cibn particular, y toda persona interesada debe comprender -
sus responsabilidades dentro de él.



La compensacidén de’ los trabajadores representa una par-
te sustancial de los costos totales de operacidn de cualquier
organizacidn, La manera como controla una compaiiia estos cos
tos de sueldos, y qué tanta productividad de los empleados se
obtenga en funcion del peso del salario, pueden ejercer un im
portante efecto sobre el éxito esperado de cualquier compaiiia,
Para la organizacidén, cuyos costos de sueldos representan un’
porcentaje considerable de los costos totales, y para la orga
nizacidén, cuyos productos son los servicios de personas, los'
costos de sueldos y la productividad pueden ser los elemen--
tos cruciales del éxito o el fracaso.

En forma semejante, el éxito de cada directivo, depende!
en parte, de los costos de sueldos y de la productividad de -
los trabajadores en su propio departamento, Los ejecutivos -
estan también personalmente interesados en la Administracidn’
de los Salarios, puesto que son trabajadores que laboran por'
un salario. Esta implicacidn personal debe servir como una'
constante advertencia, incluso para el ejecutivo mds orienta-
do hacia la organizacidn, de que el '"Precio' de los servicios
de Jos trabajadores, es una parte del costo de realizacién de
los negocios. Para el trabajador, este precio evalia su expe
riencia y su esfuerzo, y determina el estandar de vida de su'
familia.

El programa de Sueldcs y Salarios de la organizacidn, es
por consiguiente, tan importante para los trabajadores, como'
para los ejecutivos y propietarios. Cuando los objetivos de'
los tres tienden a estar en conflicto, el programa puede re--
presentar un medio de resolver los problemas de sueldos, de -
tal forma, que se equilibren los intereses de cada grupo.

Importancia para los trabajadores: Estdn interesados en'
su pago del salario, por razones fundamentales:

a).- Porque tienen un efecto en las comodidades y ahorros --

con que cuenta para su familia directamente.

9



b).- Influye en la posicion del trabajador ‘en la sociedad a'.
la que pertenece, dada su posicidn relativa, la cual ‘se
mide por los ingresos que obtiene,

c).- En el trabajo, el salario que percibe . lo distingue en-
tre sus compafieros, puesto que sirve como una medida de
su importancia dentro de la organizacidn,

d}.- Un aumento en su sajario, puede motivarlo a realizar me
jor su trabajo e incrementar su valor para la empresa.

importancia para la Empresa: Los salarios son importan-
tes porque representan una parte en los costos de produccidn,
si no hay un programa de sueldos y salarios, éstos afectan en
determinado momento, la competencia de sus productos. E! au-
mento de salario, puede cargarse al cliente con precios mds -
altos, donde da como resultado, una reduccion en el volumen -
de ventas, o puede la empresa absorverio mediante mayor pro--
ductividad o en la reduccidn de las utilidades de la misma, -
poniendo en peligro la solvencia y llegando incluso a cerrar’
Sus puertas comg consecuencia y suprimiendo la fuente de tra-

bajo, que proporciona.

Es importante que toda empresa, tenga un programa de ---
sueldos vy salarios, que ayude a elevar las ventas y la efi--
ciencia, con el objeto de que los altos directivos y accionis
tas, puedan contar con un rédito adecuado a su inversidn y --
los trabajadores con un emplec fijo y un pago de salarios ade
cuado.

Segun Reyes Ponce, la importancia para la empresa, es un
elemento importante en el costo de produccidon, No en toda --
clase de industrias tiene la misma importancia; en algunas --
puede alcanzar un porcentaje muy alto del costo, y en otras -
reducirse. Generalmente, esta reduccidn depende de la capita

lizacion y maquinizacidn de la émpresa,
Importancia para la Sociedad: Los salarios tienen un --

10



efecto’ importante dentro de los diferentes grupos o instltucio
nes que integran una Sociedad, L

La distribucidn de la riqueza, canaliza mediante el pago’
adecuado de salarios, da como resultado, un mayor poder de com
pra, que viene a incrementar la actividad econdmica y por ‘con-
siguiente, la prosperidad de la comunidad, siempre y cuando es
te aumento de salarios, vaya aparejado con un aumento en la --
productividad, y no con un aumento en los precios de bfenes y'
servicios, que repercutira en una reduccion en e) niumero de --
puestos requeridos para producir o prestar esos bienes o 5ervi"

cios.

Una Administracion de Sueldos y Salarios conveniente, re
quiere de una adecuada concepcidn de las técnicas, .y su aplica
cion. A medida que la Administracién de los Sueidos se torne'
mds compleja, las técnicas'y la metodologia se hardn mds nume-
rosas y complicadas.

V.4, - POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALAR{OS

Consideramos a las politicas, como guias de accidn que --
orientan sobre la forma de lograr los objetivos marcados, no -
deben de ser totalmente rigidas, sino mds bien flexibles, de -
no ser asi, tenderian a convertirse en reglas y dejar{an de -~
orientar la accidn para marcar caminos dnicos, lo cual, poco -
ayudaria a un buen sistema de Administracidn de Sueldos y Sala

rios.

Por medio de las politicas, se siente la influencia en to
da la organizacidn, de las actitudes  de 1a directiva. Llas -
politicas son las lineas generales de conducta que deben esta-
blecerse en el fin de alcanzar los objetivos; éstas permiten -
al personal directivo de una organizacidon tomar decisiones en
cualquier momento ante determinada situacion, compensando as{'

la imposibilidad en que se encuentra la direccidn para tratar

t



con cada empleado,

Un problema que surge frecuentemente, es que no existen -
politicas establecidas explicitamente, cada organizacidn esta-
blecerd en forma clara sus politicas y seguirlas, pues en oca-
ciones se convierten solo en letra muerta, El personal de la'
organizacidn, no tarda en darse cuenta de que en la prdctica,-
éstas no se realizan y eso ocasiona actitudes negativas y pro-
blemas en la organizacidn.

Para poder establecer politicas, debemos conocer su signji-
ficado y los requisitos que debe de cubrir,

Concepto de Politica: Es una gufa que indica el camino -
para facilitar las decisiones, constituyendo una orden indirec
ta por medio de la cual los niveles superiores de la organiza-
cidén, tratan de determinar la conducta de los niveles inferio-

res,
Requisitos que debe cubrir una politica:

ESTABILIDAD:

Consistencia y fundamentacidn; pues sélo evitando los fre
cuentes cambios de criterio.serd una oéigntacién clara para --
los ejecutadores,

FLEXIBILIDAD:
Debe contar con tal caracteristica, para adaptarse a jast

necesidades que demanden su modificacidn,

INTELIGENCIA: ' e B -

Debe ser clara para evitar las malas interpretaciones cau
sadas por las diferencias individuales de los integrantes del
grupo humano de una organizacidn.

SINCERIDAD:

La insinceridad en el proceder, desprestigia no solo la -
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orden recibida, sino la autoridad de quien 1a dicta, ademads, -
si. las acciones cotidianas contradicen las declaraciones, los
miembros de la organizacidn, perciben esa discrepancia, y es-
to causa irritacion y frustaciones.

EFECTIVIDAD:

No debe permitirse que la linea de conducta observada en
determinada politica, vaya quedando relegada a. la-condicidn: -
de letra muerta debido a su reiterada inobservancia,

Participarcion en su Elaboracidn:

Para que el personal observe la polltlca establecnda s
necesita estar convencido de sus ventajas, para facnlitar es~

te convencimiento, es recomendable hacer que partICIpe en:

elaboracion de la misma.

A continuacion enunciamos algunas pol{ticas que se. pue-

den aplicar a cualquier organizacidn.

- Procurar que la politica retributiva de ta empresa, estev-

conforme con la de la Administracidn Publica,

- Atraer a los empleados competentes,

Retener a empleados calificados.

Proporcionar incentivos que estimulen al rendlm(ento.

- Proporcionar incentivos que estimulen al desarrollo.

Proteger a los propietarios, procurando que la retribucié

no sea ni demasiado alta, ni demasliado baJa,,
con el valor recibido a cambio. !

Mantener la congruencia, fijando salarios:similares para -
puestos semejantes. ’ St E

Ajustar los salarios a los camblios experimentados e el
mercado de trabajo.

Graduar las tarifas salariales de‘écuerddiéonf]a‘djf(cu1-5




tad e’ importancia de los puestos,

- Facilitar a los directivos las aptitudes requeridas:para-

resolver -}os problemas -requeridos.

bien que el empleado esté convencid’

todos ‘los programas aprobados.

fcatos:cau
eria‘sala--"

-rAdeptar un. programa de retrlbucion, que sea flexlble.

fe Procurar_la sencillez en Ios programas de retrlbUcton, pa-

‘ra faculitar Ia cuﬂprensnon de los mismo por parte de los"
empleados.

- Facllltar»a todos Jos empleados informacidn deféiiadéiso-
bre:la polftica y los programas de retribucién de la empre
sa.

A pesar de que la estructura de sueldos pudiera haber sj
do construida con el mayor cuidado, su éxito final depende-
ré de lo bien que se administre. Deberdn establecerse politi
cas equitativas para cubrir dos campos de operacion principa
les; esto es, introducir la nueva estructura y mantenerse den
tro de ella, Una vez establecidas, deberdn interpretarse unj
formemente y ser comprendidas por todos los empleados, tanto’

en el nivel superior, como en el subordinado.

Finalmente, deberdn ser administradas consistentemente a

través de todas las areas de operacidn. Una estructura de --
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;ueldos sélida, conjuntamente con buenas politicas de opera--
cidn, administradas consistente y uniformemente comprendidas'
pof todas las personas afectadas, proporciona el mejor progra
ma que la compaiiia pueda desarroltar,

Las politicas de Administracidon de Sueldos y Salarios, -
deberan manejarse cuidadosamente después de haber considerado
varios elementos. Aquellas personas que hayan estado mads cer
ca de los problemas administrativos en el pasado, deberdn es-
tar calificadas para formular politicas futuras, debido al am
plio conocimiento de los problemas operantes, asf como debido
a su contacto personal con los ewpleados y con las demandas -
de los mismos. El director de valuacion de puestos y su comi
té consultivo, que estan familiarizados con ambos campos, re-
sultan una seleccidn natural para este trabajo, sin embargo,-
este grupo, o uno de composicion similar, deberd servir como'
cuerpo consejero. Las politicas que recomienden, deberdn es-
tar sujetas a revision y autorizacidn por parte de la geren--
cia, debido a que,una vez que se han adoptado, la Compaiiia es
td obligada a operar bajo estas politicas, hasta el tiempo --
que se haga necesarioc una revision,

1.5.- UBICACION DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS EN
LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION,

Para definir la ubicacion de la Administracidén de Suel--
dos y Salarios dentro de la Estructura de una Organizacién, -
deberemos primero conocer los problemas que se tienen tanto -
en las empresas pequeias, como en las grandes,

La Administracidn de Suelidos y Salarios, puede estar a -
nivel de Asesoria (autoridad staff) 6 dependiendo directamen
te de la Gerencia de Recursos Humanos, (autoridad lineal),

PROBLEMAS DE LAS EMPRESAS PEQUENAS:
E} problema bdsico al que se enfrentan las empresas pe--
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quefias, en relacién con la Administracidn de los Sueldos y Sa’
larios, es el de que muchas técnicas descritas aqui, son muy'
costosas y el programa no abarca a suficientes personas como'
para hacerlas védlidas, pero técnicas mds simples podrian re-
sultar mds apropiadas. Por ejemplo, aln cuando los ejecuti--
vos deben contar en todas partes con el conocimiento necesa--
rio de las labores y los valores del puesto; pueden adquirir-
lo a partir de muy limitadas descripciones de puestos, en lu-
gar de obtenerlo en formatos y procedimientos. Las técnicas!
sencillas de ordenamiento por rangos, cumpliran satisfactoria
mente la valuacidén de puestos para la organizacidn pequefa.

Ademds, aunque la empresa pequefia pueda estar en desven-
taja, por no poder utilizar técnicas sofisticadas, ello puede
tener miltiples ventajas. Una de las mas importantes, es la'
mayor familiaridad con los puestos y las personas que poséen'
la direccion. Otra es la mayor consistencia ganada cuando sd
lo una & unas cuantas personas, administran el programa de --
sueldos. Probablemente la principal de todas las ventajas, -
es la capacidad de la direccidon para reaccionar rapidamente a
las situaciones y para explicar las decisiones tomadas sobre'
la base de persona a persona,

PROBLEMAS DE LAS EMPRESAS GRANDES:

Los problemas comunes a todas la grandes empresas, son -
la Comunicacidn, la Capacitacidn, la Consistencia y la Coordi
nacién.

Muchas empresas grandes, también se enfrentan al proble-
ma basico de relacionar las decisiones remunerativas y politj
cas, con los fines y filosifia bdsicas del negocio. Aunque -
ésto es dificil, la solucidén generalmente comienza con la ---
identificacidn y la comunicacidén de las finalidades y pensa--
mientos escenciales de la empresa, por parte de la alta direc

cidn, y termina con la atencidn de los supervisores.
Un segundo tipo de problema comin a muchas grandes empre
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sas- implica las diferencias geograficas en los niveles de sa-
lario. Fundamentalmente estas diferencias se ven provocadas
no por diferencias en el costo de la vida, sino mds bién por'
diferencias en la composicion de la Industria en diferentes -
localidades. Puesto que estas diferencias existen y son ente
ramente reales, las grandes empresas frecuentemente relacio--
nan los Salarios y la estructura de éstos a los niveles de pa
go de la comunidad, De otra manera, en algunas &reas, los em
pleados recibirdn un sueldo relativamente exagerado,

Un tercer problema a que se enfrenta la mayoria de las -
grandes empresas, implica el investimiento de autoridad para‘'
tomar decisiones en los niveles de corporacion, divisidn y lo
calizacion. En términos generales, la respuesta a esta pre--
gunta, debe reflejar la organizacion de la linea. Por ejem--
plo, si la empresa es altamente descentralizada en la realiza
cidn de sus decisiones de |inea, entonces las decisiones fun-
damentales relativas a la Administracion de los Sueldos, de--
ben hacerse en la localidad, La clave para resolver estos --
probiemas en las grandes empresas, consiste habitualmente, en
desarrollar un marco para la consecusion de las decisiones, -
Esto implica la simple identificacion de las actividades, mé-
todos o programas y el establecimiento de un centro para la'
toma de decisiones para cada uno,

RESPONSABILIDAD DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS,

Deben fijarse cuidadosamente Tas responsabilidades, de -
manera que cada una de las personas relacionadas con el pro--
grama, conozca exactamente lo que se espera de ella., Basica-
mente, el problema consiste en determinar qué cargo se dari,-
cudl serd retenido por el directivo de linea de alto nivel, y
cudl serd asignado al personal de asesoria.

Puede haber una cierta disputa, por supuesto, respecto a
la proposicidn de que el ejecutivo de linea, debe retener la’
autoridad y la responsabilidad basica de la paga de sus subor
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dinados. En la medida en que las acciones remuneradoras pue-
dan ser consideradas como instrumento de recompensa, incenti-
vo y disciplina correctiva,el ejecutivo particular debe ser -
responsable de ellas, si ha de responsabilizdrsele del rendi-
miento de sus subordinados. Ademds, se le responzabiliza de'
los costos de su grupo, y debe tener por tanto, la responsabi
lidad de! muy importante elemento de los costos de Salario.

LIMITACIONES DE ALTA DIRECCION,

En la practica real sin embargo, el ejecutivo indivi--~
dual, raramente tiene la autoridad y la responsabilidad com--
pleta de la Administracidn de Sueldos y Salarios. Su autori-
dad debe verse limitada por los ejecutivos de alto nivel, por
diversas razones, por ejemplo, por la necesidad de consisten-
cla en la Administracidn del programa de Sueldos y Salarios,
entre las diferentes secciones de la Compaiia,

As{ la formulacidn de politicas, es retenida generalmen-
te por la alta direccidn. La alta Administracidn puede tam--
bién limitar la autoridad de los ejecutivos individuales, es-
tableciendo técnicas y procedimientos para asegurar la confor
midad a las politicas de la Compafiia,

Ademas la alta direccion, debe reconocer que la Adminis-
tracion de Sueldos y Salarios, abarca un cuerpo considerable’
de conocimiento y habilidad, Resultaria tanto irrazonable, -
como impractico, esperar que todos los ejecutivos de l{nea, -
se volvieran expertos en este campo especializado,

FUNCIONES DEL DIRECTIVO DE LINEA,

Los ejecutivos de linea, tienen !a responsabilidad basi-
ca de tomar las decisiones de Sueldos, dentro del marco de --
las politicas, practicas y técnicas establecidas por la Com-
paiia. La calidad de sus decisiones dia a dia representa ---
realmente el nuicleo de cualquier programa de Sueldos y Sala--

18



rios.

Con frecuencia, los ejecutivos de linea, tienen también'
una parte que desempehar en la formulacidn de politicas, adn'
cuando no participen en ellas sobre una base formal, son res-
ponsables de la provisidn de la informacidn relacionada con -
las necesidades y experiencias de la operacidn, asi como de'
las ideas constructivas para el mejoramiento de la Administra
cion de los Sueldos y Salarios.

invariablemente, el ejecutivo individual, se halla impli
cado en la interpretacion y aplicacién de las politicas. Es-
tas representan formulaciones generales de los intentos de --
parte de la compaiia, y se establecen primariamente para ---
orientar el pensamiento de la direccidn a lo largo de toda la
organizacidn, Al aplicarlas, los ejecutivos de linea, trans-
criben lo que estas politicas realmente significan. Puesto!
que cada interpretacidn se convierte en un precedente que ten
dréd efecto sobre las interpretaciones futuras, en cierto sen-
tido, esta funcidn de los supervisores individuales, es una
parte de la formulacidn de las politicas.

FUNCIONES DE ASESORIA.

Los asesores especialistas en sueldos y salarios, tienen
también ciertas responsabilidades en la ejecucidn del progra-
ma. Adn cuando el ejecutivo de linea en particular, pueda -
no estar interesado en estas dreas, resulta importante tener!'
cierto conocimiento del papel de la Asesoria, a fin de com---
prender mejor su contribucidn al programa.

La investigacidn en la Administracidon de Sueldos y Sala-
rios, es una funcidn béasica de la asesoria. Generalmente in-
cluye cargos tales como encuestas de compensaciones, prepara-
cidn de reportes, administracion de los controles de la compa
fiia, investigacidn de programas, practicas y técnicas utiliza
das por otras compafifas, andlisis de los hechos de los sala--

19



rios ‘internos, y el desarrollo de los datos que los directi-="
vos necesitan para tomar decisiones 1dgicas sobre fos sala---
rios.

Esta funcidén investigadora de la Asesoria, es realmente'
la base para la mayoria de las funciones restantes de grupo.
Debido al conocimients especializado obtenido a través de la'
investigacidn, el asesor especialista, puede jugar un impor--
tante pape) en dreas tales como: Qesarrollo y recomendaciodn’
de politicas, planes, programas y procedimientos de sueldos y
salarios; asistencia a los ejecutivos de linea en todos los -
niveles para interpretar y aplicar Jos programas de sueldos y
salarios; consejo y orientacidn a los ejecutivos de linea so-
bre los diversos programas gue puedan originarse sobre suel--
dos y salarios,

Existe también una serie de labores que son frecuentemen
te encomendadas al personal! de Asesor{a, para obtener la ayu-
da que resuita de la especializacidn, -

Un buen ejemplo es la preparacidn de descripciones de --
puestos, aunque los supervisores de linea, puedan realizar es
ta funcion, y la realizan en muchas empresas, !a ejecucion --
real de las descripciones de los puestos es un trabajo pro--
fongado. Hacer gue los asesores analistas las realicen, pue-
de acelerar el proceso completo.

Una dltima funcion de la fsesoria, radica en el drea de'
la auditoria y el control. La alta direccidn debe establecer
algin medio para auditar y controlar las acciones de sueidos
y salarios de los ejecutivos de toda la empresa, y con fre---
cuencia, los miembros de la asesorfa, son utilizados para pro
porcionar este control debido a que saben "el cdmo' a su par-
ticipacidn a la formulacidn de las politicas y a su amplia vi

sion de la compania,

Auditar el trabajo de un ejecutivo, puede por supuesto,-
ser una kmpresa no muy estimada, Cuando el mismo grupo que -
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se-supone ha de orientaf e influenciar constructivamente a --
los. supervisores’ de 1fnea,rjuega también un papel en la audi-
torfa, se crea una’'situacién delicada que requiere de un tac-
to. considerable y de la comprensién de todos los interesados.

Lo que todos deben reconocer, es que la Asesorfa, no es-
té controlando, sino realizando tareas administrativas, de ma
nera que la alta direccidén, pueda controlar efectivamente el
programa,

EY costo de Ja Administracién de los Sueldos y Salarios,
varfa sustancialmente., Una auténtica estimaci6én de su costo
debe incluir una medida del tiempo del supervisor y el tiempo
empleado, asf como en la inversién, en trabajos de asesorfa y
servicios externos de consultorfa. E1 costo total, depende -
en su mayor parte del nivel de los puestos abarcados y de la
naturaleza del programa;
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CAPITULOD 11 - ELEMENTOS QUE "INTEGRAN LA ADMIN(STRACION DE. -
i SUELDOS Y SALARIOS. ;

2.1.- DEFINICIONES.

En esta segunda parte de nuestro estudio,.trataremos lo!:
referente al salario y las remuneraciones complementarias’, al
igual, hablaremos del puesto, -

Consideramos necesario empezar por algunar deflnIC|ones,'
que resultan esenciales en nuestro estudlo

Empecemos por definir a la Administracidn de Sueldos y -
Satarios.

"Es aquella parte de la Administracidn de personal, que'
estudia los principios y técnicas para lograr que la remunera
cion global que recibe el trabajador, sea adecuada a la impor
tancia de su puesto. a su eficiencia personal, a sus necesida
des y a las posibilidades de la empresa'.

Otra definicion de Administracidon de Sueldos y Salarios'
que abarca espectos esenciales. es la siguiente:

"Es la parte de la Administracion de Recursos Humanos, -
que se ocupa de lograr que todos los trabajadores sean justa'
y equitativamente compensados, mediante sistemas de remunera-
cion racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, eficien--
cia, responsabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto,
empleando para ello, 1a técnica de andlisis y evaluacidn de -
puestos mds adecuada a las necesidades y alcances de la orga
nizacidn."

Después de estas dos definiciones muy completas y tas -
cuales abarcan lo mds importante de la materia, daremos la nu
estra, que serd complementaria a las dos anteriores.

"Cenjunto de técnicas y procedimientos que sirven de apo
yo a los niveles directivos de la organizacidn, para la regu-
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gularizacidn e informacidn de sus decisiones, en materia de -’
asignacidn de sueldos para los trabajadores. de manera que, a
cada individuo de la organizacidn, se le remunere de acuerdo'
con su contribucidn al logro de los objetivos de la propia or
ganizacidn."

Consideramos que estas tres definiciones, abarcan todos'
los aspectos de la Administracién de Sueldos y Salarios, ‘des-
de el punto de justicia social en la remuneracion del trabaja
dor por parte del patron, hasta las técnicas gue son necesa--
rias emplear en la aplicacion de dicha remuneracidn, para be-
neficio de! trabajador y del propio.

Una vez definida la Administracidon de Sueldos y Salarios,
pasamos a definir a €l o los elementos que trata de adminis--
trar;el Sueldo y el salario, empezaremos por este (ltimo.

SALARIO: "Etimologicamente deriva de "Sal", aludiendo al
hecho histdérico que alguna vez se pago con ella"

SALARIO: '"Es la retribucion que debe pagar el patrdn al'
trabajador por su trabajo, dicha retribucidn estd integrada -
por los pagos hechos en efectivo, por una cuota diarla, grati
ficaciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en -
especie y cualquier otra cantidad o prestacion gue se entre--
gue al trabajador por su trabajo".

La Oficina Internacional del Trabajo, define de la si~--
siguiente manera al Salario.

“"Es la gamancia, sea cuai fuere su denominacidn o método
de célculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada -
por acuerdo o por legislacion nacional y debida por un emplea
dor a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, es--
crito o verbal, por el trabajo que este ultimo haya efectuado
o deba efectuar o por servicios que haya prestado o deba efec

tuar."

Ahora definiremos al 'SUELDO"
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SUELDO: "Etlmplégicahente'proviéhe &er“solfdusﬁ. ﬁénea
de oro de peso cabal", - o o

Para el Sueldo también son .aceptables las definicfones -
del Salario, por tratarse del mismo concepto y no existiendo'
diferencia real entre '"SUELDO" y "“SALARIO",

El siguiente paso de este punto, serd definir. lo que es'
"'"Pues to'.

PUESTO: "Conjunto de actividades o deberes, habilidades,
esfuerzo y condiciones que constituyen una unidad de trabajo -
especifica e impersonal.

Otra definicion de "Puesto'' es:

PUESTO: '"Es el conjunto de tareas, deberes y responsabi-
lidades que en condiciones especificas de trabajo, constituyen
la labor ordinaria de una persona''.

A continuacion definiremos otros elementos que son impor
tantes en la asignacion de sueldos y salarios.

Andlisis de Puesto: "Es la determinacidn de los deberes,
habilidades, responsabilidades y esfuerzo requeridos para el -
desempeic del puesto, asi como las condiciones en que debe ---
efectuarse el trabajo'.

Descripcion genérica: “Es un resumen del objetivo del --
puesto, expresado a través de una descripcidn sintética."

Descripcion Especifica: "Es la relacion ordenada de las'
actividades que se realizan en un ouesto especifico, siguien-
do preferiblemente, una secuencia de importancia decreciente'
y utilizando una redaccion precisa y clara.

Especificaciones del Puesto: "Son aquellos elementos de-
terminados como requisitos minimos, necesarios para desempe--
far eficientemente el puesto descrito'.




" Valuacidn de Puestos: “Sistema técnico para determinar.’
eiunaibr

“portancia de cada puesto, en relacidn.con.]los -demés:
" ganizacién, a fln de lograr la correcta organizacién y. remune
racidn de los Recursos Humanos',

Factor: '"Es el nombre que se le da a cada una de las ca-
racteristicas fundamentales de un Puesto".

Habilidad: "Es el conjunto de conocimientos adquiridos -
por medios académicos o por la experiencia prdctica, asi co-
mo por las cualidades intelectuales y caracteristicas de per-
sonalidad requeridas para hacer frente con éxito en los debe-
res y responsabilidades del puesto’,

Responsabilidad: "Es la obligacidn de cumplir con los de
beres asignados al ocupante de un puesto'.

Esfuerzo: "Es la fatiga mental o fisica producida por el
desempefio de las funciones y actividades asignadas a un pues-
to''.

Condiciones de Trabajo: "Son las condiciones de peligro-
sidad, insalubridad, e incomodidad inherentes a las activida-
des del puesto o a las condiciones del medio ambiente en que’
éste se realiza".

Encuesta de Salarios: "Es la obtencion de informacidn --
respecto a la remuneracidn de puestos similares a los "tipos"
de la organizacion, en el mercado de trabajo'’.

Con estas definiciones que acabamos de enunciar, estamos
determinando los aspectos mds representativos en la Adminis--
tracion de Sueldos y Salarios, gquedando por definir otros as-
pectos que también son importantes y los cuales los iremos de
finiendo en el transcurso del estudio.

Ademds de que algunos, de estos aspectos se definen por'
si{ solos.
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2,2,- - NATURALEZA DEL SALARIO

Para: intentar un acercamiento al estudio del '"Salario", -
como parte primordial de la Administracién de Sueldos y Sala-
rios, es indispensable en primer lugar, definir el punto de -~
vista desde el cual se pretende abordar el tema,

Por su importancia, el Salario ha sido objeto de preocu-
pacidn, clara esta, de quien lo recibe y de quien lo paga, pe
ro también de los estudiosos de las cuestiones sociales, de -
las economicas, de las éticas, de las juridicas y de las admi
nistrativas.

Desde el punto de vista Social, podria decirse que el es
tudio de! Salario reza fundamentalmente, con todo aguello que
se sitia en torno al hecho de que el hombre depende bésicamen
te de su fuerza de trabajo, y por ende de su capacidad de un'
ingreso pecuniario, con el cual pueda, en primer lugar, asegu
rar su subsistencia y la de sus dependientes; en segundo tér-
mino, satisfacer sus necesidades secundarias.

Asi esta cuestion social, tiene que ver con las activida
des y la forma en que las corrientes politicas, juridicas y -
econdmicas propician o limitan el desarrollo del hombre.

Bajo el criterio economico, el Salario puede ser en pri-
mer término, el precio del trabajo, teniendo relacidn con fac
tores tales como la oferta, la demanda, el valor, etc., pero’
es también, una cuestion que tiene que ver con la productivi-
dad, con el nivel de vida, el poder adquisitivo, con la infla
cién, con el costo de los bienes y de los servicios y es ade-

mads un rengldn del ingreso nacional.

En los siglos XiX y XX, los adelantas cientificos, han -
permitido que el trabajador proporcione una produccidn mucho!
mayor que con sus simples brazos. La abundancia de mercancia
y la baja de las mismas, especialmente de las manufacturadas,
lo barato de los transportes y otros muchos elementos, han --
permitido un mayor consumo y por otra parte, el trabajador --
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con-Un ‘salario -mayor, se han creado nuevas necesidades que --
han aumentado el consumo de bienes, los cuales a veces no son
necesarios,

En el campo ético, el Salario es basicamente. un asunto’
de justicia, y asi tenemos que las Enciclicas Pontificias de'
los dltimos BO affos, han dedicado especial stencidn a esta ma
teria. Pudiendose citar de la Enciclica "Quadragésimo Anno",
(Pfo X1, 1931), el siguiente principio:

"Para estimar en su justo valor el trabajo y darle una -
exacta remuneracion, hay que tomar en consideracién el cardc-
ter a la vez individual y social de! mismo. La tasa justa --
del salario se deduce, por consiguiente, no de una sola, sino
de varias consideraciones'.

De la misma Enciclica, podemos citar otro pdrrafo: "Al «
trabajador, hay que fijarle una remuneracion que alcance a cu
brir el sustento suyo y el de su familia. Es justo, desde --
tuego, que el resto de la familia contribuya también al soste
nimiento comin de todos, como puede verse especialmente en -~
las familias de campesinos, e igualmente en las de muchos ar-
tesanos y pequefios comerciantes, pero no es justo abusar de -
la edad infantil y de la debilidad de 1a mujer. Hay que ltu--
char, por tanto, para que los padres de familia reciban un --
sueldo lo suficientemente amplio. para atender convenientemen
te a las necesidades ordinarias'.

Si se toma en cuenta lo gue el bien comun exige. es in--
discutible que este impone la necesidad de que el salario sea
suficiente para sostener al trabajador y su familia normal, -
ya que la inmensa mayoria de la poblacidn, vive del salario.-
Es indiscutible, que si el salario es insuficiente para que -
esa mayoria de poblacion satisfaga las necesidades de una fa-
milia normal, toda la sociedad recibird el dafo, ya que inclu
sive, la capacidad adquisitiva general, serd de un bajisimo -
nivel, lo que impedira que la economia pueda desarrollarse a-
decuadamente, y no cabe decir, que la obligacidn no existird'

29



para quien no tenga ese nimero de familiares, o no sea casado,
pues es evidente que entonces, requiere prepararse para for--
mar una familia o para poder sostener quizéd una mayor que lo-
normal en el futuro.

“Seria injusto. sefala la Quadragésimo Anno, exigir unos
salarios tan elevados que, sin la ruina propia, y ‘la consi---
guiente de todos los obreros, la empresa no podria soportar,-
No debe, sin embargo, refutarse como causa justa, para dismi-
nuir a los obreros el salario, el escaso rendimiento de la em.
presa, cuando esta sea debido a la incapacidad o abandono, o'
a la despreocupacion por el progreso técnico o econdmico",

Asi como existe un minimo por abajo del cual seria injus
to el 8alario para los trabajadores, hay un maximo por arriba
del cual seria injusto para las gmpresas dicho salario. Un'
nivel de salarios muy altos, haria incosteable la empresa, e'
inclusive, le impediria desarrollarse normalmente en un momen
to como el actual, en que toda empresa tiene que modernizarse
casi sin cesar, para poder subsistir., Ello constituird una -
injusticia, primero para el empresario, pero también para los
trabajadores, que verian cerrarse o almenos languidecer su --
fuente de trabajo.

Terminemos el punto de vista ético, enunciando la si----
guiente enciclica: "Divinis Redentoris" de (Pio XI), “Una ca-
ridad que prive al obrero del salario al que tiene derecho, -
no es caridad, sino un vano nombre y una vacia apariencia de’
caridad. Ni el obrero tiene necesidad de recibir como limos-
na lo que le corresponde por justicia ni puede pretender na--
die, eximirse con pequedas dadivas de misericordia, de los --
grandes deberes impuestos por la justicia'.

2.3.- DIFERENCIAS CONCEPTUALES ENTRE SUELDO Y SALARIO,

Partiendo de la base de que tanto el Sueldo como el Sala
rio es "Toda retribucion que percibe el hombre a cambio de un
servicio que ha prestado con su trabajo', o mas concisamente,
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"La remuneracidén por una actividad productiva'y en ‘lo cual-+
todos estamos de acuerdo, nos avocaremos a analizar .la .dife--
rencia de concepto entre el Sueldo y el Salario.

La costumbre ha establecido el uso de la palabra Sueldo,
para referirse a la retribucidn que recibe el empleado de con
fianza, administrativo y en general al empleado de oficina, y
el término Salario lo utilizan para sepalar la retribucidén --
del trabajo manual y obrera en general, pero su verdadera di-
ferencia es de drden socioldgica.

Por lo anteriormente descrito, dentro del concepto Sala-
rio, podemos encontrar a los obreros, peones, bodegueros, etc.
y en el concepto Sueldo, encontraremos a los analistas, secre
tarias, jefes, directores, etc.; esto desde el punto de vista
como se les paga, la diferencia de concepto es porque a los -
primeros se les retribuye semanaimente y a los segundos quin-
cenalmente.

Inclusive se da el caso en un gran numero de organizacio
nes, la existencia de dos ndminas, una semanal que es la de -
los obreros y otra quinrenal, para los empleados de oficina o
confianza.

Desde el punto de vista de medicion de trabajo o dicho -
de otro modo, estudio de tiempos y movimientos, a los trabaja
dores manuales u obreros, se les puede programar sus movimien
tos o tareas, dandoles un tiempo para cada actividad, como se
da el caso de los trabajad res a destajo o por pieza, tenien-
do una tasa fija para cade pieza o volumen de produccidn, es-
to lo podriamos llamar Salario, lo contrario u opuesto se pre
senta con los empleados de oficina a los cuales dificilmente’
se les puede medir su rendimiento en base a un estudio de ~--
tiempo y movimientos, por estar supeditados a realizar labo--
res mas intelectuales gue los de! primer grupo, como podrian'’
ser para un director, la tona de decisiones o para un analis-
ta, la evaluacion de la eficiencia del personal, esto a sim-~
ple vista se nota gque no se puede medir, aqui la forma de eva
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Tuacidn del empleado, se realiza,por’médﬁoidéviﬁs resuftados®
que presenta o la utilidad de sus servicios a la organizacidn,

Cabe mencionar, que existen en México, organjzaciones --
que a los puestos ejecutivos, los retribuyen mensual o anual-
mente. Como se ha visto el término Salario, es empleado para
los trabajos manuales o de taller y por lo regular, estos tra

bajos los realizan gente con poca preparacion academica, la’
cual desde muy joven, se dedica @ trabajar para llevar el sus
tento a8 su familia, siendo gente que tiene escasos recursos,-
a la cual se le tiene que pagar semanalmente.

Por lo contrario el termino Sueldo, implica retribuir al
personal de confianza, de oficina o intelectual, el cual, re-
gularmente requiere de cierta preparacion académica e inicla-
tiva, para la realizacidn del mismo y como se expresaba ante-
riormente, estos trabajos se miden en base a los resul tados -
que aportan o 3 la utilidad de sus servicios para la Empresa.

Para finalizar este punto, creemos que la diferencia de!
tos dos conceptos mencionados, radica en la aplicacidn que ‘se
les dé a los mismos.

2.4.- TIPOS DE SALARIO

Existen diferentes clasificaciones del Salario, deacuer
do al punto de vista en que se aborde el tema o en la forma
de su pago, las cuales tratan de explicar todas las formas de
aplicacion del término, siendo de su gran importancia anali--
zar la mayoria de ellas.

Los Salarios pueden clasificarse:

A) Por el medio empleado para su pago:

1.~ Salario en moneda; es el pago hecho a Jos trabajadores con
dinero en efectivo o con cheque, siendo esta la forma mds ----
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usual de pago.

2.- Salarios en Especie: Esta forma de pago es dnferente a.=
la primera, pues en ésta no se paga con dlnero en: ef §

bajadores domésticos.

3.- Salario Mixto: Esta forma de retribucidn 'dél Salario ha-
cia el trabajador, se lleva a cabo de la siguiente manera: -=-.
una parte en dinero en efectivo o cheque y-la otra parte-en -
especies, ya sea en habitacidn, comida, etc., y el porcentaje

de cada una de las partes es variable dependiendo del acuer-

do a que tleguen el -<rabajador y el patron,

Aclarando en esta clasificacidon, que el pago en especie’
o el pago mixto, nunca podrdn ser menores al Salario minimo,-
de la zona en que se lleve a cabo la relacidn de trabajo.

B) Por su Capacidad Adquisitiva, el Salario puede Ser:

1.- Nominal: Es la cantidad en dinero que se conviene que ga
nara el trabajador, segun la unidad adoptada. tiempo, destajo,
etc.., y lo cual se refiere a la cantidad de dinero asignada -
como pago a cada hora, dia, semana. trabajo o pieza hecha.

2.- Real: Consiste en el poder adquisitivo o de compra de --
los Salarios, analizandose este poder a precios constantes en
relacidn con un afo que se toma mds o menos arbitrariamente -
como base, o bien ''la relacion entre la paga en dinero, que -
el asalariado recibe por sus servicios y los precios de las -=-
mercancias que consumen, o expresado en otro modo, es la remu
neracion del trabajador expresada en una cantidad de bienes -
directos",

En esta clasificacion, se puede observar que si el sala-
rio crece menos a prisa que el precio de los articulos necesa
rios para la subsistencia, el Salario Real, obviamente descen
derd, Ahora, el Salario Nominal, puede subir aunque al mismo
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“iempo el Salarco eal desc:enda coméfsélpuede'obseryar en -

la SIQU|ente graflca

Précios de'de: los
satisfactores’
“Salario Nominal

CANTIDAD

T1EMPO
Dal pinto "A" en adelante, el Salario Real cada vez se de
teriora mas, ¥ del punto de vista administrativo, el Salario'
Real, debe abarcar todo lo que el trabajador recibe a cambio'
de su trabajo, y aun las deducciones como cuotas sindicales,-
Impuestos, etc., solo asi se puede comparar administrativamen
te los salarios de dos o mas empresas.

C) Por su Capacidad Satisfactora, el Salario puede ser:

1.- Individual: en esta clasificacion de! salario, debemos en-
tender por capacidad satisfactora individual, aquella que es -
suficiente para cubrir las necesidades del trabajador unicamen
te, tomando como punto de partida que no dependen de é1 econd-

micamente, ninguna otra persona.

2.- Familiar: Esta clasificacion difiere de la individual, --
porque agui, si debe de alcanzar el salario para cubrir todas'
las necesidades del trabajador y de su familia, pensando en --
una familia normal, la cual podria ser, la esposa y cuatro hi-
jos o sea seis elementos, ademas debemos de considerar que es-
tas necesidades deben de ser primarias.

D) Por sus limites, el Salario se divide en:

1.- Minimo: Es la percepcion mds pequefa que recibe el traba
jador, la cual le debe permitir satisfacer sus necesidades --
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primarias y de la cual hablaremos mds adelante.

2.- Mdximo: Como su nombre lo indica, es el salario mds alto
que puede pagar una organizacidon a un trabajador por concepto
de su trabajo y lo cual se dd por diferentes razones, como ~-
son, antiguedad, eficiencia, capacidad, etc. y por lo regular
en todas las organizaciones existen estos Salarios, Tos cua--
les se le dan al personal mas capacitado.

E} Por la forma de Pago:
Esta divisidon es quiza la mds conocida, Se divide en:

1.~ Salario por Unidad de Tiempo: Los Salarios basados en --
Unidad de Tiempo, son los mds comunes, son casi universales,-
cuando se trata de trabajo de oficina y actividades adminis--
trativas y son bastante comunes, también en las operaciones -
de produccion. Existen varias razones para ello,

1.1.- El calculo de los Salarios es muy sencillo cuando se --
emplea un sistema basado en el tiempo, Cuando estan implica-
dos salarios semanales, mensuales o anuales, su cédlcuio re---
quiere que se pague determinada cantidad al trabajador en de-
terminados periodos de tiempo, por lo general, cada semana o'
cada quincena, Cuando se trate de salario por hora, el cdalcu
fo solo requiere 'a multiplicacidn de! pago por hora por el -
nimero de horas trabajadas durante un periodo determinado, -
Estos periodos de pago, pueden ser diarios, semanales, quince
nales o mensuales.

1,2.- Otra razon por la que se usen en las organizaciones el
tipo de paco basado en el tiempo, sean sueldos o &alarios por
hora, es que muchos trabajos no estan adaptados para el uso -
de pago por productividad. Por ejemplo, el puesto de ingenige
ro de disefio, implica una gran cantidad de actividad mental, -
para la cual es dificil fijar estanderes de tiempo. E! Pues-
to de conserje, qguizé no valga la pena estudiarlo para fijar'
un estandar, La alternativa mas comin en estos casos, es --=
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usar un sistema de pagos basados en el tiempo, sea en' la for-"
ma. de sueldo o $alario por hora.

2.~ Salario por Unidad de Obra: También 1lamado por rendimfeg
to; es aguel en el que el trabajo se compu'ta de acuerdo con -
el ndimero de unidades producidas, Su forma mds cruda, pero -
clara, es el destajo. ‘

Los Salariks basados en la produccidn pueden‘claslficar-~
se como $alarios de incentivos, puesto que proborcfonan un ig'
centivo que motiva al trabajador a producir a un mayor rFitmo!
de trabajo.

La principal ventaja de pago de salario por unidad, se -
resume @ que mientras mas produce, mds nana, en consecuencia,
esta obligado a aumentar su ritmo de produccion. Como ejom--
plo, supdngase que se le paga a un trabajador un destajo de -
diez pesos por unidad producida, Si produce cero unidades --
por hora, no gana nada, Si produce 20 unidades por hora, ga-
na 200 pescs por hora, si produce 40 unidades por hora, gana'
400.00 pesos por hora, y asi sucesivamente, Esta relacion se
puede observar en la siguiente tabla:

DESTAJO x PRODUCCION x HORA = SALARIO POR HORA

Precio bor Unidad | Unidad onr era{ Salario por Hors

$ 10.00 10 $ 100.00
$ 10.00 20 $ 200.00
§ 10.00 30 $ 300.00
$ 10.00 40 $ 400,00
$ 10.00 50 $ 500.00
$ 10.00 60 $ 600,00
$ 10.00 70 $ 700,00

Esta relacidn se puede observar esquemdticamente, en la si---
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guiente grafica
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2.5.- PERCEPCIONES COMPLEMENTARIAS,

—y Il l

Una vez tratado el salario en los incisos anteriores, --
como parte primordial de la remuneracion del trabajador, es -
importante analizar las percepciones que son complementarias'
al salario hase, las cuales tienen como finalidad, exhortar -
al trabajador, para un mejor rendimiento del mismo en la orga
nizacidn,

Dichas percepciones pueden ser diferentes en cada -
organizacidn, dependiendo de diversos factores, como pueden -
ser: giro de la organizacidn, capacidad econdmica, contrato -
colectivo, etc.

Todas las organizaciones, ya sean privadas o publicas, -
otorgan a sus trabajadores diferentes tipos de prestaciones,-
ya sea en dinero, en especie o en servicio, como se puede ci-
tar; el aguinaldo, el reparto de utilidades, servicios médi--
cos, horas extras, vacaciones, primas de antiguedad, etc., --
las cuales son complementarias al sueldo o salario base y en'
conjunto, representan una erogacion para la organizacion y --
una retribucidn para el trabajador.

PARTICIPACION DE UTILIDADES: Se puede definir de la siguien-
te manera:
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"Es el sistema de remuneracidn. contractual o legal, me-
diante el cual el trabajador percibe un porcentaje de los be-
neficios liquidados del empresario sin participar en las pér-
didas y cuyo monto viene a ser una adicidn a su salario real, -
que aumenta la retribucion a la fuerza de su trabajo, disminu
yendo la plusvalia que percibe el capitalista".

Los beneficios que se pueden atribuir a la participacion
de utilidades, se pueden sintetizar de la siguiente manera: )

A) Para el Trabajador: constituye desde el punto de vista ad-
ministrativo, un complemento de su salario, que puede aumen--
tar y mejorar éste apreciablemente.

- Favorece al ahorro del trabajador, sobre todo.en :los si;te{r -
mas de pago diferido. !

- Da al obrero mayor sensacion de seguridad, al teneriunéfF-f
fuente de ingresos vinculada con el progreso de su empresa.. . .

- Satisface, mejor que el salario. las caracteristicas huma-- "
nas y personales del trabajo.

B) Para el Patron: Mejora la actividad del trabajador, por--
que le da interés en el fruto de su trabajo.

- Constituye un incentivo o estimulo para que el obrero traba
je mejor y produzca mas,

- Da mayor interés al trabajador en la prosperidad, no solo -
de su puesto o su departamento, sino de .la.organizacidn misma. .-

- Da mayor iniciativa al obrero.

C) Para el funcionamiento de la Organizacidn:
favorece el mejoramiento de la empresa,

- Aumenta la productividad



‘la‘visidn fragmentaria o'partlculls;a

seccion, etc.

-CompYementa otros medios de Adminktragidn ieldos. 'y Sala
rios. ' RSN
- Da mayor flexibilidad a 1a ndémina de salacios, por cierto -
“ajuste automdtico que la adapta a las variaciones cfclicas,

= Produce menor rotacion de personal, y estabiliza la mano de
obra, con las correspondientes ventajas, '

- Mejora las relaciones dentro de la organizacidn, y acerca -
al capital y al trabajo, 8! constituir un vinculo de interés’
comin, entre el empresario y el trabajador.

D) Para la Sociedad: Es una forma de lograr un mejor reparto
de la riqueza nacional.

- Ayuda a suprimir la lucha de clases,

- Es una forma de ayudar a resolver el problema Social,

Asi como tiene ventajas o beneficios, el reparto de uti-
lidades, también tiene limitantes, las cuales las enunciamos'
de la siguiente manera:

A) Para el Trabajador: Es una remuneracidn siempre demasiado
lejana para las necesidades del trabajador.

La experiencia demuestra que normalmente el trabajador,-
siempre esperaba mas, por lo que los resultados del sistema -
lo desilucionan.

El trabajador, suele gastar anticipadamente lo que espe-

ra recibir.

Lo que aumentan las utilidades por mayor trabajo, ahorro,
.etc., de un empleado, seccidn o departamento, normalmente ba-
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ja por el trabajo de otros departamentos, o,pdr,caUsas'fortui i
tas. £l trabajador no puede, por ello, ver la relac
su esfuerzo con los resultados finales. e

No siempre es facilmente comprensible.ni démq trab é,
por qué hubo bajas utilidades. : s

B) Para el Patrén: El trabajador solo tendrd Interés eniven-
der mucho, producir mucho, ahorrar mucho, etc., loicualno’es".
necesariamente indicio de beneficio, ganancia o .utilidad.

No se ve plenamente justa la participacidn en ganancias,
y no en pérdidas.

Las autoridades fiscales, se convierten en tribunal, con
Intereses idénticos a los de los trabajadores denunciantes de
supuestas irregularidades. Se pueden vetar por los trabajado
res, ampliaciones, reinversiones, amortizaciones, etc., si no
juridicamente, si por presidén de hecho.

€) Para el funcionamiento de la Empresa: Requiere necesaria-
mente algun control por parte del trabajador, directo o indi-
recto, de las utilidades obtenidas, dando lugar con ello, a -
discusiones, cheques, etc., con el patrdn,

No es frecuente ni ficil, que los trabajadores tengan vi
sidn empresarial, de hecho esto es lo que justifica el sala--
rio, como prestacidn, }imitada, pero segura. Por eso, los em
presarios, seran siempre en numero reducido, ya que ese cardc

ter impiica asumir un riesgo.

D) Para la Sociedad: Engendra otros motivos de lucha de cla
ses mas sttiles y graves, supone mas bién, que produce una --
elevacidn de la colaboracidn obrero-patron, que estd lejos de
haberse logrado.

La experiencia en todos los palses americanos, en que se
establecid por Ley, ha demostrado que se tiende siempre a cam
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biarla por algo mas sencillo y efectivo.

Se hizo demasiado incapié en el reparto de utilidades, -
por considerarla bastante representativa en lo que se refiere
a percepciones complementarias al salario y la cual se da en'
la mayoria de las organizaciones privadas del Pais, ya que en
el sector piblico, existe el aguinaldo como’ percepcidn comple
mentaria de los trabajadores al servicio del Estado. A la --
par de otras que se dan indistintamente en el sector ptblica'
o en sector privado, las cuales enunciaremos enseguida.

PRIMA VACACIONAL: Como lo sefiada el articulo BO de la Ley Fe
deral del Trabajo, los trabajadores tendran derecho a una pri
ma vacacional no menor de veinticinco por ciento sobre los sa
larios que les correspondan, el objeto de esta disposicidn, -
es gque los trabajadores disfrutan de sus vacaciones, obtenien
do un ingreso extraordinario, a efecto de gue no contraigan -
obligaciones que excedan de sus ingresos normales,

Ahora, para tener derecho a ésta percepcion complementa-
ria, la Ley establece en el articulo 76 lo siguiente: '"los -
trabajadores que tengan mas de un afio de servicios, disfruta-
rdn de un periodo anual de vacaciones pagadas, que en ningun'
caso, podrd ser inferior a seis dias laborables, y que aumen-
tard en dos dias laborables, hasta llegar a doce, por cada --
aflo subsecuente de servicios. Después del cuarto ado, el pe-
riodo de vacaciones, se aumentard en dos dias laborables, por
cada cinco afos de serviciao".

Analizando los dos articulos antes mencionados, se puede
deducir lo siguiente, solo podrdn disfrutar de la Prima Vaca-
cional, los trabajadores que tengan mas de un afo de servicio
y la cual no podra ser inferior a el porcentaje establecido -
en ‘la Ley, quedando a criterio de cada organizacion, el por--
centaje que pagaran a sus trabajadores por este concepto.

PRIMA DE ANTIGUEDAD: Aun cuando esta percepcion no la cobra
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el trabajador, sino hasta el momento de 'su 'retiro de:la orga-
nizacidn, es ‘importante establecer que cada afio que transcu--

rra 'se va aumentando el monto de percepcidén complementaria.

Ahora, para su cobro, los trabajadores se deben apegar -
a . las siguientes normas; La Prima de Antiguedad, consistira -
en el importe de doce dias de salario, por cada afio de servi-
cio, para determinar el monto del salario se debera tomar el!
salario gue percibe el trabajador en el momento de la separa-
cidén, La Prima de Antiguedad, se pagard a los trabajadores --
que se separen voluntariamente de su empleo, siempre que ha--
yan cumplido quince amos de servicio, por lo menos. Asi mis-
mo, se pagard 3 los que se separen por causa justificada y af
los que sean separados de su empleo, independientemente de Ia

justificacion o injustificacion del despido.

SERVICIO MEDICO: Esta percepcidn aun cuando no es material, -
ayuda a mantener el poder adquisitivo del salario de! trabaja
dor al no temer que pagar este, por concepto de servicio médi
co y demds prestaciones que ctorga el Instituto Mexicano del'
Seguro Social o en su caso, el fnstituto de Seguridad y Servi
cios Sociales de los Trabajadores del Estado, los cuales me--
diante una cuota fija de acuerdo al monto del salario del tra
bajador, otorgan diferentes servicios, los cuales si se compa
ran con la cuota mencionada, dicha cuota resulte insignifi--
cante. Ademds de que por Ley, todos los trabajadores deben -
de estar afiliados al! IMSS, en el caso de los trabajadores -
de! Sector Privado y al ISSSTE, en el caso de los trabajado--

res del Sector Publico.

Estas percepciones complementarias, son las mds genera--
les en el pais, existen otras que se dan en menor grado, de--
pendiendo de la capacidad econdmica de la organizacidn o en -

su caso, al contrato colectivo de cada empresa con sus traba-
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jadores, pudiéndose citar las siguien;éé:

- Bonificaciones anuales

- Compensaciones adicionales o por serviﬁios

- Tiendas para empleados :

- Pago de |mpuestos por parte de la drganiigciéh
- Comedor en la empresa - :

- Ayuda para transporte

- Transporte para el personal

- Bonos de puntualidad Ea i
- Ayuda econdmica para la prictica de deportes.
- Caja de Ahorro. g ‘ -

2.6.-. NATURALEZA DEL PUESTO

Para poder llevar a cabo una eficiente Administracidn de
Sueldos y Salarios, es requisito ineludible, conocer la natu-
raleza del Puesto, pues es necesario adecuarlo a la realidad'

en que vivimos y a lo que se espera del mismo,

Un trabajador realiza normalmente un conjunto fijo de ac
tividades, porque de ello depende la perfeccidn de éstas y la

arganizacion misma de la empresa,

Se forman asi, grupos de las mismas con unidad funcional
perfectamente definida, Cada una de estas unidades de traba-

jo, recibe el nombre de "PUESTQ",

Por lo anteriormente descrito, podemos definir al Puesto
como "El Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilida-
des y condiciones que forman una unidad de trabajo especifica

e impersonal",
Desglosando esta definicidn, tendremos:
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Conjunto de Operaciones: todo trabajador '"Hace Algo", --
concreto.y definido, sea en forma continua, periddica o even-
tualmente. Estas operaciones constituyen por su materialidad

el elemento mds visible y apreciable del Puesto.

Cualidades, responsabilidades y condiciones: Para que es
tas operaciones sean productivas, el trabajador necesita po--
seer ciertas aptitudes fisicas, as{ como habilidades y conocj
mientos. Se engendra ademds en el trabajo un conjuntc de res
ponsabilidades que debe asumir. Y por dltimo, el trabajo se'
realiza dentro de un medio especial, al que estd sujeto el --
trabajador durante sus labores. Todo ésto debe tomarse en --
cuenta para tener idea completa y precisa de lo que es un ---
YPUESTOY .,

Unidad especifica de Trabajo: Como las operaciones y re-
quisitos de un Puesto estan ligadas con vista en la eficien--
cia de la produccidn y las posibilidades de la actuacidn huma
na normal, cada uno de ellos, forma una unidad especifica, es
decir, que difiere de otros Puestos por la naturaleza, ndmero
o estructuracion de las operaciones que comprenden, o de los

requisitos que supone.

Impersonalidad del Puesto: Las operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones de un "Puesto'", no son las -~
del obrero concreto que lo ocupa en determinado momento, sino
las que deben exigirse como minimo indispensable a cualquiera
que vaya a ocuparlo. Por eso, un mismo "Puesto', puede ser -

desempedado por varias personas a la vez.

La Ocupacion: €£s el conjunto de operaciones y caracte--
risticas comunes a varios puestos que tienen entre si, intima

relacion funcional.

La diferencia entre Ocupacion y "Puesto', es la que se -
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cé'yﬁdetérmlna

Todo el conJunto de operaciones y reqU|s:tos complejo

que untegran un' Puesto, tienen que designarse con:una- sola pa
‘]abra, o a lo mads, con unas cuantas, El titulo debeser’ por?!
ello de tal naturaleza, que no comprenda, ni mas ni menos ele

mentos de los que forman el Puesto.

Puede suceder que un mismo puesto sea conocido en distin
tas organizaciones, y aun dentro de la misma, con nombres di-
ferentes. Asi por ejemplo: '"Maquinista" y "Operador Mecdnico"
suelen expresar el mismo trabajo. A veces, por lo contrario,-
el mismo titulo se aplica a puestos diversos., Tal ocurre con
e] titulo de "Oficinista" que frecuentemente se aplica a labo

res muy diversas en diferentes empresas,

Por lo expresado, es evidente que los titulos deben revi

sarse cuidadosamente, para evitar confusiones.

Si las cargas de trabajo de un puesto en particular, son
lo bastante pesadas, se puede requerir mds de un empleado pa-
ra desempefiario. Tendrian que crearse Puestos separados, com
prendiendo cada uno de ellos las obligaciones y los deberes -
de ésta posicion, a los cuales se asignarian empleados adicio
nales. En consecuencia, una posicicn. Constituye el puesto'
o posicion de éste que es desempefado por un empleado indivi-
dual. La carga de trabajo para el puesto de perforista en --
una instalacion de procesamiento electronico de datos, puede
requerir los servicios de seis empleados, ocupando cada uno -
de los cuales, una posicion por separado, que implique respon
sabilidades y obligaciones similares, mds aun, antes de la --

contratacidn de un empleado, debe presupuestarse para él, una
)
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posicidn que implique un puesto en particular, el nimero de -
las posiciones que hayan sido presupuestadas en la estructura
de la organizacion, determina el nimero de individuos que pue

dan ser empleados.

El Puesto y la Adninistracion de Personal: El Puesto --
sirve para definir no sdlo las actividades de la organizacion
que va a desempefiar un empleado, sino también la relacién de’
estas actividades con las ejecutadas por otros trabajadores -
para el logro de los objetivos de la organizacion. Proporcio
na los medios para dividir y asignar la autoridad y responsa-

bitidad que deba ser ejercida por quienes ocupen los puestos.

También establece las bases para la seleccion y entrena-
miento de los empleados, para evaluar su desempeio y para de-
terminar su sueldo. El Puesto y sus exigencias son de impor-
tancia para la Administracion de Personal, ya que la forma en
que se organice, puede tener mucho que ver con la efectividad
con la cual estas actividades se ejecuten y controlen, La --
forma en la cual se organizan las actividades de un puesto, -
también puede tener importancia en la creacidn y solucidn de'

problemas de disciplina y quejas.

La causa de la eficiencia en el puesto, en ocasiones pug
de deberse en mucho, a la forma que esté organizado en cuanto
al desempedio del empleado. Si las actividades de un Buesto -
no estan organizadas con propiedad, esta situacidn puede dar'
como resultado contfusion, conflictos interpersonales y frusta
cion, y puede ser causa de descontento entre los empleados y'

dé problemas para la organizacidn.

Relacion del Puesto con el Papel y el Status: Todo em--
pleado posee cierto patron de accidon o de comportamiento que!
se espera de ¢l en su relacion con otros en la organizacién,-

este patrén, constituye lo que se denomina en término sociold
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trabajo, tales como su familla o con otros gruposVa‘Io

les pertenezca.

El Pepel de un empleado ayude a determinar su status;‘-—
que es el rango que oOcupa con respecto a otros en la organi--
zacidn. Cada uno de sus papeles en la organizacidn, afecta -
a su vez el papel que desempeda, E! rol de un supervisor, --
por ejemplo, por lo general conlleva mas status que el papel’
de aquellos a quienes supervisa, su status, que puede también
ser el resultado de su competencia técnica y de cualidades --
personales favorables, puede a su vez, capacitarlo a desempe-

par con mas efectividad su papel de supervisor.

£l papel de un empleado en el puesto, estd determinado -
formalmente por los deberes y responsabilidades que requiere’
el puesto que desempeie. Por ejemplo, estas responsabilida--
des determinan a las personas, en su caso, para quienes o de
yuienes se espera que dé o reciba drdenes o instrucciones y -

de quienes se espera que cooperen al desempefiar su trabajo.

El Papel desempefiado por un empleado, tambien puede ser
influido por su percepcion del rol, esto es, por su percep---
cion de la forma en que se espera gque actue o por la forma en
que sus compafieros esperan que actue en determinada situacion.
No. es raro que un empleado pueda recibir su funcion en forma'
distinta de los demas, incluyendo a su jefe, cuando esas dife
rencias en la percepcion son de importancia, puede ser la cay
sa de que se presenten conflictos entre un trabajador y sus -
compaieros, en consecuencia, la cooperacicn y la eficiencia -
en una organizacion requiere que el personal de supervision,-

reconozca la importancia del papel y el status en las relacig
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nes interpersonales y sus efec*os sobre el desempefo.

Las habilidades que un Puesto exige de un individuo .as{
como sus obligacliones, condiciones de trabajo y paga, ayudan'
a determinar su status en el puesto. Este status a su vez, -
contribuye en forma importante a sus sentimientos de propia -

estimacidn.

Diseflo de! Puesto: En forma tradicional, los puestos --
fueron disefados tomando como base, las necesidades técnicas'
y de produccidén mds que las humanas. Debido a que las 1ineas

de montaje proporcionan el medio mds eficaz para la produc--
cidn de articulos en masa, los trabajos de tipo repetitivo --
fueron desarrollados en estas 1ineas, en las cuales podria lo
grarse el mdximo de productividad con un minimo de tiempo de'

aprendizaje.

Las mejoras en el disedo de puestos durante el movimien-
to de la administracidn cientifica, fueron dirigidas hacia la
eliminacidn, rearreglo o combinacion de los varios movimien--
tos y operaciones que componian un trabajo para que pudiera

desempefarse con mas facilidad y rapidez. La especializa---
cién o dilucidn del trabajo resultante de tales esfuerzos, so
1fa hacer que se dividieran varios puestos en dos o mds de --

ellos, cada uno de ellos con menores obligaciones.

En los dltimos ados, el disefo del puesto, ha implicado'
algo mds que consideraciones técnicas., Si bien los esfuerzos
para crear puestos en los cuales las actividades fueran mds'
simples o repetitivas, pueden ser buenos desde un punto de --
vista técnico, no lo pueden ser bajo el punto de vista humano,
ya que los empleados se aburren o desarrollan menos esfuerzo,
con el resultado de que son menos productivos. En consecuen-
cia, el diseflo de puestos, debe también reconocer las conside
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‘raciones humanas, o sea, las necesidades psicoldgicas de los'
empleados y su bienestar. También se debe dar reconocimien-
to a 10s posibles efectos sobre la sociedad, que puede resul--

tar debido a la forma en que los puestos estén estructurados,

Hasta donde sea posible, los puestos deben ser estructu-
rados de manera que permitan a los empleados utilizar plena-~
mente su talento y sus energias. La estructuracidn también -
debe hacer posible que obtengan satisfaccion de su trabajo y'
una sensacion de identificacicn. tanto con él, como con la or
ganizacidén. La satisfaccion derivade del trabajo, puede re--
presentar la mayor fuente de motivacion para los empleados, -

lo cual los inducird a dar su mayor esfuerzo.

Desafortunadamente los esfuerzos tendientes a ganar efi-
ciencia mediante el uso de la simplificacidon del trabajo o'
por medio de la utilizacidn de los metodos para mejorar las -
técnicas. con frecuencia han dado como resultado la reduccion
de la satisfaccidn, contrarrestando asi, cualquier beneficio’

que hubiera derivado de las mejoras técnicas,

Por Ultimo, inevitablemente, es el empleado quien deter~
minag hasta cierto grado, como debe desempefarse su puesto y -

quien hard que éste sea lo que es.
2,7.- RELACION PUESTO-SALARIO

Resulta bastante dificil tratar de separar el concepto =«
Puesto del! concepto Salario, los cuales estdn {ntimamente Ii-
gados @ un tronco comin y a su vez, los dos estdn relaciona--

dos al trabajador.

Asi se puede observar que. lo que determina a! Saiario, -

es la responsabilidad y requisitos.del puesto y esto hace que'
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los:dos conceptos se manejen en forma conjunta.

‘La/motivacidn de los empleados para que sean mds produc-
tivos y para que produzcan con un alto nivel de calidad, re--
quiere que se use una pluralidad de incentivos en proporcio--
nes variables, de acuerdo al puesto., Debido a la diferencia'
en los esquemas de necesidades y a su naturaleza siempre cam-
biante, los incentivos gue son los mejores para un grupo o pa
ra un individuo, pueden no resultar efectivos para otro en un
momento determinado. La comprensidn de la gama de incentivos
de que dispone, proporcionard al ejecutivo la base para deter
minar los enfoques mas apropiados para crear un ambiente mas'
saludable y productivo en el trabajo. Sin embargo, debe reco
nocerse que en un individuo, en un momento dado, compiten mu-
chas necesidades, y que la satisfaccidn de estas necesidades,
dependera de que se encuentren presentes varios incentivos en

un momento,

El dinero es un incentivo en extremo complejo, que lite-
ralmente significa distintas cosas para diferentes personas,-
Para el individuo que estd en desventaja economica, significa
proveerse de alimento, abrigo y ropa. Para el acaudalado, --
significa una fuente de poder y prestigio. Debido a los dife
rentes significados que los individuos pueden dar al dinero,-
no puede suponerse que un aumento en dinero, dard como resul-
tado mayor productividad y satisfaccion en el trabajo. Sin -
embargo, los sistemas de incentivos de salarios que relacio--
nan de modo directo los salarios con los puestos, son espe---
cialmente efectivos para estimular a éstos. si se formulan es

tandares adecuados y el sistema es administrado con eficacia.

E} apoyo y la confianza de los empleados, son factores -
de importancia que determinan el éxito de tales sistemas. En

igual forma, la participacidn en las utilidades, es efectiva'
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tomo ‘incentivo para una mayor produccidn y tiene efectos posj

tivos sobre las actitudes del empleado.

En una sociedad en donde la satisfaccidn de las necesida
des materiales de un individuo dependen del dinero provenien-

te del salario, el poder de! dinero nc puede minimizarse.

El anhelo de! individuo por la necesidad de sequridad de
todo tipo - fisicas, psicoldgica y econdmica - se ve en to-
das las organizaciones que tieren empleados. Si bien la nece
sidad de seguridad, varia entre los individuos, puede servir'
como un importante incentivo que induce a muchos individuos a
permanecer en una organizacidon y a alcanzar un nivel minimo -

satisfactorio de desempefo.

Para otra persona, la seguridad puede proporcionarle un'
un sentido de libertad o independencia que To estimula a par-
ticipar mads plenamente en el puesto y a trabajar hacia el lo-
gro Je los objetivos de la organizacidn, por lo cual, estd en
posicidn de ser libre de dirigir sus energias principalmente’
hacia las metas de la empresa, mds que para alcanzar su segu-

ridad personal,

El hecho de que muchos obreros reciban salarios elevados,
no sirve necesariamente para motivarlos o para proporcionar--
les un elevado nivel de satisfaccién en el trabajo, Con su -
auto-estima en disminucidn y desvaneciendose el interés en de
sempefdar bien el puesto por el interés del mismo, muchos em--
pleadoves han tratado de enriquecer sus puestos del nivel o--

brero.

2.8.- ASPECTOS LEGALES DEL SALARIO

En este punto de nuestro estudio enunciaremos los articu
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los de-1a- Ley Federal del TraraJo
del: Ea]arlo sfendo de vital importanc:a
,tfculos;

Articulo No. 82,- Salarlo es.

gar el patron al trabajador por su frabaj

Articulo No. 83.- EIl Salario’ puede fljarse por unndad =
de tiempo, por unidad de obra, por comisidn, ‘a precio alzadof
o de cualquier otra manera.

Cuando el salario se fije por unidad de obra, ademds de'
especificarse la naturaleza de ésta, se hard constar la canti
dad y calidad del material, el estado de la herramienta y dti
les que el patron, en su caso proporcione para ejecutar la --
obra, y el tiempo por el gue los pondrd a disposicion del tra
bajador, sin que pueda exigir cantidad alguna por concepto --
del desgaste natural que sufra la herramienta, como consecuen

cia del trabajo.

Articulo No. 84.- E} Salario se integra con los pagos he
chos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones, percepcio
nes, habitacidn, primas, comisiones, prestaciones en especie'
y cualquier otra cantidad o prestacidn que se entregue al tra
bajador por su trabajo.

Articulo No, B5.- EI Salario debe ser remunerador y nun
ca menor al fijado como minimo, de acuerdo con las disposicio
nes de esta Ley. Para fijar el importe del salario, se toma-

réd en consideracion, la cantidad y calidad del trabajo.

En el salario por unidad de obra, la retribucidn que se
pague, serd tal, que para un trabajo normal, en una jornada -
de 8 horas, dé por resultado el monto del salario minimo, por

1o menos,
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Artlculo No, 86 » ugl; ﬁésémﬁeﬁado en pues<.
to. jornada y condiciones de eficiencia también iguales, ‘debe "

corresponder salario- Tqual.”

Articulo No. B7.- Los trabajadores tendran derecho a un'-
aguinaldo anual que deberd pagarse antes de] dia 20 de Diciem’

bre, equivalente a quince dias de salario, por lo menos.

Lo que no hayan cumplido el afo de servicios, indepen---
dientemente de que se encuentren laborando o no en la fecha -
de liquidacidn del aguinaldo, tendran derecho a que se les pa
gue la parte proporcional del mismo, conforme al tiempo que -

hubieren trabajado, cualquiera que fuera éste.

Articulo No. BB.- Los plazos para el pago del salario, -
nunca podrén ser mayores de una semana para las personas que'
desempedan un trabajo material y de quince dias para los de--

més trabajadores.

Articulo No. 89.- Para determinar el monto de las indem
nizaciones que deben pagarse a los trabajadores, se tomard co
mo base el salario correspondiente al dia en que nazca el de-
recho a la indemnizacion, incluyendo en é1, la cuota diaria y
la parte proporcional de las prestaciones mencionadas en el -
Articulo No. 84, En los casos de salario por unidad de obra,
y en general cuando la retribucidn sea variable, se tomara co
mo Salario diario el promedio de las percepciones obtenidas -
en los treinta dias efectivamente trabajados, antes del naci-
miento del derecho. Si en ese lapso hubiese habido un aumen-
to en el salario, se tomard como base el promedio de las per-
cepciones obtenidas por el trabajador, a partir de la fecha -
del aumento. C(Cuando el salario se fije por semana o por mes,
se dividira entre siete o entre treinta, segun el caso, para’

determinar el salario diario,
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Artfculo No. 90.- Salario minimo es la cantidad menor ="
que debe recibir en efectivo el trabajédor:pbtyjos servicios'i:
prestados en una jornada de trabajo, e e

El Salario Minimo, deberd ser suficiente:para satisfacer
las necesidades normales de un jefe de familia, en el orden -
material, social y cultural, y para proveer a la educacidon -~

obligatoria de los hijos.

Se considera de utilidad social, el establecimiento de -
instituciones y medidas que protejan la capacidad adquisitiva
del salario y faciliten el acceso de los trabajadores a la ob

tencion de satisfactores.

Articulo No. 91.- Los salarios minimos, podrdn ser gene
rales para una o varias zonas econdmicas, que pueden extender
se a una o dos o mds Entidades Federativas o Profesionales, -
para una rama determinada de la Industria o del Comercio o pa
ra profesiones, oficios o trabajos especiales, dentro de una'

o varias zonas econdmicas.

Articulo No. 92.- Los Salarios minimos, generales regi-
ran para todos los trabajadores de la zona o zonas considera-
das, independientemente de las ramas de la Industria, del Co-

mercio, Profesiones, oficios o trabajos especiales.

Articulo No. 93.- Los trabajadores del campo, dentro de
los lineamientos sefalados en el Articulo No. 90, disfrutaran

de un salario minimo adecuado a sus necesidades.

Articulo No., 94.- Los Salarios minimos, seran fijados -
por las Comisiones Regionales y serdn sometidos para su rati-
ficacién o modificacion a la Comisidn Nacional de los Sala---

rios Minimos,
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Articulo No. 95.- Las Comisiones Regionales y la Comi--

sién Nacional, fijaran los Salarios Minimos profesionales.

~-Artifculo No. 96.- Los Salarios Minimos profesionaltes, -
regirdn para todos los trabajadores de la rama de la Indus---
tria o del Comercio, de la profesion, oficio o trabajo espe--

cial considerado, dentro de una o varias zonas econdmicas,

Articulo No. 97.- Los Salarios Minimos, no podrén ser =
"objeto de compensacidn, descuento o reduccidn, salvo.enlos -

siguientes casos. o

“onlu=Pens ione najiﬁenfic}as decretadas™ <1a autoridad: conpe

,Pagofde?réntas é;que se refferérel'Aft[¢u1o No.: 153 dé'
esta Ley. .. ) :

t1].- Pago de abonos para cubrir préstamos provenientes del -

Fondo Naciona! de la Vivienda para los Trabajadores,

IV.- Pago de abonos para cubrir créditos otorgados por el --

Fondo a que se refiere el articulo No. 103 Bis.

Articulo No. 98.- Los trabajadores dispondrdn libremen-
te de su salario. Cualquier disposicion o medida que desvir-

tie este derecho, serd nula.

Articulo No. 99.- El derecho a percibir el salario, es -
irrenunciable. Lo es igualmente el derecho a percibir los sa

tarios devengados.

Articulo No. 100,- El Salario se pagard directamente al
trabajador. Solo en los casos en que este imposibilitado pa-
ra efectuar personalmence el cobro, el pago se hara 2 la per-

sona que designe como apoderado mediante carta poder suscrita
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por dos testigos.,

El pago hecho en contravencidn a lo dispuesto en el pa--

rrafo anterior, no libera de responsabilidad al patrdn.

Articulo No. 101.- El Salario en efectivo deberd pagar-
se precisamente en moneda de curso legal, no siendo permitido
hacerlo en mercancias, vales, fichas, o cualquier otro signo'

representativo con que se pretenda sustituir la moneda,

Articulo No. 102.- Las prestaciones en especie, deberan
ser apropiadas al uso personal del trabajador y de su familia
y razonablemente proporcionadas al monto del salario que se -

pague en efectivo.

Articulo No. 103.- Los almacenes y tiendas en que se ex
penda ropa, comestibles y articulos para el hogar, podrdn ---
crearse por convenio entre los trabajadores y los patrones de

una o varias empresas,

Articulo No, 104.- Es nula la sesidn de los salarios en
favor del patrdn o de terceras personas, cualquiera que sea -

la denominacidén o forma que se le dé,

Articulo No. 105.- El Salario de los trabajadores, no -

serd objeto de compensacidén alguna.

Articulo No, 106.- La obligacidn del patrdn de pagar el
salario, no se suspende, salvo en Jos casos establecidos en -

esta lLey.

Articulo No. 107.- Estd prohibido la imposicion de mul-
tas a los trabajadores, cualquiera que sea su causa o concep-

to.

Articulo No. 108.- El pago del salario se efectuard en'
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el lugar donde los trabajadores presten sus servicios.

Articulo No, 109.- El pago deberd efectuarse en dia la-
borable, fijado por convenio entre el trabajador y el patrdn,
durante las horas de trabajo o inmediatamente después de su -
terminacion.

Articulo No. 110,- Los descuentos en {os salarios de --
los trabajadores, estdn prohibidos, salvo en los casos y con'
los requisitos marcados por esta Ley.

Articulo No, 111.- tLas deudas contraidas por los traba-
jadores con sus patrones, en ningun caso devengaran intereses,

Articulo No. 112.- Los salarios de los trabajadores, no
podran ser embargados, salvo en caso de pensidn alimenticia,-
decretada por la autoridad competente.

Los patrones no estdn obligados a cumplir ninguna otra -
orden judicial o administrativa de embargo.

Articulo No, 113.- Los salarios devengados en el Ultimo
afio y las indemnizaciones debidas a los trabajadores, son pre
ferentes sobre cualquier otro crédito, incluidos tos que dis-
fruten de garantia real, los fiscales y los a favor del Insti
tﬁto Mexicano del Seguro Social. sobre todos los bienes del -

patrdn,
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CAPITULO *111:- “ESTRUCTURACION ADECUADA DE UNA ADMINISTRA-~-
T CION DE SUELDOS 'Y SALARIOS,

3,1.- DESDE EL PUNTO DE VISTA SOCIAL,

El nivel general de salarios y sus variaciones, son fac-
tores importantes que afectan al desarrollo econdmico y so---
clal de cualquier pais y sin pretender examinar su problemdti
ca, es menester apuntar algunas consideraciones de este creci
miento y 1a cuestion de los salarios, porque si bien el con--
cepto de desarrollo econdmico, revela el ritmo de crecimiento
general de una nacidn, el concepto de desarrollo social, per-
mite considerar:

a) Si ese crecimiento econdmico ha sido acompafado de un beng
ficio colectivo

b} Si por el contrario dicho crecimiento ha ocurrido o estd -
ocurriendo sin alterar los patrones generales de la distri
bucidén de ingresos,

c) Si se ha registrado a expensas del bienestar general,

Las tres posibilidades sefialadas, se dan en la realidad’'
histérica y podrian apuntarse diversos ejemplos de cada una -
de las categorias de desenvolvimiento.

Hasta el siglo XVI!I, la agricultura en Inglaterra, no'
solo era floreciente y satisfacia las necesidades de la pobla
cién, sino que permitia también la exportacidn de diversos --
productos del campo, sin embargo en el proceso de industrialj
zacion se desplazaron numerosos grupos de poblacidn agricola’
hacia los incipientes centros industriales en busca de ocupa-
cion e ingresos.

Esta situacidén provocd una abundancia de mano de obra, -
que a su vez, didé lugar a la existencia de una competencia --
aguda por los puestos disponibles en las fabricas y si bien -
permitié un gran desarrollo de la industria inglesa, con nota
bles uti}idades para el capital, también hizo del trabajo del
obrero, un régimen de explotacidn, colocando con frecuencia -

58



‘en-condiciones de recibir salarjos miserables, ‘dando lugar a'
“un empobreCImlento penoso de las clases laborantes a cuya cos

ca, se efectud el auge nacional,

Son también hechos histdéricos, las jornadas de 84 horas'
semanarias de trabajo y la ocupacidn de menpres de edad en --
las fébricas obligdndolos a dormir junto a los telares, que -
tendrian que mover al dia siguiente y proporciondndoles solo'
lo indispensable para mantener un nivel de subsistencia en be

neficio de 'a salud y la integracidon familiar,

El dinero que los empleados reciben por sus servicios, -
es de importancia para ellos, no solo por lo que comprardn, -
sino por lo que les proporciona en términos de status y reco-

nocimiento en la organizacion y/o empresa.

En virtud de que el dinero representa una medida cuanti-
ficable de su valor, los empleados son completamente sensi---
bles, no solo respecto a la cantidad de su pago, sino también
respecto a la forma en que esta cantidad se compara con la de
sus compaferos. En consecuencia, el pago de galarios, debe -
ser equitativo, tanto en términos del desempedo del empleado,
como en teérminos de los que otros trabajadores estdn recibien
do por su desempeito. El sistema para determinar el pago de -
los salarios, debe tomar en cuenta factores tales como el va-
lor relativo y la demanda para cada puesto, y también las ca-
tificaciones y el desempefo de empleados en esos puestos. Al
mismo tiempo, el sistema debe facilitar el control de los cos
tos de mano de obra. Por (ltimo, debe tomar en cuenta las ta
rifas que se estdn pagando en puestos similares en la comuni-
dad, las condiciones del mercado laboral local, los costos de
la vida, y las varias Leyes Federales y locales que gobiernan

el pago de los salarios.
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Durante afos, los empresarios han estado experimentando’
con distintos sistemas, en un intento de relacionar en forma'
efectiva el pago a los empleados con su colaboracidn en el --
trabajo. Si bién es posible medir las contribuciones del em-
pleado en una forma bastante objetiva, estas medidas estan, -
no obstante, sujetas al criterio humano, a errores y varias -

formas de presion.

Tales presiones, pueden incluir }las de aumentos de sala-
rios, ejercidas individualmente o colectivamente por ios em--
pleados a traves de su sindicato, Las presiones también se -
presentan en forma de competencia, de parte de otros emplea--
dos en el mercado laboral, para los individuos que poseen ---
cierta habilidad, y dentro de una organizacidn para reducir -

los costos de mano de obra, para enfrentarse @ la competencia

En el caso de las organizaciones piblicas, las presiones
para reducir los costos de mano de obra, son el resultado de'
las limitaciones en los ingresos por impuestos y de la compe-

tencia de otras empresas publicas por tales ingresos,

La cantidad de la retribucidn que un emplieado recibe, es
de importancia para él por varias razones. La primera de ---
ellas es que, ayuda a determinar el nive! de vida, comodidad,
y beneficios materiales, asi como el sentido de seguridad eco
némica, que puede proporcionar para él y para su femilia, EI
status del empleado en la comunidad, puede medirse en un gra-
do considerable por los simbolos del status, tales como; habli

tacion, automdvil y ropa, que compra con su salario,

Es de mucha importancia el hecho de que la retribucion -
proporcione una medida tangible del valor relativo del emplea
do, para la organizacidn y una base para juzgar si el dinero’

que recibe por su trabajo es o no equitativo y justo en térmi
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hos de o que él percibe, por lo que contribuye. De acuerdo'
con la teoria de la equidad, todo individuo espera experimen-
tar una determinada relacidn entre insumos (aquelio con fo -~
que contribuye en términos de habilidad, esfuerzo y otros fac
tores para desempefar su puesto) y resultados con lo que recl
be por su trabajo en términos de pago y otras compensaciones.
Si sus resultados no estan de acuerdo con sus espectaciones,-
se dice que el empleado o trabajador, experimenta una sensa

cion de inequidad.

Asi, si un empleado crée que esta contribuyendo mds a la
organizacion y/o estd mds calificado que otro empleado que es
td recibiendo el mismo salario o mayor. EI empleado afectado
también puede buscar reducir su sensacidn de inequidad, tra--
tando de aumentar los resultados de su trabajo, por ejemplo,-
exigiendo mds salario, mas reconocimiento o satisfaccion de -
su trabajo y otras satisfacciones. A menos que exista un sig
tema objetivo para determinar el valor de cada puesto, es muy
probable que los empleados se consideren victimas de injusti-

cias en términos de sus insumos y resultados de su puesto.

Sin embargo, no basta tener meramente un sistema objeti-
vo para determinar la cantidad que se le va a pagar al emplea
do, y politicas y procedimientos formales para administrar el

sistema.

También se requiere una comunicacidn efectiva para que -
los empleados reconozcan que estan siendo tratados con justi-
cia, en terminos de sus resultados monetarios. Un sistema -
efectivo de comunicacion, también debe facilitar la retroali-
mentacidn a partir de los empleados con relacidn a la impor--
tancia relativa que ellos fijen a las compensaciones financie
ras y de otra indole, o resultados que esperan recibir a su -

vez por las respectivas contribuciones o insumos que ellos --
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perciben que se les exige. Por ejemplo, diversas investiga--
ciones indican que puede haber diferencias entre los grupos'-
de produccidn, de oficinistas y técnicos de una organizacion,
en términos de 1o que piensan que se exige de ellos en sus --
puestos, esto es, las demandas de insumo de sus puestos. Tam
bién puede haber diferencias entre grupos con respecto a los'
factores, por medio de los cuales se determina su salario, --
asi como los resultados o retribuciones que perciben como de-
rivados de su trabajo; Como resultado de la retroalimenta---
cidn, el mejor conocimiento de lo que los varios grupos creen
que estdn dando y recibiendo, puede ayudar al empleado para -
proporcionar la compensacion y otros sistemas de recompensas

aque mejor se adapte a los deseos y espectaciones reales de ~-

los empleados gque comprenden cada uno de estos grupo.

Los niveles de retribucion son de importancia pars la co
lectividad porgque ayudan a determinar la prosperidad y el es-
tandar de vida que en ella prevalece, Los altos niveles de -
salarios, representan mayores ingresos por impuestos que posl
blemente sirvan para construir mejores escuelas, hospitales,-
y varios otros servicios publicos. También contribuye al po-
der de compra del empleado, a la economfa y al nivel general’
de prosperidad de la colectividad en conjunto. €n muchas re-
giones econdmicamente deprimidas, tanto nacianales como del -
extranjero, los niveles de vida v de bienestar general, han -
sido mejorados de manera sustancial como resuitado de traba--
jos bien retribuidos, creados por las nuevas industrias que -
se mudan y/o trasladan a esas dreas. Mds ain, a pesar de las
acusaciones de explotacidn, que en ocasiones se han esgrimido
contra ellas, con frecuencia injustificadamente, las sucursa-
Jes extranjeras de las compafiias de Estados Unidos, han ayuda
do a elevar los niveles de salarios y de los estandares de vi

da en muchas regiones extranjeras en donde para la poblacidn'
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local. Varias 3reas empobrecidas de los Estados Unidos, tam-
bién han logrado beneficios similares de una nueva industria.

Las regiones que tienen tarifas de salarios bajos o nomi
nas declinantes, por otra parte, se ven afectadas adversamen-
te por e! hecho de que la gente carece del dinero indispensa-
ble para lograr estandares de vida satisfactoria o servicios'
piblicos adecuados. Las recisiones comerciales, la reduccidn
de gastos federales y la competencia extranjera que obliga a'
importantes suspensiones. A los empleadores también puede a-
fectar en forma adversa la economia de la colectividad, Por!
ejemplo, las reducciones en los qastos para defensa, han tenj
do agudos y muy serios problemas e impactos en aquellas loca-
lidades de los Estados Unidos, en donde las industrias han si

do ubicadas.

En la deécada de 1920, empezaron a proporcionarse ciertos
beneficios y servicios a los empleados por parte de ciertas -
compafiias como parte de su programa de personal. Uno de es-
tos servicios, la ayuda a los empleados en forma de consejo hi
zo uso del creciente cuerpo de conocimientos que estaba sien-

do adquirido en ltos campos de la psicologia y la psiquiatria.

Otros beneficios que fueron iniciados, incluyeron los --
relacionados con la salud y las recreaciones de los empleados.
los dias de fiesta pagados, las vacaciones, los permisos por'
enfermedad y tas polizas de seguro de vida pagadas., Sin em--
bargo, muchos de estos beneficios, que a menudo fueron implan
tados con un espiritu de los ados 30's, Como resultado de --
las demandas del empleado y los sindicatos, mas bién que por!'
la generosidad del patrdn, la mayoria de estos beneficios, --
fueron reintroducidos en una escala aun mayor a principios de

de la Segunda Guerra Mundial.
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En los dltimos afos, los empleados de agencias guberna--
mentales federales, estatales y locales educacionales y de --
otras organizaciones no lucrativas, también han recorrido a -
la sindicalizacion y a la contratacion colectiva, e incluso -
al derecho de huelga como medio de mantener sus condiciones -
de trabajo al parejo de las concedidas en las empresas parti-
culares. Asi las relaciones laborales, se han convertido en'
una funcidn de importancia en la Administracion de Sueldos, -
conjuntamente con las de personal, en la mayoria de las orga-

nizaciones,

Sea o no, que se haya impedido que los costos de la mano
de obra hayan quedado fuera de control, y que las huelgas, --
técticas dilatorias y otras interrupciones del trabajo, pue--
dan evitarse, esto depende en gran medida de cuadn efectivos -
sean los especialistas en relaciones laborales de la organiza

cidn al negociar con el sindicato.

Como pago o producto de su trabajo, los empleados buscan
no sélo la satisfaccidn personal y las retribuciones financie
ras, sino también sequridad. En especial cuando se vuelven -
viejos y menos empleables, o cuando estan incapacitados o de-
masiado viejos para trabajar, la seguridad financiera es de -
importancia extrema para ellos, Estrechamente relacionada --
con la seguridad financiera se encuentra la seguridad emocio-
nal, o la sensacidn de bienestar que resulta de sentirse ca--
paz para enfrentarse tanto a los problemas financieros como -
al ajuste personal que se puedan presentar durante su empleo'

o después de retirarse de él.

Como se menciond anteriormente, la profesionalizacion de
la Administracidn de Sueldos, estd ligada a la de personal, -

con lo cual, da como resultado que se ponga mds interés en el
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bienestar y en la sequridad financiera de los empleados, di--
rante su emplec y despues de su jubilacidn. La creciente ---
preocupacion por la seguridad del empleado, también se ha de-
bido a los efectos sobre los empleadores de la competicion -~
por personal calificado, de la legislacidon gubernamental y --

las negociaciones sindicales. .

La existencia de programas patrocinados por el gobierno'
como el programa de Sequridad Social, ademds ha hecho que los
empleados tengan percepciones por sequridad, para complemen--

tar las que reciben de sus empleadores.

La forma mas importante de seguridad en las percepciones
para los empleados, es la aue se logra a través de un empleo'

continuo,

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos preventivos, en --
ocasiones son inevitables las suspensiones y las terminacio--
nes, de manera que deben tomarse provisiones para proporcio--
nar al individuo algin ingreso para que puedan ser satisfe--
chas sus necesidades financieras, por 10 menos parcialmente,-
hasta que pueda volver a tener empleo. También deben tomarse
provisiones para minimizar la pérdida de ingresos a un emplea
do que no puede trabajar a causa de enfermedad, incapacidad -

o edad avanzada.

Es importante llevar a cabo una debida clasificacion de'
las prestaciones a las que tienen derecho los trabajadores de

una empresa y establecer de hecho en que consiste.

3.2.- DESDE EL PUNTO DE VISTA ECONOMICO

Todos sabemos que el obrero es una persona que ni se ven
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como. todos Ioé'trabajadores’dependiéntéé'alﬁufién»po

cio, su fuerza de trabajo.

El trabajo no es una mercancia cualqui r iipu
tratado como una mera mercancia, por la dignidad. himana ﬁue es .
inseparable de €1, pero es indiscutible que tiene caractéffi—
ticas de mercancia, y que es mejor tomarlas'en,cuénta'paré'pé‘
der servirnos de las Leyes econdmicas aue favorecen, y tratar

de contrarrestar las que afectan al salario.

El juego de la Ley de la oferta y la demanda, fija el ni
vel de salarios como tendencia, esto es, un nivel en el cual’
tratan espontdneamente de fijarse esos salarios; ello no im--
plica que ninguin empresario pueda pagar mas. Lo interesante'
es sefalar e insistir que puede lograrse un incremento extra-
ordinarioc en el ritmo de desarrollo econdmico de un pais, y -
que este no va necesariamente aparejado de un beneficio gene-
ral para la pobiacidn. Puede pensarse, sin embargo, en un -
tipo de desarrollo que vaya acompadado de una participacidn -
igual o creciente en el ingreso nacional, de parte de la po--
blacidn ocupada. En este caso, cualquier incremento en el -~
producto nacional, lo recibe la mayoria de la poblacidn ocupa
da del pais, pero el remanente de los ingresos, que se desti-
na a fines de inversidn o ahorro, puede resultar demasiado pe
quedio para permitir un crecimiento real y palpable de la na--
cién que lo realiza; en ral caso, se veria frenado el desarrg
1o econdmico. Al Intentar, un pals en proceso de crecimien-
to, alcanzar asi, un ritmo de desarrollo igual o superior a -
la distribucion de los ingresos, sin disponer de los recursos
econdmicos necesarios, tiene que recurrir a fondos exteriores
para financiar ese desenvolvimiento, que puede crear situacio

nes y problemas de friccidn politice, tanto para el pais que'
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tranJero.

“Enla‘contabilidad nacional, el producto bruto es la su-
mé de bienes'y servicios producidos en ‘el pafs, durante un --
t?eﬁpo determinado. Puede equiparse en forma aproximada al -
ingreso nacional, dado que, para producir,los productores de'
ben recibir una remuneracidn. En el ingreso nacional, enton-
ces estan comprendidos los pagos por sueldos, intereses, rega
lias, etc. Parte del ingreso nacional, se gasta en articulos
de consumo y parte es reinvertido a través del ahorro, eviden
temente, entonces para fortalecer la demanda y propiciar el -
desarrollo econdmico, urge incrementar los salarios reales, -
pero sin perder de vista esa necesaria reinversidn, algunas -
veces se piensa, que el medio econdmico, sdlo es de interés -
para los negocios. cuya mision socialmente aprobada, es la de
produccidn y distribucion de bienes y servicios que la gente'
necesita y puede pagar, Sin embargo, es también de la mayor'
importancia, para otros tipos de empresas organizadas. Una -
agencia gubernamental, obtiene recursos casi siempre, de los'
contribuyentes y proporciona los servicios que el publico de-
sea, Las iglesias obtienen contribuciones de sus miembros y'
atienden 3 sus necesidades religiosas y sociales. Una univer
sidad, obtiene recursos de los contribuyentes, estudiantes y'
otro tipo de aportaciones y los transforma en servicios educa

tivos y de investigacidn.

Al contemplar cualquier empresa organizada como un siste
ma, podemos distinguir que "importan' varias cosas del medio'
econdmico para “exportar' un producto o servicio hacia é1. --

Existe cierto ndmero de elementos en el medio econdmico, las®
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‘cuales la organizacidn debe introducir como insumo, y otras -
situaciones en las que el producto de una organizacidn se‘vé‘A
afectado por los elementos econdmicos del medio. Las. intera-.
ciones intimas de los negocios con el medio ambieﬁﬁe géonSmii;
co, dificilmente podrian sorprender, ya que la miéiéh'del?hog
bre de negocios, es de caracter econdmico, sin embargo, todos
los demds tipos de empresas, deben interactuar a un nfvel cog'

siderable, con el medio econdmico.

Casi cualquier tipo de organizacion, necesita capital: -
maquinaria, edificios, existencias de articulos, equipo de --
oficina, herramientas de todas clases y dinero en efectivo; -
~algunos de estos elementos pueden ser producidos por la orga-
nizacién misma, como sucede cuando un negocio fabrica su prog
pia maquinaria o un grupo religioso prepara una cena para los
feligreses. Los recursos monetarios, pueden también generar-
se dentro de una organizacidn para comprar bienes de capital,
como sucede cuando las utilidades de un negocio son usadas pa
ra este proposito o cuando una universidad, cobra por el esta
cionamiento de los vehiculos, para mejorar las estructuras de
dicha drea, pero las empresas organizadas, suelen obtener sus
requerimientos de capital de varios proveedores, cuyo trabajo
consiste en producir los muchos materiales y demds bienes de!

capital, que una organizacidn requiere para su operacion.

Esto implica que todo tipo de operaciones, dependen de -
Ya disponibilidad y precios de los bienes de capital necesa--
rios, esta disponibilidad varia considerablemente en las so-
ciedades. Los medios para los ferrocarriles, tienen poca ---
oferta en Brasil, pero en Estados Unidos y en los paises de =
Europa Occidental, su oferta es abundante., El capital, bajo’

Ya forma de fertilizantes o de maquinaria altamente automati-
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'7y bér fbitén-

zada- para Ias granjas, pueden tener poca ofert
: o; obstrunr !a produccnvudad de: Ias granjas ‘en’ Ia URSS rural
pero pueden estar dnsponubles en’ modelos uitramodernos en-la’

'Norteamerlca campeslna.

Otro eJemento de tremenda importancia qperteneciente a --
losinsumos, provenientes del medio ambiente econdmico, es la
disponibilidad, la calidad y el precio de cualquier tipo de -
trabajo. En alqunas sociedades, el trabajo no calificado, --
puede ser abundante, a la vez que el trabajo altamente califi
cado escasea, los ingenieros pueden escasear durante algin --
tiempo y abundar durante otro, personas con doctorado, en mu-
chos campos pueden abundar en una sociedad, como estd suce---
diendo con muchas disciplinas académicas en Estados Unidos, -
durante la década de los 70's, pero escasear en otra, COomo es

el caso de Australia, en la misma época.

El precio del trabajo, es también un factor econdmico ex
tremadamente importante, desde el punto de vista de los insu-
mos del medio ambiente econdmico, el aumento de salarios en -
Estados Unidos, ha causado con frecuencia, problemas de cos--
tos para el productor norteamericano, que vende sus productos
en muchos paises extranjeros. Hasta hace tan sdlo unos afos,
una persona podia producir en Europa a un precio de trabajo -
que seria la mitad del de Estados Unidos; en México, a pre---
cios que serian un cuarto y en Taiwdn, a precios que represen

tarian tan sdlo un decimo.

tos insumos de una compaiia o de cualquier otra clase de
empresa, se ven claramente afectados por los cambios en el ni
vel de precios, si los precios suben rdpidamente, como suce--

did en la mayoria de las partes del mundo, durante la década’
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“de los 707s, 1a pertirbacion que se creatanto. del “lado ‘del -
insumo’, ‘como respecto-al producto puede ser muy severa.. La -
inflacidn no sélo dafia a los negocios, sino que también tiene
influencias muy perturbadoras sobre cualquier clase de organi'
zacion, a través de sus efectos sobre los costos del trabajo; ..

materiales y otros conceptos. .

Desde e! punto de vista de los recursos naturales, no --
puede asentarse que México, sea un pafs excepcionalmente dota
do, aungue tampoco resulta cierta la afirmacidn contraria. --
Nuestro pais tiene potencial agricola y forestal, dispone de'
recursos hidroeléctricos, recursos siderdrgicos y de recursos
petroleros, sin embargo, a pesar de que existe una variedad -
estraordinaria de clima y de condiciones hidrogréficas y topo
gréficas, la técnica actual en la mayor parte del pais, se en
cuentra atrasada particularmente en la agricuitura, la que --
continua con sus tradicionales problemas estructurales que -~
incluyen la escasez de crédito adecuado; utilizacion minima -
de equipo mecanizado; baja explotacidn de ia tierra; la falta
de comunicaciones y transportes, tales como caminos alimenta-
dores y los hajos rendimientos, que cuando mucho han 1legado!
a crecer en promedio de 1.5% al afo en la dltima década. Co-
mo simple comparacidén, puede sefalarse que (talia, con un te-
rritorio mds pequefo que el Estado de Chihuahua, tiene una --
produccidn agricola cuatro veces mayor que la de toda la Repu

blica Mexicana.

Por lo que se refiere a la poblacion, de todos es sabido
que la tasa de aumento, resulta una de las mds altas del mun-
do. Esto significa que los incrementos que se logran en la -
produccion de bienes y servicios, tienen que repartirse en--

tre un mayor ndmero de consumidores, y si a este hecho se ---
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agrega que la compoéicidn de la poblacf&n demuestré. que ‘en -
México existe una mayor proporcidn de'indiViduos jovenes, en"
comparacién a lo que ocurre en-otras hacidnes y, qie si bien -
la potencialidad de estos es grande; en la actualidad, sélo -
significa desde el punto de vista econdmico, que ellos se en-
cuentran al margen de la funcién productiva.nacional y por lo
mismo, que los que producen tienen que cubrir las necesidades
de los que no producen, En. el pais, es muy grande el porcen-
taje de organizaciones pequefas que ocupan un nimero pequefo’
de personal y si bién es'cierto que tanto las pequefias como -
las grandes empresas, son necesarias a un pais, también tie--
nen inconvenientes, por ejemplo, una empresa pequefia no debe’
pretender que se le exima de pagar a sus trabajadores los sa-
larios y prestaciones a que tienen derecho, alegando que en -
caso de hacerlo, tendria que desaparecer o buscar una protec-

cién que serd el pais quien finalmente pague.

El bajo poder de compra de la mayoria de la poblacidn de
nuastro pais, repercute en un mercado nacional raquitico y es
to obliga a una excesiva diversificacion de los productos de!
cada organizacidn y origina precios mads altos para estos artj
culos, a causa de su escaso volumen de produccidn. Para dar-
nos una idea mas clara sobre la forma en que la inflacidn ---
afecta a los distintos niveles de la poblacidn, dicen los ex-
pertos, que es necesario relacionar los aumentos del costo de
la vida, con el curso seguido por salarios, impuestos y ocupa
cién, Si consideramos el indice de poder adquisitivo de la -
moneda, en el ado 1935 como 100, nos dicen los economistas, -
que para 1962, habia bajado a 9.2, es decir, diminuyé mas dei
90%. £ Salario minimo, promedio 1934 - 1935, era de 1.15; -

en 1962 - 1963, de 13.02. Hagamos el cdlculo correspondiente
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y comprobaremos con horror, que el salario minimo promedio de-
1962 - 1963, en pesos del afo 1935, fue de 1.17 contra 1,15 -,

en-aque!-de -1935. . Dos centavos de aumento real en 30 afos.

Segun los fndices oficiales de precios, a partir-de la --
devaluacién de 1954, el costo de la vida en el D.F, (no exis-.
te un {ndice para el pais), subid entre e! 4 y 6% anual en --
promedio y entre el 75 y 100% en los ditimos 15 afos) sin.to-
mar en cuenta el costo de alquiler de habitacion e inmuebles’
en general, que en el mismo lapso se estima que han subidob--
més de 200% disminuyendo sevéramente el poder de compra, de -

quienes no tienen casa propia,

A precios estables, el aumento anual en_.el volumen .de. --
bienes y servicios producidos, se estima a un ritmo de incre-
mento medio anual del 7%, que adquiere mayor significacidn,r-
si lo comparamos internacionalmente y basta con apuntar que -
este ritmo de incremento, es casi el doble del registrado por
tos Estados Unidos de Norteamérica, como promedio anual. A -
los datos anteriores, habrd que agregar los que se refieren -
al ingreso nacional y a la participacidn que en él tiene la -
poblacién. El ingreso nacional representa la suma total que'
reciben en un ado los habitantes de un pais. Concebido desde
ese punto de vista, estd constituido por: a) el total de los'
sueldos y salarios pagados; b) el monto total de utilidad que
obtienen las empresas y c) todas las demds formas de ingreso,
como son el pago de dividendos, intereses y los ingresos de -

quienes trabajan por su cuenta.

Los esfuerzos de nuestro pais, deben orientarse a lograr
la desaparicidn gradual del subempleado, que significa despla

zar parte de la fuerza de trabajo, de ocupaciones de baja pro
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ductlvidad y remuneracién hacia ocupaciones de alta producti-
vidad mejor bagadas;'dar ocupacién con salarios remunerativos
a una<creciente poblacidn econém{céhente activa con un incre-
mento~anual ‘de puestos, proporcionar cada vez, mayor instruc-
cidn técnica para gque el trabajador supere constantemente su'
capacidad productiva y crear el ambiente aéecuado para\due o
gre un desarrollo que le permita ser mds satisfactoria, a si’
mismo y a la comunidad en que se desenvuelve, proporcionar es
cuelas a todos los nifios en edad escolar, que les facilite en
el futuro su incorporacidn productiva, no sdlo a un mercado -
de trabajo, sino a la sociedad en general y por Ultimo, creer
y desarrollar una tecnologia propia, especificamente adaptada
a nuestros problemas particulares y que se convierta en fac--
tor multiplicador del avance politico, econdémico, social, cul

tural y moral, de nuestra poblacion,

3.3.- DESDE EL PUNTO DE VISTA LEGAL

Sin entrar en consideraciones sobre la técnica juridica,
con la cual se elabord nuestra constitucidn de 1917, la Ley -

Federal del Trabajo de 1931 y la del lo. de Mayo de 1970,

independientemente de las bondades y calidades, tanto ju
ridicas como sociales, de las fracciones del Articulo 123 y -
del articulado de la Ley Federal del Trabajo, que ya se han -
mencionado, resulta inevitable reconocer gue por si{ mismas, -
no han sido suficientes para lograr el beneficio colectivo de

acuerdo con el espiritu que les anima.

En el Art. 20 de la Ley Federal del Trabajo, define la -

relacidn de trabajo como: 'La prestacion de un trabajo perso-
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nal subordinado a.una persona,‘medianpéfgl’bago de un sala---
rio": define Cambién‘gl pont?ato Individual de Trébajo: HA- -
quel, por virtud del cual, una'peréona se obliga a prestar’a’
otra un trabajo personal subordinado, mediante el pago de un'
salario". Aclara este mismo articulo que '1a prestacidn de un
trabajo, a que se refiere el pdrrafo primero y el contrato -
celebrado, producen los mismos efectos. Por consiguienté. el
concepto juridico de salario, estd esencialmente ligado al --

concepto de subordinacion en el servicio que presta.

A continuacién mencionaremos un breve resumen.de la his-
toria de la contratacidn colectiva que surgié en las-colonias
inglesas en los: Estados Unidos. Aunque aigunos sindicatos se' .
han creado con propdsitos benevolentes, politicos o sociales,
los origenes y crecimientos del sindicalismo, se encuentran. -
principalmente en el anhelo econdmico de los trabajadores. de!
quedar incluidos en la contratacién colectiva. Por lo tanto;
la historia de la contratacidn colectiva, es en gran parte --

la historia del sindicalismo.

Tanto los sindicatos como la contratacidon colectiva, son
productos de una sociedad industrial moderna. Su historia se
remonta a no mds de 150 afios, y casi todas sus caracteristi--
cas distintivas han surgido a finales del siglo XX, con una'
o dos excepciones, ningun sindicato local que exista al pre--
sente data en forma continua de la primera mitad del siglo pa
sado,

Como se conoce ahora en los Estados Unidos, la negocia--
cidn colectiva parece ser una institucion un tanto complicada,
que surgio de los albores de las colonias inglesas en Nortea--

mérica. Desde la época en que era posible comprar artesanos'
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a Thomas Hodge, en Lieedstown, hasta el presente, cuando unés
cuantas personas. reunidas en un hote!l de Nueva York, determi-
nan"los medios econdmicos de vide de muchos miles de prabajé=;,, 

dores que viven en diversas partes del mundo.

Al hacer un resumen de }a contratacidn colectiva, se im-
ponen ciertas conclusiones fundamentales: 1) La contratacion'
colectiva es una de nuestras instituciones econdmicas mds an-~
tiguas, anterior en muchos afos a las companfas mercantiles.-
2) La contratacidn colecti¢d, al mismo riempo que e} sindica-
lismo ha crecido y prosperado en los ciclos de bonanza, y ha'
languidecido, y en ocasiones ha muerto, en los periodos de de
presion., 3) La contratacion colectiva ha estado crecienda ~--
constantemente, en términos de ensanchamiento y de penetra---
cidn, &) La contratacion colectiva, los mismos que el sindi=
calismo. ha padecido graves quebrantos y hasta la extincion. -
transitoria, siempre que ha abandonado los motives econdmi cos

por defender intereses politicos.

Por otro lado, es importante llevar a cabo una debida --
clasificacidn de las prestaciones a las que tiene derecho el!
trabajador de una empresa y establecer de heche en que consis
ten, y que tienen que ser proporcionadas por ésta, toda vez -
que se encuentran contenidas en la Ley Federal del Trabajo, vy
por los contratos colectivos de trabajo, debiendo estar pro--
porcionadas algunas por el {,M.5,S. vy otras por la propia em-

presa.

En la actualidad para e! buen desarrollo social y econd-
mico de la empresa, es menester que €sta cumpla con sus obli-
gaciones que.en materia de seguridad tiene, & fin de gque los'

trabajadores efectivamente gocen de las prestaciones a que -
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ttenen derecho y con esto, estén protegidos contra -los rues--

gos comunes de.la vida diaria trabajadora.

La Ley del Seguro Social, sefiala a éste como un servicio
publnco nac:onal de. cardcter obligatorio en los términos. ex--

presados por la misma y sus: reglamentos,
’ El Seguro Soclal, descansa sobre dos ‘conceptos:

: Vré)iEI_R}esgo,

b) La distribucidn del mismo,

El Rlesgo, es probabilidad de que se produzca un dafo y se
mide matemdticamente, E! Seguro Social, trata de extender --
los beneficios del seguro a toda la poblacién trabajadora de'
una nacidn, en lugar de que estén }imitados a un grupo selec~
to de tenedores de pdlizas, como acontece con el seguro priva
do. El costo del Seguro Social, se distribuye entre los tra=-

bajadores, los patrones y el Estado.

Los Seguros Sociales, se clasifican en dos grupos:

a) Los Seguros de Renta en los que se da al asegurado -~-

una cantidad fija en forma de renta o de pensidn.

b) Los Seguros de Prestaciones, con 165 cuales se les im ‘

parte servicio medico, medicinas, etc. y ayuda ecqnémica du==

rante un corto plazo,

‘asegrado o .a';

En ambos grupos, la cantidad,entregadévg
sus descendientes, estd en funcidn.del. impo e §u S?Iarfo?
diario. ’

§i desde el punto de vista‘del |nteres particular del --

obrero, es legitima la |mplentac on’deun snstema como el Se-:



reses de ja sociedad tal medida halla una p|ena justiflcacionrl
porque con ta‘misma tiende a evitar que la mis ria’y Ia angus

tpa azoten a grandes sectores de la poblacion nacuonal

Desde -una perspectiva amplia vy certera no se pueda cons i
derar el salario sélo como el precio del trabajo, sino como -
un hecho social, como el Unico ingreso del obrero y la .fuente
exclusiva para la satisfaccion de todas sus necesidades, no -
puede desdefarse la imperativa exigencia humana y justa de -=
que este ingreso unico tenga la amplitud suficiente para que'
el trabajador pueda obtener todo aquello que le es imprescin-

dible.

El régimen del Seguro Social, representa un complemento’
del salario en la medida en que otorga prestaciones que el --
obrero tendrfa que obtener de su unico ingreso, para estabilj
zar el tipo de vida de la capa econdmicamente ¢ébil de la po-
blacidn, estabilizacion a la que debe aspirarse, tanto porque
su logro vendrian & satisfacer nobles aspiraciones de la con-
vivencia humana, cuanto porque al elevar las condiciones de -
vida del sector mayoritario de la nacidn, automdticamente se'

operaria un crecimiento vigoroso de la economia.

Prestaciones: Es dificil dar una definicidn exacta de lo
que se entiende por prestaciones, pero podemos decir que pres
tacion es toda aquella compensacidén que recibe el trabajador'

de una empresa, ademds de su sueldo,

Atendiendo a la forma de otorgar estas prestaciones, te-

nemos :
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a) Prestaciones en Efectivo,

b) Prestaciones: en Eﬁpécle;

a) Son_todas aquellas prestaciones. que se dan.a-.los' trabajado
res, por-cualquier concepto-en dinero de curso legal, a fin:-

de que le den la utilizacién que consideren conveniente,

b) Son todas aquellas prestaciones que se dan a -los:trabajado
res en forma diferente al efectivo, como habitacidn, Eopa det
vestir a fin de afo, (que no hay que confundir con'ropa‘dei-~
trabajo que tiene la empresa obligacidén de dar), péseos,‘cdr-

sos de capacitacidn, etc.

En virtud de la obligacidn que la empresa tiene de dar -
estas prestacionss & los trabajadores, existen organismos es-
tablecidos que son los encargados de ilevarlas a cabo, como --
son en materia de sequridad, del Instituto Mexicano del Segu-
ro Social, compaiias aseguradoras, etc.; o bien la empresa po
dré otorgarlas dentro de su seno como pueden ser el pago de -
gratificaciones, indemnizaciones, primas, premios, regalos, -

etc,

La lucha por dominar a la naturaleza para la mejor satis
faccidn de las necesidades humanas, provoca el gran maguinis-
mo, que lleva al hombre a las profundidades de la tierra o'
del mar, grandes alturss en el espacio, junto al fuego de los
altos hornos, al ambiente letal de las zonas petroliferas, de
las plantas eléctricas, del laboratorio o de los lugares insa
lubres, y en general a la vida intensa de la fabrica, pero a'
medida que la tecnica moderna se desenvuelve, mas se multipli
can y se agravan los riesgos a que estdn expuestos los home---

bres que dedican su vida al trabajo, de ahi que sea un deber
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esencialmente humano la proteccioh eficaz y el remedio oportu
no,. frente:a los infortunios que la actividad industrial pue-

de:traer.aparejados,
‘Se consideran protegidos dentro del Seguro Sdcial, los.-V
.siguientes riesgos: “accidentes-de trabajo y eﬁfermedades:prg‘f

fesionales,

Enfermedades generales y'maternidadAe inval idez, veje

muerte,

Igualmente se considera asegurada, con‘las :limitaciones!’

que tiene, la desocupacidn en edad avanzada,

Los riesgos antes sefialados son, por excelencia, los ségﬂ
tores populares de la poblacidn tanto por el voldmen de victi
mas que las estadisticas revelan, cuando. por los perjulcids -
que causan a la base econdmica de las clases pobres y a las -
repercusiones que tienen en las relaciones del conglomerado -

social.

El Instituto Mexicano del Seguro Social, creado especial
mente para establecer un régimen eficaz de proteccidn obrera,
sin fines de lucro, suministrard las prestaciones en metdlico,
en servicios y en especie, en los momentos de mayor angustia'
de los trabajadores sin costos adicionales ni tramites engo--
rrosos para las victimas. Asi el Sequro Social, es uno de --
los medios técnicos mas eficientes para reducir la peligrosi-

dad del trabajo y generalizar la seguridad.
A continuacion mencionaremos el aspecto legal del 1.S.S.

S.T.E,, por considerarlo importante,

Esta parte comprende el aspecto legal en la materia, el’

cual esta contemplado en la Ley Federal de los Trabajadores,-
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al.Servicio del Estado Reg!amentarna del Apartad 8’ del Art.

123 ~constitucional.

Aqui se incluyen los articulos de- dncha Ley ¥ Apartado,
que estdn relacionados en forma directa con. los sueldos -y 105 
salarios de los trabajadores al servicio del Estado, por,serf
en ésta, donde se contempla todo lo referen:e‘é laé relacio-=.
nes de trabajo del personal al servicio del Goblérho Federé]
de la mayor{a de las dependencias y entidades que pertenecen'

al Sector Publico,

Articulo No, 32.- El salario es la recrlbUClon ‘que. debe'

pagarse al trabajador a cambio de Ios 58rv1c105 prestados.

Articulo No, 33.- El salario serd uniforme‘para cada una
de las categorias de trabajadores y sera fijado en los presu-

puestos de fgresos respectivos,

Articulo No, 34,- La cuantia del salario uniforme fijado
en los términos del Articulo anterior, no podréd ser disminui-
da durante la vigencia del Presupuesto de Egresos que corres-

ponda.

De ser posible, se establecerén aumentos periddicos de -
salarios por afios de servicios, de conformidad con la capaci-

dad econdmica del Estado.

Articulo No, 36.- Se creardn también partidas especifi--
cas denominadas '"compensaciones adicionales por servicios es-
peciales' que se destinardn a cubrir a los trabajadores, can-
tidades que se agregardn a su sueldo presupuestal y sobre ---
sueldo, cuyo otorgamiento por parte del Estado serd discrecio

nal en cuanto a su monto y duracidn, de acuerdo con las res--
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pDnsabllldadES o trabajos extraordinarios Inherentes al ce

por serv1cios especiales que desempefan,

Articulo No. 37.- Los pagos se efectugrénjen el .lugar.en =
qlie Jos trabajadores presten sus servicios y se hardn precisa’

mente en moneda del curso legal o en cheques.

Articuto No, 39.- Las horas extraordinarias del trabajo,
se.pagardn con un 100% mds del! salario asignado a las horas -

de jornada ordinaria,

Artfculo No. 40.- En los dias de descanso obligatorio y!
en las vacaciones a que se refieren los articulos del 27 al -
30, los trabajadores recibirdn salario integro, cuando el ar-
ticulo se pague por unidad da obra, se promediard el salario’

del dltimo mes.

Los trabajadores que presten servicios durante el dia do
mingo, tienen derecho a un pago adicional de un 25% sobre el
monto de su sueldo presupuestal de los d{as ordinarios de tra

bajo.

Los trabajadores que en los términos del Articulo No. 30
de esta Ley, disfrute de uno de los dos periodos de dias habj
les de vacaciones, percibirdn una prima adicional de un 25% -
sobre su sueldo presupuestal, que les corresponda durante di-

cho periodo.

Articulo No. 41.- El salario no es suceptible de embargo
judicial o administrativo, fuera de lo establecido en el Arti

culo No, 38,

Articulo No. 42,- Es nula la cesidn de salarios en favor

de tercera persona,



Articulo No, 42 Bis.- Los trabajadores tendrdn derecho'a"
un aguinaldo anual que estard comprendido en el presupuesto’-
de Egresos, que deberd pagarse en un 50% antes del d(a,lS de!
Diciembre y el otro 50% el 15 de Enero a mds tardar-y qde!sé-‘;‘
ré equivalente a 40 dias de salario, cuando’menbs,Asinidedq-~:4f
cidn alguna. El ejecutivo federal, dictard las norm§§L‘qoﬁqgf‘

centes para fijar las proporciones y el proéédim}ehéo ara

pago en caso de gue el trabajador hubiera b?eéﬁad 1

cios menos de un afo,

Articulo No, 43.- Son obligaciones de los titulares a ---

que se refiere el Articulo No. 1 de esta lLey,

111.- Reinstalar a los trabajadores en las plazas de las
cuales los hubferen separado y ordenar el pago de los sala---
rios cafdos, a que fueren condenados por laudo ejecutoriado, -
En los casos de supresidn de plazas, los trabajadores afecta-
dos, tendran derecho a que se les otorgue otra equivalente de

categoria y sueldo,

{V.- De acuerdo con la partida que en el Presupuesto de'
Egresos se hayan fijado para el efecta, cubrir 1a indemniza--
cidn por separacidn injustificada cuando los trabajadores ha-
yan optado por ella y patar en una sola exhibicidn los sala--
rios caidos, sobre sueldos, primas por vacaciones y aguinal--

dos en los términos del laudo definitivo.

Articulo No, IL,- Seran condiciones nulas y no obligato-
rias, a los trabajadores adn cuando Jo admitieren expresamen-

te, las que estipulen:

Fraccidn (V.- Un salario inferior at minimo establecido’

para los trabajadores en general, en el lugar donde presten -
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los servicios,

Fraccién V.- Un.plazo mayor de 15 diaé para el pago-de -

sus sueldos y~demés,préstaciones‘econémicas.
Articulo:15.-:Los nambramientos  deberan contener: ¢
Fraccion V. -~El sueldo y’demds prestaciones que habrd’de

pefcibir e]‘teréjédo}.
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F FUNCIONES DE LA’ ADMINISTRACION DE SUELDOS

CAPITULO . 1V,

DEF INIR Los cR] T‘efi'l‘oé-t OE SALARI‘_ojs"."

b= ‘IMP(")RTA‘NUCIAA éA :

Las dlfucultades admnnustratlvas -que se presentan,r-
combinadas con las limitaciones de 1a Admlnlstracuon ‘deSuel-
dos,y Salarios, apuntan todas a un hecho basicoi - A pesar de'
las leyes, reglamentos, controles, técnicas y programas que -~
han sido desarrollados para orientar a los supervisores en.--
sus decisiones de salarios, el instrumento fundamental de la!
Administracidén de Sueldos y Salarios, es todavia el juicio de
la direccidn, Los diferentes aspectos de un programa formal'
de sueldos y salarios, estan dirigidos al mejoramiento de di-
cho juicio, el cual, idealmente deberia estar basado en los -
hechos y circunstancias relacionados con cada problema de re-

muneracion.

La calidad de las decisiones de un ejecutivo acerca de -
los salarios mejorard, cuando comprenda tanto los objetivos -
baslicos de la Administracion de los Sueldos y Salarios, como'
sus responsabilidades dentro del programa, mejorard cuando ob
tenga suficiente conocimiento en esta drea, de manera que pue
da aplicar los diversos principios que han sido sometidos a -

prueba, tanto téenica, como prdcticamente,

Existe, por supuesto, el problema bdsico de 1a motiva--="
cidn, el ejecutivo debe llegar a conocer su importancia para‘
todo lo concerniente a este problema, debe hacer patente el -
deseo de tomar decisiones que resuelvan genuinamente los pro-
blemas, en la remuneracion de una forma que presente el mejor

equilibrio entre los intereses de propietarios, ejecutivos y'
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émpleados.

Aln cuando los problemas de remuneracion pueden variar -
considerablemente en diferentes organizaciones, e incluso en'
diferentes departamentos de una misma organizacidn, ciertas -
dreas basicas de problema son éomunes a8 la mayor parte. de las
operaciones, el reconocimiento de éstas Areas de problema ”, ~
por parte de 1a direccidén, es el primer paso para definir'eP

criterio de salario @ sequir,

Un problema que existe en cualquier organizacidn, es el
que se refiere a las relaciones de sueldos dentro de la empre
sa, la comparacidn de su remuneracion con la que reciben sus'
compafieros de trabajo no es solamente la cosa mds natural que
realizan los empleados, sinoc también 1a mds facil comparacidn
de ingresos que pueden hacer, donde crean que existen desi---
gqualdades, tenderdn a suponer que estdn percibiendo un sata--
rio inferior, pueden sospechar favoritismos y, generalmente,-
perderdn ta confianza en el programa de remuneraciones de la’
empresa, independientemente de su verdadero nivel de remunera
cidn.

Los empleados son también susceptibles respecto a la re-
muneracidn recibida por un trabajo comparable en otras compa-
fifas, generalmente su conocimiento de la paga en otros luga--
res es impreciso, pero si tienen la impresion de su propia pa
ga. es baja, probablemente se presentara un serio desinterés -
de los empleados, este problema no es solo un importante fac-
tor en las actitudes de los empleados, sino que afecta tam---
bién la capacidad de la compaiiia para atraer y retener el nu-
mero y tipo de persanas requeridas para su operacion efectiva

‘Ademds, ya que los niveles de remuneracidn relativos afectan'
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Ios costos relatlvos pueden tener efecto sobre Ia capaC|dad -

‘de fa compaﬁla para compet|r efectlvamente en el mercado de -

»Ios productos.

La remunerac:on del trabajo sobresaliente const:tuye em
otro smportante problema de paga. para empleados y ejecutivos,
Las personas que :trabajan més competentemente que otras, espe
ran:en géﬁéral, una mayor paga, a menos que lo logren, es muy
ﬁfobable que: su deseo de hacer un trabajo mds eficiente se --

vea aminorado o destruido del todo.

La estructura de salarios que adopte la empresa, puedq -
ser adecuada relativamente, es decir, excluslvaménﬁé en téfmi'
nos de su situacidn interna, perb en relacidn a“la éiédacian'
externa del mercado, puede ser inadecuada, esto en un plano. -

de comparacidn absoluta,

La inadecuacion de la estructura interna de la empresa,-
con relacién a la estructura del mercado puede ser inadecuada
en dos formas: La primera cuando en la empresa se paguen sala
rios inferiores a los del mercado, lo que probablemente aca--
rrearia dificultades para consequir personal calificado y pa-
ra retener a los mejores elementos humanos con que se cuente,
pues posiblemente solo los menos capaces tuviesen problema pa
ra obtener una mejor remuneracion, En la segunda, la empresa
se situa por encima de la estructura del mercado, probablemen
fe ocurriendo en este caso que cuente con buen personal, pero
tal vez a un alto costo, que bien pudiera llegar a afectar la

situacion de competencia de la empresa.

Son de suma importancia las encuestas de salarios para -

definir los criterios de salarios, las cuales consisten en .la
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recopulacnon y tratamlento de Jos” datos necesar|os para lo--—

grar que Ia empresa efectue Ia comparaCIOn de.s

chhas encuestas de salarlos pueden ser de’dos tipos

Casuusclca-‘Son aquellas que hacen alu510n a un numero deter-.

B mnnado de puestos,

GeneraléS:‘Las qué se refieren a una situacidn rotal,. median-

‘te una ‘representacion grafica, sin hacer menc:on

'-en particular ‘de ningin puesto;

Ambos tipos de encuestas tienen sus ventajas y desyenté—
Jas.” ' S
Désde el punto de vista de la empresa, la encuesta ca---
suistica, es mds accesible cuando ésta por si misma la |leve'
a ‘cabo, teniendo el inconveniente de su limitacidn a un nime~
ro especifico de puestos, y el mds grave, de que las estructu
ras totales de empresa y mercado no pueden facilmente |legar'
a ser comparadas mediante el calculo y representacidn grafica

de las curvas correspondientes a ambas,

Lo anterior en razdn de que se parte de la enunciacidn -
de los titulos de los puestos y a lo sumo de la descripcidn -
genérica de los mismos, para obtener una relacidon de los valg
res monetarios de los puestos mds o menos semejantes que se -

encuentren en las empresas que participen en la encuesta,

La encuesta general es mucho mas elaborada, lo que la ha
ce menos accesible para que una empresa en particular se avo-
que a su realizacidn, consiste en la valuacidn de los puestos
que existen en el mercado, lo que implica el empleo de manua-

les de valuacion para recabar la informacidn.
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W2, ANAL’ISI"‘S",“DE' ?uts}o

Las diflcultades para precrsar el contenido de un puesto,‘

nos obliga usar un sistema para deflnnrlo

‘la cual’ tlene.como fundamento la separacv

las elementos que |ntegran un puesto,.:
Para lo'cual, se requiere fundamentalment

1.~ Recabar! todos los datos necesarios con’ precl

isiéni”

2.~ Separar los elementos objetivos que Constituyen.el traba-

jo de los subjetivos que debe poseer el trabajador,

3.- Ordenar dentro de cada uno de éstos grupos los datos co--

rrespondientes de una manera ldgica,
L,- Consignarlos por escrito clara y sistemdticamente,

5.~ Organizar la conservacién y el manejo del conjunto:de los

resul tados del andlisis.

La persona encargada de recoger, ordenar y consignar los
datos, recibe el nombre de Analista. El cual debe tener capa
cidad de observacion, mente analitica, ccrreccidn y claridad!’

en la forma de expresarse,

La forma escrita en que se consignan las operaciones ma-
teriales que realizar el trabajador recibe el nombre de des--

cripcidén de puestos.,

La forma en que se anotan metddicamente los requisitos -

de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condicionés:de”:ré;‘
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bajo, ‘se 11ama especificacion de pues to.

Un andlisis genérico e indeterminado en cuento:a Jﬁs fi-”,
nes a que se destina, pierde mucho de SQ efectividad, Sus,ég
jetivos determinan el tipo de faccoreS'queiséranééffgqu;.la
extensién y minuciosidad de los datos que se chsignen;;Ié'-—7

forma de estructurarlos, etc,

Podemos distinguir cuatro tipos principales de andlisis’®

de puestos orientados hacia objetivos especificos;

1.- El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de -
trabajo. Prdcticamente comprende solo la descripcidn de'
p.estos, cuyos elementos, ademds de ser minuciosos, deben
estar ligados de forma que se perciba con toda precisidn’

la secuencia de los mismos,
2.- El que se hace para orientar la seleccion de personal.

En lo fundamental es, por el contrario, la especifica---
cidn orientada con miras a constatar si un candidato posee --
los requisitos minimos exigidos para desempeiiar el puesto sa-

tisfactoriamente,

3.- El andlisis formulado con miras al adiestramiento del tra
bajador. En €1, se pone énfasis especial, en el como de-
ben hacerse las operaciones y se procura establecer gra--
dos en las cualidades que se requieren en el puesto, en -
consonancia con los sistemas que se empleen para clasifi-
car las que posean los individuos que van a ser adiestra-

dos.,

L.- £1 que se estructura con la finalidad de servir a la va--
luacidn de puestos.
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Suele'ser el mds amplio y preciso; pero en él se toma en
lcuenta solo los elementos que pueden encontrarse en todos los

puestos de una. empresa,

Sln la cooperacidn, o-lo, que ‘es-peor. la oposicnon de los
trabaJadores. es muy dlflcul real‘zar un buen anaI|SIS de s

puestos y sus beneficios seran muy Ilmltados. ‘Por_ello deben'ﬁ

’|nstruurse y -convencer al:personal-sobre-su-finalidad yﬂ
‘dad, i

Para ‘ello servirdn folletos, carteles, clrculares, volan o

tes, conferenC|as, etc,

Los supervisores necesitan una preparacidn mds amplia, .-
puesto que serdn auxiliares del analista en su labor., Los di
rigentes sindicales requeriran también una instruccidn mis am

plia, completa y detallada para que presten su colaboracidn,

Es necesario contar con una o varios analistas y para --
ello prepararlos convenientemente, ademds de los conocimien-<
tos de esta técnica, requiere tener una idea general sobre --
los sistemas de produccion empleados en la empresa, por lo --
que es ttil que haga un recorrido previo por ésta, en el que'
recibirdn explicaciones generales que les ayudardn a apreciar
mds exactamente los elementos de cada puesto.

Los principales medios para recoger los elementos que fﬁ

tegran cada puesto, pueden reunirse en los siguientes:

a),- OBSERVACION DIRECTA: Permite recabar datos con mayor in-
tensidad y viveza, Pero usada en forma exclusiva, es de ordi
nario insuficiente, como requiere en aquellos puestos en que

existen actividades periddicas o eventuales que pueden no eje
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cutarse ‘en el momento de la observacnon, asi como aquellas --

constttundas por. proceso que abarca todo 'un dia.o mas."

b}.- INFORMES DE TRABAJO: De lo dicho se deduce que:la obsei
vacidn debe complementarse con explicaciones verbaies,dé]“:f§~
bajador sobre sus labores y la forma de realizarlas. “Estas =

tienen especial importancia para la descripcion - de pueéto;,'s
; i

pues nadie como él, tiene conocimiento.de los.detalles.de:s

trabajo. Debe dejarse que explique con‘amplitud,icuaqdo5lo'7

haga ordenadamente,

No debe preocuparse el analpsra por ln:errumpprlo para

con integridad y precisidn -pueden

terrogantes:

1.~ iQué es lo que hace?

2.- 4Cémo lo hace?
3.~ ¢Con qué fin lo hace?
4, - gCudndo lo hace?

5,- iDdénde lo hace?

c).- INFORME DE LOS SUPERVISORES INMEDJATOS: Estos funciona-
rios deben completar los datos que escapen a la observacion y
a las explicaciones del trabajador, pero su intervencidn prin
cipal consiste en revisar los elementos recogidos y principa]l
mente los informes del trabajador y el supervisor, cuando apa-
rezca alguna contradiccidn o discrepancia, entre ambos hay --

que definirla antes de formular la descripcion.
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"d).- ENTREVISTA: Consiste en sostener una plética con e} tra
bajador, al cual se le solicita que hable de sus funciones de
manera que haga una ordenacidn sistemdtica de las mismas, di-
‘rigiendo la plédtica hacia la informacidn que se pretende obtg
ner .con la minuciosidad del caso; para ello se pueden éeguf{

“dos métodos que pueden ser:

a),- La descripcién libre,

b).- La. lista checable,

" En la descripeidn libre, como lqjiﬁdféé]

u nombre, el -
analista no tiene que sujetarse a un,hddglo_determ{

consignar los hechos, teniendo la ventaja-d

tarse a cada puesto.

La lista checable, consiste en una_ forma |

presa.q

ne ya especificados los datos que se pré{endé iﬁVesﬁigar, de---

jéndose en cada factor el espacio necesario para-dejariuna -

marca, cuando lo incluya el puesto.

Tiene el inconveniente de que no siempre puede adaptarse

a todos los puestos de la empresa,

e).- REQUISITOS DEL ESTILO:

CLARIDAD: No usar términos ambiguos, que puedan entenderse en
dos o mds sentidos y dé lugar a confusiones. De---
biendo excluirse términos como: asistir, verificar,

etc.

SENCILLEZ: También por razones de claridad, debe emplearse un .
lenguaje accesible a todos. Esto no excluye el em-

pleo de términos que son de uso corriente en la em-

presa,
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: slla‘éualidad principal. Deben exclUTrsé‘éﬁ”lﬁrm
“posible los términos vagos que pueden entenderse -<°
con diversa amplitud ovor quienes usen las descrlp--*
ciones, tales como poco, muche, frecuente,- largo, -
de gran responsabilidad, etc, Requiere igualmentef
esta cualidad, el empleo de expresiones cuantitati~' -

vas,

OTRO METODO DE RECOLECCION DE DATOS:

Existen muchos métodos con los que se puede recolectar -
informacidn sobre labores, los cuales pueden variar de acuer-

do al enfoque y objetivos del andlisis de puestos.

Lo primero es la entrevista con el encargado del puesto'
y como alternativa se puede usar el cuestionario cuidadosamen
te elaborado, para registrar la informacion necesaria del ti-
tular del cargo y de su superior inmediato. Otra de las for-
mas, es la observacion directa, la cual ya se menciond al ---
igual que los anteriores y, por dltimo, haremos mencidn de --
una de las técnicas mds usadas, la cual consiste en una combi

nacidn de la entrevista y cuesticnario.

Este método proporciona una combinacidén de algunas de --
las técnicas de los procedimientos anteriores. Deben prepa--
rarse cuestionarios del mismo tipo bdsico, Los errores de --
omision, deben anotarse con objeto de determinar la informa--

cioén adicional que se necesita, asi como aclarar ta informa--
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cion éxistenta, en éeguida los analistas de pues tos, deber en
trevistar a los empleados, Sin embargo ante la imposibilidad
de entrevistar a todos los empleados, debe seleccionarse una'
muestra representativa para este objeto, la informacién obte-
nida de los cuestionarios y de las entrevistas de comproba~---
cidn, proporciona los datos necesarios sobre los puestos, ain
cuando este procedimiento es definitivamente superior al uso'
deT‘so\o‘cdescionario y/o la entrevista, por ésta razdn, la .-
combinacion de ambos, permite sumar las ventajas ‘de éstos:y -

reducir las desventajas,

Durante el curso de la entfevista elfan

{is;ardgbé‘fle4

nar los datos del cuestionarlo con los dat

explicacidn del trabajador, el cual proporclona unformaciSn -

solicitada y ésta es redactada y registrada por el anal]sia.'

Por Gltimo la descripcion del‘pueSto.'se divide gencral-

mente .en las siguientes partes: - : SR s

1.- ENCABEZADO,- Que contiene fundamentalmente los datos rela-
tivos a la denominacidn, identificacidn y ubicacidén del ==

puesto,

2,- DESCRIPCION GENERICA,- es un resumen escueto de las fun--

ciones o tareas principales.

3.- DESCRIPCION ESPECIFICA.- es la relac:on cronologlca o en'

atencioén a la importancia de las actuvndades, tareas 0. ==

funciones de! puesto,

L.- ESPECIFICACIONES, - corresponde a.
quisitos que deben satisfacerse para

contenido del puesto,
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En conclusién podemo§ defihfrle):énélisfs de .puestos de'’
la siguiente manera: "Es lé déterﬁinaéfén ae los deberes, ha~
bilidades, responsabilidades yiésfuerips requeridos para-el -
desempeiio del! puesto, asf cbmbylasfcondiciones en’ que debe --

efectuarse el trabajo'.-

L,3.-  VALUACION DE PUESTOS.

En esencia,"la evaluacidén de tareas”, no es mas que un -
método sistemdtico de valorar en forma comparativa las difi--
cultades que se presentan en una tarea con respecto a las que

tienen otras actividades dentro de la misma organizacion.

Jmponiendo dicho método, definimos un procedimiento con-
secuente de establecer y mantener una jerarquia de tareas, la
cual permite adjudicar a cada una, un pago justo y proporcio--

nal a su nivel e importancia para la empresa,

Esto, en la practica, es el punto de partida en nuestras
relaciones con el personal, saber lo que le vamos a pedir, la
dificultad que tiene lo que realiza, lo que es dtil y lo que'
es inttil en su actividad y las caracteristicas mds destaca--
das que debemos exigir al que adjudicamos una ocupacidn. Ba-
sdndonos en estos datos, serd como prepararemos nuestros pla-

nes de seleccidn, formacidon y promocidn,

Por ello resulta incomprensible el hecho de que haya mi-
les de empresarios que, semana tras semana, abonen una parti-
da tan importante, como es la mano de obra sin haberse nunca'
detenido a pensar, cudl es realmente !a contra partida que re

ciben. En la mayoria de los casos, lo mds gue consiguen es -
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manejar-una unldad de medidas: heterogéneas que la engloban. en:
el concepto .de "produccion', ‘es decir, saben.que han recibido
més o menos’ productos, pero. ignoran en absoluto 10s trabajos'

que ha habido que efectuar para conseguir aquella produccidn,

Para conseguir un clima estimulante en,el ambiente labo-
ral, hay que partir de una situacidn justa, es decir, anali-
zar la influencia de una serie de factores para definir unas'
categorias y clasificaciones lo mids adecuadas a las caracte--
risticas de los que trabajan y al trabajo que realizan, Nin-
guna estructura racional de estimulos, puede desconccer la in
mensa fuerza de Jos instintos y deseos primarios, entre los =
que ocupa lugar muy destacado el amor propio, que incita’ a es
tablecer comparaciones entre la categoria que nos asignan'y‘- 

la que conceden a los demds,

Si de ésta comparacién surge la conviccidn de una poten-
te injusticia, todo lo que se edifique sobre esta situacidn -

no puede ser eficaz ni permanente.

La necesidad de conocer las caracteristicas de lo que --
hay que hacer y las particularidades y merecimientos de los -
nite actian, siempre dentro de una cierta objetividad, es lo -
que ha dado impulso recientemente a las tres técnicas conoci-

das por las denominaciones ''valoracion de tareas',

Compensar con justo criterio lo que hace y como se hace,
reconocer las posibilidades que tiene el individuo en su ta--
rea y lo que en otras funciones puede aportar a la empresa, -
por Gltimo, remunerar equitativamente no sélo por lo que da,-
sino por su actitud y por el significado que tiene para el --

conjunto el considerarle como compadero y como colaborador, -



Todo el lo supone seguir‘la mds ‘acertada: polftica para alcan--,
zar, ademds-de los objetivos del grﬁpo, planes de empresa, --
seccidn o departémento, los objetivos y aspiraciones indivi---
duales, .los cuéles, en el concepto moderno de empresa, signi=

fica lagrar uno de sus principales fines.

‘ La implantacidn de la valuacidn de puestos, es cuando me
nos, una tarea que requiere mucho tiempo. Un plan de opera-~
cidn y procedimientos bién organizados, que prevea tantos pro
blemas y dificultades como sea posible, contribuird mucho a -
expeditar la instalacidén del programa., Ademds, hard minimos’
los conflictos, reducird el ndmero de errores que plagan mu--
chos programas. Con objeto de permitir que la alta gerencia'
tenga razones, sobre las cuales basar su decizidn con respec-
to a la autorizacidon de un estudio de valuacién de puestos, -
se requiere hacer una presentacion que cubra las diferentes -
necesidades de informacidn, Ordinariamente, es ésta una res-
ponsabilidad del empleado de mayor categoria del! departamento
de personal, puesto que estd generalmente en mejor posicion =
para conocer lo que las técnicas de valuacidn de puestos, pue
de y no puede hacer y porque la empresa en particular requie-
re un programa, un plan de presentacion bién preparado, usual

mente, debe cubrir aspectos tales como:

1).- La naturaleza de la valuacidn de puestos,

2).- Los principales objetos de tales programas,

3).- Necesidades expresas de la organizacidn en particular,

4).- La forma en que la valuacidn de puestos cubrird tales ne
cesidades,

5).- La experiencia de otras compaiiia del mismo y de otros ra
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mos en ‘la ‘valuacidn'de puestos.
6).- Las' l'imitaciones: de estos planes vy,

7).+ El efecto en los costos.

Es obvio que @ fin de iniciar la eleccién de un programa
‘de andlisis y valuacidén de puestos se debe ;ntender primero, -
qué es valuacion de puestos, cudles son sus objetivos y selec
cionar el método mds apropiado, pudiendo definirse de la si-~

guiente manera:

Vajuacion de Pueslos: Entendemos por Valuacidn de Pues-
tos, un sistema técnico para determinar la importancia de ca-
da puesto en relacidn con los demds de una empresa, a fin de'

lograr-la correcta organizacidn y remuneracidn del personal.

Objetivos Esenciales:
1.- La jerarquizacidn apropiada de los puestos, Cuando el -
trabajo de un obrero o empleado se juzga errdneamente supe---
rior al de otros, es inevitable la tendencia a subordinar és-
tos al primero, y cuando este fendmeno se repite varias veces
en una empresa, engendra una serie de pequeilos desajustes que
en su conjunto entorpecen el funcionamiento de la negociacidn,

lesionando su accidn productiva,

Una correcta jerarquizacidn de los puestos, favorece por

el contrario la organizacidn y la eficiencia de las empresas,

2.- La jerarquizacidn de los salarios. La valuacidén de pues
tos, por si sola, no aprecia la justicia en el monto de los -
salarios absolutos, pero sefala las injusticias en los sala-~
rios relativos; en otras palabras: no determina cudnto debe -
pagarse a un trabajador, sino que s56lo indica si lo que paga'
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éuarda_la,ngidayrgl;;jéﬁ“coﬁflofqye'gétibenflos demds ,

b, b, - METODOS DE.VALUACION DE PUESTOS:

Cuatro son los métodos fundamentales seguidos para !le--
var a cabo la valuacidén del trabajo de una empresa, los cua--
les son conocidos con los siguientes nombres: Método de Ali-
neacidn u Ordenamiento, Método de Grados o Categorias Prede--
terminadas, Método de Comparacidn de Factores y Método de Va-

luacién por Puntos,

Estos métodos pueden combinarse entre si, lo que de he--

cho se hace en ocasiones.

METODO DE ALINEACION U ORDENAMIENTO:

1.- Concepto: El sistema por medio del cual se ordenan los -
puestos de una empresa valiéndose para ello de la promedia---
cidn de las series de drdenes formadas por cada uno de los --
miembros del Comité de Valuacidn, respecto a los puestos bdsi
cos,

2.- Bases principales: Integracién de un Comité. En todo Mé
todo de vValuacion, es deseable en principio porque permite re
coger puntos de vista distintos y complementarios, también --
porque puede corregirse o al menos reducirse en muchos los --

errores.

Siendo éste un método mds bien subjetivo que técnico, es
indispensable la formacidn del Comité, ya que lo esencial es'
cambiar la opinidn de diversos valuadores sobre el orden de -

los puestos, para un valor promedio mas cercano a la realidad,
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3,-- Fijacién de Puestos tipo: Es usual en todos los Comités
de Véluaéién, escoger un numero reducido de puestos bdsicos;-
que se les conoce como puestos tipo, para poder empezar por -
ello el procedimiento, Sin embargo, en la prdctica este sis-
tema ha sido usado en compaiifas sumamente pequedas en’ las que
no es indispensable elegir estos puestos tipo, ya gue se pafﬁ'

te de que tendriamos que escoger de un 50 a un 90% en .una em-

presa muy chica y para seleccionar puestos tipo, debe enten-=

derse entre otras cosas:

a) Que sean los mismos, salientes y céracﬁérl}édd'ien;

presa y en la industrias:de‘quesse-trata

b) Que su contenido se esté facilmente sujeto a discusidn
¢) Que los puestos no sufran cambios frecuentas.

d) Que se abarquen .los grados minimos y maximos de los trabas

Jos que se van a valuar,

€l ndmero de puestos tipo que se usan dependerd pués,si'
se establecen, de la magnitud de la empresa, pero nunca debe'
de ser mayor de un 15% del total de puestos ya que perderia -

las finalidades buscadas al usarle,

La valuacion por alineamiento es poco técnica ya que or-
dena los puestos considerdndolos como un conjunto -indiferen~--
ciado; comienza por ordenar los puestos tipo, para tener una'
base firme, plenamente aceptada, que servird de apoyo para or

denar todos los demds puestos,

4,- Formacidon de series de orden: Cada miembro del Comité,-
debe ordenar los puestos tipo en una serie, de acuerdo con el

orden de empresa que el cree debe tener,
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El primer lugar lo ocupard el puesto mds importante y -~
y asi sucesivamente segin su criterio, hasta el dltimo puesto
que seré el de menor categorfa. A fin de que se haga esta se
rie, es conveniente entregar a cada miembro del Comité, tarje
tas con el titulo de los puestos a fin de que ellos las orde-
nen y es aconsejable advertirles que deben empezar por deter-
minar, cudl es el puesto de mayor categoria y cudl es el de -
menor, seglin su criterio y después ir acomodando el resto de
las tarjetas de acuerdo con la empresa relativa que el resto’

tenga.

Combinacidn y promedio de las serles. E} jefe del Comi-
té, debe preguntar a cada uno de los miembros, cudl es la se-
rie que han determinado e ir qpuntando dicha serie en formas'
especiales como la que muestra, Como se puede ver, en esta -
forma se estdn incluyendo las opiniones de los puestos., Una'
vez registrados los ordenamientos que proponen los miembros,-
se saca el promedio de los numeros ordinales que corresponda’
a cada uno de los puestos, haciendo la suma de estos nimeros'

y dividiéndola entre el total del nimero de miembros,

Ordenamiento de los Puestos: En una forma se inscriben'
los puestos en el orden que indiquen los valores resultantes'
de los promedios que se acaban de obtener, comenzando por los
que tengan un promedio superior, €En la Gltima columna, se co
locan los salarios que estdn pagando al orden obtenido y que'

consiguientemente debe ser ajustado.

Repeticidn de las operaciones anteriores. Para mayor sg
guridad en este tipo de valuacidn, se aconseja que con un in-
tervalo de algunos dias, de tres & cinco, se repitan las ope-

‘raciones anteriores y se tome como definitivo el orden que re
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sulte de cambiar los valores obtenidos en_cada'valuécién:

Clasificacion de los demas puestos. Enféliyvso de ‘que’ =

se hayan elegido puestos tipo, el resto de: los puestos, ‘5@ ==
comparan con los puestos tipo, a fin de determfnar suv posl---

cién relativa dentro de la lista.:
¥

Ventajas:

a) Es fécil y rapida,

b} Puede ser comprendida por los trabajado}es}f“ :

c) Representa un promedio de apreciaciones y p§n¥ioT@l§mo—<€
una mayor garantfa de reflejar la realidad, :

d) Es muy dtil en empresas de escaso personal),

e) E! proceso es muy barato,

Desventajas:

a) Toma de puesto como un todo sin analizar los elementos,

b) Representa un promedio de apreciaciones subjetivas ya que
no se basan en elementos técnicos,

c) Considera distancias iguales entre cada puesto y por lo -
tanto, entrafa el peligro de que los salarios reflejen --

esa situacidn, en desacuerdo con diferencias reales,

METODO DE GRADOS 0 CATEGOR!AS PREDETERMINADAS

Concepto: Consiste en clasificar fos puestos en niveles o --
grados de trabajo previamente establecidos. Este sistema re-
quiere de un procedimiento un poco mds complejo que el ante--
rior y consiste en:

Fijacidn previa de grados de trabajo: Tomando en consi-

deracidn las caracteristicas de las labores que se desarro---
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1lan en 1a empresa se fijan determinados grados o niveles de'
.trabajo, ordinariamente de cinco a ocho, en los cuales, pue--
den quedar clasificados todos los puestos de la empresa. Es-
ta fijacidon se hace sin sujetarse a reglas técnicas, sino me-
diante la simple apreciacidn de los principales grupos que se
formen en las labores de la empresa. Una vez establecidos es
tos grados de trabajo se formula una definicidn de cada uno -
de ellos y se les asigna comunmente una numeracidn ordinal; -
el primero y el Ultimo deben ser tales que comprendan los ---
puestos infimos y supremo cn categoria respectivamente, Como
ejemplo, en una empresa pequefia, podrian considerarse tres --
grados. Empleados no calificados, calificados y funcionarios
clasificacidn de los puestos dentro de los grados. Se hace -
la comparacion de los demas que consignen las especificacio--
nes de puestos con cada uno de los grados para determinar en-
cual de éstos debe quedar clasificado el puesto en cuestidn,-
Esta comparacidn puede hacerse aun sin especificacidn téenica
mente formulada, pero es evidente que en tal supuesto, no de-
be de merecer el nombre de técnica un procedimiento de valua-
cidn semejante, ya que el puesto y el grado han sido conside-
rados con un criterio meramente subjetivo, ODentro del mismo'
caso supuesto anteriormente, podriamos colocar el office boy'
y al mozo de aseo dentro del primer grado, a las taquimecand-
grafas, secretarias y contadores en el segundo y a los jefes'

de oficina, gerentes, etc, en el tercero,

Apreciacion del Método:
a) Es sencillo y rapido, as{ como fédcilmente comprendido por'
los trabajadores: } :

'b) Requiere de un costo muy pequedo para.su instauracién y --
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mantenimiento;

c) No establece relacidn comparativa entre -puestos ¢

dos en el mismo grado;
d) Solo en una pequeda parte elimina la subjét‘r

pirismo de la valuacidn. “

Este método ha sido empleado con bastante. generalidad pa

ra valuar puestos ejecutivos,

METODOS DE COMPARACION DE FACTORES:

En sintesis consiste en clasificar los puestos, compardn
dolos uno por uno, con un nimero de puestos claves selecciona
dos previamente; esta comparacidn se hace factor por factor,-

“utilizando para esto los factores que usualmente se ocupan en

el método de puestos.

El método comprende 4 pasos:

1.~ Determinacidn de los factores,

2,- Seleccion de los puestos clave,

3,- Vvaluacidn de los puestos clave, para cada uno de los fac
tores,

4,- valuacidn y clasificacién de los puestos restantes, com-
parandolos factor por factor con los puestos claves,

1,- Determinacion de los factores.- Se ha observado como --
practica mds usual, la utilizacidén de los 5 factores si-

guientes:

- Experiencia,
- Requisitos mentales,

- Requisitos fisicos,
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~ Responsabilidad,

= -Condiciones de trabajo,

Habiéndose encontrado también que el nimero de factores'

normalmente no es mayor de 7.

En contraposicion al método de puntos, a loh'faccoréé no
hay que atribuirles ningin valor numérico, -pues no es. necesa-
ria la formacidn de escalas en puntos para ‘la valuaC|on ,E5r
to no significa que en este método los factores no se: scmetan

a una ponderacidn,

2.- Seleccion de los puestos clave,- Esta seleccidn. es’tras

cendental, por lo que se sugieren las siguientes reglas:

lo.- Deben escogerse entre los puestos mas claramente definj
dos, para evitar discrepancias de criterio por parte de
los valuadores,

20.- Los salarios que se paguen en la actualidad, deben ser!
considerados como justos, por todos los sectores de la'
empresa,

30,- Estos salarios deben ser equiparables a los que se pa--
gan para puestos idénticos en el mismo mercado de traba
Jjo.

Lo.- Los puestos clave, deben representar a los diferentes -

"~ niveles jerdrquicos y a las divisiones de la organiza--
cidn que hayan de incluirse en el Plan de Valuacién,

S0.- En cuanto al nimero mds apropiado de puestos clave, se'

recomienda entre 10 y 30,

3,- Valuacion de los puestos clave:
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16.- - Ordenacion de los puestos, por el importe del salarlb -
actual, : ‘ . o

20,- Allneacion de los puestos‘claQe, factor por_factor.

30,- Ponderacidn de los facotes para cada puesto clave, de--
terminando para este efecto la proporcidn del salario -
del puesto que corresponde a cada factor,

Lo,- FElaboracidén de un cuadro en el que figuren el salario -
total del puesto, la proporcidn asignada a cada factor'
y el nimero de orden correspondiente al puesto por la -
magnitud del salario, comparado para los otros puestos,
factor por factor,

So,- Comparacidn de la ordenacidn resultante en el punto an-
terior con la ordenacidn resultante de la alineacidn, -
para obtener una sola ordenacion, en caso de que haya -
discrepancias notables para algunos puestos entre ambas
ordenacliones, habran de eliminarse estos puestos entre'
los clave,

Debe hacerse notar que es éste uno de los aspectos cru--

ciales en el proceso que implica este método.

6o.- Agrupacién de los puestos clave definitivos en cuadros'

que indiquen su ordenacidn factor por factor.

4.~ Valuacidn y Clasificacidn de los otros puestos.- Una vez
que los puestos clave han sido valuados monetariamente factor
por factor, se procede a comparar contra los tales valores de
los puestos clave a cada uno de fos otros puestos, de tal ---
suerte que el resultado consiste en la obtencidn de un valor'
en dinero para cada puesto y para cada factor. Como una ulti

ma operacion deberdn sumarse para cada puesto, los valores de
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cada factor, y con esto se habrd obtenido la valuacidn total’

del puesto directamente en dinero.

Este método estd reconocido junto con el :de puntos, como -
los de mayor precisidn, teniendo como inconveniente que resul
ta dltamente elaborado y dificil de comprender para el perso-

nal,
METODO DE VALUACION POR PUNTOS:

Se trata de un sistema técnico mediante el cual, asigna-
mos ciertas cantidades de valor denominadas "puntos', a cada'
una de las caracteristicaes fundamentales de los puestos, mis-

mas que designamos con el nombre de ''factores".

Un punto no es otra cosa que un valor de relacidn o una'
unidad de medicidén, como puede ser un peso, un litro o un me-

tro, es una unidad de medida para efectos de comparacidn.
El sistema puede considerarse integrado por dos partes:

1.- Comparar los factores o caracteristicas de un puesto, con

una serie de modelos o definiciones.

2.- Dar a los mismos un valor o puntaje particular determina--

do por dicha comparacidn,

Procedimientos: e e S L s

a) La integracidon del Comlté, ha quedado explicada anterior--

mente,

b) La eleccidn de los "puestos,tfpo",btaﬁbién ha'sido explica

da con anterioridad.
c) La fijacién de los factores,  Un andlisis.delos sistemas’
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de valuacuon por puntos en exlstenc:a |nd|can el empleo ge
nera| de !os s:gu|entes cuatro factores: .. habilidad, es---

fuerzo, responsabil:dad y condiciones de trabéjo.

‘LOS‘féctores incluidos en el grupo habilidad, se pueden'
definir como las aptitudes y conocimientos que debe aportar -
y desarrollar.un trabajador cualquiera, en ese puesto de tra-

bajo.

Los factores relativos de responsabilidad, comprenden --
las diversas obligaciones que recaen sobre la persona que ocu

pa el puesto de que se trate.

Las condiciones de trabajo, incluyen todas las circuns--
tanciascorporales y ambientales en que debe trabajar la perso

na que vaya a desempepar el puesto analizado,

d) Estos cuatro factores generales, se subdividen en varios -
mds especificos a los que se les nombra generalmente sub--

factores.

Algunos de los planes de-valuacidn por puntos, tuvieron'
hasta 50 subfactores; sin embargo, en afos recientes ha declj
nado en cuanto a numero, La determinacién de! nimero de fac-
tores a usar varia, de acuerdo con el ndmero de puestos que -

se van a cubrir,

Se recomienda no utilizar un nimero mayor de 12 ni menor
de B subfactores; un nimero mayor nos expone a duplicar la ca
racteristica que se trato de medir y en cambio unoc menos, nos

expone a dejar de tomar en cuenta elementos de importancia,

e) Establecimiento de grados. Una vez establecidos los facto

res y subfactores a usar, se deben de ponderar, esto con--
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siste en”sehalar a cada factor. un valor o‘pééo, en funcion de
©100;:-Este sedalamiento dei pe§d,fdebe de corresponder a la -

importancia relativa. que se le considere a cada uno.

f). Algunos sistemas.han:tratado de establecer un gran nimero’

de.grados a fin de.obtener mayor exactitud,

Sin embargo estos deben establecerse de acuerdo con las'
caracteristicas de los puestos que se van .a valuar, as{ como'
también con el tipo de factores. La generalidad de planes --
usan de tres a ocho grados, sin qde necesariamente tenga que’
mantenerse un ndmero determinado; para algunos subfactores --
pueden existir ocho grados, mientras que para otros, Unicamen

te tres.

g) La definicidn de los factores y sus grados, deben ser con-
signadas por escrito en forma clara, concisa y ordenada, a
fin de que no haya la menor dificultad en su comprensidn y

aplicacion,

h

-~

La fijacidn de '"puntos" en cada grado, generalmente se ha-
ce en proporcion aritmética, pero ello puede hacerse tam-=-
bién en proporcidén geométrica o incluso con valores arbi--

trarios,

i) Con todo lo anterior, se integra el Manual de Valuacidn, -

para uso de todos los miembros del Comité,

j) La utilizacidn e interpretacidén de los Andlisis de Puestos,
inicia la segunda etapa o sea la fase dinamica de la Valua
cidén por puntos, y tiene por objeto el ilustrar a los miem
bros del Comité, sobre la indole clara y precisa de cada -

uno de los puestos que se han de valuar, con todas las ca-
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‘racteristicas, claridad, precisidn, objetividad, etc,, ‘que co’
rresponde a los Andlisis, segln ya vimos al hablar .de su-pro-

pia técnica,

k) Una vez comprendida claramente la clase de cada puestdipok
valuar, habrd que traducirlos a los términos que se'cdntig‘
ne en las definiciones de los factores y sus grados en el!
manual de valuacidn, consignando los resultados en .la hoja
de Concentracidn, sefalando en cada caso, el grupo a que -

corresponde cada uno de los datos.

1) Al mismo tiempo cuando se haya terminado con la tarea que'
antecede, se clasificard cada factor con el ndmero de pun-

t05 que corresponda,

m

Para fijar el valor definitivo en "puntos'", de cada puesto
as{ valuado, bastard con sumar los puntos asignados a cada
subfactor, obteniendo asi una cantidad de puntos gue nos -
servird de inmediato para jerarquizar nuestros puestos, =--

por su orden de importancia progresiva.

Cuadro de Comparacidn Cruzada:

Ventajas:

a) £l uso de un mayor ndmero de factores, permite un verdade-

ro analisis de las pruebas de valuacidn.

b) El1 proceso fundamental es relativamente sencilio.

Reduce al minimo 1a influencia subjetiva del titular del -

[

pues to,

d) Se acepta con facilidad, cuando estd bién descrito y espe-

cificado,
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e) Resume: los criterios necesarios’en definiciones ciidadosa"

mente elaboradas.
Desventajas:

a) La seleccidn de factores es dificil y arbitraria.

b) La ponderacidn de los factores representa una 1imitacidn e -

impide su aplicacidn a todos los grupos que}integréh*léfem/ L

presa.

c) Es preciso el entrenamiento cuidadoso de todostlosgquelin-j

tervienen en el sistema,

d) La valuacidn exige mds tiempo.

e) Es mds caro,

4,5.- TABULADORES DE SUELDOS Y SALARIOS:

Los tabuladores son las relaciones o cuadros en-los-que'
se seflalan los sueldos que corresponden a cada puesto en una'

organizacion,

Estos tabuladores pueden ser rigidos o bien flexibles. =
Ambos se generan a partir de la linea de salarios. (recta o -

curva),

El tabulador rigido es aquel que establece una sola can-

tidad para cada puesto; el caso mds generalizado lo constitu-
yen los contratos colectivos en donde a cada puesto se le se-
fala un salario, no existiendo ninguna posibilidad de mejoria

para el trabajador, @ menos que se le ascienda de categoria,

Los tabuladores flexibles establecen varias alternativas

en remuneracidn por cada puesto, estos permiten una adminis--
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uidisefio ofréce no

pocas dlflcultades.

En verdad‘ la tarea méé delicadéiael proces
'mlna.ves la relativa a la determlnaclon del cabulador y Sus~

caracterfsticas.

En caso del Tabulador Rigido, no existe problema de disg
fio, puesto que los sueldos se establecen precisamente sobre =
la grafica (bien recta o curva), este tipo de tabulador, pre-

senta dos inconvenientes:

- Resta posibilidades de diferenciar la retribucidn a los me-
recimientos personales, o en razdn de cualquier otro érite-
rio. : R

- En el caso de que sea grande el nimero de puestos, grandér-‘f
serd también la diversidad de salarios, desventaja querréf-

cae directamente sobre el manejo de la ndmina,

Por lo que toca a los tabuladores flexibles, existen una

serie de ajternativas para su disefio,

Para mejor i{lustracion del problema, ejemplificaremos &'
posibles tabuladores para la supuesta valuacién que se obtuvo

de 14 puestos.

La alternativa "A", presenta las siguientes caracteristi
cas:
- Se dividid el eje horizontal en 9 partes iguales, a partif“
del punto 10,
- Estas partes, que en lo sucesivo llamaremos clases, se iden
tifican con ndimeros romanos del | al IX.b ‘

- Los limites en puntos para cada clase son los siguientes:
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LIMITES DE PUNTOS

SUPER|OR

Tomando como base el valor en pesos para los puntos me--

dios de cada clase, se determinan valores un 20% arriba y ~-

20% abajo del valor correspondiente & los puntos medios a sa-

ber:
VALOR DEL PUNTOC MEDIO
CLASE PUNTOS PESOS 20% 20%
| i5 1104 885 1325
I 25 2184 1745 2620
(KN} 35 3264 2610 3915
v LT 4344 3475 5210



Voo s5 o shak-
Vi 65 gBOh
Vi 75758l
VIIL e 85 866k
o e

Como las diferencias entre las cantidades para cada cla-
se son grandes, resulta conveniente dividir cada clase en va-

rios grados; que pueden ser 3, 4, 5, é por ejemplo 6.

Es necesario dividir la amplitud de la clase en 6 partes
tguales, de manera que con esto se lograria un tabulador como

el siguiente:

LIMITES EN INTERVALO GRADOS EN DIF, EN
CLASE PUNTOS ©-EN PESOS PESOS ESE GRA
S.
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: Alﬁernacivat"ﬂ“

: La graf|ca de esta alternatl hféqtesy-

~caracterlst|cas

- El eJe de los puntos se ha div:d;do a

en 9 c|ases de amplitud :gual,esto es-de”10’e

- Se localiza sobre la linea de ajuste el-valor

ra los puntos medios de cada clase,

- El punto medio de una clase es igual al Ifmlt

pesos de la clase inmediata superior,

- Este mismo punto medio es también .igual alflfmitg,éupgribfi‘
en pesos, de la clase inmediata inferior. . Estos’valores se.

expresan a continuacion:

VALOR DEL PUNTO

MED10 LIMITES
CLASE PUNTOS  PESOS INFERIOR SUPERIOR
y 15 1104 850 2184
1 25 2184 1104 3264
t 35 3264 2184 b344
v 45 L3kY 3264 5424
v 55 b2k 434k 6504
Vi 65 6504 Sh2k 7584
Vil 75 7584 6504 866k
Vit 85 B66YL 7584 EYLLY
X 95 974k 8664 10824

La diferencia para los 1imites superior e inferior de --
las clases, es constante (2160), con excepcidn de la clase |,

en que el limite inferior estd forzado por el monto del sala-
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rio minimo OvaI»ig‘avtbriOV.. =

ptar b t;;radps Vpara

GRADOS . EN DIFERENC!A
PESOS-. ENTRE LOS
GRADOS .

CLIMITE BN

CLASE - - -PUNTOS, -
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El esquema gréfico de esta alternativa de tabulador, se'

muestra en la siguiente hoja,
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Alternativa ¢!

Esfg:
- ET mdximo.d

tes,

que tiene un minimo forzado.

El tabulador, con cada ciase dividida en 6 grados es el’

siguiente:

LIMITES EN INTERVALO GRADOS EN DIFERENCIA
CLASE PUNTOS, EN PESOS, PESOS. ENTRE LOS
GRADOS.



CVLFE Bl g0 e 1080 TS Y S—
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El ‘esquema grat co'de“esta alternativa dé tabulador, se'

muestra en la-siguiente-hoja.
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Alﬁerﬁ;tiya‘ﬂuﬂ

’ Eéhéﬂﬁlilmd presenta ‘las:siguientes Pééuljéfida-
des: .. ’ ‘ FEr e

Los ‘intervalos de.

frregular,

~ Los intervalos para las primeras 6 clases’es 'de 5 puntos.
- Los intervalos para las siguientes 3-clases es”de 10-puntos.
- Los intervalos para las Ultimas 2 clases es de’lsipuﬁtos} 

- En este caso como el anterior, el l{mite maximo. de una cla-

se, coincide con el minimo de la inmediata siguiente.

- Es este caso la amplitud de la primera clase, también es --

forzada,

Un tabulador con 6 grados por clase, seria el siguiente:

LIMITE EN INTERVALOS GRADQS EN DIFERENCIA
CLASE PUNTOS . EN PESOS. PESQS. ENTR% 825
GRADOS,
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No. pueden darse reglas fijas para el disefo de tabulado~
res, de manera que nos concentraremés a seflalar que en dltima
instancia, la configuracién del tabulador, dependerd de la ac
titud de 1a empresa con respecto de las siguientes situaclo--
nes:

a) Tipos de aumentos que se-suelen otorgar, los que pueden --

ser por cuatro razones:

Antiguedad, ;
Ascensos, R e
Méritos, o SRR
Movimientos generales motivados por reviélonesfde

contrata =7

colectivo, fijacidon de nuevos salarios mfnimbs,!egales;-o*i-Q

bien por el aumento en el costo de la vida.

b} EI monto que deban alcanzar los aumentos,

c) La frecuencia con que deban otorgarse los aumentos,

Otro hecho que influye es el grado de madurez de la orga

nizacion de la empresa,

As{ mismo habra que considerar la situacion de los pues-
tos valuados, en la relacidn con la estructura propuesta, y =

el impacto del beneficio que se pretenda al personal,

fgualmente, habrd que enmarcarse el disefio en las posibi
lidades econdmicas de la empresa, y la recuperacion del tabu-

lador sobre las néminas, los costos y los presupuestos,

Ademds, habrd que ser cauto por el impacto psicoldgico -
que pueda causarse en el personal, debiendo evitar a toda cos
ta, la mejor posibilidad de reacciones negativas que pueden -

perjudicar la moral y la marcha de las operaciones.
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De todo esto, se desprende 1 eXICO del d|seﬁo de: ta:

la experaenc:a del sentl-

bulador dependeréd del criLe o/

do comin y de la habllldad de quien ‘se encargue de esta dell-

cada tarea,

4.6.- CURVA DE SALARIOS; .

Las ‘curvas de salarlos constltuyen Ja columna vertebral

sobre la cual ‘se apoyan Jas estructuras de~ sala

)65 e

Estas curvas representan la: relac!on que se dé entr

sueldos yilos valores en puntos con que se validen -10s pqesfos,"

La importancia.de las curvas de salarios, reside-en raze’

nes - como las siguientes:

* Constituyen un medio visual objetivo para localizar élfyaf
lor que en pesos desbe corresponder a cualquier puesto pafa}

el cual, tengamos un vaior en puntos,

* Son la directriz, sobre la cual se apoya la elaboracién.de

los tabuladores de sueldos o salarios.

* Son medios graficos de comparacién de diferentes estructu
ras de salarios. Por ejemplo: una situacidn _real contra
una propuesta., O bien la situacidn de la empresa con la de

mercado,

E! proceso de cdleculo de las curvas, ofrece algunas va--
riantes, sin embargo la curva que suele adaptarse al problema
de la valuacidn de puestos, ofrece una similitud absoluta en'
proceso de cdlculo al de la recta, La unica variante radica'

en el hecho de que la-'"y" (sueldos), ha de expresarse median-
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- te logaritmos .

El logaritmo de un nimero, es otro nimero que al elevar-

se a-una determinada potencia o base, da el propio nimero.

La explicacidn detallada de estos conceptos matemdticos,

.
salen fuera del alcance de esta investigacién,

Baste saber que existen tablas de logaritmos y que se --
les pueda manejar como instrumento practico sin necesidad de! :
conocimientos matemdticos produndos,

La caracteristica puede ser positiva o negativa

Positiva si el nimero es mayor de .1,

Negativa sl el nimero es menor de 1,

El cuadro de datos necesarios para el cdlculo de la cur-

va, se muestra a continuacion:

X Y X2 Log. Y X Log. Y
13 1100 169 3,0413 39.5369
17 300 289 2.9542 50,2214
21 1500 L 3.1760 66.6960
21 2000 L 3.3010 69.3210
22 2000 484 3.3010 72,6220
26 3500 676 3.5440 92.1440
36 3000 1296 3.4771 125.1756
36 2500 1296 3.3979 122. 3244
37 2000 1369 3.3010 122.1370
42 4400 1764 3.6434 153,0228
50 5500 2500 3.7403 187.0150
50 4000 2500 3.6020 180. 1000
58 4400 3364 3.6434 211,317
90 12000 3100 L.,0791 367.1130
519 24689 48,2017 1858.7523




X =,Punfos obtenidos pof. cada’ing. d

‘puesta valuacién

Y Q,Sué)dos'dejeso§~Ihibuéstds

ULarecuacién-de la curv

‘ritmicamente se expresan asi

Log. y = Log. @ + .Log., b~

Log. y = N Log. a + Log}‘b 'xt |

x Log. ¥y = Log, a8 x + Log. b xé 2 : f;

Para el caso de las ecuaciones:1:y 2;no
dos dnicamente los valores del 'lLog. a'-y:del
tanto, emplearemos un procedimiento andlogo

recta, para despejar a estas dos constantes

Sustituyendo valores en. 1y 2, R
43,2017 = i4 Log, a + 519 Log.: b o0
1858.7523 519 Log. a + 24689 Log. b 2

pDividiendo el coeficiente del '"Log. b", en la ecuacién 2
(24689), entre el coeficiente del '"Log. b" en la ecuacién 1 -

(519). (Resulta indiferente trabajar con cualquiera de las -

incdgnitas; se trata de dividir el coeficiente mayor entre el .

menor, para efecto de obtener un nidmero por el cual multipli-
car, miembro @ miembro una de las ecuaciones)

24689
519

= 47.56

Multiplicamos 47.56 por la ecuacidon 1I:

2292,4728 = 665,84 Log, a + 24689 Log. b~ 1}
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Res tando 2. de’ -1, para hacer simultdneas:

2292.4728 = - 665.84 Log. a + 24689 Log. b - 1. -
- 1858.7523 = - 519 Log. a - 24683 Log. b 2

433,7205 - = . 146,84 Log. a
’ VLog. a = 433,7205

) 146,84

Llog, a= 2.9536

Sustituyendo el valor de 'Log, a'"’en la ecuacidn < 1t

48,2017 = 41,3504 '+ 519 Log. b

48,2017 - 41,3504 = 519 tlog. b
6,8513 = 519 Log. b
Log. b = 6.8513

519

Log. b = 0.0132

Sustituyendo en la ecuacidn ofiglﬁa\;~'

Log. y = 2.9536 '+ 0,0132x
Trazo de la Curva:

El trazo de la curva, requiere que se cOnozca una suce--
cidn de puntos sobre la misma, para este efecto es util prepa

rar una tabulacidn de este tipo:
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X Log. y = 2.9536 + 10,0132 =

0 2.9536 + 0 2.9536
10 2.9536 + (10} L0132 3.0856
20 2,9536 + (20) L0132 3,2176
30 2.9536 + (30) .0132 3.3u496
Lo 2.9536 + (40) L0132 3.4816
50 2,9536 + (50) L0132 3.6136
60 2.9536 + (60) L0132 3.7456
70 2.9536 + (70} .0132 3.8776
80 2.9536 + (80) L0132 4.0096
90 2.9536 + (90) L0132 4.1416
100 2.9536 +(100) .0132 4,2736

El paso siguiente consiste en encontrar los ndmeros a =-
los que corresponden los diferentes logaritmos de la tabula--
cién anterior, para lo cual nos valemos de la tabla de loga--

ritmos, de donde obtenemos:

- Log. vy y x
2,9536 899 0
3,0856 1218 10
3.2176 1651 20
3.3496 2237 30
3,4816 3031 40
3.6136 4108 50
3.7456 5557 60
3.8776 7544 70
4,0096 10220 80
L1416 13585 90
4,2736 18780 100

135



Con'eétos.datqsvpara-“x"‘y;“y", trazamos la curva. que’se

muestra ‘en seguida. -
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4,7.- . CALIFICACIONES. DE MERITO: .. -

Definicidn:

La "Calificacidn del Personal’, es el conjunto de proce-
dimientos que unidos al tratamiento y al! andlisis estadistico,
permiten utilizar de modo mads adecuado las opiniones {(de aque
llos a quienes 1a empresa ha responsabilizado para tal efecto)
sobre el valor actual y el potencial desarroliable del perso-
nal, tncluye también, los procedimientos a través de los cua
les, esta informacion puede ser determinante de los mecanis--

mos de promocidn y de los niveles de la remuneracidn.

Ademds se refiere a los procedimientos de andlisis me---
diante los que tales opiniones, se traducen en un medio de -=
control y en una medida de la eficiencia lograda en la inte--

gracidén del elemento humano de la empresa.

Aplicacidn de la Calificacidn de Méritos:

- Base para la mayoria de los actos que se realizan dentro de
la administracion del personal, es decir, el patrdn de refe
rencia, al adoptar posturas y tomar medidas en cuestiones -~

.

de promocidn, administracidon de prestaciones, etc.

- Medida de los progresos obtenidos en el desarrollo del per-

sonal,

- Indice determinante de las necesidades de adiestramiento y'
capacitacion.

- Fuente inmediata e indispensable en la obtencidn de datos -
para la validacidn de tests.

- Indicador de la efectividad del proceso de seleccidn.

138



Directrlz en Ia formulaCIon de'los prograr 1as de“éonsejo det

personal

‘contratacidn individual - definit
periodo de prueba. ;
- Medio de obtencidn de elementos

dos y lograr su mejor -acomod

-~Elemento de control paras‘é tal clmlento -

de las buenas ‘relacione ubordlnados

- Auxiliar en los sistemas de lncentivos en aquellbs puestos'
en-los. que no es posible, o ‘es diffeii determinar las unida

des producidas.

Descripcion de los sistemas mds comunes:

El examen de las modalidades en los diversos sistemas --
que se han utilizado para calificar al personal, permite dife
renciarles en tal forma, que éstos pueden ser clasificados --
desde dos puntos de vista: El primero, en atencion & la posi
cion jerdrquica del calificador respecto al calificado, el se

gundo dngulo de enfoque en atencion al método de calificacidn.

Atendiendo al primer criterio, los sistemas de califica-
cidén, se dividen en "Verticales'" y '"Horizontales". Los siste
mas verticales son aquellos en los que el calificado y el ca-
lificador ocupen diferentes niveles en la escala jerdrquica -
de la institucion; esta primera divisidn tiene dos variantes:
En una de ellas, el calificado recibe la calificacidn de una'
o mas personas de jerarquia superior a la suya, en la otra va

riante, son los subordinados guienes califican a su superior'
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ihmediéto. :

Al referlrse a los sistemas en atencion al mébodo

lificacion distingue tres clases prlnclpales

{.~- Comparativos
2.- Escalas,

) 3.-~7L|sta de Eleccidn.”

Cada una de las clases lndlcadas, tienen dos o mas va---

riantes las que se indican en:eli cuadro.que aparece a conti--

nuacién.
METODOS OE CALIFICACION

COMPARATIVOS ESCALAS LISTA DE ELECCION

Por orden (alinea Graficas (con Ponderada

miento) tinuas)

Por pares De paso multi De preferencia
ple (disconti
nuas).

Es importante, a la proyeccion inconciente o mds o menos
consciente de las actitudes afectivas de los calificadores

hacia los calificados. Por ello, la gran cuestion a diluci--
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dar’consiste en encontrar el método de califlicacidn que permj
ta recoger las opiniones mds equitativas e imparciales posi--
blés, siendo a las opiniones que reunan estas caracteristicas
en mayor grado, a las que se ha dado en llamar opiniones obje
tivas e imparciales posibles, es decir, las que muestran ma--
yor tendencia a dejar de lado el reflejo de'sentimientos de -
simpatia o antipatia; o bien aquellas que puedan basarse en -
hechos cuantificables que se relacionen directamente con las'
personas en su trabajo, tales como: Numero de unidades produ
cidas, nimero de errores cometidos, nimerc de unidades recha-
zadas por no satisfacer las normas de calidad, nimero de au-~
sencias, numero de retardos, suma de minutos perdidos por cayu

sas imputables al trabajador, etc.

De los métodos de calificacidn anotados anteriormente, =
los hay unos que proporcionan la presencla de la subjetividad
mds que los otros., Habliéndose identificado las peculiarida--
des subjetivas inherentes a los diferentes métodos, existe -~
una comin a todos, siendo esta la consistencia de los catifi-
cadores: la tendencia a cambiar de opinidn sobre calificados
en lapsos cortos, considerando este cambio como posible indi-
cio de inconsistencia, porque los cambios de actitud en el --
personal, en la generalidad de los casos no se operan brdsca-

mente,

Esta inconsistencia se puede detectar, repitiendo califl
caciones a intervalos muy breves, empleando simultdneamente -
varios métodos de calificacidon o utilizando varios califlcado

res para calificar a cada individuo,
Los métodos de calificacidn que presentan un mayor nime=
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ro de ‘peculfaridades subjetivas son "eh'es--'

tas: ademds de-la Inconsistencia gulen--

tes:

Eféccosfde‘

Tendencia central

Erro “constante!
‘pefecto "1égico"

Defecto de definicidn

En los métodos de comparacidn, a pesar de su.simplicidad,
puede ocurrir que el calificador sea inconsistente, que Tncu-

rra en el defecto légico (sobre todo si Ja calificacién,jmpll,

ca varias caracterfsticas) y también frecuente que se dé el.-

efecto de "halo",

Los defectos de definicidn se dan cuando las definicio=s. .~
nes de las caracteristicas de sus grados, no son lo suficien-
temente correcta, para que todos los calificadores las inter-

preten de la misma forma,

La principal repercucion de estas peculiaridades, estri-
ba en la dificultad para efectuar comparaciones equitativas -
entre calificaciones efectuadas por diferentes calificadores,
Esta sltuacion hizo necesario desarrollar ain mds )os métodos

de calificacion, dando lugar a las "listas de eleccidn",

En las listas de eleccidn, se logran reducir las peculia
ridades subjetivas, adn cuando se mantiene presente el efecto

de "halo", e) defecto ''ldgico"” y el defecto de cardcter.

"£l defecto de Halo se refiere a la tendencia a califi--
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car a un individuo, consistehtemente al:o) bajo o promedio, -
dependiendo de la imprés]én general‘due tenga el calificador!
sobre el calificado" o bien, de la influencia que la califica
cidn asignada a la primera caracteristica que sea considerada,

llegue a tener sobre las caracteristicas subsecuentes.

Se considera como error constante, a la tendencia a si--
tuar a los individuos en los valores altos o bajos de las es-
calas, por la manera de ser del calificador, ya se trate del'
tipo severo, del benevolente o del término medio entre estos'

extremos.,

Por tendencia central, se entiende la inclinacidn natu--
ral a considerar a los individuos como promedio, esto ni ha=-

cia un extremo ni hacia otro,

Cuando se supone que ciertas cualidades o atributos de -
la conducta son inseparables, de manera que ligan intimamente
entre si, de tal manera que si se presenta una de ellas, se -
dan las restantes o viceversa, se incurre en el defecto "ldgi

Co”,
Determinacidn de las Caracteristicas:

Una vez que se ha elegido el método de calificacidn que'
serd utilizado, es necesario determinar las caracteristicas -

que se tomaran en consideracion para calificar,

Es necesario indicar en primer término, los tipos de tra
bajos que se van a calificar, ya que desde el punto de vista'
tedrico, pudiera ser necesario determinar las caracteristicas
implicadas para cada tipo de trabajo que se realiza en las --

dreas de la empresa en las que se aplicard la calificacidn; -
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éfn,embargo; esta distincidn no. resulta practica porque difi-
culta en primer tugar la estructuracién de! método y en segun
do‘tugar, no es conveniente para efectos del tratamiento esta
distico que se utilizard en la etapa de implantacién del sis-
teha. Por tanto serd necesario identificar algunas caracte--

risticas generales que se ajusten a todos los puestos.

Una vez gque la calificacidn llegue a practicarse como --
una mds de las rutinas administrativas, liegard el momento de
examinar con detenimiento las diferentes ramas de actividad y
la forma en que se eslabonan puestos de distinto nivel, pero'
de la misma naturaleza, con el objeto de encontrar el comin =

denominador de cada una de estas familias de puestos,



CAPITULO [V .- RESUMEN Y CONCLUSION.

La Adminlstrac:on de Sueldos % Salarlos. es una Funcuon'

'sumamente lmportante “de la Administracién de Recursos Humanos,
debido a ‘sus -efectos de largo alcance sobre, los costos de ope

racidn de -Ja.organizacién y sobre la economia de la comunidad,

Los salarios son importantes para el empleado, porque --
constituyen un rendimiento tanto financiero como psicoldgico!
de. su trabajo, debido a que sirven para determinar su valor -
relativo en la organizacién, asi como su estdndar de vida en'
la sociedad; cada empleado tiende a ser suspicaz respecto a -
la cantidad que se le paga por su trabajo en comparacidn con'

e} de otros.

Por lo tanto, el Administrador de Salarios, debe ser ca-
paz de recoger y evaluar grandes centidades de datos, clasifj
carlos y presentar los resultados de una manera clara e inte- .
legible. Para lograrlos se requieren conocimientos técnicos'
y especializados sobre los variados problemas de la retribu--
cidén y sus soluciones, asi/ como un gran interés y ambicidn de
adquirir otros nuevos. Es igualmente importante el poseer --
una comprensidn suficiente de los factores humanos de la em--
presa para guiarlos hacia la implantacidn de nuevos programas

y su perfecto funcionamiento,

El trabajo es importante para proporcionar productos y -
servicios como fuente de empleo y de ingresos para los miem--
bros de la sociedad. (Cuando estd organizado en puestos, el .
trabajo proporciona los medios por los cuales pueden alcanzar

-se los objetivos de una organizacidn y satisfacer las necesi-
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‘,Asf como: cualquler traba-

dades personal s de sus empleados.

Jo se refleJa en el monto ‘del salarvo que por: é1 se paga, es-'
‘te Cen:la mayor(a de los casos es FIJado con:-base a la costum

bre,’ preferencnas, favoritlsmos, etc.

Al organizar en puestos el trabajo de una empresa, es im
portante que cada uno de ellos sea disefado de manera que per
mita al empleado asignado a é1, desempefarse con eficiencia y
que alcance un sentimiento de satisfaccidn y seguridad por su
trabajo, Para la Administracidon de Sueldos y Salarios, es -=
esencial una informacidn precisa de las obligaciones de cada'
puesto y de los requerimientos personales que se exigen de --

los empleados,

En las organizaciones con personal sindicalizado, el ti-
po de estructura de Salarios asi como las tarifas que se esta
blecen para cada puesto, serdn determinados en un mayor grado
por la negociacién colectiva., En tales casos, la valuacidn -
de puestos, servird principalmente como una ayuda para la ne-
gociacidn; control financiero para el empleador, sin tomar en

cuenta si el personal esté o no sindicalizado,

Para la Administracidn de personal, es esencial una in--
formacion precisa de las obligaciones de cada puesto y de los
requerimientos personales gque se exigen, esto puede desarro--
itarse objetivamente mediante el andlisis del puesto. La in-
formacidn contenida en estas descripciones y especificaciones
puede ser de considerable valor en coneccidn con la seleccidn,
evaluacidn y entrenamiento de los empleados para resolver los

problemas disciplinarios y de quejas.

El éxito de una organizacidn depende en mucho del desem-
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pefio de su personal. Para gue pueda determinarse ‘la contribu
cién de ‘cada individuo a la organizacidn, es necesario tener’
un programa- formal de valuacidn con los objetivos claramente

enunciados y un sistema bien organizado para alcanzarlos.

Para asegurarse de que las decisiones. que afectan a los'
salarios, se hagan en forma consistente y-equitativas, deben'
formularse politicas y procedimientos formales que gobiernen'

estas decisiones,

Como resultado del trabajo presentado. y de Iovahterlor--

mente mencionado, se llega a la siguiente:

CONCLUSION

Unica: La adecuads Administracidn de Sueldos y Salarios, ~=-
equilibra la remuneracidn entre los trabajadores y por consi-
guiente se tiende a cumplir el principio juridico: 'igual tra
bajo, igual salario", logrando con esto una armonia entre los
empleados, evitando conflictos que redundard en una mayor pro
ductividad de la organizacidn., La Administracion de Sueldos'
y Salarios, se debe aplicar en todo tipo de organizacidn, PU-
blica o Privada, que tiene por objeto alcanzar un desarrollo
integral de los recursos con que cuenta y conforme a las po-

Ifticas trazadas por e} organismo econdmico.



'Admin1strqci6n
Agustfn Reyes Ponce =i
Fernando Arias Galicia

Administracién de Sueldos:y..
Robert E. Sibson

Vatoracién de Tafeps y Estructura de Salarios
Lucas Ortuela = ED. LIMUSA 1974

Valuaci6n de ‘Puestos’ '’ ’
E. Lanham = ST T EDL CLELCLSLA.



	Portada
	Índice
	Prólogo
	Capítulo I. Generalidadaes
	Capítulo II. Elementos que Integran la Administración de Sueldos y Salarios 
	Capítulo III. Estructuración Adecuada de una Administración de Sueldos y Salarios 
	Capítulo IV. Funciones de la Administración de Sueldos y Salarios 
	Capítulo V. Resumen y Conclusión 
	Bibliografía



