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INTRODUCCION

Cada dia las empresas en general estdn mds interesadas en otorgar beneficios al personal que sean
mejor percibidos y valorados ; en este sentido las empresas mexicanas no son la excepcién.

Por otro lado, en naciones cuya poblacidn es primordialmente joven, como es el caso de México,
unc de los beneficios que menos se valoran y aprecian son los beneficios al retiro los cuales se
otorgan a través de planes de pensiones.

Por lo anterior, este trabajo tiene como objetivo analizar y proponer el disefio de un plan de
pensiones congruente con los objetivos y resultados esperados de una empresa en México de

acuerdo a sus necesidades de recursos humanos y a la estrategia que como negocio establezca.

La aplicacién de este tipo de planes abrird una ventana mas a considerar en el mosaico de
opciones con que cuenta el empresario mexicano en esta materia y contribuye también a
enriquecer el campo de accién del Actuario en México, coadyuvando de esta manera a la
promocién del ahorro interno que en la actualidad tiene una gran importancia y prioridad para ¢l
desarrollo econdmico de nuestro pais.

Teniendo como marco lo anterior, en el primer capitulo se describen cada uno de los diferentes
tipos de planes de pensiones, considerando las ventajas y desventajas para el empleado y/o para

la empresa.

. La primera clasificacion se d4 en funcién a la certidumbre que se tiene en ¢l beneficio o en
el monto de las aportaciones, generdndose asi los Planes de Pensiones de Beneficio
Definido y Planes de Pensiones de Contribucion Pefinida.

. La segunda clasificacion estd dada por la posibilidad de que los participantes realicen
aportaciones adicionales a las del patrén o empresa, entre los cuales se encuentran los
Planes de Pensiones Contributorios y Planes de Pensiones No Contributorios.

. Por Gltimo se describen los Planes de Pensiones Piblicos y Planes de Pensiones Privados,
estos ultimos otorgados por la empresas privadas y los pablicos por la seguridad social
que establece el gobierno.
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En el segundo capitulo, se abordan y describen los Planes de Pensiones Hibridos, también
denominados Planes de Pensiones Combinados, los cuales surgen con Ia combinacién de un Plan
de Pensiones de Beneficio Definido y un Plan de Pensiones de Centribucién Definida; la razon de
abordarlos en este trabajo estriba en que dichos planes pueden ofrecer ventajas para la empresa y
para los empleados que permiten adaptarlos de acuerdo a las necesidades de una empresa en
particular.

Con base en los dos capitulos anteriores, en el tercer capitulo se presenta el propésito medular de
este trabajo, realizando un anilisis de las estrategias de Recursos Humanos de una empresa en
México y su papel dentro de las estrategias corporativas, con el proposito de disefiar un Plan de
Pensiones Hibrido que sea congruente con dicha estrategia y ayude a alcanzar los objetivos en

materia de recursos humanos.

Por ultimo, en el cuarto capitulo se presenta la aplicacién de este tipo de planes en México;
analizando y evaluando la ventajas y desventajas de implantarlo con el enfoque ya mencionado,
de tal forma que se planteen las bases sobre las cuvales pueda ser viable dicha implantacion.
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§ CLASIFICACION DE L.OS PIANES DE PENSIONES

1.1 ANTECEDENTES

Una pensién puede entenderse como una compensacién economica diferida que genert el
empleado como producto de los servicios prestados a una empresa durante su etapa
econdmicamente activa, Por lo anterior, un plan de pensiones se puede definir como un
mecanismo de compensacién diferida derivado de la ocurrencia de un evento contingente!.

Existen diferentes eventos contingentes sujetos a ser cubiertos por un plan de pensiones como
son: el fallecimiento, la invalidez, la vejez o ia cesantia en edad avanzada; sin embargo y debido a
que en Meéxico existe una préctica casi generalizada de otorgar beneficios por fallecimiento o
invalidez a través de los sistemas de seguridad social o de Seguros Privados, para efectos del
presente trabajo de tesis se analizarén sdlo los planes de pensiones por retiro a causa de vejez o
cesantia en edad avanzada.

Idealmente, el principal propodsito que persigue un esquema de compensacion diferida es el
mantener un nivel de vida parecido al que se tenia antes del retiro, por lo tanto resulta interesante
analizar las diferentes fuentes de ingreso al retiro que existen en México.

Existen tres fuentes de ingreso al retiro:

s El Sistema de Seguridad Social
+ El Ahorro Personal
« Los Planes Privados de Pensiones

Respecto a los Sistemas de Seguridad Social en México, el primero de ellos se establecio de
manera formal ent 1944 y en sus primeros afios las pensiones que se otorgaban correspondian a las
necesidades de la poblacién afectada en esc momento; sin embargo, dado que desde entonces ias
pensiones son muy sensibles al comportamiento de la inflacion, tales pensiones fueron
deteriordndose drasticamente, y por ende también ef nivel de vida de dicha poblacién.

lComingeme: Que puede suceder. cosa posible, aleatorio.
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Por otro lado, el ahorro personal esta sujeto a determinado tipo de problemas que evitan su
desarrollo, como son la cultura del individuo, la idiosincrasia y la economia familiar, Asimismo,
es evidente que en México no se ha desarrollado una cultura de ahorro, ademds de que poca gente
tiene una verdadera conciencia del efecto econémico que implica la imposibilidad de seguir
trabajando y la vejez.

En relacién a los planes-privados de pensiones en México, estos surgieron durante la primera
mitad del presente siglo; sin embargo, no es sino hasta la segunda mitad de la década de los 60°s
y principios de los 70's cuando se crearon criterios de operacién de indole laboral y fiscal
(L.LS.R. - Ley del Impuesto Sobre la Renta), dando asi un impulso importante al desarrollo de las
politicas de retiro por edad avanzada a través de planes de pensiones privados, En ese entonces, el
beneficio de la mayoria de los planes era equivalente a la Indemnizacién Legal ( 3 meses mas 20
dias por aiio de servicio ).

La razén principal de dicha préctica es que en México la Ley Federal del Trabajo (LFT) no
reconoce a la edad avanzada como una causa justificada de despido ; y por otro lado una persona
de edad avanzada representa problemas que pueden llegar a ser serios, ya que con la edad se
pierden ciertas facultades fisicas y mentales que disminuyen el desempeiio del individuo en su
trabajo; por lo que el hecho de que Ja empresa quiera prescindir de los servicios de un empleado
con estas caracteristicas finalmente implica el pago de la Indemnizacién Legal; de ahi que se haya
establecido como una prictica, la implantacién de planes de pensiones equivalentes a la
Indemnizacién Legal y el sustituir la pensién mensual por una pago Unico. Asi, las primeras
pensiones que se otorgaron en México eran s6lo un reemplazo de tal indemnizacién,

Para la década de los 80°s, los planes de pensiones en nuestro pais fueron afectados por un
cambio en la estrategia de compensacién al personal y un entomno de alta inflacién; ademas de lo
anterior, durante este periodo e} nivel de reemplazo? se redujo considerablemente perdiéndose de
esta manera el objetivo principal que es el de mantener un nivel de vida decoroso; siendo las
razones principales las siguientes;

1. Disminucién de la pensi6n del Seguro Social por los altos indices de inflacién.
Mayor incidencia de la sustitucién del Pago Mensual por el Pago Unico
3. Mala administracién por parte del jubilado de la pensién en forma de Pago Unico

2Wivel de Reemplazo: Es Ia proporcin que existe entre el monto de pension y el 6ltimo salario que recibié el empleado al momento del retiro.
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La estrategia de compensacion diferida sigue cambiando y al igual que en otros paises, los Planes
de Pensiones se siguen modificando y el concepto de Retiro se sigue "Re - inventando”,

Algunas de las clasificaciones que existen de los planes de pensiones son:

i Planes de Beneficio Definido y de Contribucién Definida
2. Planes Contributorios y No Contributorios
3. Planes Publicos y Privados

I.1 Planes de Pensiones de Beneficio Definido y de Contribucién Definida.

Planes de Pensiones de Beneficio Definido (PBD). Este tipo de planes de pensiones son los que
maés se han desarrollado en México, definen desde su disefic el monto del beneficio que se
recibird al momento del retiro; es decir, el aspecto medular es la certidumbre en el monto de la
cantidad que recibird cada participante en el momento que se retire de la empresa; sin embargo,
su costo es cambiante debido a que depende de un gran nimero de variables que se miden a
través de una Valuacion Actuarial3,

Para efectos de determinar el costo de un Plan de Beneficio Definido es necesario realizar una
Valuacién Actuvarial, para lo cual existen diferentes tipos de férmulas cuyo propésito es otorgar
un beneficio definido, que puede ser:

+ Fijo.
» Complementario a la pension del Sistema de Seguridad Social (Deduccion).
« Suplementario a la pepsion del Sistema de Seguridad Social (Adici6n).

El punto més importante que distingue a este tipo de planes es que la empresa asume el riesgo de
las variables que influyen en los cdlculos del plan {por ejemplo: tasas de mortalidad, rotacidn,
inter€s, incrementos salariales, etc.) y el de las inversiones cuando se tiene constituido un fondo,
es decir, las posibles desviaciones positivas o negativas en los resultados son responsabilidad de
la empresa; por lo cual, en caso de tener una ganancia no esperada la empresa tendrd una
reduccién en el costo del plan y en caso de presentarse una pérdida, estara obligada a resarcirla.

3y aluacién Actuarial: Modelo matemético y probabilistico a iravés del cuol se determina el nivel de pasivos u obligaciones generades por un
plan, lo cucl implica enconirar el valor que en este momento tiencn las obligaciones tanto por serviciox pasadas come par (o3 funuros.
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Planes de Pensiones de Contribucién Definida (PCD). Estos planes no garantizan un nivel de
beneficios especificos al retiro, en cambio, si definen la contribucién de la empresa al plan. El
total de esta contribucién cada afio es asignada generalmente a cuentas individuales creadas para
cada participante; asimismo, estas cuentas pueden ser fisicas o intangibles,

El plan debe proporcionar una férmula determinada para que la contribucion de la empresa sea
asignada de manera individual a cada participante.

La asignacion a cada participante puede estar en funcidén de:

» El sueldo.

« Una combinacién de sueldo y afios de servicio.

« Un porcentaje de sueldo en funcién de la antigiledad en el plan.

« La contribucién de los participantes al plan o la reduccién en el sueldo de los
participantes para su aportacion al plan.

Cuando se tiene un fondo, los rendimientos del plan también son asignados a las cuentas
individuales y el beneficio al retiro de los participantes en el plan esta compuesto por el total del
capital mas los rendimientos acumulados en sus cuentas. Asi mismo, el empleado también puede
elegir entre distintas formas de recibir la pensién: pago Ginico, mensuatidades, etc.

Es importante comentar que, en EE. UU. es una préctica comun el disefiar diferentes portafolios
de inversiones con diferentes niveles de riesgo, como lo pueden ser: de "Riesgo Bajo™ con 100%
de instrumentos de inversién de Renta Fija*, portafolios de "Riesge Medio"” o inclusive agresivos
"Riesgo Alto” considerando Unicamente instrumentos de inversion de Renta Variables. Ahora
bien, cada uno de los participantes toma la decisién de qué portafolio de inversién le conviene
maés; de esta manera el potencial de ingresos a sus cuentas por concepte de capital y rendimientos
lo determinan los empleados participantes.

4instrumentos de Inversién de Renta Fija: E1un 1ipo de brversidn que gorantizan un rendimiento especifico of momenio de su compra.

5 tustrumentos de Inversidn de Renia Variable: Es un fipo de ibn que no garantizan ningin rendimiento especifico al momenia de s
compra, poriendo en riesgo incluse el capital inversido.




En términos generales estos portafolios se establecen como sigue:
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Conservadores - “Riesgo Bajo”

Instrumentos:
0% < Renta Variable < 15%
85% < Renta Fija £ 100%

Moderados - “Riesge Medio”
Instrumentos:

30% < Renta Variable < 50%
50% < Renta Fija < 70%

Apresivos - “Riesgo Alto”

Instrumentos:
60% < Renta Variable < 70%
30% < Renta Fija £ 40%

En estos planes, cuando se crean fondos de pensiones, los empleados asumen totalmente el riesgo
de una mala experiencia en las inversiones y de todas las variables involucradas. Por esta razon,
los fondos de los planes de contribucién definida son “tradicionalmente” invertidos de manera
mas conservadora que los fondos de los planes de beneficio definido, reduciendo de esta manera
el potencial total de los rendimientos por inversiones; ademds de que generalmente se trata de
fondos més pequeiios.

Como se puede observar, la principal caracteristica de este tipo de planes de pensiones es que los
trabajadores asumen el riesgo de las inversiones de los activos del plan,

Por lo tanto, la diferencia principal entre un Plan de Beneficio Definido y un Plan de

Contribucién Definida depende de quien asume el riesgo de las inversiones de los activos del
plan.

Ventajas [V] y Desventajas [D] mas comunes.

Plan de Contribucién Definida Empresa  Empleado
= Beneficio més tangible para el empleado. vl ™
« Costo fijo y conocido por la empresa. [V]
+ El costo de administracion es alto por la necesidad de cuentas individuales, [D]
» Puede presentarse mayor flexibilidad para los empleados. [Vl [V]
+ No hay garantia del nivel de beneficio pues depende del tiempo,
tasas de interés, salarios, etc. [D} [D]
» El riesgo del resuitado obtenido por las inversiones
de los activos lo asume el trabajador. (V] [D]
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Plan de Beneficio Definido Empresa  Empleado
« Beneficio intangible para el empleado. D] [D]

» Costo variable ( requiere de una valuacién actuaria] para determinarlo). [D]

«+ Beneficio fijo (predeterminado). [V]

« El costo de administracién no es tan alto. v]

« El plan generalmente es inflexible. D] D]

+ Da seguridad en cuanto al nivel de beneficic garantizado. vl Vi

« El riesgo de los resultados obtenidos por las inversiones de los fondos
lo asume la empresa. (D] [V]

1.2 Planes de Pensiones No Contributorios y Contributorios.

Como ya se ha mencionado, en un Plan de Pensiones de Beneficio Definido se determina afto con
afio el costo del plan para ese periodo y en un Plan de Contribucién Definida dicho costo se
conoce desde la instalacién del mismo.

Ahora bien, se han desarrollado planes en los cuales los empleados contribuyen parcialmente con
aportaciones voluntarias para la creacion de los fondos de pensiones con el propésite de
incrementar el beneficio que se recibird al momento del retiro, a este tipo de planes se les
denominan Contributories. Por otro lado, cuando los empleados no tiene esta posibilidad de
participar en la creacion de estos fondos, los planes se conocen como No Contributerios.

En Meéxico, los Planes de Pensiones Contributorios han tenido muy poca difusion, siendo casi
nula su implantacién debido a que la contribucién de los empleados es acumulable para el calculo
de! Impuesto Sobre la Renta (I.5.R.), en comparacion con la contribucién de la empresa que si es
deducible de dicho impuesto.

De lo anterior se deduce que para impulsar el desarrollo e implantacién de planes de pensiones
contributorios, serd necesaric otorgar algiin incentivo fiscal sobre las contribuciones de los
participantes.
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1.3 Planes de Pensiones Publicos y Privados.

De igual manera, existe otra clasificacién de planes de pensiones, la cual se da en funcién del
6rgano o institucidén que oterga el beneficio y se divide en Planes de Pensiones Publicos y
Privados.

En Meéxico, los planes de pensiones pitblicos sen cbligatorios y son otorgados y administrados
por el Instituto de Seguridad Social al Servicio de los Trabajadores del Estado (1.5.5.S.T.E.),
quien cubre a la poblacién que presta sus servicios al sector publico (empresas paraestatales); y
por ef Instituto Mexicano del Seguro Social (I.M.5.5.) quien cubre a la poblacidn que labora en el
sector privade (empresas de iniciativa privada).

Es importante mencionar que las pensiones otorgadas por estas instituciones generalmente son
percibidas como insuficientes. Este aspecto no tiene mayor relevancia para la poblacién
trabajadora joven, ya que ésta misma se vislumbra muy lejana la posibilidad de retirarse; en
cambio los trabajadores con edad avanzada si evalian con mucho mayor peso Jos beneficios al
reliro, evidenciindose una intensa preocupacién por la situacién econémica de su vejez.

Este fenémeno social aunado con el estimulo fiscal que el gobierno mexicano ha otorgado a las
empresas de poder deducir del L.S.R. el costo de este beneficio, ha generado una mayor difusién
de Planes de Pensiones Complementarios a las pensiones otorgadas por el IM.S.S. y el
IL8.S.8.TE.

Por otro lado, en México se instituyé el Sistema de Ahorro para el Retiro de los trabajadores
(8.A.R.)® y la contribucién es también obligatoria para las empresas, tanto del sector privado
como piiblico; el fondo generado en la subcuenta de retiro tiene como propésito el complementar
las pensiones otorgadas por el LM.S.S. y el 1.5.5.5.T.E.. Ahora bien desde su disefio el S.A.R. fue
creado para solucionar “parcialmente” el problema del bajo poder adquisitivo de las pensiones
piblicas, luego entonces, los planes de pensiones complementarios (Planes Privados) siguen
siendo una solucién tangible y real para dicho problema.

6 SAR: Sistema de ahorro en el cual el potrdn aporta a una cuenta individual por coda trabagjador, el 7% del salario de cotizacidn,
disiribuido en dos subcuentas, una de vivienda con el 5% y otra de retiro asignando el 2%, Como se puede observar, exia iilrima aportacidn
representa el costo del perlodo de un Plan de Pensiones de Contribucién Definida..
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Como parte de la evolucién de los planes de pensiones, se han desarrollado diferentes tipos de
planes, producto de la combinacién de los Planes de Beneficio Definido y los Planes de
Contribucién Definida, ya descritos en el capitulo anterior,

En este capitulo se analizarin estos tipos de planes conocidos como Planes de Pensiones
Hibridos,

Cabe mencionar que este tipe de planes se estdn comenzado a desarrollar en nuestro pafs, pero en
otros paises como los EE.UU. ya se han desarrollado e implantado en una cantidad importante de

empresas.

Existen tres tipos de planes de pensiones hibridos:

1. "Cash Balance"
2. "Target Plan"
3. "Floor Plan"

Cabe hacer notar, que no existe una traduccion de estos nombres, por lo cual para efectos de este
trabajo hemos decidido conservar sus nombres originales para no correr el riesgo de desvirtuar el
sentido o significado de los mismos.

1. Cash Balance.

Es un Plan de Beneficio Definido (PBD), en el cual se garantizan Jos beneficios y se expresan en
cuentas individuales, ademas de ser mostrado a los empleados como un Plan de Contribucién
Definida (PCD).

En estos planes las cuentas crecen en la misma proporcién que los salarios de los empleados y al
mismo tiempo se garantiza un cierto interés, De esta manera la cuenta siempre representa el valor
presente? de los beneficios al retiro.

Caracteristicas mds importantes:

Se establecen cuentas individuales.

. Las contribuciones pueden establecerse en funcién a un porcentaje del salario o en funcién

a la antigiiedad del empleado, estimulando asi el arraigo en la empresa de parte de los
empleados.

Walor Presente: Es el valor que en esle momento liene una cantidad en ef tempo.
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. Se acreditan rendimientos de acuerdo a una tasa predeterminada, la cual puede ser fija o
una combinacién de fijas y variables.

. La tasa mencionada en ¢l punto anterior es independiente a la acreditada en los activos o
fondos de pensiones, por lo cual en caso de que el saldo de los rendimientos ganados por
los activos menos los otorgados para las cuentas individuales, sea positivo, este efecto
ayudaria para abatir el costo del plan; pero en caso de ser negativo, ¢l efecto o pérdida
deber4 ser absorbida por la empresa.

. Generalmente su administracién es menos compleja que la de un PCD ya que en estos
planes no se tiene opcidn para hacer contribuciones voluntarias del empleado.

. Las contribuciones al plan por parte de la empresa son determinadas a través de una
Valuacidén Actuarial, ademés de no tener relacidn alguna con las aportaciones a las cuentas
individuales.

Ventajas [V] y Desventajas [D] mis comunes.

Empresa Empleado

+ El célculo de las contribuciones a las cuentas individuales

es mis sencillo, vl [v]
« En cualquier momento la obligacién total es igual

al saldo en la cuenta individual. vl
« Los nuevos benefictos no incrementan la obligacion

por servicios pasados. vl
+ Los incrementos en los salarios no incrementan la obligacién

por servicios pasados. vl [D]
+ Puede presentarse mayor flexibilidad para establecer beneficios

para los empleados. m vl
« El riesgo de los resultados en las inversiones y de las variables

del plan lo asume la empresa. 1)1 [V1
« El costo final individual del beneficio no puede conocerse sino

hasta que fallece el empleado. ‘ D
« Requiere de Valuacién Actuarial. [D]
« El cambio de empleo no significa la pérdida del beneficio adquirido. vl
» El beneficio es més tangible a cualquier edad. V1
« El plan es fécil de entender y apreciar. vl fv]
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Empresa Empleado
« No es atractivo para los empleados viejos ya que se tiene

menor tiempo para acumular un fondo suficiente. [D]
» Con una carrera salarial pronunciada el beneficio acumulado

s pequeiio en relacion al ltimo sueldo. D]
2, Target Plan.

En este tipo de plan, las contribuciones anuales se determinan mediante una férmula de beneficio
predeterminada y no requiere de contribuciones del empleado, aunque se pueden instituir de
manera voluntaria,

El punto mas importante es que esta formula se determina con base en un objetivo que como
beneficio se busca, es decir, se determina cual es el beneficio que se quiere otorgar y con base en
elle y mediante una Valuacién Actuarial, se determina la contribucién anual.

Por lo anterior, se determinan diferentes niveles de contribucién para cada empleado en funcién a
su edad, sueldo, antigiledad, etc.

Ventajas |V] y Desventajas [D] mds comunes.

Empresa Empleado
« Mayor flexibilidad para establecer beneficios. [V] vl
+ Beneficios mds tangibles. [V]
» El riesgo de las inversiones no afecta a las contribuciones
de la empresa. V1]
= Malos resultados en las inversiones reducen el beneficio
de los empleados D]
Incertidumbre en €l monto maximo final del beneficio. [D]
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3. Floor Plan.

En este tipo de planes sc conservan las ventajas de un PCD y se eliminan sus principales
desventajas. Al mismo tiempo, se otorga un beneficio adecuado para los empleados de edad muy
avanzada, los cuales tienen poco tiempo para acumular un saldo suficiente en su cuenta individuai
al momento del retiro.

En estos planes, generalmente los beneficios del PBD se ven restados de los beneficios del PCD y
se ajustan en caso de que el resultado de dicha diferencia sea positivo, garantizandose asi un nivel
minimo para ¢l jubilado entre los dos planes. Es decir, el PCD es utilizado para garantizar a cada
empleado un beneficio que no serd menor que el beneficio minimo, el cual es predeterminado a
través de una férmula y desde el disefio del plan.

El célculo del beneficio y las contribuciones son calculadas a través de una Valuacién Actuarial,
ademds resultan complicados y dificiles en su administracion y por ende, resulta dificil
comunicarlo y entenderlo por parte de los empleados.

En este plan también se asignan cuentas individuales para cada uno de los participantes, logrando
asi que el beneficio sea mas tangible.

Como aspecto fundamental de estos planes, el riesgo de los resultados adversos en las inversiones
lo asume la empresa.

Ventajas [V] y Desventajas [D] mis comunes.

Empresa Empleado

« Requiere de Valuacién actuarial. . m
» El plan es dificil de entender y apreciar. D] D]
« Administracién complicada. D]
» El beneficio es més tangible a cualquier edad. [V]

+ Elriesgo de los resultados en las inversiones y de las
variables del plan lo asume la empresa. D] [V]
» El calculo de las contribuciones a las

cuentas individuales es mas sencillo. [V]
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DISENO DE UN PLAN DE PENSIONES EN FUNCION A LA ESTRATEGIA DE
RECURSOS HUMANOS Y DEL NEGOCIO DE UNA EMPRESA
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Como hemos visto en los dos capitulos anteriores, existen diferentes tipos y clases de Planes de

Pensiones, cada uno de ellos con ventajas y desventajas para la empresa y para los empleados.

En este capitulo, se presenta el disefio de un plan de pensiones cuya finalidad sera contribuir a
alcanzar las metas y objetivos del drea de Recursos Humanos de las empresas en México y por
ende, contribuir asi al cumplimiento de las metas y objetivos corporativos; dicho plan debera
conjugar las ventajas de un Plan de Beneficio Definido y las de un Plan de Contribucién
Definida, obteniendo asf un Plan de Pensiones Hibrido.

Ahora bien, ;por qué disefiar un plan de pensiones de esta indole?, por una razén principal; para
muchas empresas exitosas es claro que gran parte de su éxito se debe al nivel de satisfaccion
respecto a su trabajo de parte de sus empleados y ejecutivos.

Por otro lado, los Planes de Pensiones son una parte importante del sistema de beneficios y
prestaciones y representan una de las mayores inversiones {costos) en recursos humanos, por lo
cual son parte importante de la relacidn empresa - empleado, particularmente para las grandes
empresas.

Estos Planes de Pensiones incluyen varios tipos de beneficios, tales como pensiones por retiro o
jubilacién, pensiones por fallecimiento, por viudez, por orfandad, etc.; aunque para efectos de
este trabajo, se consideran Gnicamente los Planes de Pensiones por Retiro o Jubilacién.

Inicialmente, se debe tener en cuenta que, para que un plan de pensiones ayude al logro de metas
de Recursos Humanos y de Ia empresa en general, es necesario articular dentro dé la empresa una
“filosofia global de retiro”, es decir, crear un sistema en el cual los propésitos y objetivos del plan
de pensiones estén dirigidos bajo la misma linea de los objetivos de Recursos Humanos; y al
mismo tiempo, que los objetivos del 4rea de Recursos Humanos coadyuven a alcanzar los
objetivos corporativos, generando de esta forma una sinergia global en la productividad de la
empresa.
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Actualmente, las empresas se ven en la necesidad de cambiar, generalmente por aspectos tales
como: la globalizacién que vivimos, cambios muy importantes en materia tecnolégica, una mayor
competencia internacional, ete.

De igual forma, los objetivos del plan de pensiones como parte de la estrategia de beneficios de
una empresa también cambian, por lo que las empresas deben replantear® el concepto de retiro
con el propdsito de elevar el nivel de apreciacién de los empleados respecto al plan y manejarlo
de manera eficiente y financieramente dptima.

Por tales motivos, las empresas hoy en dia se estin haciendo los siguientes cuestionamientos:

;Los planes de pensiones vigentes cemplen los objetivos para los cuales fueron creados?
(Los empleados aprecian el beneficio otorgado?

(El costo del plan es un gasto o una inversign?

¢El costo del plan es muy alto o bajo?

¢Puede manejarse de manera mas sencilla el plan de pensiones?

£ Cdémo se debe comunicar un plan de pensiones?

8 Replantear : Hacer reingenieria, re-pensar o re-inventar procesos.
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Replanteando el Concepto de Retiro.

El proceso que se plantea para desarrollar estrategias en materia de pensiones es el que se muestra

més adelante; el cual debe adecuarse a cada empresa en particular, asegurande asi su

funcionamiento.

Dicho proceso se lleva a cabo en tres fases con los siguientes propésitos:

1.

Creacitn del Sistema.

Formular una “filosofia global del retiro” dentro del contexto de la visién de los trabajadores
de 1a empresa, de la relacion con los empleados, de la filosofia del actual plan de pensiones y
del lugar que se trate, reconociendo las restricciones geogréficas, culturales, politicas y legales.

Evaluacién.

Analizar el desempefio de los programas comparado con los objetivos planteados en ¢l pasado
¢ identificar cualquier debilidad, laguna o incongruencia.

Analizar mejores pricticas o referencias en materia de planes de pensiones de retiro que se
puedan apropiar al plan actual e identificar tendencias de los mismos, todo eslo dentro del
contexto de las metas especificas planteadas.

Determinar si refinando o perfeccionando los actuales programas de pensiones es suficiente.
Desarrollar el disefio detallado de los planes de pensiones nuevos, si es necesario.

Implantacién.

Comunicacién a los empleados.

Establecimiento o modificacién de procedimientos administrativos.

Revisian de estrategias de inversion autorizadas como resultado de cambios en los programas.
Implantacién de cualquier cambio a la estructura de inversiones o a Ia manera de manejar o
dirigir el plan.
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Graficamente tenemos:

Desarrollar un
plan de transi-
cifin ¢ identificar
caminos para

maximizes
Ia relacién
a costo - benelicio

Establecer clara,
completa y cone

Evaluar los
Formular [a : censadamente una diseos de los
filosofla . _Propuesta de °b- planes actuales Implantacidn
global de retiro Jetivos estratégicos aliemos
cn materia de be- Y
nelicios al retiro,
Perfececionar
{tanto como sca
apropiado) €
Conferee i
Creacién del Sistema actual @ caminos para Implantacién
maximizar la
relacidn
costo - beneficio
Evaluacién

e TR
TRt ooy

A continuacién describimos con mayor detalle cada una de estas fases.

1. Creacién del Sistema.

Para desarrollar una “filosofia global de retiro” se debe contar con informacién veraz, suficiente y
necesaria para la toma de decisiones. Se debe lograr un claro entendimiento del contexto en el
cual se formulara dicha filosofia; gréficamente se puede presentar como sigue.
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N Valores / Mision / Vision Valores de los Objetivos y
Es:um_a ad cmpleados ¥ Motivadores
eaocio Empresa ! Directivos su demografla de los eapleados
Relncidn
Empleado - Empress
Competencia y EE——. P E— Expeciativas dc
Habilidades Descadas los empleados
Estrategia de
Reliro

Conportsmiento y

Actual

Debido a que en esta parte del proyecto intervienen factores demogrificos, estadisticos,
financieros y de compensacidn, es importante contar con ¢l apoyo de un Actuario, de tal forma
que lieve a cabo los siguientes pasos:

« La empresa debe proporcionar los valores, misién y objetivos estratégicos corporativos,
incluyendo la estrategia de Recursos Humanos

» Organizar reuniones buscando los siguientes objetivos:

- Discutir con la direccién de la empresa (Personal de 1° y 2° nivel que toma decisiones
que impactan a la empresa) si entienden los valores, misién y estrategias corporativas.

- Confirmar valores, misién y estrategias
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» El Actuario debe analizar la informacién y desarrollar una estrategia de retiro que esté acorde o
en linea con los dos puntos anteriores.

En esta fase se deben analizar aspectos tales como:
a) Nivel de flexibilidad proporcionada por el plan de pensiones.

b) Que el objetivo o los objetivos del plan estén ligados a la estrategia de Compensacion
Total®.

¢) Participacién de la responsabilidad de 1a vejez con los empleados {Que tanto se debe
transferir responsabilidades al empleado sobre la vejez?

d) Que tanto la legislacion local permite ofrecer flexibilidad; es decir, analizar la
posibilidad de reconocer diversidad entre distintos grupos de empleados (Ejecutivos,
Personal de Confianza, Sindicalizados, elc.) a través de distintos niveles de beneficios.

e) Responsabilidad del riesgo en el cambic de variables, tales como el rendimiento de
fondos en las inversiones. ; Quién absorbe la responsabilidad sobre las inversiones?

f) Patrdn de distribucién o asignacién de recursos a lo large de la carrera laboral de los
empleados; esto es, de que manera y en que proporcion se van a asignar los beneficios del
plan a través del tiempo.

£) Equilibrio entre la complejidad del disefio del plan y la comprensién que los empleados
tengan del mismo

9 Compensacicn Total o Remuneracion Total: Es el conjunto de componentes tales como: sueldos y salarios en
efectivo o en especie, fijos o variables; prestaciones y beneficios contingentes, periddicos y diferidos; programas de
desarrollo profesional o de carreray sistemas de mejora de ambiente laboral.
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Como se puede obscrvar, 1a filosofia global establece los parémetros globales para los planes de
pensiones; sin embargo, la operacién del plan siempre depende de factores especificos del
entorno de la empresa, tales como:

« Legislaci6n local.

« Sistemas de Seguridad Social.

« Restricciones y oportunidades impositivas.

« Percepci6n cultural / Idiosincrasia.

+ Maétodos de Financiamiento.

« Sistemas de pago de beneficios.

«+ Soportes y pricticas econémico - administrativas.
» Competitividad.

+ Etc.

Antes de evaluar los planes de pensiones en un pais o ciudad en particular, la filosofia global de
retiro debe ser complementada con los objetivos estratégicos locales, los cuales reflejan estos
factores del entorno. Lo anterior, porque puéde haber muchos diseiios que pueden ser apropiados
dentro de la filosofia global de retiro, pero soloe uno o dos de ellos posicionan a la empresa donde
ella quiere en relacién al entorno local.

Como un ejemplo, podemos observar que en el entomo de las empresas en nuestro pais, la
legislacién respecto a la indemnizacién por terminacién laboral establece un minimo de
beneficios (Indemnizacion Legal); los planes de pensiones privados estdn disefiados para otorgar
como beneficio un ingreso periddico al retiro, en lugar del pago Unico que regularmente se
otorga; las altas tasas inflacionarias que se ticnen actualmente hacen que el manejo financiero de
estos planes de pensiones, sea un reto para las empresas; ademds de que las recientes reformas a
la Ley del IMSS efectivas a partir de Julio de 1997, tendrin un impacto importante en el disefio
de los planes de pensiones en México,

Como se puede ver, el entorno de una empresa en un pais o cuidad en especifico puede cambiar

considerablemente respecto al entorno de otra empresa en otro pais o ciudad; por ende también
cambian sus estrategias de negocios y sus estrategias de retiro.
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De manera ilustrativa y como ejemplo de estrategia de negocio y objetivos especificos de los

planes de pensiones podemos enumerar los siguientes:

Estrategias de Negocio

- Mejorar resultados Financieros
- Fortalecer posicién de mercado
- Mejorar imagen ante ¢! cliente
- Establecer liderazgo en los producto
- Liderazgo tecnolégico

Estrategias de Recursos Humanos

- Reduccion de costes del personal

- Reclutar y desarrollar personal con
mayor potencial

- Buscar compromisos con los valores
de la empresa

- Trabajo en equipo

- Creatividad

- Aprendizaje continuo

- Comunicacion abicrta

Estrategias de Retiro

- Reflejar las necesidades competitivas
a nivel corporativo y por unidad de negocio

- Inctuir compensacion variable incrementando
motivacion.

- Reconocer que los planes de retiro tradicionales
no ayudan a la motivacién ni a coadyuvar al
logro del desempedo descado

- Incrementar flexibilidad de otorgar beneficios
dirigido a diversos grupos de empleados

- Definir sistema que premien a los mis productivos

Una vez definida la filosofia global de retiro y los objetivos de beneficios, se deben evaluar los

actuales planes de pensiones.
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2. Evaluacién.
2.1 Anslisis Cualitativo de los Planes de pensiones.

« El primer paso en esta fase, consiste en una amplia evaluacién cualitativa para saber que tan
bien esta alineado el programa actual; lo anterior a través de reuniones con la direccién de la
empresa, en donde se discutan aspectos como la filosofia global de retiro y los objetivos
estratégicos de retiro, 1as necesidades e intereses de los empleados, etc.

La intencién es que el actuario se sensibilice de diferentes aspectos del plan de pensiones actual,
tales como:

La importancia de los beneficios al retiro en el
contexto de la relacion con S0 rAbAJO ... »;Que tan importantes son?”

Factores motivacionales asociados con los

benefiCios Al TEUTO. .. covv it rs e e e e bnaes * ¢ Que tanto motivan? "

Nivel de satisfaccién con los beneficios al

TELITO. o1 evereremssemesesoresresrsrasss st emseseseresesabbms st sas s st sratrstoepemsensssnsemsssmanandsasbassbas ¢ Que tanto satisfacen? ”
La comunicacién que se ha dado respecto al

plan de pensiones y al significado mismo del

retiro ¥ 1a Jubilacion ... e remvenes e ettt "¢Como se estd comunicando?”

2.2 Anilisis Cuantitativo de los Planes de Pensiones.
El andlisis cuantitativo se enfocara a evaluar que tan competitivos son los beneficios ¢ que tan

competitivo es el plan de pensiones en general, comparéndolo con los beneficios y tipos de planes
que tienen empresas con caracteristicas similares.
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Ademds, es necesario verificar que tanto el plan de pensiones actual se alinea con la filosofia
global de retiro y que tanto coadyuvari al logro de los objetivos de Recursos Humanos.

Los resuitados que se obtengan permitirdn tener informacién suficiente para desarroliar un
modelo de anilisis de sensibilidad, el cual ayudara a observar el efecto de realizar algin cambio
en €l plan de pensiones y sus repercusiones en el contexto de la estrategia de retiro.

Para poder medir la efectividad del actual plan de pensiones, se evalia el resultado obtenido
observando la situacién econémica de las personas jubiladas a través de encuestas y el impacto en
la fuerza de trabajo y dindmica de rotacion deseada. Dicho rendimiento puede evaluarse en las
siguientes 4reas:

« Distribucién de recursos.

+ Distribuci6n del riesgo en las inversiones (Empresa - Empleado).
+ Estudio Socioecondmico.

+ Nivel de reemplazo.

« Efectividad respecto al manejo y nivel de pago de impuestos.

En términos generales, la informacion cualitativa proporciona mayor informacién respecto al
contexto de la evaluacién; es decir, proporciona el “Porqué”™ o las razones que hay detras de la
informacion cuantitativa

2.3 Identificacitén y Evaluacién de Disefios de Planes de Pensiones Alternos.

Para diseflar planes de pensiones alternos y factibles de aplicar o implantar en la empresa en
cuestion, se tiene como opeibn inicial el disefiarlo con combinaciones de los diferentes tipos de

planes que existen o simplemente elegir uno de ellos en particular.

Para seleccionar una alternativa viable, es util presentar varios tipos de planes a través de un
plano bidimensional.
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Carrers
Parcial Hibrido Phanes de
(Cash Balance) Contribucisn
con apartaciones Definida
con % lijo con aportaciones
<on % fijo
Hibrido .
(Cash Balance) m”“"f;") Con. Definida
Distribocién Fon aportaciones 50% BDy con shorr
de Beneficios graduales con % CD bilateral det
¥ Recursos bascen la con VR empleado y
antigtiedad empresa
VR*
Plan de Planes de
Benelicio Contribucidn
Definido Definida
Camenn
Cormal
[T )
Riesgo de Inversiones y Responsshilidades X

==

* VR : Cesibn de Dereches (“Vesting Ri;hu';)

BD : Beneficio Definido
€D : Contribucidn Definida

Como se puede apreciar en el gréfico anterior, los planes de beneficio definido mas tradicionales

hacen mucho énfasis en los empleados que hacen carrera en la empresa, es decir, los que trabajan

gran parte de su vida laboral para una mismo patrén; mientras que los nuevos planes de

contribucién definida y los planes hibridos distribuyen proporcionalmente los mayores recursos a

los empleados que trabajan solo una parte de su vida laboral en la empresa, (eje de las “y™).

En los planes de beneficio definido ¥ los planes de pensiones “Cash Balance” casi todo o todo el
riesgo de las inversiones y las responsabilidades la tiene la empresa, mientras que en los planes de

contribucién definida la tienen los empleados, por esta razén se ubican en el otro extremo de este

plano, eje de las “x”.
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La naturaleza de los disefios alternos pueden considerar aspectos particulares e importantes; por
ejemplo, para los ejecutivos su situacién al retiro no es la misma por muchas razones y sus
patrones de carrera son frecuentemente diferentes, requiriendo un mecanismo de acumulacién de
fondos para el retiro también diferente.

De acuerdo con lo anterior, Ja transicion de un plan de pensiones genera diversas circunstancias
que pueden afectar aspectos de costo, de movimientos de personal, etc.

2.4 Transicién

Un aspecto medular de todo este proceso cuando ya existe un plan de Beneficio Definido, es la
transicion del plan de pensiones actual al nuevo plan, para este efecto la empresa debe considerar
dos puntos importantes:

1. Como implementar las cuentas iniciales del nuevo plan.

2. Qué beneficios de transicion se otorgarin a los empleados ya existentes en €l momento
de la conversién.

Estos dos puntos estdn relacionados entre si, ya que en la medida en que la aportacién inicial al
nuevo plan de pensiones se aproxime a la cantidad que se debiera haber tenido para garantizar la
suficiencia de los recursos para el pago de las obligaciones, en esa medida se podran reducir o
eliminar beneficios compensatorios (beneficios de transicién) para hacer frente a las obligaciones
por retiro derivadas del nuevo plan.

Una manera de aproximar ¢l monto de la aportacién inicial al nuevo plan es, calcular el valor

presente actuarial de los beneficios acumulados bajo el actual plan y usar esta cantidad resultante
como la aportacién inicial; esto es la aproximacién minima inicial del plan.
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Una pregunta clave en el momento de conversién es: ;Cémo subsidiar los retiros anticipados en
el plan? ... si los subsidios para los retiros anticipados no son previstos bajo el nuevo plan, un
empleado que se retire en los afios proximos inmediatos después de la conversién, puede tener un
beneficio significativamente menor que el beneficio acumulado que pudiera tener bajo el plan
anterior; es decir, Ja conversién puede afectar econémicamente y de manera imporante a los
participantes que estin préximos a retirarse si no se consideran los subsidios correspondientes
para estos casos. Se requiere de un mayor analisis de parte de los responsables del nuevo plan
para asegurar que el plan cumple con todas las reglas creadas para garantizar la suficiencia de los
recursos en cada una de las cuentas,

Por otro lado, si el valor de los subsidios para los retiros anticipados a la fecha de la conversion es
incluida en la aportacién inicial, un empleado que esta cerca del retiro en la fecha de conversién y
continua trabajando por un nimero considerable de aftos, puede obtener una ganancia adicional
no esperada.

Bésicamente, lo que se debe buscar es otorgar los subsidios necesarios sélo a aquellos empleados
que actualmente estdn en la posibilidad real de retirarse en un corto tiempo.

De cualquier modo, al momento de la conversion la empresa debe decidir ! incluir o excluir tales

subsidios dentro del cdlculo actuarial para cada uno de los cases.

Frecuentemente, serd prudente excluir de los calculos los subsidios de los retiros anticipados al
momento de la conversidn y usar una aproximacion bajo ¢l plan anterior para buscar perjudicar a
los menos posibles.

Otra manera comun de establecer la aportacidn inicial del nuevo plan, es calcular el monto que
hubiese obtenido bajo el nueve plan para cada empleado desde su fecha de ingreso y obtener asi
la cantidad acumulada a la fecha de conversién. Esto es muy util particularmente para los
empleados que se encuentran a la mitad de su carrera taboral quienes, bajo €l anterior plan han
tenido un beneficio acumulado relativamente pequefio y estaban por entrar a la parte donde los
crecimientos de los beneficios son mds pronunciados. Si no se considera este aspecto en el
proceso de conversién, estos empleados pueden resultar afectados en sus beneficios por la
conversion del plan.
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El problema de los empleados que se encuentran a la mitad de su carrera laboral puede ser
resuelto aplicando una escala especial de pago de créditos de transicién { a través y sobre el pago
de las aportaciones generales del plan ), un ejemplo de esto se muestra a continuacién:

Ejemplo de pago de créditos de transicidn para convertir un PBD a un Cash Balance.

Edad a la fecha Pago de Créditos
de Transicién Especiales (%)
45-49 6

50-54 3

55-59 2

60 + I

Estos pagos de créditos especiales serin designados para compensar, en todo o en parte, la
pérdida dada por la conversién a un plan Cash Balance.

De igual manera, se puede proteger de distintas maneras a los empleados que estin cerca del
retiro, una de las més comunes es ofrecer a cada uno de los empleados con 5 0 menos aiios para
rctirarse, un beneficio al menos tan largo como el beneficio del plan anterior. Este tipo de
provisiones asegura que los empleados que hayan hecho planes de retiro en un futuro cercano con

las bases del plan anterior, tengan satisfechas sus expectativas bajo el nuevo plan.

3. Implantacién,
3.1 Comunicacién a los empleados.

Los planes de pensiones son una parte cultural del sistema de compensaciones y su existencia
genera un mensaje a los empleados acerca de su relacién con su empleo y su situacitn laboral.

La comunicacién de un cambio en un plan es vital para el éxito de los objetivos que se fijo la
empresa al realizar las modificaciones.
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Asimismo, al implantar un plan de beneficios, la comunicacién es la mejor herramienta para
lograr que el empleado valore al programa.

Un plan que proporcione beneficios generosos con una mala estrategia de comunicacidn
seguramente no tendrd el éxito que un plan que otorgue beneficios modestos pero bien
comunicados.

Es importante entender que los programas de beneficios no son esquemas que motiven
directamente el desempefio de los empleados; sin embargo, son excelentes medios para enviar
mensajes sobre los valores de la organizacién.

Ademds, es claro que la informacién que reciban los empleados forjara lo que piensan de la
empresa y el cémo se comportardn en un ambiente laboral cambiante.

Por todo lo anterior, se deberd desarrollar una estrategia de comunicacién, alineando el mensaje
que reciben los empleados acerca del desarrollo de la filosofia global del retiro y los objetivos de
los planes de pensiones con los mensajes que respecto a la empresa se reciben de otras fuentes de
informacion formal (publicidad, papeleria, politicas, etc.).

Una estrategia de comunicacion de esta naturaleza, tipicamente tiende a ayudar a los empleados a
entender el propdsito del proyecto, entendiendo al proyecto como todo el proceso:

1. Creacién del sistema
2. Evaluacion
3. Implantacion

Asi mismo, refleja como ¢l proyecto relaciona la visién de futuro de 1a empresa y porqué esto es
relevante para los empleados.

Dicha estrategia generalmente debera identificar: fuentes de informaci6én clave, mensajes que

reciben los empleados, los medios de comunicacién formal, obstéculos para la comunicacién y
métodos de evaluacién de los mismos.
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Por lo tanto, una buena estrategia de comunicacién respecto al plan de pensiones, debe
contemplar al menos las siguientes herramientas:

» Comunicacién de la implantacién de los cambios o del nuevo plan, desde un punto de vista

INFOMINIAIVO. o.cvsvciie ettt ens e et en e st s b an s b on s e e sna sms sern s asnnan Informacion.

« Comunicacién de planeacion, de tal forma que se eduque a los empleados del significado de la
vejez y el retiro, prepardndolos paraesaetapade su vida............ooorrovirie e Educacidn.

» Comunicacién de cobjetivos; es decir, dar a conocer las metas, expectativas reales del proyecto,
disefiar y crear apoyos o soporte escrito para los empleados en relacion a la filosofia y

objetivos que el proyecto contempla..........coociiniiii Imagen Corporativa.

3.2 Implantacién del nuevo plan o realizacién de Jas adecuaciones al plan actual.

Para apoyar la implantacién del nuevo plan de pensiones, se recomienda proporcionar guias que
ayuden a aplicar los cambios de! programa, incluyendo lo siguiente:

» Roles y responsabilidades de quienes administran el plan, ademas de los pasos a seguir de la
empresa en el proceso de planeacion del retiro.

« Amplia descripcidn de parametros involucrados.

« Determinacion de la informacion contable y parametros de los reportes financieros.

« Mecanismos preferentes de fondeo de recursos.

« Politicas y estructura de inversiones.

» Seleccién del manejo de las inversiones (Bancos, Fideicomisos, etc.) y su revision.

« Lineamientos de administracion y comunicacién,

Algunas empresas desarrollan guias en estas dreas que son aplicadas de manera global y otras las
regionalizan.
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En dichas guias, los aspectos més importantes que se incluyen son:

En caso de implantar un nuevo plan.

» Cbémo calcular las aportaciones iniciales al nuevo plan

» Formalizar de acuerdo a la legislacion local el nuevo plan

« Establecer los sistemas de financiamiento, inversidn, administracién, control y monitoreo.

En caso de adecuar el plan.
» Como calcular los ajustes a las aportaciones o fondeo en caso de ser necesarios.
+ Formalizar las adecuaciones al plan de acuerdo a la legislacién local.

« Confirmar los sistemas de financiamiento, inversién, administracién, control y monitereo.

En ambos casos, si posteriormente fuera necesario efectuar algin cambio o modificacién, se
debera evaluar su viabilidad de la misma manera que se planteo el proyecto en general.
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IV APLICACION DE UN PLAN DE PENSIONES HIBRIDO EN MEXICO

Con el propésito de observar la prictica en la aplicacion de un plan de pensiones hibrido como el
propuesto en el trabajo; a continuacién planteamos un caso hipotético, pero que en México es
susceptible de darse e implantarse.

Dicho ejemplo, asume algunos supuestos, que por no ser parte de los objetivos de este trabajo, no
se profundiza en ellos, ni se explican las fuentes de las cuales fueron extraidos, pero que son

resultado de la aplicacion de técnicas actuariales conocidas por despachos especializados.

Dado lo anterior, ¢l ejemplo se plantea sobre los siguientes antecedentes,

ANTECEDENTES

Empresa: “ABC,8.A.deC.V”

Giro: Electrénica y Comunicacién

Situacién Actual: Gran multinacional, con poca rotacién de personal por despido,

paternalista, no ha logrado destacar en el irea de las comunicaciones, la
competencia pricticamente ha acaparado el mercado, por lo cual requiere
cambios

Problematica Detectada:

+ Tecnoldgico: Necesita obtener una imagen y nombre con prestigio y tecnologia de
vanguardia que la convierta en altamente competitiva.

+ Financiero: Tiene posibilidad de hacer inversiones de capital pero al menor costo
posible.

+ Marketing: Requiere cambiar su imagen a la de una empresa més dinigmica ante un
entomno de globalizacion en el 4rea de las comunicaciones, ademds de captar un
mercado objetivo en comunicaciones.

+ Recurses Humanos Quiere:

- Cambiar su demografia, ( de gente con mucha experiencia y antigiiedad a gente
muy joven y con mayor potencial ). -

- Incrementar ia productividad por empleado ( individualmente ).

- Bajar costos de personal.

- Incrementar nivel de apreciacién de los empleados respecto a sus beneficios.

- Premiar gradualmente la antigiiedad.

- Garantizar un nive! adecuado de beneficios al retiro.
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Iy A e A e e

I. CREACION DEL SISTEMA
1.1 Formulacion de la Filosofia Global de Retiro

Para efectos del caso practico y para poder formular la Filosofia Global de Retiro se supondra que
el consultor ya ha analizado para ABC lo siguiente:

- Visién, Misién y Valores - Expectativas de los empleados respecto a ABC
- Demografia de la poblacion elegible - Situacién Financiera de ABC
- Entorno econdmico y laboral actual - Valores de los empleados

- Objetivos y Motivadores de los empleados - Desempefio y habilidades deseadas por ABC
respecto a sus empleados, etc.

Con base en este andlisis se han definido estrategias y prioridades, logrando asi alinear las
estrategias de ABC con las estrategias de Remuneraci6n al Retiro. (Ver Grdfico 4.1)

En materia de Beneficios por retiro o jubilacion, el marco aplicable serd el circunscrito por los
siguientes puntos:

« Los beneficios otorgados deberdn ser competitivos respecto al Mercado Laboral Mexicano,
buscando siempre que su nivel de apreciacién sea muy alto.

+ Se aplicardn en lo posible, mecanismos que incrementen los beneficios en funcidn al
desempeifio de los trabajadores y de las utilidades de la empresa.

« Estos beneficios se otorgan tnjcamente al personal de planta y de confianza, aplicando un
criterioc de aplicacién uniforme para cualquier empleade clegible, sin importar su nivel

organizacional.

+ La responsabilidad de cualquier inversién para el financiamiento de los obligaciones por retiro
o jubilacién serd en su totalidad de la empresa.

» Sc buscard la mayor certidumbre posible en los costos de estos beneficios, por lo que es
necesario hacer aportaciones fijas periddicas.
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El plan que otorgue estos beneficios deberd ser lo mas claro y facil de comprender posible,
tanto para la empresa como para los participantes en el mismo.

Debera existir la posibilidad de incrementar los beneficios de manera voluntaria y con
aportaciones de los participantes.

Siempre que sea necesario y justificable, se podrdn contratar los servicios de despachos
especializados para los calculos y/o la administracién de este plan.

La edad no serd un factor de decision para continuar en la empresa o incentivar el retiro.

El plan siempre debera considerar para su operacién los siguientes factores:

- Marco Legal Mexicano. - Complementario al IMSS.
- Aprovechar cualquier ventaja de - Ofrecer todos los sistemas de pago de los
tipo fiscal posible. beneficios posibles.
- Entomo Laboral Mexicano, - Las decisiones respecto al plan seran.
siempre de ABC en México.
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Grafico 4.1

- Mejorar resuliades Financieros

- Reposicionamiento y fortalecimiento
¢n ¢} mercado actual

- Mejorar imagen ante ¢l cliente

- Establecer liderazgo en los productos
disponibles

: Establecer liderazgo tecnotégico

Estrategias de Negocio

Estrategias de Recursos Humanos

- Reclutar y desarrollar personal jéven y con
mayor potencial

- Buscar compromisos con los valores
de la empresa

- Incrementar la productividad por empleado

- Capacitacién continua y de gran valor
corporativo

- Establecer comunicacién abierta con el personal

= Incentivar ¢l desarrollo de la creatividad

Estrategias de Retiro

- Beneficios al personal altamente competitivos

- Flexibilidad de beneficios que permitan motivar y
desarrollar al personal con alte desempedio y gran
* creatividad

- Analizar la remuneracién como un total
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IL. EVALUACION
I1.1. Anilisis Cuantitativo

Tomando en consideracion lo discutido con la direccién de !a empresa, llegamos a los siguientes
conclusiones:

. Necesidad de cambiar de un Plan de Pensiones de Beneficio Definido a un Plan de
Pensiones Hibrido.

. Ofrecer un beneficio mas tangible a la gente joven.

. Un plan con mayor flexibilidad en sus beneficios.

. E! plan de pensiones deberé ser una véilvula que nos permita retirar a los empleados con
20 afios 0 més de antigiiedad.

. Redistribuir ¢l riesgo del cambio en las variables financieras y demogréficas,

Plan Propuesto.

El plan propuestc es un Cash Balance considerando un porcentaje de contribucién fijo y
establecido en funcién de la antigiiedad de los empleados.
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Bases del Plan.
Pian propuesto Plan actual
Elegibilidad: Todos los empleados de planta|Todos los empleados de planta
no sindicalizados. no sindicalizados.
Afios de Servicio (AS): Todos los afios ininterrumpidos | Todos los afios ininterrumpidos
desde su contratacién a la fecha. |desde su contratacién a la fecha.
Salario: Base Base + compensacién flexible.
Salario Pensionable { SP ): No aplica Maximo entre el salario

los altimos 36
del
los dltimos 12

promedio de
meses o el 80% salario
promedic de

meses de servicio.

Edad Normal de Retiro:

De 60 a 65 afios con al menos 10
afios de servicio.

De 60 a 65 afios con al menos 10
afios de servicio.

Edad Anticipada de Retiro:

De 55 a 59 afios con al menos 10
afios de servicio.

De 55 a 59 afios con al menos 10
afios de servicio.

Contribuciones de la Empresa:

(*) Afios de Contribucién

Servicio S / Salario Base
<35 1.5%
6-10 2.5%
11-15 3.5%
16-20 5.0%
21-25 10.0%
26+ 12.5%

Las contribuciones acreditaran el
2% arriba de inflacién por
concepto de intereses.

del
determinado a través de una

El costo periodo es

Valuacién Actuarial.

Beneficios al Retiro.

Beneficio acumulado en la
cuenta individual al momento del
Podra

actuarialmente en una pensidn

retiro. convertirse

mensual.

1.50% del SP, hasta 15 veces el
salario minimo mensual por los
afios de servicio ( AS )} + 1.5%
del SP en exceso de las 15 veces

al salaric minimo mensual por
los AS.
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Plan propuesto

Plan actual

Formas de pago.

El saldo en la cuenta se
actvarialmente
Se

otorgar la opcidn del pago Gnico.

convertird en

pensiéon  mensual, podra

Pension mensual vitalicia con 10

afios garantizados,

Reduccién por retiro anticipado.

Ninguna.

5% por afio de anticipacién a la
edad det retiro.

Derechos Adquiridos.

a) Elegibilidad: Empleados con
més de 55 aflos y 10 afios de
servicio.

b) Beneficios:

a) Elegibilidad: Empleados con
mas de 55 aftos y 10 afios de
servicio.

b) Beneficios:Beneficio Definido

Afios de Servicio Derechos
Adquiridos
<10 0%
10-15 25%
15-19 50%
20+ 100%
Contribucion de los empleados. | Ninguna. Ninguna.

Pension Minima.

Equivalente a la Indemnizacién
Legal.

Equivalente a la Indemnizacién
Legal.

Costos.

De acuerdo a la informacién de los empleados se encontré que no existe ningin empleado con

edad cercana a la edad de retiro.

a) Informacién General.

No. de empleados:
Edad Promedio:
Antigitedad Promedio:
Némina Base Anual:

174
32.76 aiios
6.33 afios
$17°372,520
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Para determinar el monto a contribuir al plan de pensiones a la fecha de transicién, se realizd una
Valuacién Actuarial (ver Anexo 1}; obteniendo principalmente los siguientes resultados:

Sobre Némina Anual.
Obligacién por Beneficios Proyectados (OBP):  § 7°234,654 41.64%
Obligacién por Beneficios Actuales (OBA): $5°811,719 33.45%

La OBA representa el valor presente actuarial de todos los beneficios atribuibles por el plan de
pensiones a los empleados por sus servicios hasta la fecha de valuacién calculados con salarios a
la fecha de valuacién ( responsabilidad acumulada ).

La OBP representa el valor presente actuarial de todos los beneficios atribuibles por el plan de
pensiones a los empleados por sus servicios hasta la fecha de valuacién y es calculada usando
supuestos de salarios o compensaciones en el futuro, es decir, se supone un incremento anual de
los salarios o compensaciones. Este valor se considera como el nivel de fondeo ideal para efectos
contables.

Célculo de la contribucién anual del plan de pensiones de ABC.
Sobre la Némina
Contribucién para este aiio $ 1°200,754 6.91%

Supuestos Actuariales y Métodos.

» Meétodo de financiamiento ( Para efectos de la transicion ).
Método de Costos de Crédito Unitario Proyectado.

= Supuestos % anual.
- Econbmicos : Tasa de Descuento. 5.0 (Real)
Tasa de Incremento de Salarios. 2.0 (Real)
Tasa de Interés de Conmutados. 5.0 (Real)
- Demogréficos : Mortalidad. GAM - 83.
{Ver Anexo 2.) Invalidez Mortalidad. WCT 1988 Mercer Disability Mortality.
Invalidez. Hunter.
Rotacion. Experiencia Mexicana.
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Proceso de Transicidn.

En este caso y con base en una decision de la empresa ABC, se optara por determinar las cuentas
iniciales con el valor presente de los beneficios acumulados bajo el plan de pensiones que tenian
(plan de beneficio definido).

« Como se menciono en el Capitulo I, en el momento de realizar la conversién del plan de
beneficio definido al plan de contribucion definida, se debe considerar lo signiente.

- Como implantar las cuentas iniciales del plan.
- Que beneficios de transicidn se otorgarin a los empleados

« Se debe reconocer por parte de ABC, que es posible generar una pérdida en los resultados de
las estimaciones para la constitucion de las cuentas iniciales si no se reconoce algin tipo de
responsabilidad por servicios pasados o beneficio acumulado; no obteniendo asi los niveles
deseados de los beneficios al momento del retiro.

« Beneficios por servicios pasados:

1. Se calculara el valor presente de los benceficios acumulades bajo el plan anterior y éste valor
serd ¢] monto a considerar para iniciar las cuentas individuales de cada trabajador y no se
otorgarin beneficios de transicién por asi haberlo decidido la empresa ABC, de 1al forma que el
plan sea visto y comunicado mas facilmente.

2. Se debe considerar el pasivo que representa la obligacién por servicios pasados de los
empleados, por lo cual la empresa ABC debera realizar las aportactones a un fideicomiso para
fondear dichos saldos iniciales.

Cabe sefialar que en México se tienen dos alternativas para reconocer el pasivo por servicios
pasados:

a) Reconocerlo en libros a través de una reserva, es decir, no destinar €l dinero para dicha

obligacién, sino solo reflejar en los estados de resuitados ese pasivo. En México ésta
alternativa no permite hacer deducible del ISR dicha reserva.
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b) Constituir un fondo en fideicomiso, aprovechando asi !a ventaja de hacer deducible del
ISR las aportaciones a dicho fondo.

3. El monto de los activos a ser transferidos a las cuentas de cada empleado se calcularan con
método individual de distribucién de beneficios. De esta forma, se puede tomar el monto que
refleja la valuacidén actuarial al momento de la conversién en el renglén de la * Obligacion por
Beneficios Proyectados “ ( OBP ) como aportacion inicial. '

4, Del mismo modo, el subsidio para los retiros anticipados se tomar4, para efectos del calkeulo,
del saldo inicial. Esto asegurara el beneficio a cualquier empleado que se encuentre cerca de su
retiro, similar al que tenian en el plan anterior.

5. Bajo este plan, tanto la contribucidn inicial a la cuenta como las contribuciones acumuladas, no
podran ser otorgadas a los empleados, que salgan de la empresa por razones diferentes al retiro.
Es decir, si algiin empleado deja la empresa antes de alcanzar la edad minima de retiro, no se
requerira de la empresa ningin pago por esta beneficio.

11I. IMPLANTACION
H1.1. Comunicacién

Para efectos de este ejemplo, se supone que la empresa ya ha detectado a través de una encuesta,
cual es la visidn de los empleados respecto a la empresa y cuales son las fuentes de informacién
clave.

Asimismo y en su momento, informoé al personal, a través de un comunicado escrito o correo
electrénico, que con €l propdsito de evaluar que tanto el plan de pensiones esta satisfaciendo las
necesidades y requerimientos de la empresa y de los empleados, se ha iniciado un proyecto
especifico que modificara el plan de pensiones actual sin perder beneficio alguno para los
empleados.
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Ademas, una vez concluido el proyecto se diseflaron folletos que de manera simple, sencilla y
clara explicaron de que manera se relacionan la misién, la visién y los valores de la empresa con
los objetivos del plan de pensiones; y del mismo modo que congruencia guardan con los
mensajes que la empresa da en los medios de publicidad corporativa y los mensajes que la

direccidn da al personal respecto a la empresa que se pretende forjar en el futuro.

Ademas de lo anterior, dicha comunicacién dio a conocer la nueva administracién y la papeleria
que recibirdn los empleados, haciendo notar las ventajas del plan actual respecto al anterior y
dejando muy en claro que la conversién del plan no disminuyé o eliminé beneficio alguno para
ningin empleado.

De manera adicional, se supone que se disefiaron comunicados periddicos de las expectativas que
los empleados pueden tener respecto al plan, incluyendo mensajes que concientizan lo que
significa llegar a la vejez y al retiro.

II1.2. Inversiones y Administracién.
« Requerimientos de Fondeo.
El plan puede fondearse de tal manera que las contribuciones sean deducibles y que los ingresos
por rendimientos no sean gravables. Para tal efecto, se realizara una Valuacién Actuarial viable
para estos efectos ante las autoridades fiscales.
« Las contribuciones pueden ser canalizadas via:

Bancos. { Fideicomisos )

Casas de Bolsa. { Contrato de intermediacion Bursatil )
Compaiifas Aseguradoras. { Contrato de Administracién )
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Para pozar de los beneficios fiscales en México, las inversiones deben cumplir con las siguientes
restricciones:

a} Al menos el 30% del valor en libros debe ser invertido en valores del gobiemno
mexicano.

b) Todas las inversiones deben estar registradas en acciones y valores aprobados por la
Comisién Nacional Bancaria y de Valores (CNBY).

c¢) No se permiten inversiones directas en bienes inmuebles.

d) No se permiten inversiones fuera de nuestro pais.

« Para cumplir con los requerimientos oficiales de fondeo, la empresa debe informar a as
autoridades fiscales la implantacién del plan.

La informacion requerida es la siguiente:
- Documento del plan. ( Reglas del Plan }
- Nota Técnica.

- Célculos Individuales.

- Primera Valuacién Actuarial.

- Contrato de Fideicomiso.

Estos documentos son requeridos Gnicamente en caso de alguna adecuacion al plan y a la fecha de
su implantacidn.

+ Es también necesario, crear o constituir un Comité de Administracidn del plan, el cual debera
analizar y tomar las decisiones relativas al plan de pensiones.

« Es recomendable contactar y trabajar con una compafiia especializada en el registro y
administracién de beneficios.

+ Los pagos de beneficios ( pensiones o pagos tinicos ) requieren un céleulo actuarial de los
beneficios.
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IV. APLICACION DE UN PLAN DE PENSIONES HIBRIDO EN MEXICO

Conclusiones particulares.

« El plan de pensiones sera lo suficientemente flexible para considerar ajustes necesarios en caso
de cambios futuros en la legislacién del SAR o el IMSS, tales que puedan afectar al plan de
pensiones de ABC o que pueda duplicar costos: lo anterior se realiza adicionando al plan una
Clausula que prevea estos casos.

+ La Ley del Trabajo en Meéxico, establece que en caso de despido injustificado se deberd
otorgar una indemnizacién legal igual a 3 meses de salario mds 20 dias por cada afio de
servicio. Asimismo, y de acuerdo a dicha Ley la edad avanzada no es causa justificada de
despido, por lo tanto, en estos casos estin obligadas las empresas en Meéxico, a pagar la
Indemnizacién Legal al momento del retiro, independientemente de tener o no un plan de
pensiones de manera formal o informal,

Por ésta razén, los planes de pensiones en México estén diseftados con el objetivo de proveer
beneficios al retiro que resulten atractivos para los empleados para retirarse y firmar su
renuncia a cualquier beneficio que por concepto de Indemnizacién Legal tengan derecho.
Como resultado de esto, muchos planes privados de pensiones otorgan un minimo de beneficio
equivalente a Ja Indemnizacién Legal o un poco mayor.

Lo mencionado en el parrafo anterior, es una préctica generalizada en el mercado Mexicano,
por lo cual se decidi6 incluir en ef plan una Pensién Minima.

Este mismo concepto se aplica en caso de planes de contribucién definida y es decision de la
empresa incluirlo o no.

« La comunicacion del cambio es fundamental para que el plan tenga el éxito esperado en el
logro de los objetivos que se fijan al inicio del proyecto, obteniendo a su vez una mayor
apreciacién del plan por parte de los empleados.

« Después de [a transicién, e! personal entendié mejor el esquema de los beneficios.

Dado el diseiio del plan, no es un motivante el que los empleados se queden en la empresa por
mas tiempo que el absolutamente necesario para accesar af retiro.
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CONCLUSIONES

La experiencia en México en relacion a los jubilados muestra una profunda crisis, ya que es
claro que el poder adquisitivo de las pensiones cada vez es menor y por ende el nivel de vida
de estas personas dista mucho de ser decoroso; por lo cual se pone en tela de juicio el sistema
de pensiones Mexicano.

Aquellas empresas que otorgan planes de pensiones privados han seguido las tendencias del
mercado, sin considerar si son adecuadas o no para el logro de sus objetivos corporativos
particulares.

En la gran mayoria de las empresas, no estén alineados los objetivos de Recursos Humanos y

otras estrategias de la empresa, generando asi conflictos y mensajes incongruentes y confusos.

Es clara la necesidad de tener alternativas que consideren la flexibilidad necesaria para que el
plan de pensiones coadyuve finalmente al logro de los objetivos de la empresa; por lo tanto, un
plan de Beneficio Definido tipico { Indemnizacién Legal } no es necesariamente lo més
adecuado para todas las empresas.

El cambio en la Ley del IMSS apoya y sugiere un giro en las tendencias del mercado de las
pensiones en México, ya que marca un transicién de planes de Beneficio Definido a planes de
Contribucién Definida.

Se debe tener un “porque” implantar un plan de pensiones, ademas de definir los objetivos que
debe cumplir; por lo cual, es necesario hacer un planteamiento global (Filosofia Global de
Retiro) que permita alcanzar el éxito del esquema.

El otorgar mads beneficios ( un plan generoso ) no siempre provoca una mayor satisfaccion del
personal Y como se pudo observar, el disefio y la comunicacién apoyan de manera
trascendental al éxito del plan que se establezca.

Los Planes de Pensiones Hibridos son una alternativa real que permite establecer estratégias de

retiro congruentes con Jos objetivos de Recursos Humanos y con la estrategia global de las
empresas en México.
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Anexo 1.

(Valuacidn actuariai)

Para efecto de desarrollar la Valuacién Actuarial, se utilizé el método de financiamiento
denominado “Crédito Unitario Proyectado™ debido a que cumple con los requerimientos del
Boletin D-3 (Principios de contabilidad generalmente aceptados en México).

El principio del crédito unitario proyectade se basa en la premisa de que la pension que se
otorgara a la edad del retiro se va a dividir tantas unidades como existan afios de servicio, con

una unidad asipnada a cada afio en base a una prima Unica.

El pasivo acumulado es el valor presente de todas las unidades de pensién asignadas a los

servicios pasados.

x = Edad actual

r = Edad de retiro

Por lo que :
D
PA_}=d, —~(BA
(p4.)=5,=(84,)
donde:

(PA, )= Pasivo Acumulado

(BA,)= Beneficio Acumulado por los servicios pasados

El pasivo acumulado bajo el Crédito Unitario Proyectado es el valor presente de una anuatidad

diferida a la edad de retiro por el beneficio acumulado.

Cuando se refiere al “pasivo”, en el campo de las pensiones se refiere al nivel de reserva

necesario para mantener en forma solvente el plan.
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Como caracteristica principal de este método, encontramos que el Costo Normal se determina en
forma individual, a su vez, ¢l costo normal es creciente cada afio debido a que el valor de una

anualidad diferida a edad 1, es una funcién creciente a edad alcanzada.

Dicho costo lo podemos expresar de la siguiente forma:

(CN), = A(BA), &, ﬁr

x

donde :

A(BA),= Incremento al beneficio que se espera se acumule en el afio.

El método del crédito unitario proyectado es conveniente utilizarlo cuando el beneficio esta bien

definido para cada afio, por ejemplo, un porcentaje del salario actual o una suma de dinero para

que el beneficio acumulado a la fecha de valuacién (BA)' y el incremento del mismo beneficio

acumulado A(BA}, puedan determinarse.

Tanto el pasivo acumulado como el costo normal del plan para el total de la poblacién, es la suma

de los pasivos acumulados y costos normales de cada participante del plan respectivamente.
Cabe mencionar que este método aplica un incremento en los salarios considerados.

A continuacion mostraremos en célculo de los valores para una persona y de esta manera la suma
de cada uno de los valores individuales constituirin los valores totales de la valuaci6n.
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¢ Edad actual :

x
» Edad de retiro : r
« Edad de retiro anticipado: k
+ Edad de ingreso : y
» Antigliedad : {(x-¥)
+ Factor de reducciénenel afiok : (-,

Valores Presentes :

D, .
VPOT = ZB i, 5 L(1-1),q;

k=55 x

donde :

VPOT = Valor Presente de la Obligacién Total.

B,=[ 15% x SP(1+ )" x (k=) ]+[ 15% x SR, (1+ )" x (k=) ]
SP = Salario pensionable

SP, <15 veces el salario minimo

AS = Afios de servicio = (k - y)

SP, = 5P — 15 veces ¢l salario minimo

OBP = ZBa, D‘( -0,q:

(x y)
ko35 -y
donde :
OBP = Obligacién por Beneficios Proyectados.
B,= [ 15% x SR{1+ )" x (k=) ]+[ 15% x SR, (1+ )™ x (k- } ]
SP = Salario pensionable
SP, <15 veces el salario minimo
AS = Aftos de servicio = (k— )

SP, = §P —15 veces el salario minimo
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{(x-»)

k-y

&4
. D .
OBA=) B,d, Bi(l—f),q,
k

Am55

donde :
OBA = Obligacién por Beneficios Actuales.

B,=[ 15% x 8P, x (k- y) |+[ 15% x SP, x (k- ») ]
SP = Salario pensionable

SP, <15 veces el salario minimo

AS = Aflos de servicio = (k - y)

SP, = §P - 15 veces el salario minimo

ANEXOS
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Anexo 2.
(Tablas involucradas en [os célculos)

Tabla de Mortalidad : GAM - 83

Edad (al mitlar) Edad {al millar) Edad (al millar)
15 0.33 51 432 87 133.87
16 0.33 52 4.76 88 144.07
17 0.34 53 5.20 89 154.86
18 0.35 54 5.66 920 166.31
19 0.37 55 6.13 2N 178.21
20 0.38 56 6.62 92 190.46
21 0.39 57 7.14 93 203.01
22 0.41 58 1.72 94 217.90
23 0.42 59 §.38 95 234.09
24 0.44 60 9.16 96 248.44
25 0.46 61 10.06 97 263.95
26 0.49 62 1113 98 280.80
27 051 63 12.39 99 299.15
28 0.54 64 13.87 100 319.19
29 0.57 65 15.59 101 341.09
30 0.61 66 17.58 102 365.05
31 0.65 67 19.80 103 393.10
32 0.69 638 22.23 104 42726
33 0.73 69 24.82 105 469.53
34 0.79 70 27.53 106 521.95
35 0.86 71 30.35 107 586.52
36 0.9] 72 33.37 108 665.27
37 0.97 73 36.68 109 760.22
38 1.04 74 40.39
39 1.13 75 44.60
40 1.24 76 49.39
41 1.37 77 54.76
42 1.53 78 60.68
43 1.72 79 67.13
44 1.93 80 74.07
45 2.18 81 81.48
46 2.47 82 89.32
47 2.79 83 97.53
48 314 84 106.05
49 3.51 85 114.84

50 391 86 124.17
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Tabla de Mortalidad de invalidez : WCT 1988 Mercer Disability Mortality

Edad (al millar} Edad (al millar) Edad (al millar)
15 0.039609 50 0.039677 85 0.084145
16 0.039609 51 0.039686 86 0.088385
17 0.039609 52 0.039699 87 0.093020
18 0.039609 53 0.039717 88 0.098200
19 0.039609 54 0.039735 89 0.104005
20 0.039609 55 0.039771 90 0.110550
21 0.039609 56 0.039830 91 0.117825
22 0.039609 57 0.039902 92 0.125710
23 0.039609 58 0.039992 93 0.134115
24 0.039609 59 0.040104 94 0.142840
25 0.039609 60 0.040244 95 0.151810
26 0.039609 61 0.040415 96 0.161070
27 0.039609 62 0.040640 97 0.170280
28 0.039609 63 0.040955 93 0.180720
29 0.039609 64 0.041346 99 0.192530
30 0.039609 65 0.041783 100 0.204915
3 0.039609 66 0.042255 101 0.218400
32 0.039609 67 0.042773 102 0.232810
33 0.039609 68 0.043493 103 0.248025
34 0.039609 69 0.044397 104 0.263760
35 0.039609 70 0.045351 105 0.279875
36 0.039609 71 0.046359 106 0.296250
37 0.039609 72 0.047421 107 0.312790
38 0.039609 73 0.048842 108 0.329540
39 0.039609 74 0.050626 109 0.346480
40 0.039609 75 0.052535 110 0.363365
41 0.039609 76 0.054599 111 0.380085
42 0.039609 77 0.056856 112 0.396840
43 0.039614 78 0.059378 113 0.413730
44 0.039623 79 0.062249 114 0.430830
45 0.039632 80 0.065390 115 1.000000
46 0.039641 81 0.068830
47 0.039650 82 0.072683
48 0.039659 83 0.076500

49 0.039668 84 0.080200
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Tabla de Invalidez : Hunter

Edad (al millar) Edad (al millar) Edad (al millar)
15 0.0003 51 0.0034 87 0.0270
16 0.0003 52 0.0038 88 0.0270
17 0.0003 33 0.0042 89 0.0270
18 0.0003 5 0.0046 90 0.0270
19 0.0003 55 0.0050 91 0.0270
20 0.0003 56 0.0054 92 0.0270
21 0.0003 57 0.0060 93 0.0270
22 0.0003 58 0.0068 94 0.0270
23 0.0003 59 0.0080 95 0.0270
24 0.0003 60 0.0098 96 0.0270
25 0.0003 61 0.0124 97 0.0270
26 0.0003 62 0.0160 928 0.0270
27 0.0003 63 0.0208 97 0.0270
28 0.0003 64 0.0270
29 0.0003 65 0.0270
30 0.0004 66 0.0270
k3 | 0.0004 67 0.0270
R 0.0004 68 0.0270
33 0.0004 69 0.0270
34 0.0004 70 0.0270
35 0.0004 7 0.0270
36 0.0005 72 0.0270
37 0.0006 73 0.0270
38 0.0007 74 0.0270
39 0.0008 75 0.0270
40 0.0009 76 0.0270
41 0.0010 77 0.0270
42 0.0012 78 0.0270
43 0.0014 79 0.0270
44 0.0016 80 0.0270
45 0.0018 81 0.0270
46 0.0020 82 0.0270
47 0.0022 83 0.0270
48 0.0025 84 0.0270
49 0.0028 85 0.0270
50 0.0031 86 0.0270
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Tabla de Rotacién : Experiencia Mexicana

Edad (al millar) Edad (al millar)
15 0.267 36 0.089
16 0.267 37 0.084
17 0.258 38 0.079
18 0.252 39 0.073
19 0.246 40 0.069
20 0.240 41 0.063
21 0.234 42 0.059
22 0.230 43 0.053
23 0.228 44 0.046
24 0.226 45 0.040
25 0.225 46 0.033
26 0.210 47 0.027
27 0.190 48 0.021
238 0.165 49 0.015
29 0.150 50 0.011
30 0.136 51 0.010
31 0.125 52 0.005
32 0.116 53 0.003
33 0.110 54 0.001
34 0.102 55 0.000

35 0.097
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