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EI dinero puede convertirse en un motivador para los empleados, siempre
y cuando entiendan que el aumento de sus esfuerzos los lleva al aumento de la
recompensa monetaria. Sin embargo, en nuestra cultura, la mayoria de los traba-
jadores no lo perciben de ésta manera e ignoran esta relacién esfuerzo — dinero,
por el contrario, piensan que la remuneracioén se encuentra relacionada con edu-
cacion, edad, desemperio en los afios previos, y otros criterios irrelevantes como
la fortuna y el favoritismo.

Para que exista equidad, debe existir dentro de la organizacién un sistema
de normas a través del cual se logre un pago justo, independientemente del traba-
jo que se realice y el nivel en el que se realiza. Lo més dificil es determinar el peso
de la responsabilidad en cada tarea ejecutada, sin embargo, una vez evaluados
los diferentes aspectos del trabajo a los que se encuentra sujeto el subordinado
desde el punto de vista de la organizacién, se puede establecer una retribucién
salarial justa.

Ya que se han determinado los estandares para cada tarea, se logra tener
un control que permite identificar desvios hacia abajo o hacia arriba del desempe-
fo, exigiendo medidas correctivas de la administracion de la empresa. Todo esto
nos lleva a concluir que una parte importante es el grado de control que el indivi-
duo ejerce sobre su propio comportamiento y se demuestra en la productividad, la
cual no depende s6lo del esfuerzo realizado, sino del interés y motivacién de las
personas.
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1. GENERALIDADES

La administracion de salarios consiste en mantener equidad en la estructu-
ra salarial de una organizacion, tomando en cuenta los cargos de la propia organi-
zacion y los cargos de otras empresas, para que exista un equilibrio tanto interno
como externo. Esto quiere decir que, debido a que cada cargo tiene su propio va-
lor individual, s6lo se puede alcanzar una remuneracion justa al empleado cuando
se conozca el valor de su puesto con relacién a los demés puestos de la organiza-
cién y a la situacién del mercado.

En una organizacion existen cargos de diferentes niveles jerérquicos y en
diferentes sectores, por lo que la administracién de salarios deber ser un asunto
que incumba a la empresa como un todo, ya que afectara a todos los niveles y
sectores.

Para conocer los cargos de la organizacion es necesario recabar informa-
cion de éstos a través de la evaluacion de cargos y la clasificacién de cargos, ba-
sados en un programa de andlisis y descripcion de cargos; en cambio, para llegar
a conocer cargos de otras organizaciones se requiere realizar una investigacion
salarial. Toda ésta informacién es obtenida con el propdsito de establecer una po-
litica salarial, a través de la cual se logre establecer una remuneracion justa para
todo el personal.

Los objetivos que se pretenden alcanzar con la estructura salarial equitativa
son:

1 Remunerar a los trabajadores con equidad y en base al valor del cargo
que ocupa.

Mantener coherencia interna y externa de los salarios.

Recompensar a cada empleado en base a su esfuerzo, desempefio y
dedicacion.

Mejorar la calidad de vida en el trabajo.

Lograr aumentar la competitividad de la organizacién.

Elevar la productividad y la calidad en la produccién.

Tener los mejores candidatos en cualquier cargo.

Ampliar las posibilidades de desarrollo y de carrera.

Mantener un equilibrio entre los intereses financieros de la empresa y su
relacién con los empleados.

OCoONOO OGN WN

Otros de los objetivos de la administracién de sueldos y salarios'son:

1 “Adquisicién de personal calificado: Las compensaciones deben ser suficien-
temente altas para atraer solicitantes.

2 Retener empleados actuales: Cuando los niveles de compensacién no son
competitivos, la tasa de rotacién aumenta.
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3 Garantizar la igualdad: La igualdad interna se refiere a que el pago guarde re-
lacién con el valor relativo de los puestos; la igualdad externa significa com-
pensaciones anéalogas a las de otras organizaciones.

4 Alentar el desempefio adecuado: El pago debe reforzar el cumplimiento ade-
cuado de las responsabilidades.

5 Controlar costos: Un programa racional de compensaciones contribuye a que

la organizacién obtenga y retenga el personal adecuado a los més bajos cos-
tos.

6 Cumplir con las disposiciones legales.
7 Mejorar la eficiencia administrativa.

Al cumplir con los objetivos, el departamento de personal alcanza su eficiencia
administrativa.”
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Figura I.1 El sistema de administracién de salarios

Toda organizacién es un proceso de conversion de recursos, es decir, se
requiere una entrada de diferentes recursos para producir los resultados desea-
dos. Esta conversion inicia cuando una empresa hace uso de la sinergia de los
factores de produccién con el fin de crear riqueza, utilizando la tierra y sus recur-
sos naturales en forma de materia prima, equipos, edificios; el capital en forma de
dividendos; y el trabajo a través del esfuerzo humano, pero no podemos olvidar
que “cada recurso productivo tiene su costo y su beneficio, su inversién y su retomo’?.

1. www.geocities.com/unamosapuntes_2000/apuntes/admon/valuacin.htm
2. Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 5 ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 407 p.
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Una empresa es el producto de la participacion de algunas personas que
con su esfuerzo contribuyen al logro de las metas y objetivos, como los proveedo-
res quienes aportan materia prima, servicios, tecnologia, etc. y esperan como re-
torno utilidades para la creacién de nuevos negocios; o los inversionistas y accio-
nistas que contribuyen con capital y créditos, quienes a su vez esperan utilidades
y dividendos; también los empleados que contribuyen con conocimientos, esfuer-
zos y habilidades, esperando su retorno en forma de salarios, beneficios y retribu-
ciones; por ultimo se encuentran los clientes quienes contribuyen adquiriendo bie-
nes y servicios, esperando obtener calidad, precio y satisfaccion.

Cada una de éstas personas a quienes podemos considerar socios estan
dispuestas a contribuir, siempre y cuando el retorno sea mayor a lo que han inver-
tido, es por eso que, toda empresa debera aprovechar sus recursos para multipli-
car los resultados.

SOCIOS DE LA ORGANIZACION
Contribuyen con: Esperan retorno de:

Materias primas, servicios, g

Tecnologias Proveedores —® Utilidades y Nuevos negocios

— Inversionistas ————p

Capital y créditos y accionistas

Utilidades y dividendos

Conocimientos, esfuerzos,

Salarios, beneficios
y habilidades <4———  Empleados » retribuciones

Adquisicion de los bienes > E—
0 servicios

Clientes > Calidad, precio y satisfaccion

Figura 1.2 Los socios de la organizacion

“La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacién que los em-
pleados reciben a cambio de su labor. La administracién del departamento de personal
garantiza la satisfaccién de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacién a ob-
tener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Los resultados de la falta de satisfaccién pueden afectar la productividad de la or-
ganizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves,
el deseo de obtener mejor compensacién puede disminuir el desempefio, incrementar el
nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Ademds, el es-
caso interés que despierte una funcién compensada pobremente puede llevar a ausen-
tismo y otras formas de protesta pasiva.

Un nivel inadecuado de compensacién también conduce a dificultades, sentimien-
tos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de la rentabilidad y
competitividad de la organizacion.
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Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccién con la compensacién obtenida
y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del departamento de per-
sonal en cuanto a la retribucién de Ia labor.

La compensacién no es la inica manera de vincular el desempefio con la estrate-
gia general de la empresa. La planeacién de los recursos humanos, el reclutamiento, la
seleccion, la ubicacién, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la planeacién de
la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrategias
generales de la empresa”™.

La compensacion es la remuneracion que el empleado recibe como retorno
por su trabajo, ésta recompensa financiera puede ser directa o indirecta, ademas
de las recompensas no financieras.

La compensacién financiera directa esté constituida por salarios, bonos,
premios y comisiones, mientras que la compensacion financiera indirecta se forma
por el salario indirecto que incluye vacaciones, gratificaciones, propinas, adiciona-
les de: inseguridad, insalubridad, trabajo nocturno y tiempo de servicio, participa-
cién en las utilidades, horas extras, asi como servicios y beneficios sociales que
ofrezca la empresa.

( Directa
| {

Financiera (

Salario directo
Premios
Comisiones

DSR (para trabajadores por horas)
Vacaciones

Gratificaciones

Propinas

Horas extras

Prima

Adicionales

Intereses financieros de los beneficios
\ sociales ofrecidos por la empresa

Indirecta <

Compensacion 4 L

No financiera < " Reconocimiento y autoestima
= Seguridad en el empleo
\ =  Prestigio

-

Figura 1.3 Tipos de compensacion

Las recompensas no financieras que reciben los empleados son prestigio,
autoestima, reconocimiento y estabilidad en el empleo con lo cual se completa el
ciclo inversién — retorno. Es entonces la compensacion un sistema de incentivos y
recompensas que las empresas utilizan para remunerar a las personas que contri-
buyen para ella.

Cabe sefialar la existencia del salario nominal y el salario real, ya que éstos
nos muestran la diferencia del aumento real del salario y el reajuste salarial. El

3. www.geocities.com/unamosapuntes_2000/apuntes/admon/valuacin.htm
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salario nominal es el dinero que se paga por el puesto ocupado, sin embargo, éste
pierde su poder adquisitivo si no se actualiza, en cambio, el salario real ésta for-
mado por la cantidad de bienes que se pueden adquirir por aquel dinero, es decir,
el poder de compra con el mismo salario. De éste modo el salario nominal debera
ser modificado para lograr mantener su poder de compra, lo que es solamente una
reconstitucion del salario real o un reajuste salarial, lo que es diferente de un au-
mento real del salario que seria un incremento del salario real.

Por su gran complejidad el salario toma un caracter variado dependiendo
del punto de vista, pudiendo ser:

o El pago de un trabajo.
a Nivel de importancia de una persona para la organizacién (estatus jerar-
quico).

El salario desde el punto de vista de las personas.

La compensacion es para las personas la principal razén de buscar y obte-
ner un empleo, pues solo de éste modo pueden satisfacer sus necesidades y las
de su familia. Es por ello que esta dispuesto a ofrecer su esfuerzo cumpliendo una
serie de tareas organizacionales e incluso dedicar su vida al trabajo, sin olvidar

que ‘el salario es la fuente de renta que define el patrén de vida de cada persona, en fun-
cién de su poder adquisitivo™.

El salario desde el punto de vista de las organizaciones.

Los salarios para las organizaciones son una inversion, la cual debe ser
bien administrada, formando parte del costo del producto o del servicio final. Las
empresas emplean dinero en personal, para obtener como retorno mayor riqueza
aprovechando los recursos con los que cuenta y corriendo los riesgos que pudie-
sen surgir mientras se da éste retorno.

La participacién de los salarios en el costo del producto varia de acuerdo al
sector industrial de la empresa, como se muestra en la gréfica 1.4

El compuesto salarial

Para lograr determinar los salarios en cualquier empresa, es necesario to-
mar en cuenta una serie de factores internos y externos cuyo efecto condiciona su
valor. A éstos factores se les conoce como compuesto salarial.

Algunos factores internos son:

o Tipologia de los cargos de la organizacion

o Politica salarial de la organizacion

o Capacidad financiera y desemperio general de la organizacion
o Competitividad de la organizacion

4. Idalberto Chiavenato, op. cit., 412 p.
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Porcentaje
Sector industrial de la empresa de los salarios
en el valor del producto

Fabricas de tejidos 55%
Industria automovilistica y de autopartes 44%
Astilleros navales — Mecénica pesada 43%
Siderdrgicas 38%
Industria aeronautica — Equipos de computacién 37%
Componentes electrénicos — Maquinas de escribir 36%
Editorial y artes gréaficas 35%
Equipos de comunicacién — Vestuario y afines 33%
Vidrios planos 32%
Maquinaria de construccién — Refrigerantes 26%
Juguetes y elementos deportivos — Madereras 26%
Equipo ferroviario 24%
Papel y productos afines 22%
Concreto y cemento 21%
Neuméticos y mangueras de caucho 20%
Confecciones 19%
Zinc - Productos farmacéuticos 18%
Bizcochos y galletas — Envases de metal 17%
Fibras, plasticos y caucho 16%
Empaques 13%
Refinacién de azlcar 8%

Cigarros 7%

Derivados del petréleo 6%

Figura 1.4 Participacién porcentual de los salarios en el costo del producto
Entre los factores externos podemos mencionar:

Situacién del mercado laboral

Coyuntura econémica (inflacién, recesion, costo de vida)
Sindicatos y negociaciones colectivas

Legislacion laboral

Situacién del mercado de clientes

Competencia en el mercado

Oo0oO0O0coaOo

“Los Desafios del area de compensaciones son:

Cambios inducidos por la tecnologia:

Algunos puestos deben recibir una compensacién mayor que la indicada por su va-
lor relativo, debido a fuerzas del mercado. Esas fuerzas obedecen en gran medida a las
situaciones que crea la tecnologia.

Presién sindical:

Cuando un segmento o la totalidad de la fuerza de trabajo se encuentra organiza-
da en sindicatos, es posible que se emplee la capacidad de negociacién de estas entida-
des para obtener compensaciones superiores a las que determinaria el valor relativo de
cada puesto en un mercado libre de trabajo.
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Productividad:

Una compafiia no puede pagar a sus trabajadores més de lo que éstos aportan,
mediante su productividad. Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de
la productividad, la compafiia no tiene més remedio que volver a disefiar los puestos en
forma més eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatizarse y procurar por todos los
medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperacién.

Politicas internas de sueldos y salarios:

Una politica comun es conceder a los empleados no sindicalizados los mismos
aumentos que a los sindicalizados.

Algunas compafiias mantienen la politica de conservar sus niveles de compensa-
cién en un nivel superior al del mercado, para impedir la rotacién del personal y atraer
recursos humanos selectos. Ciertas empresas han optado por la concesién automética de
aumentos conforme aumenta la inflacién.

Disposiciones gubernamentales en materia laboral
En general, la tendencia es hacia la proteccién de los derechos de los trabajado-

res. Aunque en ocasiones esta tendencia ha excedido los limites de Ia capacidad real de
algunas organizaciones.

Corresponde a la organizacién responder de manera responsable, legal y efectiva
a estas normas legales™.

El término salario, deriva de sal, por el hecho de que alguna vez se pagd
con ella. Sueldo, proviene de sélidus, que significa moneda de oro de peso cabal.
Tanto el sueldo como el salario se definen como “toda retribucién que percibe el hom-
bre a cambio de un servicio que ha prestado con su trabajo; la remuneracién por una acti-
vidad productiva’®.

La principal diferencia entre éstos es que el salario se paga por hora o por
dia, aunque se liquide semanalmente, aplicandose generalmente a trabajos ma-
nuales o de taller; mientras que el sueldo se paga mensualmente o por quincena y
es aplicado a trabajos intelectuales, administrativos, de supervision o de oficina.

Algunos conceptos relacionados:

‘Jomal: Es la paga que se hace a los trabajadores del campo y su periodicidad es
muy parecida a la descrita en el salario.

Compensacién total: Es todo lo que recibe un empleado como retribucién al servi-
cio prestado, y puede ser en dinero y en beneficios”.

www.geocities.com/unamosapuntes_2000/apuntes /admon/valuacin.htm
Agustin Reyes, Administracién de personal 2* Parte, 1* ed., México, 1986, 15 p.
Nelson Rafael Vargas, Administracién moderna de sueldos Yy salarios, Santafé de
Bogota, Colombia, 1994, XIII p.

N
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Segun el director de la Escuela de Administracién de Empresas en la Uni-
versidad Ibero Americana, Agustin Reyes Ponce los salarios pueden dividirse de
acuerdo a:

El medio empleado para el pago.

a) Salario en Moneda: Es el que se paga con dinero

b) Salario en Especie: Es el que se paga con comida, productos, habita-
cion, servicios, etc. que la empresa pueda prestar.

¢) Pago Mixto: Es aquel en que una parte se paga en dinero y otra en es-
pecie.

Su capacidad adquisitiva.

a) Salario Nominal: Es el que se paga a cambio de sus servicios y es pac-
tado a través de un contrato.

b) Salario Real: Es el que recibe el trabajador en funcién del costo de vida,
se refiere a la capacidad de compra que dicho salario puede proporcio-
nar al trabajador. Para conocer el valor del salario real se compara el in-
dice de precios al consumidor (IPC) del afio actual con el del afio ante-
rior.

Su capacidad satisfactoria.

a) Salario Individual: Es el que basta para satisfacer las necesidades del
trabajador.

b) Salario Familiar: Es aquel que se requiere para la sustentacién de la fa-
milia del trabajador.

Sus limites.

a) Salario Minimo: Este tipo de salario se divide a su vez en minimo legal y
en minimo contractual. El primero es aquel que el gobierno establece
por decreto, es estimado para garantizar a una persona su subsistencia
y se actualiza cada afio. El segundo se da por una contratacién libre en
alguna rama o empresa determinada.

b) Salario Méximo: Es el salario que se considera més alto permitiendo a la
empresa una produccion costeable.

Quien produce el trabajo.
a) Salario Personal: Es el que produce el trabajador que sostiene a su fa-
milia.
b) Salario Colectivo: Es el que producen varias personas para colaborar al
sustento de la familia.
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Salario de Equipo: Es el que reciben un grupo de personas por la reali-
zacion de algun trabajo, quedando la distribucion del salario a criterio del
mismo grupo.

La forma de pago.

a)

b)

Salario por Unidad de Tiempo: Es aquel asignado al trabajador tomando
en cuenta el tiempo que éste pone su esfuerzo a disposicion del patrén.
Usualmente se emplea como base la jornada de 8 horas, aunque el tra-
bajo se realice por dia, semana 0 mes.

Salario por Unidad de Obra: Es aquel que se paga por unidades produ-
cidas (destajo), llamado también salario por rendimiento. Se asigna por
el trabajo mismo.?

Podemos mencionar algunas clasificaciones de otros autores, como:

a)
b)

c)
d)

e)

9)
h)

Salario Directo: Se paga expresamente como salario.

Salario Indirecto: Incluye complementos al salario directo como presta-
ciones adicionales de la empresa.’

Salario Ordinario: Se paga al empleado por la jornada normal de trabajo.
Salario Extraordinario: Se paga por jornadas extraordinarias de trabajo,
es decir, horas de trabajo excedentes.

Salario Integral: Este salario consiste en integrar al salario directo aque-
llas prestaciones que realiza la empresa, debiendo incluir como minimo
vacaciones, prima vacacional y aguinaldo que se encuentran marcadas
por la Ley Federal del Trabajo."

Salario Basico: Es el que se asigna a cada cargo de acuerdo con su va-
lor relativo dentro de la organizacion.

Salario Diferido: Es el salario que se causa hoy y se paga después en
periodos regulados por las leyes.

Salario Medio: Consiste en agregar al salario basico, el salario comple-
mentario y el trabajo extra.

Salario Minimax: Es el salario minimo que se esta pagando por catego-
ria y el salario méximo de la misma categoria."

Una vez conocidos los conceptos relacionados a la administraciéon de suel-
dos y salarios, podemos establecer que el salario directo mas el salario indirecto
constituyen la remuneracion financiera que debe percibir el empleado por el traba-
jo que desempefia. También es momento de sefialar que los términos compensa-
cién y remuneracion son similares, por lo que seran empleados con los mismos
efectos.

8. Agustin Reyes Ponce, Administracién de personal 2* Parte, 1* ed., México, 1986,
p. 15-17.

Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 5% ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 409 p.

10. http:/ /www.cddhcu.gob.mx/ leyinfo/

11. Nelson Rafael Vargas, Administracién moderna de sueldos y salarios, Santafé de
Bogota, Colombia, 1994, p. 194, 195.

9.
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1.6 Aspectos juridico

Aspecto Juridico.

El aspecto juridico considera como parte fundamental del salario “a subordi-
nacién”? y no toma en cuenta para éste concepto algunas prestaciones que se
otorgan en la empresa, tales como deducciones o gastos por concepto de pasaijes,
pagos de cuotas sindicales, cuotas del seguro social o prestaciones que se reali-
zan a través de una Caja de Subsidios Familiares, entre otras.

La fijacién de los salarios desde el punto de vista juridico tiene por objeto
determinar a través de las leyes o contratos, aquello a lo que el trabajador tiene
derecho y por lo tanto es exigible. Algunas de éstas leyes son la Ley Federal del
Trabajo que define al salario en su articulo 82 como: “La retribucion que debe pagar
el patrén al trabajador por su trabajo? y el articulo 20 de |a misma ley define la rela-
cién de trabajo como: “La prestacién de un trabajo personal subordinado a una persona,
mediante el pago de un salario”™?. Estos conceptos son aplicables en los casos de
litigios, indemnizaciones, etc.

Aspecto Econémico.

El aspecto econémico obedece a la ley de la oferta y la demanda para la
fijacion del salario, aunque es cierto que el esfuerzo humano no puede considerar-
$e como mercancia por la dignidad humana, también es cierto que posee muchas
de sus caracteristicas y es mejor tomarlas en cuenta para servirnos de las leyes
econémicas que favorecen y contrarrestar las que afectan al salario.

Para aclarar lo recién mencionado sélo hay que hacer referencia a la retri-
bucién que se le da a la mano de obra en nuestro pais, lo cual se debe por un lado
al gran ndmero de oferentes y por otro a la demanda satisfecha, en cambio, sino
existieran tantos oferentes y éstos fueran indispensables para las companias, sin
lugar a dudas la retribucion seria mayor. Otro factor que influye en la determina-
cién del salario, es la diferencia de paga que existe en una empresa con respecto
a ofra, esto quiere decir que no puede existir una variacion muy marcada en la
retribucién de un cargo en diferentes empresas y mucho menos si pertenecen al
mismo sector, por lo que hay que considerar entonces la remuneracion que se da
en otras compaiiias para fijar la nuestra. Es de éste modo que influyen las leyes
econdmicas en el mercado laboral.

El siguiente es un concepto de Manuel Pernaut Ardanaz que refleja lo des-
crito: “Todos sabemos que el obrero es una persona, que ni se vende ni se compara. Pe-
ro al mismo tiempo estamos viendo cada dia, cémo todos lo trabajadores dependientes
alquilan por un precio su fuerza de trabajo. Y afiadimos més. Si se da un mercado y se
ventila un precio, querémoslo o no, deberdn regir en su determinacién las leyes de la De-
manda y de la Oferta™®,

12. http:/ /www.cddheu.gob.mx/ leyinfo/
13. Manuel Pernaut, Teoria Econémica, 5® ed., Santafé de Bogota, Colombia, 1999,
409 p.
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Aspecto Moral.

Es aspecto moral considera tres elementos principales para la fijacion del

salario:

a) Sustento del trabajador y su familia:

La remuneracion al esfuerzo del trabajador debe ser suficiente para cubrir
sus necesidades las de su familia, de otro modo no existiria un desarrollo
adecuado de la economia en el pais, ya que la capacidad adquisitiva en
general seria muy baja, pues la gran mayoria de las personas vive del sala-
rio. El salario debe ser entonces lo bastante amplio para atender las nece-
sidades ordinarias de una familia, tomando en cuenta que el trabajador ha
entregado al patron todo aquello de lo que dispone y no debe recibir menos

de Io4que da para cumplir con el principio legal: “a trabajo igual, salario
igual™,

También es justo que los demas miembros de la familia contribuyan al sos-
tenimiento comin de todos, pero es injusto abusar de la edad de las perso-
nas y de la debilidad de la mujer.

Del mismo modo las personas que no cuentan con familia deben recibir una
buena remuneracién debido a que requieren prepararse para formar una
familia en el futuro. En cambio, tratdndose de familias excesivamente nu-
merosas no se puede establecer la misma regla u obligacién por parte del
patron de satisfacer todas las necesidades de ésta, por tratarse de un even-
to extraordinario y porque no se debe pagar distinto en razén al nimero de
familiares.

b) Situacién de la empresa:

Seria injusto exigir una remuneracion elevada cuando ésta se encuentra
fuera de las posibilidades de la empresa, debido a que llevaria a la quiebra
a los propietarios y en consecuencia a los trabajadores. Es injusto pedir el
maximo salario cuando hace al negocio incosteable, impidiendo su desarro-
llo y su modernizacién para lograr subsistir. Sin embargo, si el pobre rendi-
miento se debe a deficiencias de los propietarios o administradores, al des-
interés del progreso técnico y econdémico, a negligencias, descuidos o des-
organizacion, entonces no se puede alegar el aumento de salarios, ya que
es injusto mantener las ganancias en determinado nivel o pretender obtener
mayores ganancias a causa de los empresarios pagando salarios bajos.

¢) Necesidades del bien comin:
Los requerimientos del bien comin son ademas de los ya mencionados

anteriormente, satisfacer las necesidades de los asalariados, supervivencia
y conservacion de las fuentes de trabajo, encontrar un equilibrio tanto

14.

Agustin Reyes Ponce, Administracién de personal 2° Parte, 1% ed., México, 1986,
24 p.
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conservacion de las fuentes de trabajo, encontrar un equilibrio tanto interno
como externo en la determinacién de los salarios.

Internamente los salarios deben fijarse de acuerdo a la importancia de las
actividades realizadas en el trabajo y externamente “debe procurarse una Jjus-
ta proporcion entre las escalas de salarios que se pagan en cada sector™. De
otra forma resultarian afectados los trabajadores y empresarios.

Aspecto Administrativo.

El salario desde el punto de vista administrativo es el estimulo empleado
para obtener el mejor rendimiento de las personas, asi como el no obtenerlo. El
criterio para fijar la remuneracion se basa en la actitud, cooperacion, desempefio
del personal y la relacién obrero — patronal que se desea obtener. De alli lo impor-
tante que resulta la Administracién de Sueldos y Salarios, pues de ella depende
aprovechar correctamente el trabajo humano.

Como podemos observar el concepto salario es analdgico y tiene diversas
acepciones, es necesario conocer los diferentes aspectos del salario para no dar
lugar a aparentes confusiones causadas por aplicar diferentes sentidos del con-
cepto.

a) El Puesto

Una parte importante en la‘determinacion de los salarios, se da en el valor del
puesto dentro de la empresa, integrado por el conjunto de funciones y requisitos
que debe llenar el trabajador.

1. El primer paso consiste en definir las obligaciones y responsabilidades para
cada puesto, a través del Anélisis de Puestos.

2. Se vallan los factores que integran el puesto, con la Valuacién de Puestos.

3. Se determina la estructura salarial mediante la Gréfica de Salarios con sus
Lineas de Salarios, para establecer rangos y realizar los ajustes o correc-
ciones que correspondan para mantener equidad en los salarios.

4. Se recaba informacién del mercado laboral en que la empresa opera a tra-
vés de la Encuesta de Salarios para ajustarse a la estructura salarial de la
region.

5. Por ultimo es conveniente formar grupos para manejar con mayor facilidad
los salarios y esto se logra mediante la Clasificacién de los Salarios.

15. Agustin Reyes, op. cit., 25 p.
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b) Eficiencia

Se debe tomar en cuenta para la determinacion de los salarios la forma en que
cada individuo desemperia su labor, es decir, las cantidades que produce, la cali-
dad, el ahorro de desperdicios y todos lo beneficios que se obtienen gracias al
modo de realizar sus funciones.

Cuando un trabajador logra la eficiencia en su trabajo, preferentemente se le
debe estimular con Incentivos Directos para lograr que los demés empleados ten-
gan el mismo efecto. Otras formas de estimular al empleado eficiente son:

1. Calificacion de Méritos: Nos permiten premiar al trabajador que demuestra
superar las labores normales o exigibles para un puesto.

2. Normas de Rendimiento: Comparan lo logrado con las metas que se esta-
blecieron anteriormente.

3. Ascensos y Promociones: Demuestra la evolucién del empleado.

4. Aumentos de Salario: Logra que el trabajador encuentre sentido a su es-
fuerzo.

c) Necesidades del trabajador

Es un factor que se refiere a la justicia social y se aplica a través de:

—

. Fijacion de Salarios Minimos Legales: Los cuales garantizan la subsistencia

adecuada del trabajador y su familia.

Revision de Contratos Colectivos de Trabajo: Ayudan a ajustar la estructura

salarial de acuerdo a los cambios de la situacién econdémica.

Escala Movil de Salarios: Garantizan el aumento del salario cada afio.

. Prestaciones del Seguro Social: Permite que el trabajador enfrente adversi-
dades futuras como las enfermedades.

. Subsidios Familiares: Se dan en dinero o en especie y resultan una ayuda
parcial para el empleado y su familia.

N

Ao

¢

d) Posibilidades de la empresa

Este factor también debe incluirse en la determinacion de los salarios para ga-
rantizar el desarrollo y crecimiento de la empresa, para obtener mayores ganan-
cias y asi poder distribuirlas entre sus miembros, algunas de las técnicas utilizadas
para dicha distribucién son:

1. Participacién de Utilidades
2. Prestaciones: en dinero o en especie.
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La administracion de sueldos y salarios permite remunerar a los trabajado-
res equitativamente, aprovechar con eficiencia de la fuerza laboral, formar una
empresa de mayor competitividad y optimizar la estructura misma de la sociedad.

No hace falta mencionar que nuestra organizacién pretende satisfacer las
necesidades de los clientes externos, sin embargo, para lograrlo primero debemos
satisfacer a nuestros clientes internos, es decir, los empleados. Es por eso, que la
administracién a través de la remuneracién puede motivar al desempefio 6ptimo
de los trabajadores, alcanzando ademéas mayor calidad y productividad.

Otra de las ventajas de la administracion de sueldos y salarios consiste en
lograr identificar al personal adecuado para los cargos de la empresa, de modo
que el rendimiento de cada persona superara las expectativas de la direccion. En
general, los individuos tratardn de aumentar sus contribuciones para elevar sus
oportunidades de éxito.

Principalmente, la administracion pretende alcanzar la participacion de los
empleados, ofreciendo las mismas oportunidades para cada persona. La estrate-
gia para llevarlo a cabo es elevando la calidad de vida en el trabajo, pues sé6lo en
un ambiente de oportunidades se puede alcanzar el desarrollo, la creatividad y la
voluntad de innovar en las personas.

La participacién y responsabilidad del recurso humano formaran una identi-
ficacion con la empresa, debido a que tendran planteados las mismas metas y ob-
jetivos.

“Influencia de los sindicatos en las decisiones de compensacién

Diferentes estudios aclaran las actitudes de los sindicatos hacia los planes de
compensacion y subrayan diversos temores cominmente experimentados por los sindica-
tos. Muchos lideres sindicales temen que cualquier sistema, como el estudio de tiempos y
movimientos, utilizado para determinar el valor de un puesto, pueda convertirse répida-
mente en una herramienta para malas précticas administrativas. Tienden a opinar que
nadie puede juzgar el valor relativo de los puestos mejor que los trabajadores mismos,
que el método usual de la gerencia de utilizar varios factores de referencia, como el grado
de responsabilidad, para evaluar y clasificar el valor de los puestos puede ser un disposi-
tivo de manipulacién para restringir o limitar el pago de los trabajadores. Parece ser que la
mejor manera de ganar la cooperacién de los miembros del sindicato en la determinacién
del valor de los puestos es requerir su participacién activa en el proceso de decidir el valor
relativo de las posiciones y en la asignacién de tarifas de pago justas para estos puestos.
Por otra parte, la gerencia tiene que asegurar que sus prerrogativas -como el uso de la
técnica apropiada de valuacién del puesto para determinar el valor relativo de las posicio-
nes- no se pierdan.”®

16. ingindustrialjejm.tripod.com.co/tercera.htm



Analisis de puestos 15

2. ANALISIS DE PUESTOS

Debido a que el trabajo se encuentra dividido por la especializacion de ac-
tividades y las diferentes funciones, las necesidades de la organizacion se esta-
blecen mediante la descripcion y especificaciéon de cargos. La descripcion del car-
go presenta el contenido de éste de manera impersonal refiriéndose a las tareas,
los deberes y las responsabilidades; en tanto que las especificaciones del cargo
se refiere a los requisitos que el ocupante necesita cumplir, debiendo tener dicho
ocupante las caracteristicas humanas, que segun la percepcién que tiene la orga-
nizacion, se requieren para ejecutar el trabajo, como la educacién, experiencia,
iniciativa, etc.

La descripcién consiste en realizar un inventario de las actividades, debe-
res, responsabilidades, tareas, funciones y objetivos que conforman el cargo y que
ademas lo hacen diferente a los demés cargos de la empresa, como por ejemplo:

1. ¢ Qué hace el ocupante? Funciones o tareas del cargo

2. ¢ Cuando lo hace? Periodicidad de la ejecucion

3. ¢ Coémo lo hace? Métodos aplicados para la ejecucién de funcio-
nes o tareas

4. ; Porqué lo hace? Objetivos del cargo

Escriba lo que hace

Justifique lo que hace

Haga lo que esté escrito Ciclo correctivo
Anote lo que hace

Revise lo que hace

Revise lo que va a hacer

Figura Il.1 Sistema de calidad y mejoramiento continuo

Fuente: John S. Oakland, Gerenciamiento da qualidade total-TQM, S&o Paulo, Nobel. 1994, p.111.

Cargo “es la reunién de todas aquellas actividades realizadas por una sola perso-
na, ?ue pueden unificarse en un solo concepto y ocupan un lugar formal en el organigra-
ma”.

1. Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 5% ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 332 p.




Analisis de puestos 16

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Fecha de Fecha de
elaboracién: _/ / revision: _/ /

Cédigo:

Departamento: | Unidad o dependencia:

Resumen:

Descripcién detallada:

Figura 11.2 Ejemplo de una hoja de descripcion del cargo.
La descripcion de cargos puede dividirse en cuatro partes:
1. Identificacién del cargo

Cédigo

Nombre del cargo

Ubicacion: seccion, departamento o division a que pertenece el cargo

Personas en el cargo

Fecha del analisis: éste rubro se debe a que los puestos se mantienen en cambio.

2. Resumen del cargo

Consiste en realizar una breve descripcion de las actividades, destacando
las principales caracteristicas para explicar qué se hace en el cargo, porqué se
hace, cdbmo se hace y con qué se hace.

Generalmente se incluye un rubro de especificaciones para detallar respon-
sabilidades, condiciones de trabajo, conocimientos especializados, esfuerzo fisico,
etc.

3. Extensién de actividades

En ésta seccion se debe determinar el lugar que ocupa el cargo dentro del

area funcional al que pertenece, asi como su relacion con el entorno. Tomando en
cuenta lo siguiente:

¢ Describirse el flujo grama del area funcional a que pertenece el cargo.
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e Determinarse el lugar que el cargo ocupa en el procedimiento del cual
hace parte.

» Determinarse el equipo que se emplea en el cargo y lo relativo a la apli-
cacion o uso de ese equipo.

e Elaborar la lista de los materiales empleados en el cargo, si se requiere.

4. Condiciones de trabajo
Se refiere a las condiciones ambientales, riesgos de accidentes de trabajo y

riesgos de enfermedades profesionales que afectan el bienestar fisico y mental del
empleado.

Seccion 1: Identificacion del cargo

Nombre del cargo

Cédigo Division
Departamento Seccién
Personas en el cargo

Fecha del analisis

Seccion 2: Resumen del cargo

Resumen general

Qué se hace Porqué se hace Como se hace Con qué se hace

Especificacion del cargo

Factores Grado de requerimiento

Seccibén 3: Extension de actividades

Flujograma del 4rea funcional y ubicacién del cargo en ella
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Equipo empleado en el cargo

Equipo Co6mo se utiliza Tiempo de utilizaci6n

Materiales empleados en el cargo

Materiales Caracteristicas

Seccion 4: Condiciones de trabajo

Condiciones ambientales

Riesgos de accidentes de trabajo

Riesgos de enfermedades profesionales

Figura Il.3 Formulario de descripcién de cargos.

‘Descripcioén de los principales puestos administrativos en una empresa

> Area de Administracién y Finanzas

® Director de Administracion y Finanzas

Q
Q
Q

Disefio y control de las politicas y estrategias financieras de la empresa.
Direccién y control de la gestién administrativa y financiera de la empresa.
Supervisién y coordinacién de las actividades de tesoreria, control, contabili-
dad, analisis financiero, presupuestos, fiscalidad y auditoria.

Gestionar, disponer y optimizar los recursos econémicos y financieros necesa-
rios para alcanzar los objetivos de la empresa.
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Diseriar y supervisar la implantacién de los procedimientos, instrumentos o
medjos de gestién de carécter financiero.

Elaborar, en colaboracién con el resto de la Direccién, los presupuestos y pre-
visiones anuales, y control de su cumplimiento y desviaciones.

Relaciones y negociacién con entidades financieras y otros proveedores.
Estudiar, determinar y dirigir las posibles inversiones de la empresa, y el plan
de financiacion.

Jefe de control de gestién (Controller financiero)

Q

Oo

OD0DO0OD

Disefiar e implementar las herramientas y procedimientos de control interno
que faciliten su labor de Control de Gestién econémica-financiera de la empre-
sa.

Supervisar y asegurar la validez de los procesos administrativos que sirvan de
soporte para la gestion de la empresa.

Realizar los controles contables necesarios para garantizar la méxima fiabilidad
en la informacién de gestion.

Elaborar informes de control de gestién, reporting mensual, presupuestos
anuales y mensuales y anélisis de los méargenes de negocio y de las desvia-
ciones presupuestarias proponiendo medidas correctoras.

Obtener y suministrar toda la informacién financiera previamente analizada re-
querida por la Direccién General, que permita la correcta toma de decisiones
estratégicas en la misma y el control de gestion.

Colaborar en el anélisis financiero de la marcha de Ia empresa junto con los
responsables de los distintos departamentos, y apoyaries en la elaboracién y
ejecucion de planes de mejora en el control de gestion.

Seguimiento y control de tesoreria, de inversiones y de otros indicadores
(stocks, precios de coste, mérgenes. efc. )

Creacién seguimiento y optimizacién de las politicas y los procedimientos de
control interno.

Planificacion financiera y control presupuestario de la compafiia.

Preparacién y consolidacién de la revisién estratégica, presupuestos anuales y
previsiones trimestrales.

Control mensual de gastos fijos.

Preparacién de informacién financiera para la previsién mensual de volimenes.
Analisis profundo de tendencias para hacer recomendaciones que cree valor.
Analisis y evaluacién de nuevos productos, adquisiciones, Jjoint ventures, con-
cesiones y otros tipos de acuerdo.

Realizara la consolidacién de informacién operativa de las diferentes divisio-
nes, analizar las posibles desviaciones producidas entre los resultados y los
presupuestos, y generar proyecciones.

Consecucién de informacién necesaria para la gestién del negocio.

Elaborar procesos presupuestarios y de planificacién en grupo asi como las co-
rmrespondientes revisiones anuales.

Elaboracion y realizacién de andlisis financieros y de estudios econémicos.
Consolidacién de la gestion.

Realizara el seguimiento de inversiones y de otros indicadores (stock, precios
de coste, margenes...)

Realizara la puesta a disposicién y optimacién de herramientas.
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"  Adjunto a director administrativo financiero

Q

Q

O

0o

Ooo0o0O00Oo

Colaborar en la realizacién del Business Plan de la compafiia, junto con el
equipo financiero de la empresa.

Participar de forma activa en la elaboracién de reportings financieros y proce-
dimientos intemos de la compaiiia.

Dar soporte a la Direccién Financiera en el desarrollo de su actividad, asi como
asistir a su labor diana.

Elaborar los informes demandados por la Direccién.

Elaboracion de los estados contables, anélisis, y seguimiento de las cuentas, y
coordinar cierres contables.

Liquidacién de los impuestos.

Implantacion del sistema de control de costes.

Relaciones con las entidades financieras.

Gestion de la Tesoreria y anélisis de inversores.

Gestién de créditos, cobros a clientes y pagos a proveedores.

Reporting a la casa matnz.

= Controller

O

Colaborar en la elaboracién del Plan estratégico de la compafiia.
Confeccionar los presupuestos generales de la compafiia.

Realizar el seguimiento mensual de los presupuestos y analizar las desviacio-
nes que se producen.

Proponer medidas correctoras que mejoren la eficiencia general de la compa-
Aia.

Analizar precios y margenes comerciales.

Elaborar los procedimientos de control de costes y los sistemas de recogida de
informacién y calculos idéneos, colaborando en la definicion y desarrolio de los
mismos.

Elaborar el reporting a la matniz de la compafiia.

Realizacién de informes demandados por la Direccion.

= Jefe de administracion

Controlar las imputaciones de las partidas, por centros de coste, resolviendo
asi cualquier incidencia.

Establecer los procedimientos de control interno, flujos de informacién, y detec-
tar los puntos débiles de control.

Seguimiento y conciliacién de cuentas con proveedores y clientes.

Realizar los ajustes mensuales, supervisién de las declaraciones de impuestos,
asi como efectuar el cierre anual contable de la compaiiia (s), impuestos y ac-
tivos fijos.

Supervisar los aspectos laborales tales como: Néminas, cotizaciones a la Se-
guridad Social, contratos, convenios, seguros de la compafiia y del personal,
efc.

Colaborar con el departamento encargado de los temas de morosidad, segui-
miento de cobros, control de expedientes.

Controlar la tesoreria diana, exportacién, vencimientos, clientes, proveedores,
cobros y pagos.
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Control de facturacion y circuito de clientes.

® Jefe de contabilidad general

a

(m]

Elaborar el plan de Cuentas de la Empresa sobre la base del Plan General de
Contabilidad.

Definir y dirigir los procedimientos y funciones de contabilidad e interpretar las
normas.

Elaboracién e interpretacién de los balances y cuentas de resultados, estados
financieros, reporting, tesoreria, etc. informando a la direccién.

Supervisién de la confeccién de la Contabilidad General y Analitica de la em-
presa.

Colaboracion y supervisién en la realizacién de los presupuestos y en la elabo-
racién de impuestos y cotizaciones a la Seguridad Social.

Preparacién de informes, estudios y estadisticas econémicas detallando los re-
Sultados financieros.

Consolidacién de los estados financieros del grupo.

Direccién, Supervisién y motivacién del equipo a su cargo.

® Jefe de contabilidad analitica

Q

Q

Elaborar los procedimientos y normas de contabilidad analitica o intera a apli-
car por las distintas éreas de las empresas.

Establecer los circuitos de informacién, determinando los centros de costes,
que permitan una contabilizacion de las partidas adecuadas.

Colaborar en el disefio funcional y seguimiento de los procesos informéticos a
implantar.

Elaborar informes de rentabilidad por centro, producto y cliente, costes operati-
vos y de productividad.

Asesorar e impartir formacién a los usuarios del sistema de contabilidad anali-
tica.

Revisar y actualizar periédicamente los costes estandar de produccién, los
precios de coste y los mérgenes por productos.

Elaborar periédicamente (mensual, trimestral, y anualmente) la contabilidad
analitica de la sociedad.

Proporcionar informacién en tiempo real de las variaciones de los costes de
produccion con el fin de prever con antelacién modificaciones en los precios de
venta.

= Jefe de tesoreria

Q

Supervisar la posicién de tesoreria de la empresa, adoptando las medidas ne-
cesarias segun las estrategias y politicas de la empresa.

Calcular las previsiones de tesoreria.

Determinar los plazos de pago y cobros a realizar por la empresa en funcién de
las operaciones.

Determinar y supervisar el cumplimiento de las condiciones de cobros y pagos
de los acreedores y de los deudores.

Elaborar informes de tesoreria sobre evolucién de cobros, previsién de pagos,
posibles riesgos de tesoreria.
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a Control dee los movimientos de las cuentas bancarias y de caja, y resolver inci-
dencias.”

A continuacion se analiza la complejidad del puesto parte por parte, con el
fin de conocer con certeza los requisitos que dicho puesto exige a su ocupante
(aspectos extrinsecos). Podemos apuntar entonces que el andlisis de cargos pre-
tende estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el
puesto demanda para ser desempefiado de manera adecuada. Esta es una activi-
dad que se desarrolla como base para evaluar y clasificar los cargos con el fin de

compararlos.
[ Nivel del cargo
1. Nombre del cargo Subordinacién
2. Posicion del cargo Supervision
en el organigrama Comunicaciones colaterales
Desc:;ler:cnén _ Aspectos
cargo intrinsecos Diarias
3. Contenido Tareas Semanales
del cargo o funciones Mensuales
Anuales
\ Esporadicas
[ ( Instruccién basica necesaria
Requisitos Experiencia necesaria
intelectuales Iniciativa necesaria
Aptitudes necesarias
Requisitos Esfuerzo fisico necesario
fisicos Concentracién necesaria
: Constitucién fisica necesaria
Anélisis - Aspectos
L Factores
del cargo extrinsecos de
especificaciones Por supervisién de personal
Responsa- Por materiales y equipos
bilidades Por métodos y procesos
implicitas Por dinero, titulos, valores
o documentos
Por informacién confidencial
Por seguridad a terceros
Condiciones Ambiente de trabajo
\ \ de trabajo Riesgos inherentes

Figura I1.4 Contenido de la descripcién y del andlisis de cargos.

2. www.canalwork.com/recursoshumanos/puestos/funciones.html
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2.2.1 Estructura del analisis de cargos

El analisis de cargos se compone de los requisitos fisicos e intelectuales
que el empleado debe tener para desempefiar adecuadamente el puesto, las res-
ponsabilidades que el puesto le impone y las condiciones en las que se debe des-
empefar el puesto. Por lo cual, la estructura del andlisis de cargos se refiere a
cuatro areas de requisitos aplicados a cualquier tipo de cargo:

1. Requisitos intelectuales

2. Requisitos fisicos

3. Responsabilidades implicitas
4. Condiciones de trabajo

[ (1. Instruccién bésica
2. Experiencia necesaria
A. Requisitos < 3. Adaptacion al cargo
Intelectuales 4. Iniciativa necesaria
L 5. Aptitudes necesarias
1. Esfuerzo fisico necesario
B. Requisitos 2. Concentracién visual
fisicos 3. Destreza o habilidad
4. Constitucién fisica necesaria
Factores .
de especificaciones <
(1. Supervision de personal
2. Materiales, herramientas y equipos
C. Responsabilidades J 3. Dinero, titulos valores o documentos
por 4. Contactos internos y externos
L 5. Informacién confidencial
D. Condiciones 1. Ambiente de trabajo
K de trabajo 2. Riesgos

Figura I.5 Factores de especificaciones: esquema simplificado.

Los factores de especificaciones son puntos de referencia que permiten
analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva, son instrumentos de
medicion, elaborados de acuerdo a las necesidades de los puestos existentes en
la empresa.

Requisitos intelectuales

Se refiere a “las exigencias que el puesto demanda en lo referente a los requisi-
tos intelectuales que el empleado debe tener para desempefiar el cargo de manera
adecuada’. Los factores de especificacion para este requisito son:

3. Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 5 ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 335 p.
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Instruccién bésica
Experiencia bésica
Adaptabilidad al cargo
Iniciativa necesaria
Aptitudes necesarias*

SRS NN

Requisitos fisicos

Se refiere a “la cantidad y continuidad de energia y de esfuerzo fisico y mental:
asi como la fatiga provocada y la constitucién fisica que el empleado requiere™ para
desempefiar una labor de manera adecuada. Entre los requisitos fisicos se en-
cuentran los siguientes factores de especificacion:

1. Esfuerzo fisico necesario

2. Capacidad visual

3. Destreza o habilidad

4. Constitucion fisica necesaria*

Responsabilidades implicitas

Se refieren a la responsabilidad que tiene el empleado (ademas de su tra-
bajo normal y de sus funciones) “por la Supervisién directa o indirecta del trabajo de
sus subordinados, por el material y equipo que utiliza, por el patrimonio de la empresa, el
dinero, los titulos valores o documentos, las pérdidas o ganancias, los contactos internos
0 externos y la informacién confidencial”. En consecuencia debe responsabilizarse
por:

Supervisién de personal

Material, herramientas o equipo
Dinero, titulos valores o documentos
Contactos interos o externos
Informacién confidencial*

O

Condiciones de trabajo

Tiene que ver con “/as condiciones ambientales del lugar donde se desarrolla el
trabajo y con los riesgos a los que se encuentran sujetos los empleados™. Es por eso
que algunos puestos exigen al ocupante adaptabilidad inmediata para mantener
productividad y rendimiento en sus funciones y facilitar el desempenio. Los factores
de especificacién son:

1. Ambiente de trabajo
2. Riesgos®*

Los servicios de manejo y obtencién de informacién deben ser responsabili-
dad del staff, representado por el analista de puestos, quien puede ser un emplea-

4. Ibidem, p. 335, 336.
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do especializado, el jefe de departamento o el propio ocupante del cargo que va a
describirse y analizarse.

Los métodos mas utilizados para describir y analizar cargos son:

1. Observacion directa
2. Cuestionario

3. Entrevista directa
4. Métodos mixtos

2.3.1 Método de observacion directa

Para analizar un puesto a través de éste método se observa al ocupante de
manera directa y dindmica en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista
recaba informacioén clave en la hoja de anélisis de cargos. Histéricamente es el
método més antiguo y su aplicacién se vuelve més eficaz al considerar estudios
de tiempos y movimientos. Se recomienda aplicarse a puestos cuya actividad se
basa en operaciones manuales o que sean sencillos y repetitivos, por lo general
debe acompariarse de una entrevista con el empleado o con el supervisor.

Como se muestra, éste método proporciona informacién veraz porque el
analista se encuentra ajeno a los intereses del empleado y no requiere que el ocu-
pante del puesto deje de realizar sus labores debido a que su participacién es pa-
siva, sin embargo, su costo puede resultar muy elevado ya que el analista de car-
gos requiere invertir mucho tiempo para que el método sea completo. Es por eso
que se aconseja aplicarlo en combinacion con otros métodos.

2.3.2 Método del cuestionario

En el caso de varios puestos semejantes, resulta mas practico y econémico
elaborar un cuestionario que registre todas las indicaciones posibles acerca del
cargo, su contenido y sus caracteristicas, a fin de distribuirlo a todos los ocupantes
de esos cargos. Este andlisis requiere la participacion de un ocupante del cargo
que sera analizado o de su jefe o supervisor, de manera que su elaboracién permi-
ta obtener respuestas correctas e informacién (util.

Antes de aplicar el cuestionario, debe realizarse una prueba piloto con un
empleado para conocer la pertinencia y adecuacion de las preguntas, eliminar
detalles innecesarios o la falta de relacion, las distorsiones o las posibles ambi-
gledades de las preguntas.

Este método resulta mas econémico, debido a que el cuestionario se puede
distribuir a todos los ocupantes de cargos y ser devuelto con rapidez. También se
logra la participacion de varias instancias jerarquicas, ya que no afecta el tiempo ni
las actividades de los ejecutivos. Sin embargo, se debe tomar en cuenta la ten-
dencia a ser superficial en lo referente a la calidad de las respuestas escritas.
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2.3.3 Método de la entrevista

Este método es mas flexible y productivo, consiste en realizar una recolec-
cion de datos mediante una entrevista del analista de cargos con el ocupante del
cargo, por lo que la participacién de ambos es activa. Se puede aplicar a cualquier
tipo o nivel de cargo y obtener todo tipo de informacién, permitiendo ademas inter-
cambiar informacién obtenida de los ocupantes de otros cargos semejantes, verifi-
car las incoherencias de los informes y, si es necesario, consultar al supervisor
inmediato para asegurarse de los resultados obtenidos.

Debido al acercamiento directo y verbal con el ocupante, con su jefe directo
0 con ambos, garantiza una interaccion frente a frente, lo cual permite la elimina-
cion de dudas o desconfianzas, principalmente con personas obstructoras y obsti-
nadas, proporcionando un mayor rendimiento y calidad en el anélisis.

Su costo operativo es elevado, pues exige analistas expertos, demasiado
tiempo y pardlisis en el trabajo. Ademas, una entrevista mal conducida puede lle-
var a que el personal reaccione de modo negativo, no la comprenda ni acepte sus
objetivos, o genere confusion entre opiniones y hechos.

2.3.4 Métodos mixtos

Consiste en llevar a cabo una recoleccion de informacion a través de una
combinacion de los métodos anteriores. Esto se debe a las diferentes caracteristi-
cas que poseen, para obtener el mayor provecho posible de las eficiencias de ca-
da uno. Los mas utilizados son:

a) Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del cargo. Primero el
ocupante responde el cuestionario y después presenta una entrevista
rapida, teniendo como referencia el cuestionario.

b) Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior para profundi-
zar y aclarar los datos obtenidos.

c) Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

d) Observacion directa con el ocupante del cargo y entrevista con el supe-
rior.

e) Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante del cargo.

f) Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante del
cargo.

Las combinaciones se realizaran tomando en cuenta las particularidades de
cada empresa, asi como los objetivos del analisis y descripcion de cargos.

2.4 Control de

Los datos obtenidos sobre el puesto deben ser precisos para cumplir con el
propésito que se pretende, asegurandose de incluir todos los hechos relevantes.
El analista de cargos tiene bajo su responsabilidad cuidar aquella informacién alte-
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rada proporcionada por empleados que tiendan a exagerar funciones, aumentar la
dificultad de sus trabajos o argumentar percepciones individuales con el fin de re-
cibir alguna recompensa.

Si lo requiere el analista puede obtener informacién adicional, ya sea de los
gerentes, supervisores o de otras personas que conozcan el mismo puesto, para
buscar respuestas que no concuerden con los hechos o impresiones que ayuden a
la investigacion.

En la practica, el analista puede hacer uso de los resimenes de descripcion
de puestos que aparecen en los catalogos de puestos, como base para revisar la
informacién.

El catalogo de puestos (DOT por sus siglas en inglés) contiene las descrip-
ciones generales y estandarizadas de 20,000 puestos aproximadamente, “es una
recopilacién elaborada por el Departamento del Trabajo de Estados Unidos y tiene como
propésito agrupar las ocupaciones en una estructura sistematica con base en un sistema
de codificacién, tomando en cuenta las tareas y los requisitos del puesto.”

Dicho catalogo permite que trabajadores con desempleo en diferentes ciu-
dades puedan encontrar mayores oportunidades en otros lugares. Ademas gracias
al sistema de codificacion, se facilita el manejo de la informacién respecto a los
trabajos, como el intercambio de informacién estadistica, la realizacién de investi-
gaciones, la preparacion de trayectorias profesionales mediante transferencias o
promociones, entre otras.

“La descripcion del puesto y el catélogo de los puestos:

Regularmente la descripcién de los puestos se maneja en una carpeta o félder con
hojas o tarjetas membreteadas de la empresa que puedan desprenderse, conteniendo la
informacién particular de cada puesto. Dicho félder es manejado por la unidad a cargo de
la administracién del personal. A este félder que contiene el conjunto de descripciones de
todos los puestos de la empresa se le da el nombre de "Catélogo de Puestos de la Em-
presa”. En cada descripcion de puestos se sefiala el puesto al que reporta, los puestos
que le reportan, su ubicacion fisica en las instalaciones de la institucién, las funciones que
deben cubrirse y el perfil que debe llenar la persona que lo ocupe.

Categoria del puesto:

Representa la jerarquia o nivel que corresponde al puesto dentro de la estructura
orgénica de la institucién.”

5. Sherman, Administracién de recursos humanos, 48 p.
6. www.canalwork.com/recursoshumanos/puestos/funciones.html
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Uno de los principales objetivos del anélisis de puestos consiste en estable-
cer la relacion del puesto con los requisitos de seleccion, por lo que debemos in-
cluir un estudio de comportamiento en el trabajador para un desemperio adecua-
do: “cualquier anélisis del puesto deberé enfocarse en los comportamientos del trabajo y
en las tareas relacionadas con los mismos”. Los tres enfoques mas utilizados son:

1. Anadlisis funcional de puestos

Este enfoque consiste en cuantificar a través de un inventario todas las dife-
rentes funciones o actividades de trabajo que constituyen un puesto y que supone
que cada uno de ellos incluye tres niveles de dificultad para un empleado, el cual
reflejaréa su compromiso con el puesto gracias a una evaluacién en cada novel o
categoria realizada por el analista, asignando una ponderacién a cada tarea de las
tres categorias. Este método se utiliza para realizar la codificacién del Catalogo de
Puestos y también sirve para facilitar la descripcion y especificaciones de cargos.

DATOS PERSONAS COSAS

0 Sintetizacion 0 Mentor 0 Preparar

1 Coordinacién 1 Negociacion 1 Trabajo de precision

2 Andlisis 2 Instrucciéon 2 Operar — controlar

3 Compilacién 3 Supervision 3 Impulsar - operar

4 CoOmputo 4 Desviacion 4 Manipular

5 Copiar 5 Persuasion 5 Vigilar

6 Comparacion 6 Hablar - hacer sefiales 6 Alimentar - offbearing
7 Servir 7 Manejo
8 Servir instrucciones - ayudar

Fuente: Departamento del Trabajo de Estados Unidos, Administracién del Empleo y Capacitacién. Revised
Handbook for Analyzing Jobs (Washington, D.C.: Imprenta del Gobierno de Estados Unidos, 1991), 5.

Figura 1.6 Niveles de dificultad de las funciones de los trabajadores.
2. Sistema de cuestionarios de anélisis de puestos

El cuestionario es un método de recoleccion de datos cuantificable, consiste
en elaborar preguntas que cubran tareas orientadas al trabajador (1 94) y mediante
una escala del 0 al 5 se determina el grado con que las diversas tareas participan
en el desemperio de un puesto en particular.

Este enfoque permite un andlisis estadistico que nos ayuda a comparar la
conducta y comportamiento de un trabajador en varios puestos.

7. Sherman, op. cit., 49 p.



Analisis de puestos 29

REGISTRO DE INFORMACION Extensién del uso (U)
NA No aplica
1. REGISTRO DE INFORMACION 1 Mol
2 Ocasional
1.1 Fuentes de informacién sobre el puesto 3 Moderado
Clasifique cada uno de los puntos siguientes en funcion del al- | 4 Considerable
cance en que los emplea el trabajador como fuente de | 5 Muy sustancial

informacién en el desempefio de su puesto.

1.U
2.U

3.U

4.U

5.U

6.U

7.U
8.U

9.U

10.U

11.U

1.1.1 Fuentes visuales de informacion sobre el puesto
Materiales escritos (libros, informes, notas de la oficina, articulos, instrucciones del puesto,
signos, etcétera).
Materiales cuantitativos (materiales que tratan con cantidades o montos, como gréficas,
cuentas, especificaciones, tablas de nimeros, etcétera).
Materiales gréficos (materiales en imagenes o similares que se utilizan como fuentes de in-
formacion; por ejemplo, dibujos, planos, diagramas, mapas, trazos, pelicula fotogréfica, peli-
cula de rayos X, tomas de television, etcétera).
Patrones e instrumentos relacionados (plantillas, esténciles, patrones, etc., que se emplean
como fuentes de informacién cuando se observan durante el uso; no incluya aqui los mate-
riales que se describieron en el punto 3).
Desplegados visuales (medidores, cuadrantes, luces de aviso, pantallas de radar, velocime-
tros, relojes, etcétera).
Instrumentos de medicion (reglas, calibradores, medidores de presion en neumaticos, esca-
las, medidores de espesor, pipetas, term6metros, transportadores, etc., que se emplean para
obtener informacién visual respecto de mediciones fisicas; no incluya aqui los instrumentos
enumerados en el punto 5).
Dispositivos mecénicos (herramientas, equipos, maquinaria y demds instrumentos mecéani-
cos que son fuentes de informacién cuando se observan durante el uso o la operacion).
Materiales en proceso (partes, materiales, objetos, etc., que son fuentes de la informacién
cuando se modifican, se trabajan o procesan de otra manera, como la masa de pan que se
mezcla, las piezas que se maquinan en un torno, la tela que se corta, los zapatos a los que
se aplican suelas nuevas, etcétera).
Materiales fuera del proceso (partes, materiales, objetos, etc., fuera del proceso de transfor-
macion o modificacién, que son fuentes de informacién cuando se inspeccionan, manejan,
empacan, distribuyen o seleccionan, etcétera, como los articulos o materiales en inventario,
almaceén o canales de distribucién, articulos que se inspeccionan, etcétera).
Caracteristicas de la naturaleza (paisajes, campos, muestras geol6gicas, vegetacion, forma-
ciones de nubes y otras peculiaridades que se observan o inspeccionan a fin de obtener in-
formacion).
Caracteristicas del entorno hechas por el hombre (estructuras, edificios, presas, carreteras,
puentes, muelles, ferrocarriles y otros aspectos “artificiales” o alterados del entorno interior o
exterior que se observan o inspeccionan para proporcionar informacién sobre el puesto; no
se considere el equipo, maquinaria, etc., que una persona utiliza en su trabajo, segun se en-
umero en el punto 7).

Fuente: Position Anélysis Questionnaire, derechos reservados © 1969, 1989, por Purdue Research Founda-
tion, West Lafayette, Indiana 47907. Reimpreso con permiso.

Figura II.7 Muestra del cuestionario de anélisis del puesto.
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3. Método de incidente critico

En éste enfoque se identifican las tareas mas importantes de cada cargo
para que los empleados puedan cumplir con éstos deberes y responsabilidades
logrando un desempefio exitoso. Las formas comunes de recabar la informacién
son las entrevistas con trabajadores, supervisores o gerentes, ademas de recurrir
a reportes existentes en la empresa. De éste modo el analista habra de estudiar
ca;da puesto enfocandose en el comportamiento de los empleados y podra deter-
minar que tareas son relevantes y quienes si las realizan.

_Ra(a realizar un programa de andlisis de cargos de forma completa, pode-
mos dividirlo en las siguientes etapas:

a) Etapa de planeacion
b) Etapa de preparacion
c) Etapa de ejecucion

a) Etapa de planeacion:

Esta fase consiste en planear todo el trabajo del analisis de cargos y para
ello se requiere:

o Determinar los cargos que deben describirse, asi como sus caracteristi-
cas.

o Elaborar el organigrama de cargos definiendo el nivel jerarquico, autori-
dad, responsabilidad y el area de actuacion.

o Elaborar un cronograma de trabajo, es decir, especificar por donde se
iniciara el programa de analisis y realizar una secuencia dentro de las
areas restantes de la empresa.

o Elegir el método de analisis de cargos que va a aplicarse.

o Seleccionar los factores de especificacion en base a dos criterios:

» Criterio de universalidad. Se refiere a que los factores de especifica-
ciones deben estar presentes en todos los cargos a analizar o por lo
menos en el 75% de éstos, en caso contrario, deja de ser adecuado
para la comparacion.

» Criterio de discriminacion. Se sustenta en que los factores de especi-
ficaciones deben variar segun el puesto, es decir, no deben ser cons-
tantes o uniformes en todos los cargos.

o Determinar la dimensidn de los factores de especificaciones dentro del
cargo que se pretende analizar, ya que al aplicarlos a diferentes puestos
existe una variacion, de modo que establecer limites nos ayuda a adap-
tar el instrumento de medida. En éste mismo rubro se deben fijar los
segmentos de los factores de especificaciones que se van a emplear pa-
ra analizar un determinado conjunto de cargos.
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Establecer una gradacién de los factores de especificaciones, es decir,
asignar a un factor de especificaciones determinados valores que repre-
sentan segmentos entre sus limites establecidos con anterioridad, con el
fin de facilitar y simplificar su aplicacién. Ejemplo: el nimero de grados
de un factor de especificaciones se encuentra entre 4, 5 o 6 grados, co-
mo resultado cada factor s6lo podra tener 4, 5 o 6 grados de variacion.

b) Etapa de preparacion

Esta fase se puede llevar acabo al mismo tiempo que la fase de planeacion.
Consiste en conformar y otorgar al personal, los esquemas y el material de traba-

jor

Q

Integrar el equipo de trabajo, a través del reclutamiento, seleccién y en-
trenamiento de los analistas méas adecuados para llevar acabo el anali-
sis de cargos.

Elaborar el material de trabajo, como los folletos y formularios.
Presentar informes a la direccion, a la gerencia y a todo el personal in-
cluido en el programa de andlisis de cargos.

Recopilacién previa de la informacion, es decir, obtener nombres de los
ocupantes de los cargos que se analizaran, elaborar una relacion de los
equipos, herramientas, materiales, formularios, etc., utilizados por los
ocupantes de los puestos, entre otros.

c) Etapa de ejecucion

Esta ultima fase consiste en recolectar toda la informacién obtenida de los
cargos que se van a analizar, con el fin de redactar el andlisis.

a

Recolectar datos sobre los puestos a través de los métodos de analisis
elegidos.

Segmentar la informacion y revelar aquella de mayor utilidad.

El analista de cargos debera elaborar una redaccién provisional.

Dicha redaccién sera presentada al supervisor para realizar las correc-
ciones que considere pertinentes.

Una vez corregida, se procedera la elaboracion de la redaccién definitiva
del analisis de cargos.

Finalmente se entrega para su aprobacion al ejecutivo, al comité de car-
gos y salarios o al responsable de hacerlo oficial dentro de la organiza-
cion.

Hasta ahora el enfoque del andlisis de puestos se muestra tradicionalista,
pues considera que los cargos siempre permanecen iguales y resulta facil deter-
minar las actividades, tareas, deberes, responsabilidades, procesos y comporta-
mientos necesarios para alcanzar el éxito, sin embargo, no considera los avances
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tecnoldgicos que con el paso del tiempo hacen que los puestos se vuelvan obsole-
tos y tengan que modificarse para adaptarse a las nuevas exigencias.

Es necesario reconocer la existencia de un entorno dinamico para tener la
capacidad de adaptarse, tomando las medidas que correspondan. Los cambios
pueden traer como consecuencia el recorte de personal, la adopcién de equipos
de trabajo, la desaparicién o creacién de algunos puestos, la necesidad de alterar
la naturaleza de los cargos y por lo tanto cambiar los requerimientos del personal.
Todas las demandas que surgen en el entorno cambiante, traen como consecuen-
cia que la informacién obtenida con el andlisis de puestos pierda su confiabilidad y
puede obstaculizar la capacidad de la organizacién para adaptarse al cambio.

Para lograr ajustarse a los cambios se pueden emplear estrategias como el
adoptar un enfoque orientado al futuro, con una visién que facilite la reestructura-
cién de los puestos; o adoptar un enfoque que se oriente en la competencia, de
modo que las caracteristicas de las personas como la habilidad, comunicacion,
capacidad para tomar decisiones, adaptabilidad, capacidad para resolver conflic-
tos, automotivacion, etc. sera lo que determine el cambio. Esto quiere decir, que
una organizacién preparada para el futuro no requiere empleados que cumplen
unicamente con las tareas u obligaciones de un puesto determinado, sino emplea-
dos con caracteristicas necesarias para un desemperio exitoso, contribuyendo a
expandir una cultura de calidad total y mejora continua en la empresa.

La elaboracién del anélisis de cargos nos arroja informacién que se vuelve
muy atil para cualquier organizacién, ayudando a detectar las fuerzas y debilida-
des en el area de Recursos Humanos y repercutiendo de manera directa en la
administracion de sueldos y salarios. Es por eso, que los principales objetivos que
se persiguen con el andlisis de puestos son:

a Determinar la importancia del cargo

o Disefar la estructura de salarios —a través de la evaluacién y clasifica-
cion de puestos— segun la posicion de los cargos dentro de la empresay
el nivel de los salarios en el mercado de trabajo, como base para la ad-
ministracién de salarios.

Desarrollar parametros que conduzcan a realizar un buen disefio.

Evitar duplicidad de funciones.

Identificar la existencia de necesidades de capacitacion.

Detectar cargos obsoletos.

Planeacion de la fuerza de trabajo.

Contribuir al reclutamiento de personal.

Determinar el tipo de caracteristicas, destrezas y habilidades que deben
tener las personas para desempefiar un cargo.

Mejorar el trabajo en equipo.

Facilitar la evaluacion del desempefio y el mérito funcional.

o Minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos cargos.

0000 O00Oo

O 0o
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La evaluacion de puestos es importante porque nos ayuda a determinar la
jerarquizacion del personal, es decir, permite establecer el lugar que el trabajador
debe ocupar de acuerdo a su eficiencia respecto a los demas y como consecuen-
cia se logra precisar la jerarquizacién de puestos segun la importancia relativa de
cada uno.

Otro aspecto muy importante de la evaluacién, es que nos permite estable-
cer el monto de remuneracion justo para cada cargo, guardando equidad en los
salarios que se pagan y el esfuerzo que ofrecen los trabajadores, con el fin de evi-
tar que las personas sientan inequidad, injusticia o desequilibrio debido a condi-
ciones como:

Preferencias o favoritismos

Proteccién del sindicato a trabajadores

Acumulacion de labores por parte de los supervisores
Paga de salarios a puestos nuevos

Determinacién de obligaciones para un puesto, entre otras.

00O0O0O

La valuacién de puestos es “un sistema técnico para determinar la importancia
de cada puesto en relacién con los demés de una empresa, a fin de lograr la correcta or-
ganizacién y remuneracién del personal”

Las evaluaciones de puestos son entonces procedimientos sistematicos
que determinan el valor relativo de cada puesto, tomando en cuenta las responsa-
bilidades, habilidades, esfuerzos y las condiciones de trabajo. “El objetivo de la eva-
luacion de puestos es decidir el nivel de los salarios. Debido a que la evaluacién es subje-
tiva, la lleva a cabo personal con capacitacién especial, que recibe el nombre de analista
de puestos o de especialista en compensaciones. Cuando se emplea un grupo de égeren-
tes o especialistas, el grupo recibe el nombre de Comité de valuacién de puestos.’

3.2 Método

La evaluacién de puestos se vuelve importante porque nos permite obtener
informacién para calcular el precio de cada uno de los cargos, encontrando las
diferencias cuantitativas y cualitativas que existen entre ellos, sin embargo, se de-
ben tomar en cuenta otros aspectos que complementen la evaluacién de puestos,
como la investigacién del mercado de salarios, sindicatos, etc.

Para realizar la evaluacion de cargos se deben emplear los datos obtenidos
del anélisis de cargos y tomar en cuenta la naturaleza y el contenido de los pues-
tos.

1. Agustin Reyes Ponce, Administracién de personal 2% Parte, 1° ed., México, 1986,
40 p.
2. www.geocities.com/unamosapuntes_2000/ apuntes/admon/valuacin.htm
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3.2.1 Método de jerarquizaci6n (Job Ranking)

Consiste en comparar cargos en funcién de algun criterio elegido, para em-
plearlo como referencia, los puestos deben ordenarse en forma creciente o decre-
ciente en base a su valor relativo. Una técnica que se utiliza es la comparacion por
parejas, en la que se evalla cada puesto con los demas a través de una tabla
comparativa de jerarquizacién de cargos en pares, que enumera los puestos en
filas y columnas. Deben marcarse los puestos de renglén que tengan una jerar-
quia mayor a los puestos de la columna, después deben contabilizarse las marcas
y determinar los cargos que tengan mayor valor para la empresa. Esta técnica no
es muy confiable porque no incluye andlisis, no indica la diferencia de importancia

entre puestos y s6lo puede aplicarse a una pequefia cantidad de puestos.

Puestos en  Secretaria Operario Director Archivista Analista Programador  Total
columnas  Administrati-  de registro  de proceso de sistemas

Renglon de va de datos de datos

Puestos senior

Secretaria

Administrativa sefior — X X X 3

Operario de
registro de datos — X 1

Director de
proceso de datos X X o X X X 5

Archivista — 0

Analista de
Sistemas X X X - X 4

Programador X X — 2

Instrucciones: Escriba una X en el cuadro en que el valor del puesto en el renglén sea mayor que el del que
aparece en la columna.

Figura lll.1 Tabla comparativa de jerarquizacién de puestos en pares.
El método de jerarquizacion puede aplicarse:
a) Definiendo los limites de la jerarquizacion con los siguientes pasos:

* Se define el criterio de comparacién entre los cargos.

* Se establecen los extremos de jerarquias segun el criterio seleccionado.
Limite superior: Cargo que posee mayor cantidad del criterio elegido.
Limite inferior: Cargo con la menor cantidad de criterio escogido.

Los demas cargos quedaran situados entre los rangos ya establecidos.
= Se comparan los cargos entre si en base al criterio elegido y se elabora
una jerarquia en orden ascendente o descendente.
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* Por ultimo se clasifican los cargos.
b) Definiendo previamente los cargos de referencia:

» Se define el criterio de comparacion entre los cargos.

= Se definen los cargos de referencia y se alinean de acuerdo a algun cri-
terio en forma ascendente conformando asi una jerarquizacion.

* Los demas cargos se comparan a éstos y se colocan por encima o por
debajo del punto de referencia determinando su valor relativo para la
empresa. Pueden surgir nuevos cargos de referencia a lo largo de la
comparacion.

» Una vez comparados entre si, se realiza una clasificacion de cargos.

Este método no requiere invertir demasiados recursos, tiempo y energia por
lo que su aplicacion resulta muy sencilla, ademas tiene gran aceptacion por parte
de los trabajadores y si es bien estructurado genera equidad en el aspecto salarial.
Sin embargo, si se requiere precision, se tendré que recurrir a otros métodos, de-
bido a que éste es un método no cuantitativo, no analitico y no se detallan los ele-
mentos para tomar decisiones.

3.2.2 Método de clasificacién de puestos (Job Classification)

Para aplicar este método es necesario agrupar cargos que posean caracte-
risticas comunes, formando categorias en base a la responsabilidad, habilidad,
conocimiento, capacidad u otros factores que se definan de antemano con el fin de
poder compararlos. Las categorias deben describirse con claridad para que pue-
dan constituir la escala con que se comparen las especificaciones de los diversos
puestos, de éste modo se logra su evaluacion y clasificacién ayudando a los ge-
rentes a tomar decisiones sobre los niveles de remuneracién para cada cargo.

El método de clasificacion de puestos, también conocido como método de
las categorias predeterminadas puede resultar inflexible y poco sensible a los
cambios de la naturaleza y contenido de los cargos, por ser un método no analitico
y cualitativo al igual que el método de jerarquizacion.

3.2.3 Método de evaluacion por puntos (Point Rating)

Es un método analitico porque las partes que constituyen los cargos son ,
comparados a través de factores de evaluacion y es también un método cuantitati- w
vo porque asigna una ponderacion a cada elemento del cargo.

El sistema de puntos se basa en el anélisis de puestos y se forma por las
siguientes etapas:

1. Determinar los factores de evaluacién: es conveniente utilizar los mis- ‘
mos factores de evaluacién que se eligieron en el analisis de cargos. fs
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FACTORES DE EVALUACION

Requisitos intelectuales:
Instruccién basica
Experiencia
Iniciativa e ingenio

W=

Requisitos fisicos:
4. Esfuerzo fisico necesario
Concentracién mental o visual

Responsabilidad por:
Supervisién de personal
Material o equipo
Métodos o procesos
Informaciones confidenciales

©oNO®

Condiciones de trabajo:
10. Ambiente de trabajo
11. Riesgos

Figura lll.2 Factores de evaluacion.

2. Ponderacion de los factores de evaluacion: Consiste en asignar a cada
factor de evaluacién un valor de acuerdo a su importancia relativa en las
comparaciones entre cargos. Al finalizar la ponderaciéon pueden realizar-
se ajustes compensatorios debido a que no todos los factores de eva-
luacién son iguales en su contribucién al desemperio de los cargos.

10 2°
FACTORES DE EVALUACION Ponderacion Ponderacion

Requisitos intelectuales:

1. Instruccién bésica 15 15
2. Experiencia 20 25
3. Iniciativa e ingenio 15 15
Requisitos fisicos:

4, Esfuerzo fisico necesario 6 6
5. Concentracién mental o visual 6 6

Responsabilidad por:

6. Supervision de personal 10 10
7. Material o equipo 4 4
8. Métodos o procesos 4 4
9. Informaciones confidenciales 4 4
Condiciones de trabajo:

10. Ambiente de trabajo 6 6
11. Riesgos 10 10
Total: 100 100

Figura lIl.3 Ponderacion de los factores de evaluacion.
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3. Establecimiento de la escala de puntos: Se asignan valores numéricos
(puntos) a los diversos grados de cada factor de evaluacion, general-
mente el grado A es utilizado como el de menor valor. Los valores esta-
blecidos en la ponderacién sirven de base para elaborar la escala de
puntos y constituyen el valor de puntos para el primer grado (A), des-
pués se asignan puntos a los demas grados (B, C, D) a través de una
progresién sucesiva que mas convenga de acuerdo a los objetivos de la
evaluacion.

Progresion

Progresion aritmética |
Progresién geométrica
Progresion arbitraria

Figura I11.4 Progresiones de la escala de puntos.

La progresion aritmética es la que aumenta en cada grado a través de
un valor constante (de 5 en la tabla) y Ia progresion geométrica aumenta
100% en relacién al grado anterior. La diferencia es que la progresion
aritmética produce una recta salarial, mientras que la progresion geomé-
trica y la progresion arbitraria producen una curva salarial.

FACTORES DE EVALUACION Grado Grado Grado Grado Grado Grado

A D E F

Requisitos intelectuales:

12. Instruccién basica 15 30 45 60 5 90
13. Experiencia 25 50 75 100 125 150
14. Iniciativa e iﬂenio 15 30 45 60 75 90
Requisitos fisicos:

15. Esfuerzo fisico necesario 6 12 18 24 30 36
16. Concentracién mental o visual 6 12 18 24 30 36

Responsabilidad por:

17. Supervisién de personal 10 20 30 40 50 60
18. Material o equipo 4 8 12 16 20 24
19. Métodos o procesos 4 8 12 16 20 24
20. Informaciones confidenciales 4 8 12 16 20 24
Condiciones de trabajo:

21. Ambiente de trabajo 6 12 18 24 30 36
22. Riesgos 10 20 30 40 50 60

Figura III.6 Escala de puntos adoptando la progresién aritmética.
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4. Manual de evaluacion de cargos: Consiste en definir cada factor de eva-
luacién para emplearlo como base de comparacion entre los grados de
cada factor y sus respectivos valores en puntos.

INSTRUCCION BASICA

Este factor considera el grado de instruccién general o entrenamiento especifico preliminar exigidos para el
adecuado desempefio del cargo. Debe considerar sélo aquella instruccién aplicable al cargo, y no la educa-
cién formal de la persona que actualmente lo ocupa.

Grado Descripcién Puntos

A El ocupante debe saber leer y escribir, o tener

el curso de alfabetizacién 15
B El cargo exige nivel de instruccién

correspondiente a la primaria o equivalente 30
C El cargo exige nivel de instruccién

correspondiente a la secundaria o equivalente 45
D El cargo exige nivel de instruccién

correspondiente a la preparatoria o equivalente 60
E El cargo exige nivel de instruccién

correspondiente al curso superior completo 75
F El cargo exige nivel de instruccién correspondiente

al curso superior completo, més curso de postgrado 90

Figura 1l1.6 Redaccién del manual de evaluaci6n

5. Evaluacién de los cargos mediante el manual: Para realizar la evalua-
cién con el manual se requiere crear un formulario de doble entrada, en
las filas se escriben los cargos y en las columnas los factores de eva-
luacion, de éste modo se comparan todos los cargos con cada factor y
se determina el grado y el nimero de puntos para cada puesto.

Factores de el Ambiente

evaluacién i : 4 i de trabajo
Cargos Grados | Puntos | Grados | Puntos | Grados | Puntos | Grados | Puntos | Total
Digitador B 30 A 25 A Wwal A 6 183
Secretario auxiliar C 45 B 50 B 30 | A 6 263
Secretario especializado| C 45 Cc 75 C 45 | A 6 356
Disefiador B 30 c 75 B 30 | A 6 276
Secretaria auxiliar C 45 B 50 B 30l A 6 313
Secretaria bilinglie D 60 C 75 C 4 | A 6 417
Supervisor de seguridad | D 60 D 100 E % | B 12 | 546
Reclutador de personal C 45 Cc 75 D 60 | B 12| 404
Auxiliar de costos D 60 D 100 D 60 | A 6 547
Auxiliar de importacién D 60 D 100 C 45 A 6 436

Figura lll.7 Modelo de formulario de doble entrada para evaluaci6n de cargos.

6. Trazado de la curva salarial: El primer paso consiste en transformar el
valor de los puntos en valores monetarios, para esto se recurre a los sa-
larios que se pagan actualmente en la empresa y se indica su relacién
con los valores de la evaluacion a través de un gréfico de distribucion de
frecuencias. Los valores se representan en una gréfica en la cual, el va-
lor de los puntos se sefiala en el eje de las abscisas (X) y los salarios en
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el eje de las ordenadas (Y). Se traza la linea de tendencia de los sala-
rios, de forma que la distancia entre la linea y los puntos en la gréfica
sea lo menor posible, ésta linea es llamada recta o curva salarial.

Salarios

l l l l l I l I
100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
Valores en puntos >

Figura ll1.8 Linea de tendencia de los salarios con respecto a los puntos.

La linea de tendencia o curva salarial puede calcularse con mayor preci-
sion con el método cuadratico, conocido también como el método de
minimos cuadrados, que es una “técnica estadistica empleada para calcular

la linea dnica a lo largo de una serie de puntos especificos dispersos™. Esto
nos sirve para identificar la semejanza entre puntos y salarios.

La aplicacién del método cuadratico implica analizar dos variables:

- Variable dependiente: Los salarios (y)
- Variable independiente: Los puntos (x)

La ecuacion de la parabola creara una curva salarial

Y =a+bx +cx®
Y la ecuacion de la recta creara una recta salarial

Y =a+bx
En donde x y representan las variables, en tanto a b ¢ representan las
constantes que definen la posicion de la linea de tendencia, la inclina-
cion y la curvatura de la linea respectivamente. Los valores de a b cen

la ecuacién general de la parabola se calculan mediante:

1. Zy = a(N) + b(Zx) + c(Ex?)

3. Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 52 ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 434 p.




Evaluacién de puestos 40

2. = a(Zx) + b(2x®) + (%)
3. % = a(2x%) + b(DA) + c(=x%)

En la siguiente figura se muestra el valor de los puntos tomando del
formulario para la evaluacion de cargos representado por x, ademas los
salarios que son pagados actualmente en la organizacién o salarios que
Se pagan en otras organizaciones para puestos similares representados

pory.

Total de puntos Salarios medios

(Y1)

Digitador 183 200.00
Secretario auxiliar 263 280.00
Secretario especializado 356 310.00
Disefiador 276 300.00
Secretaria auxiliar 313 305.00
Secretaria bilingiie 417 330.00
Supervisor de seguridad 546 390.00
Reclutador de personal 404 310.00
Auxiliar de costos 547 420.00
Auxiliar de importacién 436 350.00

Figura IIL.9 Valores de los cargos en puntos y sus respectivas medias salariales.

7. Franjas salariales: Consiste en establecer limites calculados a través de
porcentajes al salario medio para formar franjas que permitan movimien-
tos salariales en los cargos de acuerdo al desemperio.

600,000 VI L

500,000 \

400,000 m v / ................... _

300,000 i o, /
$ 2 I 7/..
00,000
7‘{
100,000

X
l ! | l | I | | I
100 200 300 400 500 600 700 800 900 1,000

Puntos RE—Y

Figura lll.10 Trazado de las franjas salariales.
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Interpretado en nimeros

Clases de Amplitud Salario % de Amplitud Franja salarial
Cargos de puntos medio ($) alejamiento de la franja Limite Limite

de la franja (%) inferior ($) superior ($)

I 100 - 200 190.00 40 76.00 152.20 228.00

] 201 - 300 235.00 40 94.00 188.00 282.00
U} 301 - 400 280.00 40 112.00 224.00 336.00
v 401 - 550 340.00 40 136.00 272.00 408.00
\" 551 - 700 400.00 40 160.00 320.00 480.00
Vi 701 - 900 475.00 40 190.00 380.00 570.00
Vil 901 - 1100 550.00 50 275.00 412.50 687.50

Figura lll.11 Clases de cargos y las respectivas franjas salariales.

Esto quiere decir que un cargo que posea entre 100 y 200 puntos de
acuerdo a la evaluacién, pertenece a la | clase y su salario sera
$1523.20. Sin embargo, si logra que su desemperio sea igual al exigido
por la organizacion su salario aumentaré a $190.00 y si su desempefio
es mayor podra recibir el salario méaximo de $228.00.

Un cargo sélo puede pertenecer a una clase y los salarios pueden ser
semejantes en franjas mas elevadas o menos elevadas.

3.2.4 Método de comparacién de factores (Factor Comparison)

Es una técnica de evaluacién que compara a los cargos a través de una
jerarquizacién de factores. Se considera un método analitico porque permite eva-
luar un puesto factor por factor, siendo Ginicamente cinco los factores estratégicos

que permiten desarrollar el analisis:

Esfuerzo mental = Requisitos intelectuales
Habilidad = Habilidades exigidas

Esfuerzo fisico = Requisitos fisicos
Responsabilidad

Condiciones de trabajo

N B L) DY o

Cada puesto debera exigir una jerarquizacion diferente de estos factores
segun su naturaleza y sus necesidades dentro de la organizacién para un desem-
pefio adecuado. Para ello, deberan cumplirse las siguientes etapas:

1. Eleccién de los factores de evaluacién: La eleccion de los factores cons-
tituye la base de comparacion, debe realizarse de acuerdo a las caracte-
risticas de cada cargo.

2. Definir cada factor de evaluacién: Esto se hace con el fin unificar crite-
rios y evitar malas interpretaciones por parte de las personas encarga-
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das de llevar a cabo la evaluacion, garantizando una mayor precision y |
confiabilidad.

3. Eleccion de los cargos de referencia: Consiste en seleccionar un puesto
que posea semejanzas con otros puestos en su desempenio, para facili-
tar las comparaciones y el manejo de los factores de evaluacion.

4. Jerarquizacion de los factores de evaluacién: Radica en clasificar los
factores de evaluacién de acuerdo a su importancia para cada cargo.

5. Evaluacién de los factores en los cargos de referencia: En ésta etapa se |
otorgan valores numéricos a los factores de evaluacién en base al orden ”
de jerarquizaci6n elaborado en el paso anterior. Puede asignarse de dos l
formas: :‘

a) En caso de conocer el salario de un cargo, éste se distribuye a cada
factor de evaluacién de acuerdo a la jerarquizacién ya establecida.

b) Si aun no se conoce la cantidad de salario para un cargo, se aplican
porcentajes, en los cuales el 100% corresponde a la suma total de
los factores y enseguida se pondera cada factor de acuerdo a la im-
portancia relativa ya establecida.

Por ejemplo, si sabemos que la remuneracién para el cargo de aseador
es de $300.00 mensuales y para el cargo de recepcionista es de
$150.00 mensuales, los factores de evaluacion quedan de la siguiente

forma:

Factores de evaluacion Aseador ($) Recepcionista ($)
Requisitos intelectuales 60.00 10.00
Habilidades exigidas 100.00 30.00
Requisitos fisicos 40.00 50.00
Responsabilidad 80.00 20.00
Condiciones de trabajo 20.00 40.00

$ 300.00 $ 150.00

Figura ll.12 Evaluacién de los factores en dos cargos de referencia.

6. Matriz de jerarquizacion y de evaluacién de factores: Para facilitar la
comparacion se construye una matriz en la que se acomodan los cargos
de referencia en base al orden jerarquico que tengan en cada factor de
evaluacion.

La matriz debe completarse incluyendo en cada cargo el valor numérico
que corresponda para indicar las diferencias entre éstos. De éste modo
concluimos la matriz de jerarquizacién y de evaluacién de factores.

7. Escala comparativa: En la etapa final se construye una escala compara-
tiva como el dltimo instrumento de la evaluacion, en esta escala los valo-
res numéricos se acomodan del lado izquierdo y los cargos de referen-
cia se clasifican en cada factor de evaluacién. Finalmente se suman los
valores para obtener asi una evaluacién global del cargo.
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El método de comparacién de factores es menos exacto que el método de
evaluacion por puntos, ademés de que su operacién es muy laboriosa, sin embar-
go, se recomienda su aplicacién a la evaluacion para cargos de trabajos por horas
y otros menos complejos por su adaptacion a éstos.

“Los analistas de compensaciones consideran més conveniente amalgamar dife-
rentes puestos en categorias de puestos. En el enfoque Jjerarquico, los puestos ya han
sido agrupados en diferentes categorias. Cuando se utilizan otros métodos, los grupos se
establecen por punto o por clasificaciones ya existentes en la empresa.

De esta manera, todos los puestos de la misma categoria reciben la misma com-
pensacién. Cuando se establecen demasiados niveles jerérquicos se obstaculiza el objeti-
vo de establecer grupos; asimismo, si los niveles jerérquicos son muy pocos, se encontra-
ra que funciones de muy diferente importancia recibirén la misma compensacion.

El problema que presentan las tasas (nicas para cada categoria es que no puede
alentarse el desempefio sobresaliente. Para motivar a un empleado se hace necesario
pasario a la siguiente categoria salarial, lo cual constituirfa una ruptura de todo el balance
interno establecido mediante las evaluaciones de puestos.

A fin de resolver estos problemas, la mayor parte de las empresas utilizan deter-
minados méargenes de pago para cada categoria. A medida que se crean nuevos puestos
en la organizacion, el érea de sueldos y salarios del departamento de personal lleva a
cabo evaluaciones de puestos. A partir de estas evaluaciones se ubica el nuevo puesto en
la categoria adecuada. Si se utilizan mérgenes de pago para cada categoria salarial, sera
conveniente que la compensacién del nuevo empleado se ubique en el nivel inferior de
desempefio hasta que resulte adecuado (por medio de una evaluacién de desempefio)
ubicario en un nivel superior.”*

La evaluacién de cargos es una actividad propuesta normalmente por un
organismo staff, con el fin de facilitar el proceso de aprobacién se constituye un
comité de evaluacién que debera integrarse por el responsable de la administra-
cion de salarios, el analista de cargos, los directores cuyas 4reas se encuentran
involucradas en el proceso de evaluacion, gerentes, jefes y supervisores que co-
rrespondan. Se trata de conformar un equipo humano que conozca la organiza-
cion, los cargos por evaluar, el método de evaluacién que va a emplearse, y como
va a afectar a toda la empresa es necesario que dentro del comité exista una re-
presentacion de cada nivel jerarquico. En el caso de las empresas que tienen sin-
dicatos y que comparten los objetivos de la organizacién, es recomendable incluir
un representante en el comité. También se debe recurrir a la contratacién de ase-
soria externa, en el momento en el que se necesite personal experto cuando la
evaluacion resulte muy compleja debido a los métodos seleccionados.

El comité de evaluacién se formara entonces de miembros permanentes o
estables, quienes participaran en todas las evaluaciones de la organizacion y

4. www.geocities.com/unamosapuntes_2000/apuntes/admon/valuacin.htm
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miembros provisionales, quienes participaran de forma parcial en el plan de eva-
luacién de cargos.

En base al proceso de evaluacién los cargos pueden agruparse en clases
de cargos, de éste modo se simplifica el tratamiento a Ia retribucién financiera y no
financiera como lo son: salarios, beneficios sociales, regalias y ventajas, sefiales
de status, etc.

La clasificacién consiste en dividir los cargos en grados o grupos para esta-
blecer sus respectivos salarios, elaborando franjas de clases de salarios con limi-
tes maximos y minimos, para que todos los cargos de una clase tengan la misma
importancia y se les pueda dar el mismo tratamiento, facilitando la administracién
salarial.

Los métodos de evaluacién que analizamos anteriormente, realizaban au-
tomaticamente una clasificacién de cargos, como se muestra en la figura.

Clases de cargos Amplitud de puntos
1 Hasta 100
2 101 a 200
3 201 a 300

Figura 11113 Ejemplo de clasificacién de cargos por puntos.
Sin embargo, existen otros criterios para realizar la clasificacion, como:

a) Clasificacién por puntos: los cargos se agrupan en clases, de acuerdo
con intervalos de puntos.
b) Clasificacién por cargos de carrera:
Secretario |
Secretario Il
Secretario llI
c) Clasificaciéon por grupo ocupacional:
Ingeniero civil
Ingeniero electricista
Ingeniero quimico

e

—

e
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d) Clasificacion por area de servicio:
Gerente de finanzas
Tesorero
Contador
Auxiliar de contador
Cajero

e) Clasificacién por categoria:
Secretaria junior
Secretaria
Secretaria bilingte
Secretaria ejecutiva

Los puestos ejecutivos tienen alto grado de dificultad para ser evaluados,
pues debido a que tienen mayor responsabilidad no pueden ser como los demas
cargos, es por eso que algunas organizaciones no los evalian y algunas otras lo
hacen a través de un sistema separado de valuacion.

Existen varios sistemas de valuacion de puestos ejecutivos, sin embargo el
sistema elaborado por Edward N. Hay, conocido como el método de perfiles Hay
es de los mas destacados, dicho sistema evaltua cada posicién ejecutiva, gerencial
y profesional en base al conocimiento, actividad mental y responsabilidad.

El éxito del método se basa en representar los aspectos mas importantes
de los puestos ejecutivos, “el perfil de cada puesto se desarrolla determinando el valor
porcentual que se asigna a cada uno de los tres factores, Luego se jerarquizan los pues-
tos con base en cada factor y se asignan valores que componen el perfil, en términos de
pungos para cada puesto, segun el nivel del valor porcentual en que se jerarquiza el pues-
to”.

El método Hay, puede ser utilizado para evaluar cualquier puesto, sin em-
bargo resulta mas util emplearlo en puestos ejecutivos. Su aplicacion en otros car-
gos es sencilla, pues selecciona unicamente los cargos claves de un grupo de
cargos, para después utilizarlos como parametros en la evaluacion global.

Es necesario mencionar, que a diferencia de otros métodos, éste considera
indiscutiblemente las conclusiones arrojadas por el Comité de evaluacién, por lo
que resulta imposible corregir durante su proceso dichos juicios.

5. Sherman, Administracién de recursos humanos, 319 p.




ESTRUCTURA

AI elaborar la estructura salarial de la empresa se pretende asignar los
sueldos en base a la responsabilidad en el cargo, incluyendo ademés otros para-
metros como el desemperio y la antigiiedad. “Una estructura de salanios es el arreglo
regular de ellos” haciendo necesaria su comparacién con las empresas competido-
ras. La administracion de sueldos y salarios debe analizar los diversos criterios
que determinan la estructura salarial, de modo que pueda seleccionar la que mejor
se ajuste a las caracteristicas y necesidades propias de la empresa. Dicho anélisis
puede ser representado por una simple ecuacion, que a su vez genera una linea
que marca la tendencia para llevar acabo un manejo adecuado en el futuro.

1. El primer criterio es considerar que la distribucion actual de los salarios basicos
en la empresa, asi como su tasa de crecimiento son adecuados. La proyeccion
se realiza con: y = a + bx (ecuacién de la recta). Como ejemplo:

y =146.11 + 0.7568x
x=0
y=146.11
Si x =700
y =675.87 ~676

en donde:
a = salario (dinero)
b = crecimiento
X = puntos de categorias
y = salario / categoria

Salario
ECMO
676 Empresa
198.56 |
146.11
19L0 275 3?0 4‘|15 S:IBO 6?5 7(|)0 puntos

Figura IV.1 Linea de tendencia de la empresa.

1. Nelson Rafael Vargas, Administracién moderna de sueldos y salarios, Santafé de
Bogota, Colombia, 1994, 273 p-
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2. Otro criterio es considerar que la distribucién de salarios que realizan las em-
presas competidoras asi como la tasa de crecimiento de ellas es correcta. Este
punto de partida nos lleva a realizar ajustes, pensando que por tener caracte-
risticas similares podemos administrar los salarios en base a esa linea de ten-
dencia.

y =198.56 + 0.7754x
x=0
y = 198.56

Si x =700
y=741.34~741

Salario Linea
definitiva
741
Empresa
198.56
190 2|75 3?0 4‘115 5:150 6}5 7(,)0 puntos
categorias 1 2 3 4 5 6

Figura IV.2 Uso de la linea de tendencia ECMO.

3. Un tercer criterio que se puede presentar es que los salarios que se pagan en
nuestra empresa son demasiado bajos con respecto a las empresas competi-
doras y debido a las condiciones econdmicas no los podemos igualar, sin em-
bargo es posible acercarse en un porcentaje. También podemos mantener una
tasa de crecimiento de salarios igual a la de los competidores.

Para realizar dicho célculo tomamos los salarios actuales de nuestra empresa
en la formula:

y = 146.11 + 0.7578x de lo cual deducimos que a = 146.11
Se compara con los salarios de la competencia en la ecuacién:

y = 198.56 + 0.7554x de lo que deducimos que a = 198.56
En el siguiente paso se saca la diferencia entre salarios:

198.56 — 146.11 = 52.45
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El resultado se multiplica por el porcentaje que deseamos utilizar para acercar-
nos a los salarios de las empresas competidoras:

52.45 * 50% = 26.225
La cantidad resultante se agrega al salario que pagamos actualmente:
146.11 + 26.225 = 172.335

Por dltimo concluimos con la ecuacién y = a + bx para crear la pendiente ajus-
tada.

y=172.36 + 0.7578x
x=0
y=172.36
Si x =700
y = 702.82 ~ 703
Salario ECMO
Linea
703 definitiva
Empresa
172.36
190 275 360 445 530 615 700 puntos
L1 | I I I I |
categorias 1 2 3 4 5 6

Figura IV.3 Linea de tendencia ajustada.

4. Oftra consideracion es que los salarios para los cargos de menor complejidad
(primeras categorias) sean inferiores a los salarios pagados en las empresas
competidoras, mientras que los salarios para los cargos de mayor responsabi-
lidad sean mejor pagados que en las empresas competidoras. Para esto es
necesario definir los cargos de mayor y menor complejidad, tomando en cuenta
la puntuacién asignada para cada categoria.

Como ejemplo supongamos que los cargos de mayor complejidad son aquellos
que tienen 300 puntos o més, esto quiere decir que los cargos de menor pun-
tuacion seran pagados de manera inferior que en las empresas competidoras,
por lo que el célculo se haria a partir de la ecuacién: y = 198.56 + 0.7754x
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En el momento en que x = 300 deberan Cruzarse ambas lineas en el punto que
denominaremos A y Cuyas coordenadas seran A(xy, y2) = (300, 431.18) porque:

X2 = 300

y2 = 198.56 + 0.7754 (300)
y2=198.56 + 232.62

y2 = 431.18

300

Figura IV.4 Muestra de una linea definitiva segiin este criterio.

Una vez determinadas las coordenadas sustituimos:

A= (y2=y1)/ (x2=xy)
A=(431.18 - 146.11)/(300—0)
A =285.07 / 300

A =0.9502

Por dltimo definimos la ecuacién para la linea ajustada.

y =146.11 + 0.9502x
x=0
y = 146.11
Si x =700
y =811.25~ 811
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Salario Linea
811 definitiva
ECMO
Empresa
198.56
146.11

190 275 360 445 530 615 7(|)0 puntos

categorias 1 2 3 4 5 6

Figura IV.5 Linea de tendencia con paga mayor a los cargos ejecutivos.

5. El quinto criterio estima que los cargos de menor complejidad deberan ser me-
jor pagados que en las empresas de competencia, mientras que los puestos de
mayor responsabilidad se pagaran por debajo que en las otras empresas.

En este caso nuestra empresa supone que la mano de obra es escasa y pagar-
la bien es un atractivo, por lo que se debera ajustar a estas necesidades.

Continuando con el criterio anterior de 300 puntos y considerando que el valor
de a deber4 ser 265 y la tasa de crecimiento 0.5539 entonces el punto A(x2, y2)
= (300, 431.18) y para calcular la pendiente de la linea:

B=(y2=y1)/ (x2—x1)

B =(431.18 - 265) / (300 -0)
B =166.18/ 300

B =0.5539

La ecuacién para la linea ajustada queda asi:

y = 265 + 0.5539x
x=0
y = 265
Si x =700
y =652.73 ~ 653
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Salario ECMO
Empresa
653
Linea
definitiva
265
198.56 [
146.11
190 275 360 445 530 615 700 puntos
L | | | | | |
categorias 1 2 3 4 5 6

Figura IV.6 Linea de tendencia con paga mayor a los cargos operativos.

6. Como sexto criterio se considera que nuestra empresa debera pagar mas en
todos los cargos con respecto a las empresas competidoras, ademas se esta-
blece que la tasa de crecimiento es adecuada. En este caso sélo aumentamos
el valor de a en la ecuacion de la recta conservando el valor de b.

Sin embargo, si se establece que la tasa de crecimiento de las empresas com-
petidoras es correcta, entonces aumentamos el valor de a y utilizamos el valor
de b de las empresas de la competencia.

Ejemplo: El andlisis nos lleva a aumentar 20% por encima que las empresas
competidoras y emplear su tasa de crecimiento que es de 0.7568

198.56 + 20% = 218.56
y = 218.56 + 0.7568x
x=0
y =218.56

si x =700
y =748.32 ~ 748
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Salario Linea definitiva
ECMO
748
Empresa
218.56
198.56
146.11
190 275 360 445 530 615 700 puntos
[ I l I l | |

categorias 1 2 3 4 5 6

Figura IV.7 Linea de tendencia pagando mas que la competencia.

7. Un dltimo criterio considera que debemos pagar todos los cargos de forma infe-
rior que las empresas competidoras, por lo que se usa el mismo procedimiento
ajustando la linea de tendencia por debajo de la linea de las empresas de la
competencia.

Existen tres clases de estructura salarial de las cuales algunas son mas
precisas que otras.

1. Estructura salarial sin arreglo de grupo de cargos, el establecer una estructura
de este tipo se pretende asignar un salario particular a cada cargo particular,
para ello utilizamos el plano cartesiano en donde y representa el salario, mien-
tras que x representa la puntuacién que deberan tener los cargos. Esto implica
que los cargos se encuentren evaluados por el comité y tengan asignada una
puntuacién, sin embargo construir una estructura salarial sin arreglo de grupo
de cargos tiene como desventaja no tomar en cuenta el desemperio de los tra-
bajadores ademés de que en organizaciones muy grandes resulta muy comple-
ja la administracién salarial.
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Figura IV.8 Estructura de salarios sin arreglo de cargos.

2. Estructura con salario tnico por clase o categoria, dentro de esta clase de es-
tructura, se forma con los puestos, diferentes categorias de acuerdo a los pun-
tos que han sido asignados a los cargos en la evaluacién con el fin de que to-
dos los cargos de una categoria tengan el mismo salario. Esto quiere decir que
una categoria puede integrarse por distintos cargos con distintos puntajes y sin
embargo recibira el mismo salario, lo que permite considerar aspectos comple-
jos de cada puesto como Io es el desemperio y méritos del empleado.

La forma de calcular el salario para cada categoria es a través de la formula
empleada anteriormente y = a + bx en donde x se sustituye por la marca de
clase y se construye la gréfica trazando perpendiculares desde las marcas de
clase para cada categoria hasta qQue corten con la linea de tendencia. La Unica
desventaja de esta estructura es lo poco estimulante que resulta ganar el mis-
mo salario que todos los trabajadores de una categoria.
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Salario

811.25
771

690

609

528.5

] 1
I
: : :
I o
447.8 i I B !
bl v
e ST B - R !
} I L L e I
146.11 L L T B !
L N N L |
19{0 275 3f|so 475 sTo 615 700 puntos
|
categorias 1 2 3 4 5 6

Figura IV.9 Estructura con salario tnico por categoria.

3. Estructura con intervalo salarial, aqui se puede determinar con mayor exactitud
el salario para cada cargo ademas se logran incluir todos los aspectos del em-
pleado de modo que la retribucién se vuelve equitativa.

Para construir el intervalo salarial se necesita categorizar en base a puntos to-
dos los cargos de la empresa y se traza la linea de tendencia que proyecta el
aumento de los salarios, al realizar esto es posible crear lineas paralelas a la
linea de tendencia, para establecer salarios méximos y minimos para cada ca-
tegoria, solo de este modo pueden existir cargos con puntuacién igual y con di-
ferente salario. Gracias al intervalo se pueden considerar elementos como el
desemperio, la antigliedad y el mérito del trabajador entre otros.

Puede resultar conveniente segmentar los salarios maximos y minimos de ca-
da categoria (en tramos) para que el empleado se sienta motivado en pasar a
un nivel superior de salario a través de su esfuerzo.

Como podemos observar la estructura con intervalo salarial se forma por:

v' Amplitud, que indica la magnitud del intervalo y es la diferencia entre el sa-
lario méximo y minimo de una categoria.

v' Diferencia entre minimos, se forma por el margen entre el salario minimo de
una categoria y el salario minimo de la categoria que le antecede, también
se le llama traslape entre categorias.



Estructura salarial 55

v' Lineas de tendencia limite, son lineas que se utilizan para establecer el sa-
lario maximo y el salario minimo de las categorias, las cuales se trazan por
encima y por debajo en forma paralela a la linea de tendencia elegida por la
empresa.

Salario Limite superior

;:/ Tendencia
————————————————————— ;:/ I Limite inferior

3
o
N
\

B
’/E/ Tram 1 Diferencia

L~ 1 entre minimos
146.1 1’/| |
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Figura IV.10 Estructura con intervalo salarial.

A continuacion analizaremos con mayor detalle cada elemento de la estructura
con intervalo salarial.

Lineas de tendencia limite:

Es muy importante determinar las lineas de tendencia limite, porque la linea
de tendencia de la empresa sélo considera los salarios medios para los cargos por
lo que existen salarios dispersos alrededor de esta linea que deben ser incluidos
para elaborar una estructura salarial confiable, estos salarios pueden ser abarca-
dos con las lineas limite.

Para lograr establecer las lineas de tendencia limite y determinar la distan-
cia que debe existir entre ellas y la linea de tendencia seleccionada podemos utili-
zar tres métodos:
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Método constante en pesos: En este método la empresa toma en cuenta el
salario mas alto que se paga para establecer el limite superior en Ia linea de
tendencia y el salario mas bajo que se paga para el limite inferior, estos sala-
rios deben ser representativos en cada categoria, ya que si no lo son, podrian
marcarse parametros muy altos y casi imposibles de pagar, lo mas conveniente
s que la distancia entre la linea de tendencia y las lineas limite sea la misma
para que la estructura salarial mantenga uniformidad, ademas la distancia esla

que marca la flexibilidad de la estructura y va a depender de las caracteristicas
de cada empresa.

El calculo en nimeros se realiza a partir de la ecuacién de la linea de tenden-
ciay = 146.11 + 0.9502x ademas de determinar el margen para el limite, en es-
te caso 200 representados por x en la siguiente ecuacién:

Para el punto A en el plano cartesiano

y1=y+(ki2)
Sustituyendo
X=0
y1 =[146.11 + 0.9502(0)] + (200/2)
y1 = 246.11

Entonces las coordenadas son A (0, 246.11)
Para el punto B se usa la misma ecuacion

X =700
y2=[146.11 + 0.9502(700)] + (200/2)
y2=911.25

Entonces B (700, 911 .25), con Ay B se traza la linea del limite superior.
Para el punto C la ecuacién cambia en la parte de suma por resta, para que la
linea limite quede por debajo de la linea de tendencia

X=0
Ys =[146.11 + 0.9502(0)] - (200/2)
Y3 = 46.11

Entonces C (0, 46.11)
Por ditimo el punto D se calcula igual

X =700

Ya=[146.11 + 0.9502(700)] - (200/2)
ya=711.25

Entonces D (700, 711 .25), con C y D se traza la linea del limite inferior
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Figura IV.11 Método constante en pesos.

2. Meétodo de porcentaje constante: Este meétodo a diferencia del anterior no crea
lineas limite paralelas a la linea de tendencia, esto es porque la administracion
determina un porcentaje constante de crecimiento que al ser aplicado a los sa-
larios actuales se proyectan lineas limite que se alejan conforme al cambio de
categoria, esto resulta positivo, pues los cargos que se encuentran en las ca-
tegorias més altas deben ser mas estables y debido a su mayor responsabili-
dad son mejor remunerados.

Para realizar el célculo, primero se debe establecer el porcentaje que se va a
emplear como margen de los limites, para ejemplo utilizaremos 60% represen-
tado en la ecuacion por L
Para las coordenadas del punto A se utiliza la ecuacién:

y1 =y [100 + (L/2)]

Sustituyendo

x=0
y1 = [146.11 + 0.9502(0)] [1 + (0.6/2)]
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y1 = 189.94

Entonces A (0, 189.94)
Para el punto B

X =700
y2 =[146.11 + 0.9502(700)] [1 + (0.6/2)]
y2 = 1,054.62

Entonces B (700, 1054.62), con Ay B se traza la linea del limite superior.
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Figura IV.12 Método de porcentaje constante.
Para encontrar los puntos C y D la ecuacién es diferente, debido a que la linea
limite quedara por debajo de la linea de tendencia.
Para las coordenadas del punto C
ys=y/[1+(L2)]
Sustituyendo

X=0
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ys = [146.11 + 0.9502(0)] / [1 + (0.6/2)]
ys = 112.39

Entonces C (0, 112.39)
Para el punto D

X = 700
y4=[146.11 + 0.9502(700)] / [1 + (0.6/2)]
ya = 624.03

Entonces D (700, 624.03), con C y D se traza la linea del limite inferior como
se muestra en la gréfica IV.12

. Método de porcentaje variable: Este método es muy parecido al anterior con la
unica diferencia de que el porcentaje cambia de acuerdo al puntaje de las ca-
tegorias, definiendo un margen porcentual entre las lineas limite y la linea de
tendencia en la primer categoria y otro margen porcentual diferente en la Gltima
categoria.

En nimeros estos porcentajes seran representados por Ly y Ly, como ejemplo
Supongamos que cuando x = 0, Ly = 40% y cuando x = 700, L, = 70%. En la
practica L, siempre es mayor que L,

Calculando las coordenadas del punto A la ecuacion es:

y1 =y [1+(Li/2)]

Sustituyendo
X=0
y1 =[146.11 + 0.9502(0)] [1 + (0.4/2)]
y1 =175.33

Entonces A (0, 175.33)

Para B
X =700
y2 =[146.11 + 0.9502(700)] [1 + (0.7/2)]
y2=1,095.19

Entonces B (700, 1095.19)
Con los puntos A y B se forma la linea del limite superior
Calculando las coordenadas del punto C la ecuacion es:

ys=y/[1+(Li/2)]
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Sustituyendo

X=0
ys = [146.11 + 0.9502(0)] / [1 + (0.4/2)]
ys=121.75

Entonces C (0, 121.75)
ParaD

X =700
ya=[146.11 + 0.9502(700)] / [1 + (0.7/2)]
Y4 = 600.92

Entonces B (700, 600.92)
Con los puntos C y D se forma la linea del limite inferior

1095.19 // . +35%
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Figura IV.13 Método de porcentaje variable.
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Amplitud del intervalo salarial-

Para determinar el intervalo salarial es conveniente utilizar la primera y la
ultima categoria de modo que al trazar las lineas limite entre éstas se forman los
intervalos salariales para el resto de las categorias. Es importante que al estable-
cer los limites superiores se tome en cuenta el salario mas alto que se paga al tra-
bajador en cada categoria Y que ademés sea representativo Y No casos especia-
les, de igual forma al determinar la linea limite inferior se emplea el salario mas
bajo pagado al empleado en cada categoria.

También es momento de decidir si el limite superior sera mayor en magni-
tud que el limite inferior o viceversa como politica de salarios, definiendo si los
cargos mas complejos se pagan mejor y determinando qué cargos pueden aumen-
tar mas su salario de acuerdo al desemperio, antigiiedad, méritos, etc.

Diferencia entre minimos:

En esta etapa se define la motivacion de los trabajadores para mejorar sus
funciones y avanzar en categorias. Existen tres formas en que se pueden presen-
tar las diferencias entre salarios minimos de categorias.

1. Con traslape o sobreposicion, es la menos estimulante debido a que la diferen-
cia del salario minimo de una categoria a otra es muy pequeria y suele llegar a
un méximo de 50% en aumento de salario, esto quiere decir que atin encon-
trandose en una categoria inferior se puede llegar al mismo salario y no resulta
atractivo esforzarse para alcanzar un sueldo igual o sélo un poco mayor.

Salarios

Puntos

Figura IV.14 Gréfica con traslape.

2. Sin traslape, es sin duda el de mayor motivacion para los empleados, porque el
incremento es muy alto al pasar entre categorias, sin embargo alcanzarlo debe
requerir también un alto desemperio. Asi pues, la empresa se beneficia por al-
canzar mayor productividad mientras que el empleado se capacita.



Estructura salarial 62

Salarios

Puntos

Figura IV.15 Gréfica sin traslape.

3. Moadificando la estructura anterior, en donde se establece que el salario minimo
de una categoria debe ser el salario maximo de la categoria anterior, lo cual
tiene como ventaja aumentar los salarios equitativamente, esto indica que al
pasar de categoria el sueldo se incrementa lo suficiente para satisfacer necesi-
dades mayores de los empleados, al mismo tiempo que permite a la empresa
ser competitiva con el resto del mercado debido a que el costo de mano de
obra no es excesivo.

Salarios

Puntos

Figura IV.16 Gréfica sin traslape modificada.

Para realizar una estructura salarial es indispensable conocer los salarios
que pagan otras empresas, por lo cual se investiga y analiza informacién que sirva
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como base para mantener un equilibrio salarial. Esta informacién se puede obte-
ner investigando en empresas que han participado con nuestra organizacion, a
través de empresas especializadas o realizando una investigacion salarial propia,
en cualquier caso siempre se deben tomar en cuenta los siguientes puntos:

1. Los cargos investigados, deben tener como caracteristicas especificas:

v" Encontrarse facilmente en otras empresas.

v’ Ser representativos de un &rea, sector o actividad de la empresa.

v Representar los puntos de la curva salarial o linea de tendencia de la em-
presa con los salarios maximos y minimos.

v Por dltimo, la determinacién del numero de cargos estara relacionado con
las necesidades e intereses de la empresa.

2. Empresas participantes, hacer una investigacion salarial nos lleva a seleccio-
nar compaiias que pueden proporcionar informacion valiosa, sin embargo de-
bemos considerar:

v' 8u localizacién geogréfica, debido a que muchos cargos son influenciados
por empleados de un lugar especifico.

v" Sector industrial de la empresa, por sus caracteristicas similares se pueden
encontrar operaciones parecidas que llevan a la creacién de puestos igua-
les con economias uniformes.

v" Tamafio de la empresa, suponiendo que nuestra compariia es muy grande,
la comparacién debe realizarse seleccionando una empresa de igual tama-
fio con el fin de que el grado de responsabilidad para cada puesto sea muy
cercano, es decir, el cargo a analizar debera tener un nimero de emplea-
dos bajo su inspeccién parecido al nimero de trabajadores que tenga el
cargo de nuestra empresa como base para establecer la retribucién que ob-
tienen.

v' Politica salarial de la empresa, si buscamos pagar salarios muy altos la in-
vestigacion debera realizarse en empresas cuya politica salarial es avanza-
da, pero si buscamos pagar salarios que se encuentran en la media del
mercado laboral, acudiremos a empresas con una politica salarial conser-
vadora.

3. Periodo de la investigacion, se refiere al tiempo que se va a emplear para ela-
borar la investigacién ademés de pronosticar la realizacién de una nueva inves-
tigacion salarial, las cuales pueden llevarse a acabo en periodos continuos.

El nimero de empresas seleccionadas para la investigacion va a depender
de la precision de informacién que deseamos obtener. También es importante de-
cidir la forma de obtener esta informacién, ya que la recoleccion de datos puede
hacerse a través de:

v' Encuesta técnica
v' Cuestionarios
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v" Entrevistas o reuniones con el personal

v" Reuniones de asociaciones de empresas o asociaciones de gremios
Cartas

v
v Llamadas telefénicas
v' Medios electrénicos (Internet)

INVESTIGACION SALARIAL
Compaiiia investigada: | Fecha:
Nombre del cargo: | Cédigo:
Breve descripcion del cargo:
Frecuencia Salarios Frecuencia Salarios Frecuencia Salarios
Resumen
Frecuencia total Menor salario Mayor salario Salario medio

Figura IV.17 Ejemplo de un cuestionario.

Una vez recabada la informacién se procede a tabularla de modo que nos
sirva para comparar nuestros salarios con los del mercado laboral.

Cargo: Secretaria junior

Fecha:
Empresa Frecuencia Menor salario Mayor salario Salario medio
B 3 935.00 937.00 936.00
C 1 935.50 933.50 935.50
Z 4 833.00 836.00 834.00
A 6 730.00 737.00 732.50
F 3 731.00 733.60 731.80
E 8 730.50 733.30 731.60
D 1 731.00 731.00 731.00
Salario medio N =26 832.30 834.80 833.20

Figura IV.18 Tabulacion de datos.

4. Seleccion de investigadores, sin lugar a dudas la preparacion de los analistas
un factor que se va a reflejar en el éxito de la obtencién de datos, debido a las
diferentes técnicas de analisis de puestos, valuacién de puestos y encuestas
de salarios.

5. Personas a quienes dirigirse, que generalmente se hace a través de un escrito
de la maxima autoridad de la empresa solicitante dirigido a la maxima autori-
dad de la empresa que se pretende investigar y presentando al personal en-
cargado de llevar a cabo la recoleccion de datos. Una vez autorizado este es-
crito se presenta a las personas involucradas que son quienes van a colaborar
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proporcionando la informacién necesaria, como supervisores, jefes de personal
0 empleados operativos.

6. Formas para recolectar datos, deben ser formatos sencillos que faciliten su
aplicacion. Existen dos tipos de formas:

a) De caracter general, en donde se investiga acerca de la estructura de sa-
larios y sobre las politicas salariales.

b) De caracter especifico, en donde se investiga toda la informacién relacio-
nada con los cargos.

4.4.1 Importancia

A través de la encuesta de salarios podemos conocer las cantidades que
pagan ofras empresas a sus empleados, esto nos permite establecer estructuras
de remuneracion precisas, de manera que en nuestra compaiiia los trabajadores
no tendran que buscar otros empleos, al mismo tiempo que los costos de mano de
obra no seran un obstéaculo para competir con las deméas compaiiias.

Para que la encuesta tenga resultados positivos es importante tomar en
cuenta:

1. Salarios basicos, se refiere al sueldo directo que se paga al empleado.

2. Promedios de salarios, incluye las compensaciones que otorga la empresa
de manera ordinaria.

3. Prestaciones adicionales, se refiere a toda retribucién (financiera y no fi-
nanciera) que recibe el empleado y hace més deseable su trabajo.

4.4.2 Requisitos de una encuesta técnica

La encuesta técnica no debe omitir detalles de la informacién que se va a
obtener, es por eso que los medios impersonales como las llamadas por teléfono,
conversaciones entre analistas o visitas cortas no son indicadas. Por eso es nece-
sario practicar una encuesta que contenga:

1. Un andlisis sobre el contenido de los puestos, debido a que pueden existir
puestos con el mismo nombre en diferentes empresas y sin embargo reali-
zar diferentes funciones.

2. El tiempo que se labora en cada cargo, pues aun cuando las funciones son
iguales, puede que el empleado dedique tiempo diferente a sus actividades.

3. Especificaciones del puesto, son los requisitos minimos para un cargo y
pueden variar segun las necesidades de cada empresa.

4. Las compensaciones que pagan algunas empresas puede modificar la re-
tribucion salarial que percibe el trabajador, es por eso que también se debe
incluir en la encuesta.
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5. Realizar comparaciones, no sélo de salarios aislados para poder reajustar
la estructura salarial.

La encuesta técnica evidentemente proporciona informacién confiable que
Podemos usar para implementar o modificar nuestras politicas salariales.

4.4.3 Principales datos que deben investigarse

Como mencionamos anteriormente existen dos formas que se aplican en
una investigacién, una de caracter general y otra de caracter especifico, la primera
debera contener:

1. “Nombre y direccién de Ia empresa investigada. Clave que se Je asigna. Determina-
cion de la actividad concreta a Ja que se dedica. Persona que proporcioné los datos,
con especificacién del puesto que ocupa. Nimero de trabajadores de Ia empresa:
cuantos obreros, empleados, técnicos, jefes inmediatos e intermedios y altos ejecuti-
vos. Cuéntos hombres y cuéntas mujeres laboran.

2. Promedio de salarios de los obreros y de sueldos de los empleados. Salanios méximo
y minimo en ambas categorias. Tipos diversos de salarios que se usen: por joal, a
destajo, etc,

3. ¢Se paga un solo salario para cada puesto, o se pagan salarios distintos a quienes los
ocupan? En este caso, ;cuél es el método de progresién que se usa en sy pago: por

4. Bonificaciones que reciban los trabajadores en forma regular; v.g.: gratificaciones
anuales, participacioén de beneficios, etc. ;Cuél es el promedio mensual que represen-
tan para los trabajadores?

5. ¢Existen algunos sistemas de incentivos? ;De qué tipo? ¢ Qué porcentaje del salario
bésico representan en promedio?

6. Jomada semanal: diurna, nocturna y mixta. ¢ Qué promedio de horas extras se traba-
Jjan? ;Cuél es el promedio de trabajo nocturno o mixto empleado? ;Cuél es el prome-
dio de retribucién total a los trabajadores por estos conceptos?

7. ¢Cuéntos dias de descanso con goce de sueldo se otorgan en Ia empresa? ;Qué
tiempo se concede para alimentos, si tal tiempo est4 comprendido dentro del remune-
rado? ;Qué periodo de vacaciones se concede, si éstas exceden a los sefialados por
la ley? ; Qué permisos se otorgan a los trabajadores con goce de sueldo: promedio de/
tiempo que representen?

8. ¢De qué ropas se dota a los trabajadores, y cada cudndo? ¢ Qué herramientas se exi-
gen al trabajador?

9. ¢Qué prestaciones contractuales existen en beneficio del obrero: despensas, cajas de
ahorro, centros deportivos, etc.? ;Qué prestaciones de naturaleza semejante se otor-
gan extracontractualmente?

10. ;Estén sindicalizados los trabajadores? En caso afirmativo: ¢Se trata de sindicato: a)
gremial; b) de empresa; c) industrial; d) nacional industrial; e) de oficios varios? Cen-
tral o federacién a Ia que pertenece. Tipos de empleados no afiliados al sindicato™.

En el formato de caracter especifico se debe investigar:

1. “Titulo que al puesto se dé en Jas empresas investigadora e investigada. Descripcién
de su contenido, Sumarnio, pero de la mayor precisién posible. Porcentaje aproximado

2. Agustin Reyes Ponce, Administracién de personal 2 Parte, 1% ed., México, 1986,
110 p.
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de la jornada, que se dedica a cada actividad. Su especificacién. Nimero promedio de
trabajadores que lo ocupan. Grados que se den dentro del puesto, y niimero de traba-
Jjadores en cada uno. Tipo de la jornada en el puesto: diurna, nocturna o mixta. Por-
centaje anual, semestral o0 mensual de horas extras trabajadas en el puesto y en cada
uno de sus grados. (Si son varios los salarios pagados, pedir todos ellos, o por lo me-
nos el promedio modal, o, en dltimo, el que la empresa investigada considere el més
tipico.) Porcentaje anual, semestral o mensual que reciben los trabajadores de cada
grado, después de aplicar los aumentos por antigiedad, mérito, incentivos, etc. Qué
tipo de prestaciones adicionales pueden existir especificamente para este puesto™.

Las decisiones tomadas por la administracion de sueldos y salarios deben
enfocarse a las normas establecidas por la organizacion, esto quiere decir que
desde un inicio se han creado parametros que permiten tener un sistema de re-
muneracion equitativo. “La politica salarial es el conjunto de principios y directrices que
reflejan la orientacién y la filosofia de la organizacién en lo que corresponde a la remune-
racién de sus empleados™, estas politicas deben adecuarse a los cambios que se
van presentando con el paso del tiempo, es decir, deben ser evolutivas.

Una politica salarial se encuentra integrada por:

v' La estructura de salarios, que a su vez debe contar con una clasificacion de
puestos para formar categorias y lograr establecer la linea de tendencia.

v’ Salario de admisién, que generalmente es el mismo ubicado en el limite in-
ferior de una clase salarial y se utiliza con empleados de nuevo ingreso. El
salario puede encontrarse por debajo de este limite cuando el trabajador no
reune los requisitos del cargo o cuando no cumple las expectativas del
puesto.

v Previsién de reajustes salariales, que pueden ser:

a) Reajustes colectivos, son los que se aplican de forma masiva y son utili-
zados para devolver al salario su poder adquisitivo, es decir, restablecer
su valor real.

b) Reajustes individuales, son los otorgados por:

- Promociones, cuando se traslada un empleado a un nivel funcional
superior.

- Por adecuaciones, cuando la empresa modifica el salario para acer-
carse mas al pagado en el mercado.

- Por méritos, cuando el salario cambia de acuerdo al desempefio del
trabajador.

Segun Thomas Patton una politica salarial eficaz debe ser:

1. “Adecuada: Alejandose de los estandares minimos del gobiemo y del sindicato.
2. Equitativa: Pagando en base al esfuerzo, habilidades y entrenamiento.

3. Agustin Reyes Ponce, Administracién de personal 2° Parte, 1* ed., México, 1986,
111 p.

4. Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 5 ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 444 p.
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Balanceada: Salarios, beneficios y otras recompensas deben proporcionar un pa-
quete total razonable de recompensas.

Eficacia en cuanto a costos: Los salarios deben pagarse de acuerdo con lo que
cada organizacién pueda (segun su economia).

Segura: Toda retribucién debe brindar seguridad al empleado y satisfacer sus ne-
cesidades bésicas.

Estimulante: Motivar eficazmente el trabajo productivo.

Aceptable para los empleados: Los empleados deben comprender el sistema de
salarios y sentir que es razonable para ellos y para la empresa’,

N O A W

4.5.1 Organizaci6n sin cargos definitivos

De acuerdo a lo que hemos estudiado sabemos que la evaluacién de car-
gos nos ayuda a determinar el valor relativo de cada cargo y ademas depende de
una base de informacion que se lleva acabo a través del andlisis y descripcién de
cargos, a lo que podemos llamar "evaluacién de cargos tradicional”, sin embargo,
en la practica podemos observar que se vuelve obsoleto, incluso es necesario re-
disefiar puestos debido a la evolucién de las compaifiias, dificultando la adminis-
tracion salarial.

Es por eso que hoy en dia la evaluacién de puestos se enfoca a las perso-
nas en lugar de los cargos, ocupandose del valor que cada empleado aporta a la
organizacion en base a sus conocimientos, desemperio y habilidades facilitando la
retribucion salarial. Esto nos lleva a determinar aquellas actividades que se vuel-
ven mas importantes en el logro de los objetivos de la empresa y que deben ser
mayor remunerados, de modo que los trabajadores administran su esfuerzo des-
empefiando destacadamente estas actividades alcanzando recompensas mayo-
res, al mismo tiempo que contribuyen al mejoramiento de la empresa. “E/ pago
equitativo esté en la base de los servicios que las personas prestan a la organizacién’®.

4.5.2 Nuevos enfoques de remuneracion

Como acabamos de mencionar las empresas tienen que cambiar su forma
de operar si desean mantenerse competitivos con el resto de las empresas en el
mundo, esto quiere decir que deben modernizarse y enfrentar los nuevos retos de
la globalizacién, sumado a los avances tecnol6gicos que hacen mas dificil mante-
ner el poder adquisitivo del salario.

Es indispensable crear una remuneracién flexible que permita aumentar los
salarios en el momento en que la productividad también lo haga, pasando de una
remuneracion fija a una remuneracién variable, orientada al desempefio del em-
pleado y al logro de las metas de la empresa.

‘La remuneracién variable es la porcién de remuneracién total que se paga al em-
pleado con periodicidad trimestral, semestral o anual. Es selectiva (para algunos emplea-

S5 Thomas Patton, Pay, Nueva York, Free Press, 1977.
6. Idalberto Chiavenato, Administracién de recursos humanos, 5% ed., Santafé de Bo-
gota, Colombia, 1999, 447 P
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dos y ejecutivos) y depende de los resultados logrados por la empresa en determinado
periodo mediante el trabajo en equipo o el trabajo individual de cada empleado” .

En conclusién, la empresa pretende aumentar la eficiencia para lograr ma-
yor productividad y pagar salarios acordes al costo de vida de las personas.

7. ldalberto Chiavenato, op. cit., 450 p.



Prestaciones e Incentivos 70

5. PRESTACIONES E INCENTIVOS

5.1.1 Ley Federal del Trabajo

Toda empresa ubicada dentro de la Republica Mexicana se encuentra
obligada a otorgar las prestaciones que marca la ley, con el propésito de cumplir
con el equilibrio y justicia social entre el binomio patrén — empleado. De esta forma
el salario es complementado y asegura la condicién 6ptima de las personas para
que logren el cumplimiento de sus labores.

A través de las prestaciones, cualquier persona sin importar su color, idio-
ma, sexo, clase social o doctrina religiosa podra satisfacer sus necesidades de
salud, educacion, alimentos, habitacién e incluso placeres honestos.

La Ley Federal del Trabajo en su articulo 84 nos menciona que “/ salario se
integra con los pagos hechos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones, percepciones,
habitacién, primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o pres-
tacién que se entregue al trabajador por su trabajo”. Sin embargo es necesario sefia-
lar que ésta ley se refiere al salario en su articulo 82 y 85 "como la retribucién que
debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo y nunca podré ser menor al fijado como
minimo tomando en cuenta la cantidad y calidad del trabajo”, asi que también reque-
rimos analizar el significado de salario minimo. El articulo 90 marca lo siguiente:
“salario minimo es la cantidad menor que debe recibir en efectivo el trabajador por los
servicios prestados en una jomada de trabajo”. En conclusion, el salario minimo debe
satisfacer las necesidades normales de una persona que sea jefe de familia, en el
orden material, social y cultural y para otorgar una educacion a sus hijos.

El salario comprende la compensacién por la Jornada de Trabajo, Dias de
Descanso y en caso de que presente Horas Extra.

Respecto de la Jornada de Trabajo, la Ley establece lo que se presenta a
continuacion:

‘Art. 60: Jornada diurna es la comprendida entre las seis y las veinte horas.

Jornada nocturna es la comprendida entre las veinte y las seis horas.

Jomada mixta es la que comprende periodos de tiempo de las jornadas diurna y
nocturna, siempre que el periodo noctumo sea menor de tres horas y media, pues si
comprende tres y media o mas, se reputaré jornada nocturna.

Art. 61: La duracién méxima de la jornada seré: ocho horas la diurna, siete la noc-
turna y siete horas y media la mixta.

Art. 63: Durante la jorada continua de trabajo se concederé al trabajador un des-
canso de media hora, por lo menos”.
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Acerca de las Horas Extra se consideran una prérroga extraordinaria de la
Jornada de Trabajo, que supone la Ley son necesarias en ocasiones para el de-
sempefio 6ptimo de cualquier empresa, por lo que deben ser eventuales en la ma-
yoria de los casos y s6lo en giros especificos se presentan en forma continua. La
Ley Federal del Trabajo en sus articulos del 66 al 68 dispone:

“Podra también prolongarse la jornada de trabajo por circunstancias extraordina-
ras, sin exceder nunca de tres horas dianias ni de tres veces en una semana.

Las horas de trabajo consideradas como ordinarias, se retnbuirédn con una canti-
dad igual a la que corresponda a cada una de las horas de Ia Jjomada. Las horas de traba-
Jo extraordinario se pagarén con un ciento por ciento més del salario que comesponda a
las horas de la jornada.

Los trabajadores no estén obligados a prestar sus servicios por un tiempo mayor
del permitido. La prolongacién del tiempo extraordinanio que exceda de nueve horas a la
Semana, obliga al patrén a pagar al trabajador el tiempo excedente con un doscientos por
ciento mas del salario que corresponda a las horas de Ja Jjornada, sin perjuicio de las san-
ciones establecidas en esta ley”.

Por dltimo encontramos los Dias de Descanso como parte del salario, debi-
do a que son dias en los que se permite a los trabajadores recuperar energias pa-
ra continuar con sus labores cotidianas y son remuneradas de igual forma que un
dia trabajado. La Ley establece respecto a esto en los articulos del 69 al 75:

“Por cada seis dias de trabajo disfrutaré el trabajador de un dia de descanso, por
lo menos, con goce de salario integro.

En los trabajos que requieran una labor continua, los trabajadores y el patrén fija-
ran de comun acuerdo los dias en que los trabajadores deban disfrutar de los de descan-
§0 semanal.

En los reglamentos de esta ley se procurara que el dia de descanso semanal sea
el domingo. Los trabajadores que presten servicio en dia domingo tendrén derecho a una
prima adicional de un veinticinco por ciento, por lo menos, sobre el salario de los dias or-
dinarios de trabajo.

Cuando el trabajador no preste sus servicios durante todos los dias de trabajo de
la semana, o cuando en el mismo dia o en la misma semana preste sus servicios a vanos
patrones, tendré derecho a que se le pague la parte proporcional del salario de los dias de
descanso, calculada sobre el salario de los dias en que hubiese trabajado o sobre el que
hubiese percibido de cada patron.

Los trabajadores no estan obligados a prestar servicios en sus dias de descanso.
Si se quebranta esta disposicién, el patrén pagara al trabajador, independientemente del
salario que le corresponda por el descanso, un salario doble por el servicio prestado.

Son dias de descanso obligatorio:

l. el 1o0. de enero;
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Il el 5 de febrero;

1. el 21 de marzo;

V. el 1o0. de mayo;

V. el 16 de septiembre;

vi. el 20 de noviembre;

Vil. el 10. de diciembre de cada seis afios, cuando corresponda a la transicién
del Poder Ejecutivo Federal: y

VIll. el 25 de diciembre.

X el que determinen las leyes federales y locales electorales, en el caso de
elecciones ordinarias, para efectuar la Jornada electoral.

En los casos del articulo anterior los trabajadores y los patrones determinaran el
numero de trabajadores que deban prestar sus servicios. Si no se llega a un convenio,
resolvera la junta de conciliacién permanente o en su defecto la de conciliacién y arbitraje.
Los trabajadores quedaran obligados a prestar los servicios y tendrén derecho a que se
les pague, independientemente del salario que les corresponda por el descanso obligato-
rio, un salario doble por el servicio prestado™.

En muchas ocasiones los salarios son insuficientes para que se cumplan
las condiciones antes mencionadas, es por eso que la ley garantiza mediante las
prestaciones, mejorar la calidad de vida de los trabajadores.

Dentro de las prestaciones que se integran al salario se encuentran la prima
vacacional y el aguinaldo.

Sobre la prima vacacional y las vacaciones nos marca la Ley en los articu-
los 76, 77, 80 y 81 que: “Los trabajadores que tengan més de un afio de servicios
disfrutaran de un periodo anual de vacaciones pagadas, que en ningun caso podra ser
inferior a seis dias laborables, Y que aumentara en dos dias laborables, hasta llegar a
doce, por cada afio subsecuente de servicios. Después del cuarto afio, el periodo de
vacaciones aumentard en dos dias por cada cinco de servicios.

Los trabajadores que presten servicios discontinuos y los de temporada tendran
derecho a un periodo anual de vacaciones, en proporcién al numero de dias de trabajos
en el afio.

Los trabajadores tendrén derecho a una prima no menor de veinticinco por ciento
sobre los salarios que les correspondan durante el periodo de vacaciones.

Las vacaciones deberén concederse a los trabajadores dentro de los seis meses
siguientes al cumplimiento del afio de servicios. los patrones entregaran anualmente a sus
trabajadores una constancia que contenga su antigiiedad y de acuerdo con ella el periodo
de vacaciones que les corresponda y la fecha en que deberan disfrutario™.
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PERIODO DE VACACIONES

Menos de un afio Parte proporcional
Al concluir 1 afio de trabajo 6 dias
Al concluir 2 afios de trabajo 8 dias
Al concluir 3 afios de trabajo 10 dias
Al concluir 4 afios de trabajo 12 dias
Al concluir 9 afios de trabajo 14 dias
Al concluir 14 afios de trabajo 16 dias
Al concluir 19 afios de trabajo 18 dias
Al concluir 24 afios de trabajo 20 dias
Al concluir 29 afios de trabajo 22 dias

Sobre el aguinaldo la Ley sefiala en el articulo 87 lo siguiente: “Los trabaja-
dores tendrén derecho a un aguinaldo anual que deberé pagarse antes del dia veinte de
diciembre, equivalente a quince dias de salario, por lo menos. Los que no hayan cumplido
el afio de servicios, independientemente de que se encuentren laborando o no en la fecha
de liquidacién del aguinaldo, tendrén derecho a que se les pague la parte proporcional del
mismo, conforme al tiempo que hubieren trabajado, cualquiera que fuere éste”.

Esto quiere decir que el salario es aumentado con el fin de que los trabaja-
dores puedan llevar una vida digna y decorosa, sin embargo las empresas que de
acuerdo a sus ingresos pueden otorgar mayores beneficios tienen la facultad de
distribuir en cantidades mas elevadas éstas prestaciones e incluso proveer otras
que contribuyan a satisfacer las demandas de los clientes internos.

Ademas de las prestaciones que acabamos de mencionar, las empresas
estan obligadas a dar una parte correspondiente de las utilidades, ya que los tra-
bajadores son responsables directos de que éstas se generen. La Ley Federal del
Trabajo establece que: “Los trabajadores participarén en las utilidades de las empresas,
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de conformidad con el porcentaje que determine la Comisién Nacional para la participa-
cion de los trabajadores en las utilidades de las empresas™.

El articulo 120 sefiala que la utilidad es la renta gravable de acuerdo a la
Ley del Impuesto sobre la Renta. Ademas de que se tiene que repartir dentro de
los sesenta dias siguientes al pago del impuesto anual.

“Art. 123: La utilidad repartible se dividirs en dos partes iguales: la primera se re-
partira por igual entre todos los trabajadores, tomando en consideracién el numero de
dias trabajados por cada uno en el afio, independientemente del monto de Jos salarios. La
segunda se repartird en proporcién al monto de los salarios devengados por el trabajo
prestado durante el afio”.

La distribucién del reparto de utilidades se efectla de la siguiente manera:

“Art. 124: Para los efectos de este capitulo, se entiende por salarnio la cantidad que
perciba cada trabajador en efectivo por cuota diania. No se consideran como parte de é/
las gratificaciones, percepciones y demas prestaciones a que se refiere el articulo 84, ni
las sumas que perciba el trabajador por concepto de trabajo extraordinario”.

Algunas consideraciones que se deben aplicar en la determinacion del re-
parto:

‘Art. 125: Para determinar Ia participacién de cada trabajador se observarén las
normas siguientes:

l. Una comisién integrada por igual numero de representantes de los trabajado-
res y del patrén formularé un proyecto, que determine la participacién de ca-
da trabajador y lo fijard en lugar visible del establecimiento. A este fin, el pa-
trén pondré a disposicién de la Comisién Ia lista de asistencia y de raya de
los trabajadores y los demés elementos de que disponga;

Il.  Silos representantes de los trabajadores y del patrén no se ponen de acuer-
do, decidiréa el inspector del trabajo;

lll.  Los trabajadores podrén hacer las observaciones que juzguen conveniente,
dentro de un término de quince dias: y

IV.  Si se formulan objeciones, serén resueltas por la misma Comisién a que se
refiere la fraccion I, dentro de un término de quince dias™.

De acuerdo a la Ley, no todas las empresas estan siempre obligadas a rea-
lizar el reparto de utilidades, debido a que en ocasiones es conveniente beneficiar
a los empresarios para lograr un equilibrio social como se muestra a continuacién:

“Art. 126: Quedan exceptuadas de Ja obligacién de repartir utilidades:

l. Las empresas de nueva creacion, durante el primer afio de funcionamiento;

Il.  Las empresas de nueva creacion, dedicadas a la elaboracién de un producto
nuevo, durante los dos primeros afios de funcionamiento. La determinacion
de la novedad del producto se ajustara a lo que dispongan las leyes para fo-
mento de industnias nuevas;
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Las empresas de industria extractiva, de nueva creacién, durante el periodo
de exploracién;

Las instituciones de asistencia privada, reconocidas por las leyes, que con
bienes de propiedad particular ejecuten actos con fines humanitarios de asis-
tencia, sin propésitos de lucro y sin designar individualmente a los beneficia-
nos;

El Instituto Mexicano del Seguro Social y las Instituciones Publicas descen-
tralizadas con fines culturales, asistenciales o de beneficencia; y

Las empresas que tengan un capital menor del que fije la Secretaria del Tra-
bajo y Previsién Social por ramas de la industria, previa consulta con la Se-
cretaria de Industria y Comercio. La resolucién podra revisarse total o par-
cialmenf,e, cuando existan circunstancias econémicas importantes que lo jus-
tifiquen™.

Y por ultimo, es necesario mencionar las normas que deben cumplir los tra-
bajadores para poder beneficiarse del reparto de utilidades. Para ello Ia Ley
estipula en el articulo 127 lo siguiente:

l.
1.

.

v.

Vi
Vil.

“Los directores, administradores y gerentes generales de las empresas no
participaran en las utilidades;

Los demés trabajadores de confianza participarén en las utilidades de las
empresas, pero si el salario que perciben es mayor del que comresponda al
trabajador sindicalizado de més alto salario dentro de Ja empresa, o a falta de
éste al trabajador de planta con la misma caracteristica, se consideraré éste
salario aumentado en un veinte por ciento, como salario méximo;

El monto de la participacién de los trabajadores al servicio de personas cu-
yos ingresos deriven exclusivamente de su trabajo, y el de los que se dedi-
quen al cuidado de bienes que produzcan rentas o al cobro de créditos y sus
intereses, no podré exceder de un mes de salario;

Las madres trabajadoras, durante los periodos pre y postnatales, y los traba-
Jadores victimas de un riesgo de trabajo durante el periodo de incapacidad
temporal, serén considerados como trabajadores en servicio activo;

En la industria de la construccién, después de determinar que trabajadores
tienen derecho a participar en el reparto, la Comisién a que se refiere el arti-
culo 125 adoptaré las medidas que Jjuzgue conveniente para su citacién;

Los trabajadores domésticos no participaran en el reparto de utilidades; y
Los trabajadores eventuales tendrén derecho a participar en las utilidades de
la er;;presa cuando hayan trabajado sesenta dias durante el afio, por lo me-
nos”.

5.1.2 Seguro Social

La seguridad social son el conjunto de normas que el Estado utiliza para
garantizar el derecho a la salud, asistencia médica, medios de subsistencia y ser-
vicios sociales y ha sido establecido como un servicio publico de caracter nacional.

La administracién del Seguro Social se encuentra a cargo del organismo
publico descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propios, conocido
como Instituto Mexicano del Seguro Social.

1. http:/ /www.cddhcu.gob.mx/ leyinfo/
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El Seguro Social comprende:

v' El régimen obligatorio, y
v" El régimen voluntario.

El régimen obligatorio asegura a aquellas personas que se encuentren su-
bordinadas a otra de manera permanente o eventual por una relacién de trabajo,

quedando el patrén obligado a inscribir a estos en el Instituto Mexicano del Seguro
Social.

También asegura a los miembros de las sociedades cooperativas de pro-

duccién. Y por Ultimo, a las personas que determine el Ejecutivo Federal a través
del Decreto.

El régimen obligatorio consta de los siguientes seguros:

I Riesgos de trabajo

Il. Enfermedades y maternidad

Il Invalidez y vida

IV. Retiro, cesantia en edad avanzada y vejez, y
V. Guarderias y prestaciones sociales

En el régimen voluntario se pueden incorporar aquellas personas que no se
encuentran sujetas al régimen obligatorio, a través de un convenio con en Instituto
Mexicano del Seguro Social.

Las personas que pueden asegurarse voluntariamente son:

v’ Trabajadores en industrias familiares
v’ Trabajadores independientes

v" Todo trabajador no asalariado

v" Trabajadores domésticos

Los patrones quedan obligados a registrarse en el Instituto del Seguro So-
cial en el momento en que:

v Inicie una relacién laboral

v Inicie operaciones la sociedad cooperativa de produccion

v Inicie su vigencia el convenio celebrado con el Instituto, e

v Inicie su vigencia el Decreto que expide el Ejecutivo Federal.

Para que esta obligacion tenga efecto, el patrén debera contar al menos
con un trabajador y deberé proporcionar toda la informacién y documentos que
requiera el Instituto. Una vez cumplidos los requerimientos, el Instituto otorgara a
cada patrén una tarjeta de identificacion patronal, en la que debera constar:
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Nombre de registro patronal asignado por el Instituto
Nombre o razén social del patrén o sujeto obligado
Actividad o giro

Domicilio, y

Firma del patrén o representante legal.

También debera comunicar al Instituto de la suspensidn o término de activi-
dades, clausura, cambio de nombre o razén social, cambio de actividad, cambio
de domicilio, cambio de representante legal y sustitucién patronal o fusion.

Los patrones quedan obligados a:

v

Y

<

Registrarse e inscribir a sus trabajadores ante el Seguro Social, asi co-
mo dar a conocer las altas y bajas, modificaciones de salario y los de-
mas datos en un plazo no mayor de 5 dias hébiles.

Elaborar néminas y listas de raya, siendo obligatorio conservar estos
registros durante los 5 afios siguientes al de su fecha.

Determinar las cuotas obrero — patronales y dar a conocer su importe
ante el Instituto.

Permitir las visitas domiciliarias e inspecciones que practique el Instituto,
sujetas a esta Ley y el Codigo Fiscal de la Federacion.

Cumplir con las obligaciones del seguro de retiro, cesantia en edad
avanzada y vejez, y las demas disposiciones de esta ley.

Expedir y entregar constancia de los dias cotizados de trabajadores
eventuales.

Para dar de alta un trabajador se requiere que su patrén dé aviso de ins-
cripcion al Instituto, para que se le otorgue su nimero de seguridad social que
tendra el caracter de Unico y permanente. El Instituto debera entregar al trabajador
y beneficiarios una tarjeta de afiliacién que debera contener:

v
v
v
v
v

Numero de seguridad social del asegurado
Clave unica de registro de poblacion
Nombre del derechohabiente

Datos médicos basicos, y

Firma del derechohabiente.

Es también obligacién de los patrones comunicar al Instituto las modifica-
ciones al salario de los trabajadores dentro de los siguientes plazos:

v

v

v

Cuando se trate de salarios fijos, dentro de un plazo maximo de 5 dias
habiles

Cuando se trate de salarios variables, dentro de los primeros 15 dias na-
turales del mes siguiente a la modificacion del salario promedio obtenido
en el mes anterior, y

En los salarios mixtos, si se modifican los elementos fijos del salario, el
patrén deberéa presentar el aviso de la modificacién dentro de los 5 dias
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habiles siguientes de la fecha en que cambie el salario. Si al concluir el
mes hubo modificacion de los elementos variables que se integran al sa-
lario; el patrén presentara el aviso dentro de los 15 dias naturales del
mes inmediato siguiente.

Por ultimo, el patrén tendra que dar a conocer de las bajas de los trabajado-
res al Instituto cuando termine la relacién laboral o cuando dejen de ser sujetos de

aseguram
tes alafe
continuar

iento. Esta notificacion se debe presentar en los 5 dias habiles siguien-
cha de la baja. En caso de que el patrén no presente éste aviso, debera
con la obligacién de pagar las cuotas obrero — patronales y en caso de

que presente el aviso en forma extemporanea, surtira efectos para el Instituto a
partir de la fecha en que fue recibida.

En

caso de huelgas no procederan los avisos de baja por parte del patron,

a menos que la persona empleada lo pida y cumpla con los requisitos de pension.

Para los efectos de la ley del Seguro Social, el salario base de cotizacion se

integra co
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v
v
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n:

Pagos en efectivo, es decir, el salario percibido por el trabajador
Gratificaciones

Percepciones

Alimentacion

Habitacién

Primas

Comisiones

Prestaciones en especie

Cualquier otra cantidad que se entregue al trabajador por sus servicios.

u vez quedan excluidos del salario base de cotizacién:

Instrumentos de trabajo, como herramientas y ropa

El ahorro, inicamente cuando el patrén aporte la misma cantidad que el
trabajador y el trabajador pueda retirar el ahorro 1 0 2 veces al afno, o
que el trabajador aporte una cantidad superior a la del patrén y sélo reti-
re el ahorro 1 0 2 veces al afio

Aportaciones adicionales por concepto de cuotas del seguro de retiro,
cesantia en edad avanzada y vejez

Aportaciones al INFONAVIT y PTU

Alimentacién y habitacion siempre y cuando se entreguen en forma one-
rosa (que de alguna forma le cueste al trabajador)

Despensas en especie o en dinero mientras que su importe no rebase el
40% del salario minimo general diario vigente en el Distrito Federal
Premios por asistencia y puntualidad, cuando el importe de cada uno de
ellos no rebase el 10% del salario base de cotizacién

Cantidades aportadas para fines sociales, y
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v' El tiempo extra, mientras no rebase los mérgenes sefialados en la Ley
Federal del Trabajo.

Ademas de determinar el salario base de cotizacion, el patrén que tenga de
uno a cuatro trabajadores debera calcular la cuota obrero — patronal a través de
los formularios que autoriza el Instituto, mientras que los patrones que tienen cinco
0 mas empleados podran utilizar programas de cdmputo (SUA) para realizar dicho
calculo.

Los porcentajes empleados para determinar las cuotas obrero — patronales
son los siguientes:

Seguro % Patron % Trabajador % Total
1. Enfermedades y Maternidad

Cuota fija 15.85 15.850
Excedente de 3 veces el SMD 4.53 1.520 6.050
Prestaciones en dinero 0.70 0.250 0.950
Gastos médicos pensionados 1.05 0.375 1.425
2. Riesgos de trabajo 0 0
3. Invalidez y vida 1.75 0.625 2.375
4. Guarderia y prestaciones 1.00 1.00
5. Retiro 2.00 2.00
6. Cesantia en edad avanzada y 3.15 1.125 4.275
vejez

A continuacion se presenta un ejemplo en el que se determina el salario
base de cotizacién y el salario diario integrado de un trabajador que tiene las si-
guientes prestaciones; asi como el célculo de la cuota obrero — patronal, por el
mes de julio.

Sueldo diario $ 350.00
Vacaciones 45 dias
Prima vacacional 65%
Ayuda para despensa 28.00
Ayuda para transporte 12.00
Premio por asistencia diario 38.00
@
wsZ8'08 GUNGaa
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y Documentocikin
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Salario Base de Cotizacion Salario Diario Integrado

Salario diario $ 350.00 $ 350.00
Aguinaldo 14.38 14.38
Prima vacacional 28.05 28.05
Despensa 11.14 28.00
Transporte 12.00 12.00
$ 415.57
Premio por asistencia 0.00 38.00
Total $ 415.57 $470.43

Para efectos del salario base de cotizacidon el calculo se realiza de la si-
guiente manera:

El aguinaldo se calcula: (15 dias por ley x $350) / 365

La prima vacacional: (45 x $350 x 65%) / 365

Despensa: (42.15 SMD DF x 40% = 16.86) entonces 28 — 16.86 = 11.14
Transporte: Integro 12

El premio por asistencia se excluye por superar el 10% del salario base de
cotizacion.

CUOTA OBRERO — PATRONAL

1. Enfermedades y Maternidad

Cuota fija $ 207.10

Excedente 542.24

Prestaciones en dinero 122.39

Gastos médicos pensionados 183.58 $1,055.31
2. Invalidez y vida 305.96
3. Guarderia y Prestaciones 128.83
Total $ 1,490.10

5.1.3 Ley del ISSSTE

La Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado es de orden publico, de interés social y se aplica en toda la nacién.
Comprende el régimen obligatorio y el régimen voluntario.

El régimen obligatorio se encuentra formado por lo siguiente:

l. Medicina preventiva

Il Seguro de enfermedades y maternidad

Il Servicios de rehabilitacion fisica y mental

IV.  Seguro de riesgos de trabajo

V. Seguro de jubilacion

VI.  Seguro de retiro por edad y tiempo de servicios
VII.  Seguro de invalidez




VIIL.
IX.
X
XI.
XIl.
XIii.

XIV.
XV.
XVI.
XVIL.

XVIIL.
XIX.

XX.
XXI.
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Seguro por causa de muerte

Seguro de cesantia en edad avanzada

Indemnizacién global

Servicios de atencion para el bienestar y desarrollo infantil

Servicios integrales de retiro a jubilados y pensionados
Arrendamiento o venta de habitaciones econémicas pertenecientes
al Instituto

Préstamos hipotecarios y financiamiento en general para vivienda
Préstamos a mediano plazo

Préstamos a corto plazo

Servicios que contribuyen a mejorar la calidad de vida del servidor
publico y familiares derechohabientes

Servicios turisticos

Promociones culturales, de preparacion técnica, fomento deportivo y
recreacion

Servicios funerarios, y

Sistema de Ahorro para el Retiro.

La administracion de éstos seguros, prestaciones y servicios, ademas del
Fondo de Vivienda corresponde al organismo descentralizado con personalidad
juridica y patrimonio propios llamado Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado.

Esto quiere decir que su patrimonio se encuentra integrado por:

l.

Il
Il
V.
V.
VL.
VII.

VIIL.
IX.

Sus propiedades, posesiones, derechos y obligaciones;

Las cuotas de los trabajadores y pensionistas;

Las aportaciones que hagan las dependencias y entidades;

El importe de los créditos e intereses a favor del Instituto y a cargo
de los trabajadores o de las dependencias y entidades;

Los intereses, rentas, plusvalias y demas utilidades que se obtengan
de las inversiones;

El importe de las indemnizaciones, pensiones caidas e intereses que
prescriban a favor del Instituto;

El producto de las sanciones pecuniarias derivadas de la aplicacién
de esta Ley;

Las donaciones, herencias y legados a favor del Instituto;

Los bienes muebles e inmuebles que otorguen las dependencias y
entidades; asi como los adquiridos por el Instituto y que puedan ser
destinados a los mismos fines; y

Cualquier otra percepcion respecto de la cual el Instituto resulte be-
neficiario.

El Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Esta-
do asegura a través del régimen obligatorio a los trabajadores de las dependen-
cias y entidades de la administracion publica federal, con excepcién de aquellos
que presten sus servicios mediante contrato sujeto a legislacion comun o que per-
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ciban honorarios. También asegura a los familiares de los derechohabientes,
siempre y cuando sean dependientes econémicos del trabajador. Y por ultimo a
las personas con caracter de pensionados.

Dentro del régimen voluntario se pueden asegurar los diputados o senado-
res durante su mandato constitucional y agrupaciones o entidades que de acuerdo
a la Junta Directiva se incorporen. También se consiguen asegurar los trabajado-
res que dejen de prestar sus servicios en alguna dependencia o entidad de la ad-
ministracion publica federal y no tenga la calidad de pensionado, sélo si hubiese
trabajado cuando menos 5 afios, pudiendo solicitar su continuacion voluntaria.

El Instituto podra celebrar convenios con las entidades de la administracion
publica y con los gobiernos de los Estados o de los Municipios, a fin de que sus
trabajadores y familiares derechohabientes reciban las prestaciones y servicios.
Dicha incorporacion podra ser total o parcial.

Las dependencias y entidades de la administracién publica federal estan
obligadas a entregar al Instituto una relacién del personal que se encuentre sujeto
al pago de cuotas y descuentos correspondientes, ademas de remitir al Instituto
las néminas en un plazo no mayor de 10 dias a la fecha de elaboracion.

De la misma forma se obliga a informar al Instituto dentro de los 30 dias si-
guientes a la fecha en que ocurra de:

l. Las altas y bajas de los trabajadores

I. Las modificaciones de los salarios sujetos a descuentos

. La iniciacion y terminacion de los descuentos: asi como los motivos y
justificaciones por la suspensién de éstos.

V. Los nombres de los familiares que también seran beneficiados enun
plazo no mayor de 30 dias a la fecha en que el trabajador inicie su
relacioén laboral.

Por otra parte los trabajadores se comprometen a proporcionar al Instituto y
a las dependencias o entidades en que presten sus servicios sobre:

l. Los nombres de sus familiares que podran considerarse como dere-
chohabientes; y

1. Los informes y descuentos probatorios que se les pidan, relaciona-
dos con la aplicacién de esta Ley.

El Instituto debera proporcionar a los asegurados una tarjeta de afiliacion,
como documento de identificacion para tener acceso a los seguros, servicios y
prestaciones.

Para que se pueda conceder la inscripcién de los familiares, se deberan
reunir los siguientes requisitos:
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l. De la esposa, copia certificada del acta de matrimonio.

1. De la concubina, copia certificada del acta de nacimiento del hijo
procreado con el asegurado o pensionista, a falta de éste, informa-
cion testimonial que acredite su estado civil y duracién de la union li-
bre (5 afios como minimo).

M. De los hijos menores de 18 afos, copia certificada del acta de naci-
miento.

V. De los hijos estudiantes de 18 hasta 25 afnos, copia certificada del
acta de nacimiento y constancia de estudios expedida por el plantel
educativo correspondiente, acreditando estudios de nivel medio o
superior; o la credencial que acredite al estudiante en dicho nivel.

V. De los hijos, esposa o concubinario incapacitados fisica o psiquica-
mente, los documentos antes mencionados respectivamente ademas
de un certificado médico y acreditar la dependencia econdémica del
asegurado o pensionista.

VI. De los ascendientes, copia certificada del acata de nacimiento del
asegurado o pensionista, ademas de acreditar su dependencia eco-
némica con el mismo.

El célculo de las cuotas se realiza sobre el sueldo basico, que para efectos
de ésta Ley se integra con el sueldo presupuestal, el sobresueldo y la compensa-
cion.

El sueldo presupuestal es el que percibe el trabajador por la prestacién de
Sus servicios; el sobresueldo agrega una remuneracion en atencion a circunstan-
cias de insalubridad o carestia de la vida del lugar en que presta sus servicios; y
por ultimo la compensacién, que es la cantidad adicional a los dos anteriores otor-
gados a un trabajador por su responsabilidad o labores extraordinarias relaciona-
das con su cargo.
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Seguros, Prestaciones y
Servicios

% Dependencia
y entidad

% Trabajador

Medicina preventiva
Enfermedades y maternidad 6.75 Z:75
Rehabilitacién fisica y mental

Préstamos a mediano plazo
Préstamos a corto plazo 0.50 0.50

Atencién para el bienestar y desarrollo infantil

Retiro a jubilados y pensionados

Servicios turisticos 0.50 0.50
Promociones culturales, de preparacion técnica

fomento deportivo y recreacién

Servicios funerarios

Riesgos de trabajo 0.25

Prima anual, para el pago de:

Jubilaciones, pensiones e indemnizaciones globales 3.50 3.50
Fondo de Vivienda 5.00

Gastos generales de administracién 1.25 0.75
Excepto Fondo de Vivienda

Total 172.75 8.00

Antecedentes

A finales del siglo pasado, Frederick Taylor popularizé los incentivos finan-
cieros — recompensas que se Pagan a los trabajadores cuya produccién supera un
nivel predeterminado. Como empleado de supervisién estaba preocupado por lo
que llamaba "engafio sistematico™ Ia tendencia de los empleados a trabajar al rit-
mo mas bajo posible y producir al nivel minimo aceptable. Lo que le intrigaba par-
ticularmente era el hecho de que algunos de estos mismos trabajadores todavia
tenian la energia de correr a trabajar en sus hogares, inclusive después de un dia
de 12 horas de trabajo. Taylor sabia que si pudiera encontrar alguna manera de
encauzar esta energia al trabajo, podria lograr enormes incrementos en la produc-
tividad.
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En esa época ya se utilizaban sistemas primitivos de trabajo a destajo, pero
en general eran ineficientes. Se pagaba a los trabajadores una tarifa por cada pie-
Za que producian segun cuotas establecidas de manera informal. Sin embargo, el
recorte en la tarifa por parte de los patronos era flagrante, y los trabajadores sabi-
an que si sus ingresos se tornaban excesivos, les reducirian el pago por pieza.
Como resultado, la mayoria de los empleados producia apenas lo suficiente para
obtener un salario decente, pero no tanto como para que su tarifa por pieza fuera
reducida. Uno de los mas grandes logros de Taylor fue ver la necesidad de un
punto de vista aceptable y uniforme del dia de trabajo justo. Para él, el dia de tra-
bajo justo deberia depender no de las poco precisas estimaciones de los supervi-
sores, sino de un proceso cientifico, formal y cuidadoso de inspeccion y observa-
cion. Fue precisamente esta necesidad de evaluar cientificamente cada puesto lo
que condujo a lo que se llegd a conocer como el movimiento de la administracion
cientifica. A su vez, la administracién cientifica dio lugar en la década de los afios
treinta, sacudida por la depresién, al movimiento de relaciones humanas y su hin-
capié en satisfacer las necesidades sociales de los trabajadores.

Este cada vez més creciente énfasis en los programas de mejoramiento de
la calidad y de la formaci6én del compromiso del empleado esta haciendo renacer
los planes de incentivos financieros y de pago por desemperio. Existen razones de
competitividad para el aumento en la importancia de esta forma de compensacion.
El renovado interés en la reduccion de costos, la reestructuracién y en fomentar el
desemperio conduce de manera Iégica a vincular el pago con el desemperfio, como
lo hicieron los gerentes de compensaciones en los tiempos de Taylor. Pero tam-
bién se origina la tendencia hacia los programas de mejoramiento de la calidad y
de formacién del compromiso del empleado. El motivo global de estos programas
es tratar a los trabajadores mas como socios y estimularlos a pensar en el negocio
y sus metas como propios.

5.2.2 Beneficios, limitaciones y requisitos previos

v Beneficios. Los incentivos pueden traer consecuencias positivas tanto a las
empresas como a los trabajadores.

Las empresas logran alcanzar producciones elevadas reduciendo los costos
de produccién, se simplifican los métodos de fabricacién y la calidad puede obte-
ner mayor atencién por parte de los supervisores. En conclusién, las organizacio-
nes logran aprovechar con eficiencia el esfuerzo del trabajador.

Los trabajadores perciben una mayor remuneracién porque sus esfuerzos
han generado mayores ganancias a las empresas, logran mejorar su nivel de vida
por tratarse de aumentos reales, ademas pueden obtener estabilidad laboral ase-
gurando su empleo y creando posibilidades de ascenso.

v' Limitaciones, existen cuando su aplicacién resulta casi imposible en alguin
cargo, por ejemplo donde no se pueden contar el numero de unidades producidas
o también cuando la produccién es ajena al esfuerzo del empleado por lo que pier-
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pierde influencia en las cantidades de produccion, también se pueden presentar
limitaciones en casos donde es riesgoso elevar demasiado la productividad o en
trabajos artisticos en los que la calidad y precisién son mas importantes que la
rapidez para elaborar. Los incentivos tienen como consecuencia elevar el desem-
pefo de las personas, sin embargo éste puede estar sujeto a algunas variables
que limitan su aplicacion, por lo que se recurre a otros estimulos.

v" Deben establecerse requisitos previos con el fin de que los incentivos fun-
cionen adecuadamente y logren su objetivo de aumentar el desempefio del perso-
nal.

1. Las actividades y funciones de cada puesto deben estandarizarse para
mostrar de forma sencilla si el personal cumple con una participacién des-
tacada.

2. Debe existir una estructura salarial apegada a la realidad de la empresa, de
modo que un aumento de produccién contribuya al aumento de ingresos
que puedan destinarse como incentivos.

3. El control de calidad no debe ser sacrificado en el momento de establecer
los planes incentivos, por el contrario se debe elevar |a calidad de los pro-
ductos o servicios al mismo tiempo que se compensa el rendimiento de los
trabajadores.

4. La administracién debe abrir un espacio para atender cualquier duda que
pueda surgir con el implemento de un sistema de incentivos.

5. Los incentivos deben lograr estimular a todos los trabajadores, ain cuando
el cargo dificulte su aplicacion.

6. Los empleados podrén calcular el incentivo que les corresponde, por lo que
deberan tener una aplicacién facil y sencilla.

7. Para que el sistema de incentivos logre tener el éxito deseado, debera exis-
tir armonia en las relaciones entre la empresa, los trabajadores y el sindica-
to.

5.2.3 Administracién de los planes incentivos

Hay varias razones por las que los planes de incentivos fracasan y casi to-
das pueden explicarse en términos de lo que se sabe sobre la motivacion humana.
Para que ocurra la motivacion, el trabajador debe creer que su esfuerzo conduciré
a recompensas y debe desear esa recompensa. En la mayoria de los casos,
cuando fallan los planes de incentivos se debe a que una o las dos condiciones no
se cumplen.

Las normas especificas para desarrollar planes de incentivos eficientes son:

1. Asegure que el esfuerzo y las recompensas estén directamente relacio-
nados.

2. El plan de incentivos debe recompensar a los empleados en proporcion
directa a su aumento de productividad. Los empleados deben también
percibir que pueden realmente llevar a cabo las tareas requeridas.
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3. El plan debe ser comprensible y facil de calcular por los empleados.

4. Los empleados deben ser Capaces de calcular con facilidad las recom-
pensas que recibiran por los diferentes niveles de esfuerzo.

5. Establezca criterios efectivos.

6. Los criterios deben ser justos para sus subordinados, deben ser altos
pero razonables, y la meta debe ser especifica.

7. Garantice sus criterios.

8. Considerar el criterio como un contrato con los empleados, una vez que

el plan funcione, sea precavido antes de disminuir la magnitud del incen-
tivo en cualquier forma.
9. Garantice un salario base por hora.

Es aconsejable garantizar un sueldo base a los empleados, ya que ellos
sabran que no importa lo que suceda por lo menos obtendran un salario base mi-
nimo garantizado.

Existen dos elementos sobre los cuales se puede compensar a los emplea-

dos: tiempo y produccion. ¢(En que condiciones se debe pagar a los empleados
con base en el tiempo o en Ia produccion?

Con base en tiempo

1. Cuando las unidades de produccién son dificiles de distinguir y medir.

2. Cuando los empleados no pueden controlar la cantidad de Ia produc-
cion.

3. Cuando los retrasos en el trabajo son frecuentes y estan fuera del con-
trol de los empleados.

4. Cuando las consideraciones de calidad son particularmente importantes.

5. Cuando el conocimiento preciso de los costos de mano de obra por uni-
dad no sea requerido por las condiciones competitivas.

Con base en la produccién

Las unidades de produccion se pueden medir.

Existe una relacion clara entre el esfuerzo del trabajador y la cantidad de
produccion.

El puesto esta estructurado, el flujo de trabajo es regular y los retrasos
son pocos o predecibles.

La calidad es menos importante que la cantidad o, si la calidad es impor-
tante, es facil de medir y controlar.

@ N

Las condiciones competitivas requieren que los costos de mano de obra por
unidad se conozcan y sean establecidos antes de iniciar la produccién.
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5.2.4 Grupos de salarios incentivos

Los salarios incentivos se agrupan de acuerdo a la forma en que se remu-
nera el rendimiento de los trabajadores. A continuacion se presentan cuatro princi-
pales grupos mostrando cada uno de ellos caracteristicas diferentes.

Primer grupo: Integrado por aquellos incentivos que se remuneran en las misma
proporcion que el rendimiento del empleado.

Sistema de pago por pieza (destajo):

Consiste en asignar a cada pieza producida una cuota, de manera que el
trabajador podra obtener una buena remuneracion al mismo tiempo que incremen-
ta la productividad. La empresa disminuye el costo de produccién prorrateando en
mejor forma los gastos indirectos.

Su manejo resulta muy practico y sencillo, estimulando al empleado a labo-
rar con mayor esfuerzo. Sin embargo tiene como consecuencia reducir la calidad,
ya que el obrero solo se preocupa por elaborar altos volimenes de produccioén.

El célculo del salario incentivo se puede representar en la siguiente ecua-
cion:

SALARIO INCENTIVO = No. De piezas producidas x Cuota por pieza

Sefialando que de acuerdo a la Ley Federal del Trabajo el empleado no de-
bera percibir un monto inferior al salario minimo en una jornada de 8 horas.

Sistema de horas estédndar:

Aligual que en el sistema de pago por hora, las piezas producidas tienen un
valor con la diferencia en que dentro del sistema de horas estandar se toma en
cuenta el tiempo que tarda un empleado en elaborar una pieza, para lo cual se
determina un promedio esténdar de tiempo de elaboracién por parte de la adminis-
tracién de la empresa y el incentivo consiste en el tiempo real que utilice el traba-
jador. De este modo si el empleado ocupa 6 horas en producir una pieza que nor-
malmente ocupa 8 horas, el empleado recibira la remuneracion correspondiente
en menos tiempo con la capacidad de aumentar esa cantidad.

El calculo se puede observar en la siguiente formula:
SALARIO INCENTIVO = (Hrs Std x Salario Base) / Hrs Reales

Su aplicacién es muy sencilla y garantiza a los trabajadores un salario mi-
nimo aun cuando su eficiencia no sea destacada.



Prestaciones e Incentivos 89

Segundo grupo: Integrado por aquellos incentivos que se remuneran en menor
proporcién que el rendimiento del empleado.

Sistema Halsey:

Parece incomprensible que un estimulo sea remunerado en menor propor-
cién que el esfuerzo de los trabajadores, sin embargo, cobra sentido cuando la
eficiencia del empleado es dificil de determinar, es por eso que en el sistema de
Halsey se paga al empleado un salario base por labores normales y cuando su
desempefio aumenta se le otorga un incentivo del 50% del tiempo ahorrado. Esto
quiere decir que las actividades normales que considera la administracion sélo
utilizan una parte de la capacidad del empleado, ademas de que resulta muy dificil
cuantificar su eficiencia, de modo que los incentivos se conceden sobre el 50% del
tiempo que ahorra.

Su célculo se presenta a continuacion:
SALARIO INCENTIVO = Sy, + p(He — Hr) Spn

Este sistema presenta una variante en el porcentaje de bonificacion acor-
dado, llamado sistema de Rowan y consiste en que dicho porcentaje no es cons-
tante sino que varia de acuerdo al tiempo ahorrado sobre el tiempo estandar fijado
quedando la ecuacién como sigue:

SALARIO INCENTIVO = S, M— (He — Hr) Son

Sistema Bedaux:

Al igual que el sistema Halsey garantiza al empleado un salario base por
una eficiencia normal y paga un incentivo cuando se eleva la eficiencia del 75%
sobre el tiempo ahorrado, con la diferencia de que éste porcentaje puede aumen-
tar hasta el 100% igualando la remuneracién con el rendimiento, esto quiere decir
que el trabajador puede obtener un buen salario si se esfuerza lo suficiente, pa-
sando de un sistema Bedaux a un sistema de Horas Estandar. La principal carac-
teristica es que la unidad de trabajo se desarrolla en un minuto incluyendo en él
todas las actividades y funciones, ésta unidad es conocida como “Bedaux” o “B”
esto quiere decir que una labor que requiera de una hora, en realidad vale 60 “B”
para la empresa, de este modo el trabajador que sobrepase la produccién en el
tiempo determinado sera recompensado con el incentivo mencionado. Por ejemplo
en una jornada de 8 horas (60 x 8 hrs. = 480) si el empleado hace mas de 480 la-
bores recibira el premio.

Sistema Barth:

Se calcula aplicando al “Salario base por hora” la raiz cuadrada del produc-
to de las horas estandar por las horas reales.
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SALARIO INCENTIVO = Sy lHe X H;

Esto quiere decir que no existe un salario base garantizado, enfocandose
completamente en el rendimiento del trabajador, pagando salario normal al rendi-
miento normal y un salario superior si el rendimiento es superior. La formula nos
muestra que el desemperio destacado es recompensado haciendo que el salario
crezca rapidamente al principio y conforme a la progresion, va disminuyendo
haciendo imposible aumentar al 100% el salario considerado como normal.

Tercer grupo: Integrado por incentivos que se remuneran en mayor proporcion que
el rendimiento del empleado.

Sistema de tasas elevadas por pieza:

Este sistema recompensa el desemperio del trabajador por mas del 100%
de su salario normal, tomando en cuenta el aumento de produccién y la participa-
cién de los empleados en la reduccion de costos. Tiene como desventaja el alto
costo para las empresas, ademas de que su célculo es complicado y dificil de
comprender para los empleados.

Cuarto grupo: Comprende los sistemas en los que se otorgan incentivos en pro-
porciones diversas, de acuerdo a los niveles de rendimiento.

Sistema de Gantt por tarea:

En el sistema de Gantt existe un salario base garantizado al rendimiento
inferior al considerado como normal, debido a que un rendimiento normal es fijado
un poco alto con anterioridad por la administracién. Cuando un empleado llega al
desempefio normal automéaticamente se le paga una prima que varia hasta un
30% (esta variacion que puede ir desde 1 hasta 30 puntos porcentuales queda a
criterio de la empresa) y si la eficiencia aumenta atin mas del 100%, su recompen-
sa también lo hara abonando al trabajador una tasa elevada por pieza.

Sistema de Emerson:

Este es una variante del sistema de Gantt que también garantiza un salario
base al rendimiento inferior al normal Yy poco antes de alcanzar un desempefio
normal o de 100% gradualmente se va aumentando el salario del empleado hasta
el 20% o 30% segun el criterio de la compariia. Estos aumentos de salario deben
iniciar cuando el rendimiento sea de un 67% y continuar su proyeccion hasta al-
canzar el nivel deseado. Al llegar al desempefio normal, se paga una prima del 1%
por cada 1% adicional de eficiencia.
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Sistema de tarifas diferenciales de Ta ylor:

Taylor no garantiza un salario base, por el contrario castiga al empleado
que tiene un desempefio inferior al normal pagando un salario que se encuentra
por debajo de la produccién lograda. Sin embargo, a través de éste sistema motiva
a las personas a alcanzar un rendimiento normal pagando no solamente un salario
normal, sino también un incentivo de 50%. Y por ultimo, a los empleados que tie-
nen un desemperio superior al normal se les aumenta su salario en mayor propor-
cién que el aumento de la produccion.

Sistema de Merrick:

Este es una variante del sistema de Taylor que también penaliza al emplea-
do con rendimientos inferiores a los normales pagandole en proporcién al salario
normal, hasta el rendimiento de un 83% al superar éste desemperfio se otorga una
prima del 10% y continda a pagar en proporcion al salario normal hasta un rendi-
miento del 110% y al llegar a superar este desemperfio se concede una vez mas
otra prima del 10%. A partir del desemperio de 110% en adelante se paga como el
sistema de Taylor, es decir, con tasas elevadas.

Al igual que Taylor busca motivar a las personas a alcanzar un rendimiento
normal y después tratar de superarlo. Hacerlo en etapas contribuye a que los em-
pleados nunca piensen que es inalcanzable Yy promueve que se capaciten por su
cuenta y se esfuercen poco a poco teniendo en el largo plazo, trabajadores de alta
calidad.

5.2.5 Clases de incentivos
Incentivos sobre la calidad y ahorro:

Establecer incentivos sobre la calidad y ahorro requieren estandarizar algin
sistema de calidad que a través de parametros se logre determinar objetivamente
si el empleado obtiene niveles inferiores o superiores y pueda ser reflejado en su
salario. Por otro lado el incentivo sobre el ahorro supone que las labores de un
empleado requieren un consumo, gasto, desperdicio de materiales, mermas, etc. y
en la medida que su esfuerzo disminuya estos gastos que son necesarios, obten-
dra una remuneracién mayor, del mismo modo si excede el gasto su salario sera
inferior. La empresa podra elegir que tipo de incentivo se adapta a sus necesida-
des, incluso combinando calidad, cantidad y ahorro. Los incentivos de cantidad se
han mencionado anteriormente como de produccion y consisten en estimular a los
trabajadores para elevar los niveles de produccion.
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Incentivos para los empleados de produccién
1. PLANES DE TRABAJO A DESTAJO

Es el tipo de plan de incentivos mas antiguo, los ingresos estan directamen-
te vinculados con lo que el trabajador realiza, pues se paga una " tarifa por pieza",
por cada unidad que produce. El desarrollo de un plan de pago por pieza que fun-
cione requiere tanto de la valuacién del puesto como de la Ingenieria Industrial. La
valuacién del puesto permite asignar una tarifa salarial por hora al puesto en cues-
tién, pero el elemento esencial en Ia planeacién del pago por pieza es el nivel de
produccion, y este generalmente lo desarrollan los ingenieros industriales. Los ni-
veles se plantean en términos de un numero normal de minutos por unidad o un
numero promedio de unidades por hora.

Los planes de incentivos por trabajo a destajo tienen varias ventajas:

® Son sencillos de calcular y faciles de entender para el personal.

" Los planes por piezas parecen equitativos en principio y su valor como in-
centivo puede ser poderoso debido a que las recompensas estan directa-
mente vinculadas con el desemperio.

Como desventajas se presentan:

* El trabajo a destajo tiene mala reputacion fundada en el habito de algunas
empresas de elevar arbitrariamente los criterios de produccién cada vez
que descubren que sus trabajadores obtienen salarios excesivos.

* La tarifa por pieza se determina en términos monetarios, de tal manera que
cuando una nueva valuacién del puesto produce una nueva tarifa salarial
por hora, la tarifa debe revisarse también.

" La tarifa se estipula por pieza y en la mente de los trabajadores los criterios

de produccion estan relacionados inseparablemente a la cantidad de dinero
obtenido.

2. PLAN DE PRODUCCION POR HORA
Con el plan de produccién por hora, se recompensa al empleado por medio

de un porcentaje de salario como premio, que equivale al porcentaje en que su

entender. Sin embargo, el incentivo S€ expresa en unidades de tiempo y no en
términos monetarios. Por tanto, hay menos tendencia por parte de los trabajadores
a vincular su nivel de produccion con Su pago.
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3. PLANES DE INCENTIVOS POR EQUIPO O GRUPO

Algunas empresas utilizan los planes de incentivos por grupo o equipo y
existen varias maneras de hacerlo:

1. Determinar las normas de trabajo para cada miembro del grupo y llevar un
registro de la produccién de cada uno de ellos.

2. Establecer un criterio de produccién basado en los resultados finales del
grupo en su conjunto: Todos los miembros reciben el mismo sueldo de

3. Elegir una definicién medible del desempefio o productividad del grupo que
éste mismo pueda controlar.

Incentivos para gerentes y ejecutivos

Debido al papel que los gerentes desempefian en la determinacién de Ia
rentabilidad divisional y corporativa, la mayoria de las empresas pagan a sus ge-
rentes y ejecutivos algun tipo de bono o incentivo.

1. INCENTIVOS DE CORTO PLAZO: EL BONO ANUAL
Casi todas las companias cuentan con planes de bono anual dirigidos a mo-

tivar el desemperio inmediato de sus gerentes y ejecutivos. A diferencia de los sa-
larios, los bonos de incentivos de corto plazo facilmente pueden producir ajustes

" La elegibilidad normalmente se decide en una de tres maneras:

1. La posicién clave: en el que se realiza una revisién puesto por puesto para
identificar las posiciones claves que tiene un impacto medible en Ia rentabi-
lidad.



Prestaciones e Incentivos 94

2. Establecer un punto critico del nivel del salario, todos los empleados que
ganen mas de una cantidad predeterminada automaticamente son elegibles
para los incentivos de corto plazo.

3. El grado salarial: Supone que todos los empleados por arriba de cierto
grado deben ser elegibles para el programa de incentivos a corto plazo.

El sistema mas sencillo es utilizar el nivel de sueldo como un limite
* Determinacién del tamafio del fondo (cuanto pagar)

A continuacién, debe tomarse una determinacién con respecto al tamafio
del fondo, la cantidad de dinero disponible. Para esto se pueden utilizar:

1. Formulas no deducible: en donde se utiliza un porcentaje fijo, para crear el
fondo de incentivos de corto plazo.

2. Formulas deducible: basadas en |a suposicion de que el fondo de incentivos
a corto plazo debe empezar a acumularse solamente después de que la
empresa, ha cumplido con un nivel especifico de ingresos.

® Determinacion de las recompensas individuales

El tercer elemento es decidir las recompensas individuales, normalmente se
establece un bono meta para cada posicion elegible y se realizan ajustes segun el
desempefio superior o inferior a lo proyectado. Podria establecerse una cantidad
maxima, quizas el doble del bono meta. Se obtienen las calificaciones de desem-
pefio de cada gerente y se calculan los estimados preliminares de bonos. Con ello,
se hacen los célculos de la cantidad total de dinero que se utilizara para los incen-
tivos de corto plazo Yy sé compara con el fondo para bono disponible. Si es necesa-
rio se ajustan los estimados individuales.

Es importante tener en consideracion que existe una diferencia entre un
plan de reparto de utilidades y un verdadero bono de incentivos individuales. En
un plan de reparto de utilidades todas |as personas reciben un bono segtin los re-
sultados de la compaiiia, sin considerar el esfuerzo real de la persona, por el con-
trario, con un verdadero incentivo individual lo que recompensa un bono es el es-
fuerzo y desemperio particular del gerente.

2. INCENTIVOS DE LARGO PLAZO

Estos incentivos estan dirigidos a motivar y recompensar a la gerencia por
el crecimiento y-prosperidad de |a corporacion en el largo plazo y dar a las deci-
siones ejecutivas una perspectiva méas amplia. Otro propésito de estos planes es
alentar a los ejecutivos a quedarse en la compariia al proporcionarles la oportuni-
dad de acumular capital, de acuerdo con el éxito a largo plazo de Ia empresa.
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Los incentivos de largo plazo o programas de acumulacién de capital gene-
ralmente se reservan a los ejecutivos de mas alto nivel. Existen 6 planes muy co-
nocidos de incentivos a largo plazo:

Opciones de acciones

Derechos de apreciacion de valores
Planes de logro y desempefio
Planes de acciones restringidos
Planes de acciones fantasma
Planes de valor en libros
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La popularidad de estos planes cambia con el tiempo, debido a las condi-
ciones y tendencias economicas, las presiones financieras internas de la compa-
fia, las actitudes cambia hacia los incentivos de largo plazo y los cambios en las
leyes tributarias, asi como otros factores.

Incentivos para los vendedores

Los planes de compensacion para los vendedores tradicionalmente se ba-
san en incentivos en forma de comision por ventas, aunque el uso de comisiones
varia de acuerdo con el tipo de industria.

El uso generalizado de incentivos para los vendedores se debe a tres razo-
nes: la tradicion, la falta de supervision de la mayor parte del trabajo de ventas y la
suposicion de que necesitan incentivos para motivar a los vendedores

1. PLAN DE SALARIO

Al vendedor se le paga un salario fijo, aunque también es posible que haya
incentivos ocasionales en forma de bonos, premios en concursos de ventas y
otros. El plan funciona bien cuando el principal objetivo es el trabajo de prospectos
o cuando el vendedor basicamente da servicio a las cuentas, como es el desarro-
llo y ejecucién de las ventas y los programas de capacitacion en el producto para
una fuerza de ventas del distribuidor, o la participacion en muestras comerciales
nacionales y locales.

2. PLAN POR COMISION

Se paga a los vendedores en proporcion directa a sus ventas, por los
resultados y solamente por ellos. Los vendedores tienen el mayor incentivo posible
y hay la tendencia a atraer a personal de ventas con grandes logros, que vea que
el esfuerzo conducira directamente a recompensas.

3. PLAN COMBINADO

La mayoria de las compaiiias pagan a sus vendedores una combinacién de
sueldo y comisiones, y la mayoria de estos planes cuenta con un componente sa-
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larial importante. Los vendedores tienen una base de ingresos, por lo que la segu-
ridad de sus familias esta garantizada. Ademas la compaiiia puede dirigir las acti-
vidades de sus vendedores al detallar qué servicios se pagan con el componente
salarial, mientras que la comisién representa un incentivo adicional para un mejor
desemperio. Sin embargo, el componente salarial no est& vinculado con el des-
empefo y por tanto la empresa no cuenta con parte del valor cémo incentivo de lo
que se paga a la persona. Los planes de combinacién tienden a ser mas compli-
cados y es posible que surjan malos entendidos.

Pago por mérito como incentivo
1. INCENTIVOS PARA OTROS PROFESIONALES

El pago por mérito o aumento por mérito es cualquier incremento salarial
que se otorga a un empleado fundado en su desemperio individual. Aunque el
término pago por mérito puede aplicarse a los aumentos que se otorgan a cual-
quier empleado- exento o no exento, de oficina o de fabricacion, administrativo o
no- el término se utiliza con mas frecuencia con respecto a los empleados de ofici-
na y particularmente los profesionales, oficinistas o empleados de mostrador y se-
cretarias.

2. INCENTIVOS PARA LOS EMPLEADOS PROFESIONALES

Los empleados profesionales son aquellos cuyo trabajo incluye la aplicacién
de conocimiento adquirido a la solucién de los problemas de la empresa, incluyen-
do a los abogados, doctores, economistas e ingenieros.

Las decisiones de remuneracion de los empleados profesionales compren-
den problemas como, que para la mayoria de los profesionales, el dinero histéri-
camente ha sido menos importante de lo que ha sido para otros grupos de em-
pleados, esto se debe a que los profesionales de cualquier forma normalmente
reciben buen pago, y en parte porque tienden a ser mas impulsados por el deseo
de producir trabajo de gran calidad y recibir reconocimiento de colegas.

Aunqgue no son estrictamente incentivos, existen muchos elementos no sa-
lariales que los profesionales deben tener para hacer mejor su trabajo. Estos ele-
mentos van desde un mejor equipo e instalaciones, hasta un estilo de administra-
cién estimulante que apoye sus publicaciones profesionales.

Incentivos a nivel de toda la organizacion
Muchas empresas tienen planes de incentivos en los que virtualmente todos

los empleados pueden participar, entre los que se conocen son: El reparto de utili-
dades, la posesion de acciones por parte del empleado y los planes Scanlon.
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1. PLAN DE REPARTO DE UTILIDADES

En un plan de reparto de utilidades, Ia mayoria de los empleados recibe una
participacién de las utilidades de la compafiia. Estos planes pueden incrementar el
sentido de compromiso de los trabajadores con la organizacién asi como la sen-
sacion de participacion y membresia. Hay varios tipos de planes de reparto de uti-
lidades, pero los mas populares son los planes en efectivo.

2. PLAN DE PROPIEDAD DE ACCIONES PARA LOS EMPLEADOS

Una corporacién contribuye con acciones propias, o dinero para comprarlas,
a un fideicomiso que se establece con el fin de adquirir acciones de la compaiiia
para los empleados. Estas contribuciones se realizan anualmente Yy en proporcion
a la compensacion total de los empleados. El fideicomiso retiene los valores en
cuentas individuales de los empleados y luego se les entrega al tiempo de su retiro
0 separacion de la empresa.

Las ventajas de este plan consiste en que la corporacion recibe una deduc-
cién de impuestos cuando hace su contribucién; La deduccion es equivalente al
valor en el mercado de las acciones que se transfieren al fideicomisario.

3. PLAN SCANLON

Es un plan de incentivos desarrollado en 1937 por Joseph Scanlon, funcio-
nario del Sindicato de Acereros y tienen tres caracteristicas basicas:

® Filosofia de cooperacion. Asume que los gerentes y trabajadores tienen
que deshacerse de las actitudes de "nosotros" y "ellos", que normalmen-
te impide a los empleados desarrollar un sentimiento de propiedad en la
compaiiia, sustituyéndolo por un clima en el que todos cooperan debido
a que entienden que las recompensas econémicas dependen de la co-
operacion honesta.

" lIdentidad. Significa que la participaciéon del empleado en la misién o
proposito de la compaiiia debe estar claramente establecido y los em-
pleados deben entender la forma en la que funciona el negocio, en tér-
minos de consumidores, precios y costos.

* Capacidad. El plan Scanlon exige un alto grado de capacidad por parte
de los empleados en todos los niveles, por tanto, la aplicacion exitosa
del plan supone que los empleados por horas puedan realizar sus acti-
vidades de manera capaz asi como identificar e instituir mejoras, y que
los supervisores tienen las habilidades de liderazgo para la administra-
cién participativa.
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Sistema de participacién: Este toma la forma de dos niveles de comités: el nivel
departamental y el nivel ejecutivo. Los empleados presentan sugerencias para el
mejoramiento de la productividad a los comités apropiados a nivel departamental,

los que posteriormente trasmiten selectivamente las sugerencias valiosas al comi-
té de nivel ejecutivo.

La férmula de reparto de utilidades: El plan Scanlon asume que los empleados
deben compartir directamente cualquier utilidad extra que sea resultado de sus
sugerencias para reducir costos. Si se aplica una sugerencia y tiene éxito, todos
los empleados generalmente comparten el 75% de los ahorros.

El plan Scanlon ha tenido mucho éxito en términos de la reduccién de cos-
tos y el aumento de la sensacion de participacion y cooperacion entre los emplea-
dos. La buena supervision y las relaciones laborales saludables son esenciales y
es crucial que haya un firme compromiso con el plan por parte de la administra-
cion, particularmente durante el periodo de inicio.

4. PLAN DE REPARTO DE GANANCIAS

Es un plan de incentivos que compromete a muchos o todos los empleados
en un esfuerzo comun para lograr los objetivos de productividad de la compafiia.
El incremento de las ganancias resultantes de los ahorros en los costos se repar-
ten entre los empleados y la compaiiia.

Ademas del plan Scanlon, otros tipos comunes de planes de reparto de ga-
nancias incluyen los planes Rucker e Improshare.

Incentivos econémicos y morales

Los incentivos que hemos mencionado hasta ahora se reflejan en un au-
mento de salario, sin embargo no todos los incentivos se traducen en dinero, por
ejemplo: la mencién honorifica, reconocimientos escritos, publicaciones en revis-
tas, diplomas, etc. La administracién no siempre esta en posibilidades de desem-
bolsar efectivo y las personas deben ser estimuladas cuando mejoran su desem-
pefio, por lo que resulta conveniente reconocer el esfuerzo de cualquier forma po-
sible. Es muy recomendable que los incentivos econémicos se acomparien de los
incentivos morales por el valor que le da a la persona y no tanto a su desemperio.

5.2.6 Ascensos y promociones

Dentro de las empresas deben existir los ascensos y promociones que
permitan a los empleados superar sus propias capacidades y habilidades facilitan-
do el desarrollo de la organizacion. El trabajador se encuentra motivado porque el
ascenso significa un aumento de salario y a su vez mejora su calidad de vida,
ademas genera satisfaccion por el logro de una mayor jerarquia dentro del organi-
grama, por el contrario en cargos en los que ya no se puede obtener una mejora,
se pierde la motivacion.
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Como es bien conocido una forma de alcanzar un ascenso es a través de la
antigledad (escalafon ciego) en donde supone que las personas con un periodo
de tiempo considerable han adquirido experiencia en su cargo y estan listos para
recibir responsabilidades mayores. Anteriormente hemos mencionado que los ni-
veles superiores en las empresas son ocupados por personal responsable y con
experiencia suficiente para tener a su cargo la supervisién de otros, por lo que con
el sistema de ascensos por antigiiedad se cumplen estas condiciones. Otra consi-
deracion es la garantia de que todos los trabajadores podran ascender siempre y
cuando cumplan con el tiempo establecido para esto, generando una estabilidad
laboral y disminuyendo la rotacién de personal. Sin embargo tiene como desventa-
ja colocar empleados ineficientes ya que nunca se toma en cuenta su capacidad,
pues muchos trabajadores no estaran estimulados a superarse debido a que todo
dependera del tiempo. También puede suceder que como obligacion de ascender
a los empleados, estos tengan que ser ubicados en cargos contrarios a sus cono-
cimientos y aptitudes, por lo que la administracién debera tomar en cuenta las ne-
cesidades tanto internas como externas de la organizacion para establecer el sis-
tema de ascensos mas adecuado.

La opinién de la Organizacion Internacional del Trabajo dice que: “Supuesto
que todo ascenso exige un periodo de prueba, considera esos ascensos por antigiedad,
no como una preferencia para ocupar el puesto, sino como una preferencia sélo para el
efecto “de ser probados”: puede rechazérseles si no llenan los requisitos durante el perio-
do de prueba’®. Sin embargo, no siempre es posible determinar la capacidad de
una persona con bases objetivas ademas de que en ocasiones existen presiones
sindicales que impiden el rechazo de las personas.

Otra forma de ascender a los empleados es por su capacidad, esto quiere
decir que un trabajador que demuestra tener conocimientos y aptitudes superiores
al resto de los demas, requiere de un cargo en el que pueda desarrollarse por
completo y al mismo tiempo proporcione beneficios a la organizacion. La ventaja
en el ascenso por capacidad es que la colocacién en el nuevo cargo se da en li-
nea recta, por lo que sus conocimientos siempre seran afines a las actividades
que desempenia, esto ayuda a mantener en las personas una motivacion para que
se actualicen, capaciten y contintien preparandose. Por otro lado el personal que
no recibe este tipo de ascensos genera ideas de preferencia por parte de la ge-
rencia hacia los que son ascendidos, perdiendo confianza en la direccién yenla
forma en que se conduce para incentivar a los trabajadores. Es por eso que para
establecer un sistema de ascensos se tiene que analizar lo siguiente:

1. Canales de ascensos, es decir formar lineas con los cargos cuyas funcio-
nes sean comunes con posibilidades de establecer diferentes lineas y pro-
mocionar a los trabajadores pasando de una linea a otra.

2. Emplear la valuacion de puestos al elaborar los canales de ascensos.

3. Agrupar a los empleados de acuerdo a sus aptitudes como por ejemplo:

2. Agustin Reyes Ponce, Administracién de personal 2* Parte, 1* ed., México, 1986,
156 p.
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Técnico
Administrativo
Calificados de taller
Calificados de oficina

En el caso de puestos de supervisién es més complejo medir objetivamente
su desempefio, ya que se basa en el logro de objetivos de un grupo de personas.
Es por eso que para conceder un ascenso es necesario: investigar anticipadamen-
te las aptitudes de los candidatos de manera que se puedan conocer los cargos a
los que podré ascender sin importar el puesto que Oocupe en ese momento; anali-
Zar sus cualidades potenciales, es decir, aquellas que posiblemente seran adquiri-
das en el futuro con ayuda de la calificacion de méritos; las pruebas aplicadas a
los candidatos deberan estandarizarse de modo que resulte claro quienes mere-
cen ascender; en caso de competencia igual se puede recurrir al criterio de dar
preferencia al de mayor tiempo en la organizacion (antiguedad); y por ultimo es
conveniente ampliar los periodos de prueba para que se logre determinar su ver-
dadera capacidad y en caso de demostrar ineficiencia promover la separacion de-
finitiva.
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La némina es el recibo del salario, entendiendo el salario como Ia totalidad
de las percepciones econémicas de los trabajadores (en dinero o en especie) por
la prestacion profesional de sus servicios por cuenta ajena.

El salario que mencionamos debe incluir un sueldo base y complementos
salariales como: antigiedad, pagas extraordinarias, pluses de distancia o transpor-
te, complementos del puesto de trabajo, primas a la produccién y otros.

Todos los trabajadores tienen derecho al pago puntual de su salario y a la
entrega del recibo o némina que debera recoger los datos siguientes:

Datos de la empresa.

Datos del trabajador.

Periodo de cotizacién.

Salario base.

Complementos salariales.

Percepciones no salariales excluidas de cotizacion a la Seguridad Social
-si las hubiera-, como indemnizaciones y ofras.

Deducciones por cotizacién a la Seguridad Social y retencién del IRPF.
(Impuesto sobre la renta de personas fisicas)

Liquido total a percibir.

Fecha, firma y sello de Ia empresa.
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La némina o lista de raya, puede entenderse como el documento en el cual
se registran los salarios que deben cubrirse al final de la semana, concentrados en
las tarjetas de asistencias.

Es recomendable que la némina se elabore por departamentos a efecto de
obtener los costos de trabajo departamental, o también se divida en operaciones si
asi lo exige el sistema de produccién, pero localizando la labor que corresponde a
los departamentos o servicios.

Los elementos fundamentales son:

1. Percepciones
2. Deducciones

Es la cantidad de dinero en efectivo a Ia que tiene derecho cada uno de los
trabajadores de una empresa, como retribucién a sus servicios en un periodo de
tiempo determinado.
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Las percepciones que debe integrar una némina son:

Salario diario

Tiempo extra

Prima dominical

Vacaciones y Prima vacacional
Aguinaldo
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Ademés de las percepciones adicionales que otorgan algunas empresas
dependiendo de su capacidad como:

6. Plus de convenio
7. Comisiones
8. Prestaciones en especie, entre otras.

En el capitulo anterior mencionamos que cada uno de los rubros anteriores
del 1 al 5, deben apegarse a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo en
sus articulos correspondientes; asi como las cantidades que deben registrarse
para efectos de elaborar la némina.

Por regla general, el salario base para el célculo de las prestaciones, es el
que corresponderia al trabajador en el momento en el que nace el derecho al pago
de la prestacion y se obtiene como sigue:

Si se trata de un trabajador con cuota diaria ordinaria, ésta sera la base pa-
ra el calculo de las prestaciones a pagar, sin considerar otros pagos de némina
como tiempos extras, descansos, etc.

Si es un trabajador de destajo, es decir, se le paga por unidad producida, el
salario base seréa el promedio de lo pagado por este concepto en el ano.

Para los vendedores a comision el salario de base para el célculo del pago
de sus prestaciones, sera el promedio de los devengados en el afio (Art. 289 LFT).
Por ejemplo, si el 20 de diciembre se le han pagado 23 quincenas por un total de
comisiones de $27, 600.00 divididos entre los dias de salario devengado, por
ejemplo 345, el salario promedio seria de $80.00, que multiplicado por 15 dias nos
daria $1, 200.00 de aguinaldo.

En cambio, si el mismo vendedor tuviera aparte de las comisiones promedio
de $80.00, un salario fijo por cuota diaria de $50.00, ambas cantidades se sumari-
an y se multiplicarian por 15 para obtener el importe del aguinaldo: $130.00 por
15 seria igual a $1,950.00

Sobre el Aguinaldo, su finalidad es proporcionar a los trabajadores un in-
greso extra para que puedan hacer frente a los gastos decembrinos, sin que se
vean afectados sus salarios normales. Si el trabajador causa baja en el transcurso
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del afio, tuviese derecho a que en ese momento se le pagara la parte proporcional
del aguinaldo por el tiempo laborado.

Por ejemplo, si solo labor6é un mes, tendria derecho a 1.25 dias de aguinal-
do (15/365) y de igual forma por cada mes del afio 1.25 dias de aguinaldo (15/12).

El monto del aguinaldo, sin importar que se haya calculado sobre todo el
afo o solo proporcionalmente por un corto tiempo trabajado, esta exento del pago
de impuestos hasta por el equivalente a 30 dias del Salario Minimo General vigen-
te en el momento de su pago y por el excedente se calculara el impuesto corres-
pondiente.

Si a un trabajador le corresponden 30 dias de aguinaldo y se le va a pagar
la mitad en diciembre y el resto en enero, debera calcularse el impuesto en di-
ciembre, ya que se trata del aguinaldo de ese afio y no del siguiente. Es decir, a
su importe se le resta la parte exenta de 30 veces el Salario Minimo General y al
excedente se le calcula el impuesto a retener, sin importar que en ese momento
Unicamente se le pague la mitad del aguinaldo neto que le corresponda y el resto
en enero del siguiente afo.

Sobre la prima dominical del 25% de la cuota ordinaria (Art. 71 LFT), sabe-
mos que se paga por laborar normalmente en dia domingo y descansar otro dia de
la semana. Si el descanso ordinario del trabajador es el domingo y lo labora, Uni-
camente procede pagarle el salario del dia mas el doble, sin la prima dominical del
25%, porque nadie puede ser sancionado dos veces por la misma infraccién.

El monto de la prima dominical esté exenta de impuesto hasta un dia de
SMG por cada domingo laborado y por el excedente se calculara el impuesto co-
rrespondiente.

Y respecto al rubro de vacaciones, el monto de la prima vacacional esta
exenta de impuesto hasta por el equivalente a 15 dias de SMG y por el excedente
se calculara el impuesto correspondiente.

El Art. 109 — XI LISR, hace referencia a que las “primas vacacionales que
se otorguen dentro del afio de calendario”, se refiere a la suma de las mismas y
que su monto total, se le deduzca Unicamente una vez los 15 dias de salario mi-
nimo general.

Por dltimo, se incluyen las percepciones no salariales, como el transporte y
las indemnizaciones.

Por otra parte las deducciones son todos aquellos descuentos que se
hacen a cada uno de los trabajadores, descuento que representa obligaciones por
parte del trabajador y que es el monto de un beneficio devengado, y son:
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1. L.S.P.T. (Impuesto Sobre Producto del Trabajo) o I.S.R. (Impuesto Sobre
la Renta)

2. IMS.S. 0l SSST.E.

3. Cuota sindical, e

4. INFONAVIT, anicamente cuando se ha otorgado el crédito.

El impuesto sobre producto del trabajo es un término que se utiliza por cos-
tumbre, ya que la Ley del Impuesto Sobre la Renta lo utilizé hasta la década de los
70s y posteriormente simplemente le llamé Impuesto sobre la renta.

ISPT o ISR significa que se grava todo lo que se obtiene como producto del
trabajo. En general la tendencia impositiva ha sido y sera siempre querer gravarlo
todo, por lo que las partes exentas del ISR son minimas. Los trabajadores tienen
ingresos gravados y exentos. Estos Ultimos se expresan en veces el salario mini-
mo general, por ejemplo el aguinaldo esta exento del ISR hasta 30 veces el salario
minimo general de la zona y lo que exceda se grava.

Ante la Secretaria de Hacienda se hacen pagos provisionales a cuenta del
ISR anual, es decir la suma de las retenciones mensuales se ajusta en el mes de
diciembre para que el total sea igual al ISR anual.

El ISR provisional se retiene por némina y se entera periddicamente a
Hacienda, y por regla general el entero se hace en forma mensual a méas tardar el
dia 17 del siguiente mes. La excepcién de la regla, es optar desde el principio del
afo, por hacer el entero del ISR retenido, en forma trimestral, junto con la del IVA
y el IEPS, en su caso.

Es importante destacar, que el patrén siempre debera de enterar el ISR que
debi6 haber retenido, aunque no haga el pago fisico de la némina o se le olvide
retenerle el impuesto al trabajador (Art. 6-VII CFF).

La Ley del Impuesto Sobre la Renta, establece la tarifa del Art. 113 para
obtener el Impuesto al Salario, la 114 para obtener el subsidio acreditable yla115
para obtener el Crédito al Salario, en si hay que utilizar tres tarifas, para que al
final nos arroje un ISR a retener o un Crédito al Salario a pagar.

Aun cuando esta claro el método a utilizar, la SHCP ha publicado otras ta-
rifas alternas, que si bien representan opciones, también el resultado final siempre
es el mismo.

 El método ordinario de ley, que utiliza tres tarifas: Art. 113, 114 y 115 LISR.

» Elmétodo de la proporcién redondeada, ya que utiliza una sola tarifa segun
la proporcién que le haya correspondido a la empresa.

» El método de la tarifa opcional Unica, que utiliza una sola tarifa segun la
proporcién que le haya correspondido a la empresa.



Nomina 105

Por regla general el célculo del ISR se hace sobre los ingresos acumulados
de cada mes, ya que la tarifa del Art. 113 es mensual. Para facilitar los célculos, la
SHCP por Miscelanea Fiscal, acostumbra publicar tarifas diarias, semanales, de-
cenales, catorcenales y quincenales, para su aplicacion segun la forma de pago
de las néminas.

Es recomendable que aln cuando se aplique por ejemplo la tarifa semanal,
al concluir el mes se verifique la retencién del ISR con la tarifa mensual, para evi-
tar posibles diferencias al terminar el afio. Las tarifas mensuales, asi como en su
forma diaria, semanal, decenal y quincenal, tanto 113, 114 como la 115, la SHCP
las actualiza a través del factor de ajuste mensual como se indica en el articulo 7
LISR.

Respecto a las deducciones del IMSS e ISSSTE, se mencioné todo lo refe-
rente para su célculo en el capitulo de prestaciones.

La cuota sindical es variable, debido a que su monto es diferente en cada
empresa, asi como su forma de pago. Depende de los estatutos que sean esta-
blecidos por el sindicato.

Y respecto del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabaja-
dores, la ley marca que la retencion debe hacerse sélo a los trabajadores que
cuenten con el Crédito de vivienda

“CONSIDERANDO: Que los obligados a enterar las cuotas y aportaciones correspondien-
tes al sistema de ahorro para el retiro, deben proporcionar a las instituciones de crédito y
entidades financieras autonizadas la informacién que permita individualizarias en las cuen-
tas de los trabajadores cuentahabientes;

PRIMERA.- APERTURA DE CUENTAS. Las instituciones de crédito o entidades financie-
ras autonizadas, no efectuaran la apertura de cuentas individuales del Sistema de Ahorro
para el Retiro respecto de cuotas y aportaciones que hubieren recibido, si previamente el
patrén de que se trate no ha tramitado la apertura correspondiente mediante la entrega
del formulario SAR-04 debidamente requisitado a que se refiere el Anexo “G” de las Re-
glas Generales sobre el Sistema de Ahorro para el Retiro de los Trabajadores Sujetos a
las Leyes del Seguro Social y del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Tra-
bajadores, publicadas en el Diario Oficial de la Federacién del 22 de septiembre de 1994.
Para tal efecto, el patrén deberé presentar el formulario SAR-04 de los trabajadores a la
institucién de crédito o entidad financiera autorizada que vaya a operar las cuentas, 10
dias habiles antes de la fecha de entero de las cuotas y aportaciones respectivas. Las
cantidades que no puedan individualizarse por no existir la cuenta respectiva, se registra-
ran en la Cuenta Transitoria SAR a que se refiere la regla DECIMA CUARTA de esta Cir-
cular.

SEGUNDA.- RECEPCION DE CUOTAS Y APORTACIONES. Las instituciones de crédito
o0 entidades financieras autonizadas, al momento de recibir los pagos de cuotas y aporta-
ciones a través de los formularios SAR-01 y SAR-02, se cerciorarén que los recursos que
entera el patrén coinciden con el importe anotado en el recuadro “TOTAL A PAGAR” y
que éste a su vez coincide con la suma de los recuadros “TOTAL IMSS” y “TOTAL INFO-
NAVIT” del referido formulario SAR-01, en caso contrario podran rechazar al patrén los
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pagos e informacién correspondientes. Salvo lo dispuesto en el parrafo anterior yenla
Décima Tercera de las Reglas Generales antes mencionadas, las instituciones de crédito
0 entidades financieras autorizadas, recibirén los formularios que se les presenten de
acuerdo a dichas reglas, tal y como se exhiban, sin hacer observaciones ni objeciones y
devolveran copia sellada del formulario SAR-01 a quien lo entregue, como constancia de
haber recibido los recursos e informacién respectiva.

APORTACION PATRONAL INFONAVIT.- En este campo se registrard el importe pendien-
te de individualizar del total de las aportaciones entregadas por el patrén, para abono de
las subcuentas de vivienda de las cuentas individuales del sistema de ahorro para el retiro
de sus trabajadores.

APORTACION ADICIONAL INFONAVIT.- En este campo se anotaré el importe pendiente
de individualizar de las aportaciones adicionales para abono de las subcuentas de vivien-
da de las cuentas individuales del sistema de ahorro para el retiro de sus trabajadores que
por cuenta de los mismos realice el patrén.

SUBTOTAL INFONAVIT .- En este campo se registraré el resultado de sumar los importes
de los campos “APORTACION PATRONAL INFONAVIT” y “APORTACION ADICIONAL
INFONAVIT”.

FACTOR DE ACTUALIZACION DE APORTACIONES INFONAVIT.- En este campo se
sefialaré el factor de ajuste que resulte aplicable conforme a la tabla que al efecto publi-
que esta Comisién dentro de los primeros cinco dias de cada mes.

TOTAL INFONAVIT.- En este campo se anotaré el resultado de multiplicar el importe del
campo “SUBTOTAL INFONAVIT” por el importe del campo “FACTOR DE ACTUALIZA-
CION DE APORTACIONES INFONAVIT”,

TOTAL DE APORTACIONES.- En este campo se anotaré el resultado de sumar los im-
portes de los campos “TOTAL IMSS” y “TOTAL INFONAVIT”.”

Para dicho célculo el patrén podra solicitar el disco magnético de aportacio-
nes (SUA: Sistema Unico de Autodeterminacién) tanto patronales como de traba-
jadores, el cual mostraré las cantidades a cubrir por concepto de cuotas obrero
patronales al INFONAVIT.

Salario del Trabajador
en no. de veces del SM

Porcentaje conforme al aviso
para retencion de descuentos

20% 25% 30%
Dela2.5 15.70% 19.60% 24.60%
Mas de 2.5 a 3.5 16.80% 21.00% 26.00%
Més de 3.5a 4.5 17.20% 21.50% 26.50%
Més de 4.5a 5.5 17.70% 22.10% 27.10%
Més de 5.5 a 6.5 17.80% 22.30% 27.30%
Y més de 6.5 20.00% 25.00% 30.00%

Debido a que el dinero es un elemento importante para cualquier negocio,
su distribucion y manejo es un asunto delicado. Para su distribucién se deben utili-
zar datos histéricos proporcionados por los documentos contables, politicas em-
presariales, proyecciones a corto y largo plazo. Los elementos anteriores y algu-
nos otros se resumen en los presupuestos, que sirve de indicador sobre como se
habra de distribuir el dinero. Estos presupuestos repercuten en toda la empresa,
incluyendo los recursos para el personal, lo cual se encuentra reflejado en la n6-
mina.

1. http://www.consar.gob.mx/normatividad/sar_9297
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Como las néminas semanales no coinciden exactamente con el numero de
dias que abarca el mes, es permitido tomar Gnicamente en cuenta las néminas
pagadas en dicho mes, a efecto de hacer el entero mensual del ISR (Art. 90
RISR), asi por ejemplo, si una némina abarca dias de enero y febrero, el ISR se
computara para declararlo en febrero porque dicha némina se pagara en febrero.
En cambio la Gltima némina de diciembre si deber4 cortarse el dia 31 para efectos
de la declaracion anual. En el caso de que se realice un pago por periodos com-
prendidos en dos meses de calendario, para el célculo del ISR se podra utilizar la
tarifa vigente al inicio del periodo.

Otra de las prestaciones que generalmente se perciben a fin de afio es la
de Fondo de Ahorro, misma que puede definirse como una aportacion que sobre
el salario nominal del trabajador aportan los patrones y los trabajadores; siendo
recomendable, que la aportacion a dicho fondo sea de igual forma de ambas par-
tes, ya que esto servira para su no gravamen en el ISR o integracién con base en
las aportaciones de seguridad social.

La constitucién de dicho fondo fomenta el hébito del ahorro entre los traba-
jadores y pueden recurrir a él, para solicitar préstamos o anticipos a cuenta del
mismo, para apoyo en gastos imprevistos, siendo de mucha utilidad, considerando
que la mayoria de las empresas, casi no otorgan.

Para el tratamiento fiscal en el ISR, se vuelve una prestacion deducible para el
patrén y un ingreso exento para el trabajador, cumpliendo los requisitos de los ar-
ticulos 31 fraccién XlI, y 109 fraccién VIl de la LISR; asi como de los articulos 20,
22 y 23 del RLISR, entre los que se destacan para su deducibilidad los siguientes:

» Que participen cuando menos 75% de los trabajadores o empleados de
confianza (Art. 20, fraccion Ill, RLISR).

« Que se otorgue como méximo una aportacién de 13% de los salarios de
cada trabajador.

 Que la aportacién no exceda ademas de un monto de 10 veces el SMG del
area geogréfica en que se encuentre el establecimiento en que el trabajador
presta sus servicios.

 Que se establezca un plan por escrito, en el que se fijen los plazos y requi-
sitos para su operacion.

6.5.1 Documentos derivados de la baja

Cualquiera que sea la causa de la extincién de la relacién de trabajo, siem-
pre debera elaborarse el recibo de finiquito o liquidacién, dado que dicho recibo,
es una prueba muy valiosa de la voluntad del trabajador, independientemente de
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los conceptos de pago vertidos en el mismo, por ello se recomienda que por lo
menos en cualquier tipo de baja, se recabe el recibo de finiquito correspondiente.

Todo convenio o liquidacién para ser valido, debera contener una relacién
circunstanciada de los hechos que lo motiven y los derechos comprendidos en él.
Es importante aclarar que el recibo de finiquito o liquidacién no requiere para su
validez ser sancionado por la Junta de Conciliacién y Arbitraje, por no constituir un
convenio, ya que es un acto voluntario del trabajador él querer firmarlo de confor-
midad. Podemos concluir que la ratificacién ante la Junta de Conciliacién y Arbi-
traje, no implica la nulidad del finiquito o liquidacién, pero si debe hacerse por es-
crito con los requisitos de validez, es decir, que conste por escrito el motivo de la
liquidacién y los conceptos a pagar.

Dentro de los cinco dias habiles siguientes a la fecha de la baja, debera
presentarse al IMSS el AVISO DE BAJA del trabajador, indicando la causa de la
misma: Renuncia, Rescision, Despido, Fallecimiento, Terminacién de Contrato,
Pensionado por el IMSS, Pensién por Vejes, Abandono de Trabajo, Jubilacién etc.

No debe temerse el anotar la causa real de la baja, ya que no es competen-
cia del IMSS las controversias entre patrones y trabajadores, por lo que no puede
objetar ni pedir aclaraciones al respecto, ya que las diferencias Obrero-Patronales
se ventilarian en su caso ante la Junta de Conciliacién y Arbitraje.

Sin importar cual haya sido el motivo de la baja, siempre debera presentar-
se el aviso de baja al INFONAVIT, ya que es una constancia de las aportaciones y
descuentos que se hicieron a favor del trabajador durante el tiempo que duré la
relaciéon de trabajo.

En caso de que el trabajador tuviera crédito INFONAVIT, el patrén debera
presentar el “Talon de liberacion” ante ese instituto, ya que de no hacerlo subsisti-
ré su obligacion solidaria de enterar los abonos al INFONAVIT, aunque el trabaja-
dor ya no le preste servicios en lo sucesivo.

Por su parte el patrén queda obligado a expedir una constancia al trabaja-
dor por los servicios prestados, en la que se especifique la antigliedad, puestos
desemperiados y salarios percibidos, durante el tiempo que duré la Relacién de
Trabajo (Art. 132-VIII LFT).

6.5.2 Impuestos de los finiquitos y liquidaciones

La tarifa del Art. 113 de la LISR, sefiala que cuando el patrén realice pagos
a sus trabajadores por concepto de primas de antigiiedad, retiro o liquidacién por
separacion de la relacion laboral, deberan efectuar la retencion del impuesto sobre
dichos ingresos, aplicando el siguiente tratamiento fiscal:

Primero, la remuneracién de que se trate se disminuira con la parte exenta
que establece la fraccién X del Art. 109 de la LISR de referencia. La exencién
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permitida a los ingresos obtenidos por un trabajador en el momento de separarse
de su trabajo, llamese primas de antigliedad o indemnizaciones, es el equivalente
a 90 veces el salario minimo general del 4rea geogréfica del contribuyente por ca-
da afio de servicio. Asi mismo, se considera que toda fracciéon de més de seis me-
ses se tomara como afio completo.

Segundo, a la remuneracion gravable del inciso anterior se le aplicara una
tasa que se obtendra de dividir el impuesto del ultimo sueldo mensual ordinario
entre el Ultimo sueldo mensual ordinario por 100.

Por lo que para obtener la retencién de la indemnizacién se multiplicara la
remuneracién gravable por la tasa obtenida del parrafo anterior.

Por las aportaciones y descuentos al INFONAVIT, el patrén esta obligado a
realizar |la aportacion patronal del 5% hasta el tltimo dia de la Relacién de Traba-
jo. De igual manera retendra y enterara el INFONAVIT los descuentos hechos al
trabajador crédito-habiente para el pago de su crédito, hasta el Ultimo dia de la
relacion de trabajo, presentando para ello a dicho instituto el talén de liberacion de
la obligacién de seguir enterando dichos abonos.

En lo que respecta a la cuota obrera del seguro social, el trabajador Unica-
mente esta obligado a pagar la cuota obrera del seguro social hasta el Gltimo dia
de la relacion de trabajo, claro estd, si el patron no presenta aviso de baja (Art. 19-
I LSS), éste quedara obligado por su cuenta enterar al IMSS las cuotas obrero-
patronales (Art. 43 LSS).

6.5.3 ISR y crédito al salario
En todo finiquito o liquidacién, debera hacerse dos célculos de impuestos:

A.- Uno por salarios y las prestaciones ordinarias, como el aguinaldo, vaca-
ciones y Prima Vacacional.

Es decir; al ingreso del mes en que ocurre la baja, se le suma la parte gra-
vada del Aguinaldo y la Prima Vacacional, asi como el importe de las vacaciones
proporcionales a pagar, y al total se le aplican las tarifas 113, 114y 115 LISR.

Una vez obtenido el ISR a retener, a éste se le resta el ISR que ya se habia
retenido en las néminas del presente mes y la diferencia sera el ISR a retener en
el finiquito.

B.- Y el otro por los llamados pagos por retiro, que nacieron al extinguirse la
Relacién de Trabajo.

Se entiende por gastos de retiro (Art. 112 LISR), la prima de antigiiedad y
las indemnizaciones que recibe el trabajador al extinguirse la relacién de trabajo, y
a las prestaciones ordinarias que otorgue el patrén al trabajador. Son pagos por

.
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retiro: 3 meses, 20 dias por ano, 1 mes, 4 meses, 6 meses, salarios de la mitad de
tiempo trabajado, la prima de antigliedad, los salarios vencidos, etc.

Los pagos por retiro no tienen derecho a que se les calcule el Crédito al Sa-
lario, ya que el Art. 115 dispone que quedan expulsados los pagos que se refiere
el sexto parrafo del Art. 113 LISR.

Si los pagos por retiro se hacen antes del 1° de Diciembre, el patrén ani-
camente estara obligado a retenerle al trabajador el impuesto provisional de di-
chos pagos de retiro y le extendera una constancia de percepciones, para que se
la entregue a su nuevo patrén con el que se contrate o la adjunte a su Declaracion
Anual Personal (Art. 116-1y 118-llI LISR).

Si los pagos por retiro se hacen entre el 1° y el 31 de Diciembre, el patrén
no le calcularé al trabajador el Impuesto Provisional sino el Anual.

El Impuesto Provisional de los pagos por retiro se calcula de conformidad
con el sexto parrafo posterior a la tarifa del Art. 113 LISR y el anual de acuerdo
con lo establecido en el Art. 112 de la misma ley.

6.5.4 ISR anual de los pagos por retiro

Cuando se obtengan ingresos por concepto de primas de antigiiedad, retiro
e indemnizaciones u otros pagos, por separacion, se calculara el impuesto anual
conforme a lo siguiente:

Fraccién |, del total de percepciones, se separara una cantidad similar al il-
timo sueldo mensual ordinario, para sumarlo a los deméas ingresos para el pago de
impuesto en el afio y se calculara en los términos de este titulo.

Cuando el total de las percepciones sean inferiores al Gltimo sueldo men-
sual ordinario, estas se sumaran a los demas ingresos y no se aplicara la fraccién
Il de este articulo.

Fraccion Il al total de percepciones se le restara una cantidad igual al ulti-
mo sueldo mensual ordinario y al resultado se le aplicara la tasa que corresponda
al impuesto de la fraccion anterior.

El impuesto que resulte se sumara al calculado conforme a la fraccién que
antecede.

La tasa a la que se refiere la fraccion Il se calculara dividiendo el impuesto
senalado en la fraccién | entre la cantidad a la que se aplico la tarifa del Art. 177
LISR, el cociente se multiplica por cien y el producto se expresa en por ciento.
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6.5.5 Los impuestos en los casos de rescisién o despido

En lo referente a este apartado el problema podria presentarse, cuando
elaborado el recibo de liquidacion el trabajador se niega a firmarlo e interpone una
demanda laboral, que puede llevarse a veces mas de un afio para que se dicte el
Laudo Condenatorio a favor del patrén.

A la fecha de la baja, que es el ultimo dia laborado, se le calculan los im-
puestos a retener con la tarifa vigente en ese momento, esto porque el Art. 6 del
CFF, dispone que las contribuciones que causan conforme a las leyes vigentes en
el lapso en que ocurran.

Al momento de la baja se retuvo y entero, por ejemplo, el impuesto de las
vacaciones, el aguinaldo y la prima vacacional, y si la Junta de Conciliacién y Arbi-
traje condena al patrén, después de un juicio laboral de un afio, a que pague la
prima de antigliedad de 3 meses de indemnizacion y salarios caidos, se les aplica-
ré la nueva tarifa de impuestos vigentes.

De esta manera, tendriamos dos calculos de impuestos, uno al momento de
la baja y otro al momento de dar cumplimiento al Laudo Condenatorio.

Si el laudo nos obliga a pagar por ejemplo la prima de Antigiiedad, los tres
meses de indemnizacion y salarios vencidos, tales conceptos son pagos por retiro
y debera calcularse el impuesto provisional correspondiente. Y se le extendera al
trabajador una constancia de percepciones y retenciones, para que la entregue a
su actual patrén o la adjunte a su Declaracién Anual.

6.5.6 Calculo para determinar el ISR por despido
Referencias: El Sr. Felipe Leal es despedido con fecha 31 de Diciembre del

2002, contando con una antigiiedad de 2 afios 9 meses y recibiendo las siguientes
percepciones:

Sueldo mensual de diciembre $ 4, 500.00

Gratificacion anual 2,250.00 (15 dias x $150)
Indemnizacién por despido 13, 500.00 (90 dias x $150)
(Constitucional 90 dias)

Prima de antigliedad (Limite de 2 SMG) 2,757.60 (12 dias x 3 afios x 76.60)

$ 23, 007.60
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Concepto Importe
1. Ultimo sueldo mensual ordinario $ 4, 500.00
2. ISR ultimo sueldo mensual ordinario 332.22

ISR ultimo sueldo x 100

Tasa de impuesto =

Ultimo sueldo
g - $ 332.22 x 100
Tasa de impuesto $ 4. 500.00
T=7.38%

3. Indemnizacién y prima de antigtiedad $ 16, 257.60
(-) Parte exenta (38.30 x 3 afios x 90) 10, 341.00
4. (=) Ingreso gravado $ 5,916.60
(x) Tasa de Impuesto 7.38%
(=) ISR a retener $ 436.64

Importancia de Ia declaracién anual

La declaracién anual del crédito al salario es una de las declaraciones in-
formativas que deben presentarse en el mes de febrero de cada afio. En ella se
informaré de los pagos que los patrones realizaron por concepto de crédito al sala-
rio a sus trabajadores y el monto que se acredité durante el ejercicio.

El fundamento de lo anterior se encuentra dentro del Art. 118, fraccién V, el
cual indica la obligacién de presentar esta declaracion, asi como también la de
proporcionar informacién de las personas que le hubiesen prestado servicios el
ano calendario anterior.

La obligacién de presentar esta declaracion se aplica a personas que efec-
tuaron pagos por ese concepto.

Asi mismo y conforme al Art. 117, fraccién Ill, de la LISR, las personas fisi-
cas que obtengan ingresos por la prestacion de servicios personales subordinados
debera presentar declaracion anual respecto de los ingresos percibidos, a efecto
de determinar el impuesto anual.

Durante todo el ejercicio, en cada némina se le estuvo reteniendo, a quien
le resultara, el ISR provisional, mismo que se considera a cuenta del ISR anual, es
decir, son anticipos, que por lo mismo puede descontarsele en exceso o bien de
menos, por lo que seré necesario hacer el célculo anual para hacer los ajustes
pertinentes. Dicho célculo anual se recomienda que se haga en el mes de diciem-
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bre para que al término del ejercicio no haya diferencia a favor ni a cargo del tra-
bajador.

A diferencia de que en el calculo provisional se utilizan las tarifas de los ar-
ticulos 113, 114 y 115, en el anual se aplican las tarifas de los articulos 177,178 y
116 de la Ley del Impuesto Sobre la Renta.

Es importante que al efectuar el calculo anual en el mes de diciembre, a
efecto de evitar diferencial al concluir el ejercicio, ya que de realizar el célculo en
los meses de enero o febrero, este puede resultar con saldo a favor o en contra
del trabajador.

Saldo a favor del trabajador

Es decir se le retuvo de mas y por tanto se enteré de mas a la SHCP, debe-
ria tomarse el exceso como un anticipo a cuenta del ISR del préximo afio, es decir,
de la retencion que le resulte al trabajador en cada némina del siguiente afio se le
compensara (restara) el saldo a favor hasta agotarlo. Si el trabajador ya no va a
laborar en la empresa, queda libre su derecho de solicitar a la SHCP la devolucion
del ISR enterado en exceso.

Saldo a cargo del trabajador

Esto se da cuando se le retiene de menos ISR durante el afio, que
obviamente lo debe el trabajador a la SHCP y debera descontarsele en enero-
febrero para enterarlo. Este ISR a pagar se entera a la SHCP, mediante una
Declaracion Complementaria de ISR por el mes de diciembre (porque el ajuste
debié haberse hecho en diciembre), sin pagar actualizacién, ni recargos
moratorios, siempre y cuando se entere a mas tardar en el mes de febrero. Si se
enter6 de Marzo en adelante, necesariamente habria que afiadirse el pago de
actualizacién y recargos moratorios.

Si el trabajador ya no labora en la empresa, entonces el patrén sera solida-
riamente responsable del adeudo y debera por tanto pagar el ISR a cargo de ese
trabajador.

Previo consentimiento de los trabajadores se puede hacer compensacion
de unos con otros, es decir, de saldos a cargo con saldos a favor.

Por quienes no esta obligado a hacer célculo anual del ISR

» Por los trabajadores que causen baja antes de diciembre, en cuyo caso la
unica obligacion patronal es entregarles, la Constancia de Percepciones y
Retenciones, dentro del mes siguiente a dicha baja.

» Por lo que dejen de prestar servicios a mas tardar el 31 de diciembre y co-
muniquen al patron que presentaran su propia Declaracién Anual.
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o Por los trabajadores que obtengan ingresos de dos o méas fuentes, por
ejemplo salarios y honorarios.
» Por los que tengan dos patrones al 31 de diciembre.

En todos estos casos, la Unica obligacién patronal es entregarles la Cons-
tancia de Percepciones y Retenciones, por tanto no deber4 hacerles el célculo del
ISR anual ni del Crédito al Salario anual.

Constancia de percepciones y retenciones

El Art. 118, fraccion Ill, de la LISR, se sefiala como una de las obligaciones
de los patrones, la de proporcionar a las personas que les hubieran prestado ser-
vicios personales subordinados, constancias de remuneraciones cubiertas y de
retenciones efectuadas en el afio de calendario de que se trate, las constancias
deben proporcionarse a mas tardar el 31 de enero de cada afio.

En caso de retiro del trabajador se proporcionaréan dentro del mes siguiente
a aquel en que ocurra la separacion.

Respecto al trabajador es su obligacién el recabar la constancia, ya sea pa-
ra presentar su declaracion anual, o bien para proporcionarla al nuevo empleador
cuando haya dejado de trabajar con el anterior, para que el nuevo pueda efectuar
el célculo anual.

Si el trabajador causa baja antes del 1° de diciembre, el patrén le debera
expedir, dentro del mes siguiente, la Constancia de Percepciones y Retenciones
efectuadas en el afio calendario (Art. 118-1ll LISR)

Si ya habia laborado en el afio para otros patrones, el patrén actual le de-
volvera las Constancias de Percepciones y Retenciones que le habia presentado
(Art. 95 RISR).

De igual manera, si el trabajador le comunica por escrito a su patron (a mas
tardar el 31 de diciembre), que va a presentar su propia declaracién anual, es obli-
gacion del patrén expedirle la constancia, a més tardar el 31 de enero, aunque no
este causando baja con é| (Art. 116-1V, 118-ll LISR y 93 RISR).

Constancia de subsidio acreditable y no acreditable

En el mes de febrero, el patrén debera comunicar a sus trabajadores que le
prestaron servicios en el afio anterior, el monto del subsidio acreditable y no acre-
ditable. El subsidio no acreditable solo le serviria a los trabajadores que tengan
otros ingresos (ademas de salarios), como tal vez Honorarios, YA QUE NO PUE-
DE ACREDITAR MAS DEL 100% DEL SUBSIDIO, es decir, el subsidio acredita-
ble, seria por los salarios y el subsidio no acreditable seria por los honorarios (Art.
178 LISR).
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Lo que se debe recordar al hacer el calculo anual de sus trabajadores
1. No esta obligado hacer el calculo anual de los trabajadores:

a) Que causen baja antes del mes de diciembre.
b) Que le comuniquen por escrito aquellos que harian su propia Declara-
cién Anual.

2. Debe calcular el ISR anual para conocer el saldo a favor a cargo de cada tra-
bajador de ISR anual, resta el ISR provisional y la diferencia es a favor o a car-
go del trabajador.

a) El saldo a favor se compensa (resta) del ISR de diciembre y del siguien-
te afio hasta agotarlo.

b) El saldo a cargo se entera a mas tardar en febrero, mediante declara-
cion complementaria del mes de diciembre y no causa actualizacién ni
recargos moratorios.

C) Este ISR se le debera retener a los trabajadores o bien solidariamente
pagar el patron. ,

d) Se pueden compensar saldos a favor y a cargo, de unos trabajadores
con otros.

3. En el mes de febrero se presenta la Declaracion del Crédito al Salario.
Reglas:

a) Solo se incluyen los trabajadores que tengan ingresos en los 12 meses
del afio con uno o méas patrones), ya que ademas se les haya pagado el
Crédito al Salario mensual (en uno, varios o todos los meses).

b) EIl Crédito al Salario mensual pagado a los trabajadores que no tienen
ingresos en los doce meses, bien sea porque ingresaron durante el afo
O causaron baja antes de diciembre, se considera un pago definitivo, es
decir, ya no se declara.

4. Si le resulta a un trabajador una diferencia a su favor de Crédito al Salario
anual, esta debera pagarsele a mas tardar €n marzo para que se pueda dismi-
nuir de impuestos del ejercicio que esta por declararse en marzo (persona mo-
ral) o en abril (persona fisica).

S. Se recomienda que el cierre laboral del ISR se haga en el mes de diciembre
para que no haya diferencias.



CASO PRACTICO DE CALCULO DEL IMPUESTO ANUAL.

DATOS:

Ingresos 2002:

Salarios $ 144, 000.00

Aguinaldo 12, 000.00

Prima vacacional 2, 100.00
$ 158, 100.00

Retenciones:

Efectuadas por el

empleador segun constancia $ 20, 000.00

Subsidio:

Proporcién 70%

Subsidio acreditable $7,983.27

Subsidio no acreditable 10, 715.22

Deducciones personales:

Gastos de hospital $ 32, 000.00

Honorarios médicos 16, 000.00

$ 48,000.00

OTROS DATOS:

Salario minimo general apartir del 1 de enero del 2002:

A$42.15 B $40.10

C $38.30

DETERMINACION DE LOS INGRESOS GRAVADOS
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Exento 30 dias SM
Exento 15 dias SM

Concepto Ingreso Total Exento Ingreso Gravable
Salario $ 144, 000.00 $ 144, 000.00
Aguinaldo 12, 000.00 $1, 149.00 10, 851.00
Prima vacacional 2, 100.00 574.50 1,.525.50
Total $ 158, 100.00 $1,723.50 $ 156, 376.50
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DETERMINACION DEL ISR

Ingresos Totales $158, 000.00

(<) Ingresos exentos 1, 723.50

Ingresos gravados $156, 376.50

(-) Deducciones 48, 000.00

Base gravable $108, 376.50

(<) Limite inferior 89, 355.49 Art. 177
Excedente $19, 021.01

Porcentaje 32% Art. 177
Impuesto marginal $6, 086.72

(+) Cuota fija 12, 767.04 Art. 177
ISR a subsidiar $18, 853.76

40% S/ impto marginal $7, 608.40 Art. 178
(+) Cuota fija 9, 203.70 Art. 178
Subsidio $16, 812.10

ISR a subsidiar $18, 853.76

(<) Subsidio

Subsidio total $16, 812.10

Subsidio no acreditable 10, 715.22 6, 096.88

Impuesto subsidiado $12, 756.88

Crédito al salario 1, 847.04 Art. 116
ISR $10, 909.84

(<) ISR acreditable 20, 000.00

ISR anual a favor $(9, 090.16)

La obligacion del pago del reparto de utilidades a los trabajadores, tiene su
fundamento en la Constitucion Politica y en la Ley Federal del Trabajo; asimismo,
la Ley del Impuesto sobre la Renta obliga a las personas fisicas y morales a de-
terminar la utilidad fiscal, asi como a calcular el monto que corresponde a los tra-
bajadores por concepto de PTU.

De la misma forma el Art. 126 de la LFT, establece que no estan obligados
a repartir utilidades:

« Las empresas de nueva creacién dedicadas a la elaboracién de un produc-
to nuevo, durante los dos primeros afios de funcionamiento.

Las minas durante el periodo de exploracién.

Las instituciones de asistencia privada.

El IMSS y el INFONAVIT.

Las empresas con capital menor al que fije el ISR.
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Ante este esquema, todas las demas si estan obligadas a repartir utilidades
a sus trabajadores.

ElI PTU y Ia tributacion

Como ya se ha comentado, como persona fisica o moral se tiene la obliga-
cion al reparto de utilidades, sin importar cuél sea la naturaleza legal, econémica
o fiscal de su negocio.

Por lo que es importante aclarar, que cuando se determina la obligacién de
repartir utilidades es la calidad de patrén con los trabajadores:

No la forma de su constitucion legal: Sociedad Mercantil, Asociacion o So-
ciedades Civiles, Asociacion Religiosa, etc.

No de su forma de darse de alta ante la SHCP, ya que su modalidad de tri-
butacién es unicamente para efectos de impuestos: Régimen Simplificado, Perso-
na Moral o Contribuyente por Honorarios, Persona Fisica con actividades empre-
sariales, etc.

La base gravable para PTU

Conforme a la Ley Federal del Trabajo, los trabajadores participaran en las
utilidades de las empresas, de conformidad con el porcentaje que determine la
Comision Nacional para la Participacion de los Trabajadores en las Utilidades de
las Empresas.

El porcentaje del 10% se aplicara sobre la renta gravable de conformidad
con la Ley del Impuesto sobre la Renta.

Ese 10% por Regla General, se aplica a la utilidad o renta gravable del pa-
tron, sin hacer ninguna deduccién y antes de amortizar las pérdidas de ejercicios
anteriores (Art. 120y 128 LFT y 10 Resolucién de la Comisién Nacional del PTU).

Por ejemplo: en Asociaciones Civiles, los ingresos menos las erogaciones
nos da un Remanente Atribuible, que sera la base para aplicar el 10%.

En profesionales independientes por honorarios, los ingresos menos los
gastos y las deducciones autorizadas, nos da el ingreso gravable que se le aplica-
ria el 10%. Este tipo de prestadores de servicios solo estan obligados a repartir
utilidades hasta un mes del salario de cada trabajador.

La expedicion de la Regla anterior, son las Personas Morales del Titulo I,
que en el Art. 16 de la LISR establece un procedimiento especial para determinar
la base gravable para PTU.
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Reparto del PTU.

Una vez que el Departamento de Contabilidad determina la base gravable
para PTU, el Departamento de Recursos Humanos le aplica el 10% y esa sera la
cantidad a repartir entre todos los trabajadores que laboraron en el ejercicio fiscal
inmediato anterior.

La cantidad resultante se reparte como sigue:

a) 50% en base a las cuotas diarias pagadas a los trabajadores en el ejer-
cicio fiscal.

b) 50% en base a los dias laborados por todos los trabajadores en el ejer-
cicio fiscal.

El PTU se reparte dentro de los 60 dias siguientes a la fecha en que el pa-
tron deba presentar su Declaracién Anual del ISR (Art. 122 LFT), sin importar que
omita presentar dicho documento en la ventanilla. Ademas debera recabarse por
cada trabajador el recibo correspondiente.

Parte exenta de PTU.

El PTU esta exento de impuestos hasta 15 veces el SMG vigente, sin im-
portar que el trabajador no cobre su participacion en ese momento, y sobre el ex-
cedente se calculara el ISR (Art. 109-XI LISR).

Cuando se paga el PTU a ex — trabajadores, al monto que les corresponda
se le resta la parte exenta y el excedente se lleva directamente a la tarifa del Art.
113 LISR.

CALCULO PARA DETERMINAR EL MONTO A REPARTIR DE PTU.

Utilidad base del reparto $80, 164.40
Dividido entre: 2
Igual a: $40, 082.20

Una de las mitades se reparte en funcion de los dias laborados por cada
trabajador durante el afio. Por ejemplo:

% del total Utilidad a Reparto a
Trabajador dias laborados repartir cada trabajador
A 263 19.66 $ 40, 082.20 $7,880.16
B 215 16.07 40, 082.20 6, 441.21
C 330 24.66 40, 082.20 9, 884.27
D 320 23.91 40, 082.20 9, 583.65
E 210 15.70 40, 082.20 6, 292.91
totales 1,338 100% $ 40, 082.20
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La otra mitad se reparte en funcién del sueldo o salario de cada trabajador.
Por ejemplo:

Sueldos Utilidad a Reparto a
Trabajador en el afo % del total repartir cada trabajador
A $ 28, 960.00 16.44 $ 40, 082.20 $ 6, 589.51
B 36, 763.00 20.87 40, 082.20 8, 365.16
C 50, 326.00 28.57 40, 082.20 11, 451.48
D 30, 266.00 17.18 40, 082.20 6, 886.12
E 29, 830.00 16.94 40, 082.20 6, 789.93
totales $ 176, 145.00 100% $ 40, 082.20

CANTIDAD A RECIBIR POR CONCEPTO DE PTU.

En funcién de En funcién de Total para
Trabajador dias laborables sueldos y salarios cada trabajador
A $7,880.16 $ 6, 589.51 $ 14, 469.67
B 6, 441.21 8, 365.16 14, 806.37
C 9, 884.27 11, 451.48 21, 335.75
D 9, 583.65 6, 886.12 16, 469.77
E 6, 292.91 6, 789.93 13, 082.84
totales $ 40, 082.20 $ 40, 082.20 $ 80, 164.40
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