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El desarrollo e investigacion derivados del tema de que es objeto esta
tesis, han surgido como producto de la inquietud de explorar y conocer dentro del
ambito laboral un &rea especifica, como lo es la Administracion de las
Compensaciones, debido principalmente, a que la actual época en gue se vive
marca una tendencia dirigida al replanteamiento del qué se hace y cémo son
realizadas las tareas, ademas de preocuparse del costo que esto significa, los
beneficios que se obtienen y en particular la implicacion practica de la justicia al
determinar quién y en gué medida ha participado por obtener los resultados
esperados o previamente definidos; Illdmese a éstos, metas, objetivos,
expectativas o de cualquier otra forma que defina el resultado de una actividad o
conjunto de estas, el hecho es que siempre va implicito el esfuerzo de una
persona por lograrlas; y la forma en que se le reconoce, es mediante la
apreciacion de un conjunto de elementos, que al final es traducido por un sistema
de remuneracion en una representacién material que otorga la organizacién donde
se labora.

Asi mismo, producto de la época de continuos cambios vy
transformaciones que hoy dia vivimos en los ambitos sociales, culturales,
economicos y sobre todo laborales, no sélo en México sino en todo el contexto
mundial, han dado lugar a que se integren dia a dia nuevas técnicas que mejoren
la efectividad de los recursos de que disponen las Organizaciones, como podrian
ser teorias tales como: Calidad Total, Capacitaciéon Integral, "Just in Time",
Grupos de Mejora Continua, etcétera.

Al integrar este tipo de conocimientos al campo laboral es necesario anadir

un valor a los Recursos Humanos con los que contamos, ya que ademas de su



capacidad intrinseca les necesitamos dar las herramientas para alcanzar un nivel
de eficiencia aceptable. Ahora bien, al afadir un valor también debemos contar
con los parametros adecuados que nos permitan medir o apreciar correctamente
los avances y beneficios que traen consigo, este propdsito no es Unico de la
Organizacién; ya que también el trabajador espera recibir una retribucién por ese
esfuerzo y es aqui donde es de vital importancia instrumentar nuevas técnicas
para determinar el grado de mejora o superacidén alcanzado y asi fijar el
incremento salarial que tiene por propio derecho la persona.

Los antiguos esquemas retributivos basados principalmente en la
subjetividad ya no son adecuados, porque no aprecian todo el conjunto de
elementos necesarios para desempenar un puesto, como son: conocimientos,
experiencia, niveles de eficiencia y/o productividad, alcance de metas,
condiciones de operacién... ademads, se tiene que tomar muy en cuenta un factor
determinante en nuestros dias, que es la competencia remunerativa del mercado,
la cual muchas veces hace que la mejor gente prefiera cambiar de Organizacion
para mejorar su situacién econdmica, ya que ademas de la dificultad para
mantener un nivel de vida adecuado para satisfacer sus necesidades, siente que
no le son tomados en cuenta sus esfuerzos dentro del trabajo.

Al intrumentar un sistema de remuneracién en base al desempefio ya sea
individual o bien grupal, tomando como punto de partida todas las
consideraciones anteriores y haciéndolo ademds en beneficio de la propia
Organizacién, estaremos dando las bases para entrar en el terreno de la
Productividad, ya que ésta no es un concepto aislado que se logra instrumentar
con el esfuerzo de unos cuantos, sino por el contrario, es un objetivo que encierra
multiplicidad de conceptos, los cuales traerdn beneficios para todos los miembros
de la Organizacién si es implantado adecuadamente.
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IMPORTANCIA DE LAS COMPENSACIONES
COMO ELEMENTO DE LA ADMON. DE
RECURSOS HUMANOS.

Para poder comprender la interrelacion que guardan los sistemas de
remuneracion dentro de la Administracion de Personal, es necesario ampliar los
aspectos fundamentales que respaldan a éstos, de ahi que tengamos que
remontarnos hasta las bases mismas de los conceptos y asi lograr aumentar la
comprension sobre esos temas.

1.1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La Administracion de Recursos Humanos puede considerarse como un
campo de especialidad que tiene la Administracion, el cual ha captado la
atencion de multiples investigadores y personas involucradas en ésta,
principalmente porque es a través del elemento humano por el que se llega a la
obtencién de los resultados deseados; recordando por ejemplo, una definicién que
nos dice: "la administracién general es una disciplina que persigue la satisfaccion
de objetivos organizacionales, contando para ello con una estructura y a traves
del esfuerzo humano coordinado”', podemos darnos cuenta la trascendencia y el
motivo por el cual, dia a dia, estd drea en particular ha logrado incrementar su
importancia, dando lugar a muiltiples teorias y estudios que han originado asi su

desarrollo.

Los primeros antecedentes formales los podemos encontrar cuando surgio
la Revolucidon Industrial, estimulando nuevas formas de produccion, mediante la
utilizacién de maquinaria que no usaba como energia motriz la fuerza del hombre,
modificando con esto los procesos de produccién, ya que necesitarian de una
mejor asignacion y control de los recursos humanos de los que se disponia, esta
acelerada etapa de desarrollo industrial, también trajo consigo la creacién de
muchos trabajos de caracter repetitivo y mondtono que no requerian de

especializacion alguna para realizarlos.

| FERNANDEZ Arena, cit por ARIAS Galicia, Fernando. "Administracion de Recursos Humanos”, Ed.
Trillas, México (1975), pag. 23.
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Como es de suponerse, las maquinas ocuparon el papel principal de esta
etapa, desplazando al hombre del lugar de trabajo, trayendo como consecuencia
que la oferta de la mano obra se incrementara, valiéndose de esto, el patréon podia
instrumentar las reglas y jornadas de trabajo que mejor le parecian o mas
convenian a sus intereses, sin tomar en cuenta las necesidades de sus
empleados. Estas situaciones, sélo contribuyeron a que las condiciones de
trabajo y de salubridad que tenia que soportar el trabajador, fueran injustas y en
algunos casos inhumanas, convirtiéndose el trabajo dentro de una fébrica, en algo
insalubre e indiscutiblemente peligroso para la integridad fisica de los
trabajadores, pues si no se sometian a los deseos del patron eran despedidos; por
ello podemos decir, desde el punto de vista de la Administracion de Recursos
Humanos, que la Revolucién Industrial dio origen a muchos de los problemas que
todavia combaten los administradores de nuestros dias.

Durante la Primera Guerra Mundial se desarrollaron estudios e
investigaciones de caracter psicolégico, para ayudar a establecer sistemas de
capacitacion en el puesto, esto debido a que los gobiernos de los paises
participantes se vieron en la necesidad de colocar personal civil en las industrias
de tipo militar; en el transcurso de este periodo se realizaron grandes avances en
las &reas de productividad, eficiencia, problemas derivados de la fatiga, seleccién
y ubicacién de empleados, asi como de adiestramiento del personal en el puesto;
todos estos estudios y teorias fueron realizados por psicélogos, aunque los
socidlogos también realizaron valiosas aportaciones en el terreno del trabajo y la
conducta de los grupos.

Posteriormente, la Segunda Guerra Mundial también aporté estudios y
nuevas teorias en las dreas mencionadas con anterioridad, aunque se dirigio mas
a desarrollar las técnicas del liderazgo participativo enfocado a la direccién de
personal; dentro de este periodo se destacaron los estudios de Elton Mayo vy sus
colegas de la Universidad de Harvard, ya que unieron dos corrientes de
investigaciéon, como eran la fisiologia y la psicologia; originalmente los estudios
estaban dirigidos a problemas que acarreaban la monotonia y la fatiga
industriales, pero luego se encaminaron hacia fendmenos sociales y psicologicos
que éstos encerraban,

Pagina 5



Debido a todos estos estudios, se desarrollaron dos corrientes de forma
paralela: la primera enfocada a obtener mayor productividad en base a las
practicas laborales utilizadas, incrementando la satisfacciéon que produce el
trabajo por parte de los trabajadores; y la segunda dirigida principalmente a la
aceptacién y crecimiento de sindicatos laborales, asi como de las negociaciones
colectivas. Dentro de la primera etapa surge el movimiento de la Administracion
Cientifica, y en el marco de la segunda se da lo que se conoce como Paternalismo
y todos los planes de representacién de los trabajadores en negociaciones de
caracter colectivo.

Como ya se ha mencionado, la Administracién Cientifica surgié de la
inquietud de lograr una mayor productividad en el trabajo, debido a que durante la
primera parte de este siglo, los costos de produccién y de la mano de obra eran
excesivos; por lo que la gerencia se vio obligada a mejorar los métodos de trabajo
y a crear normas que permitieran medir el desemperno y motivar la productividad
de los empleados. Uno de los principales representantes de estad corriente fue
Frederick W. Taylor, quien aporté teorias de rendimiento basados principalmente
en estudios de tiempos para determinar la eficiencia de cada trabajador, también
contribuyd al promover activamente la motivacidn directa del trabajador mediante
el establecimiento de incentivos monetarios que le resultaran atractivos y
estuvieran acordes con las condiciones y requisitos que el trabajador demandaba.

Segun Taylor, la Administracion Cientifica se basaba en "sustituir los
viejos criterios u opiniones individuales por la investigacién cientifica y los
conocimientos precisos, ya fuera respecto al patrén o al trabajador, en todos los
asuntos relacionados con el trabajo hecho en el establecimiento”.2 Basado en
esto, Taylor manejo todas sus teorias y postulados para mejorar el rendimiento
individual, las cuales podriamos resumir de la siguiente forma:

1.- La Organizacién tiene que definir las actividades y responsabilidades a
cumplir, no debe dejar a los trabajadores hacerlo.

2.- La Organizacion debe seleccionar y asignar a los trabajadores de
acuerdo con el trabajo a realizar, tomando como base las diferencias individuales
existentes.

2 TAYLOR W., Frederick. cit. por CHRUDEN J., Herbert / SHERMAN, Arthur Jr., "Administracion de
Personal”. Ed. Continental, México (1986), pag. 18.
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3.- La Organizacién debe adiestrar a los trabajadores segun los
procedimientos desarrollados y no por los de los trabajadores.

4.- La Organizacion debe pagar al trabajador en relacion al esfuerzo y
productividad que tenga en su trabajo.

Como hemos podido ver, muchos de los conceptos que eran manejados
tiempo atras todavia son vigentes, algunos han sufrido modificaciones producto
del desarrollo de los conceptos, otros, mediante la continua investigacién y
experimentacién, han llegado a cambiar.

Esta continua evolucién puede explicarse facilmente, ya que el elemento
humano es mutable, es decir, cambia constantemente aun tratdndose de la
misma persona de un dia a otro; por ello, es indispensable para la Administracién
de Recursos Humanos tener presente algunas de sus caracteristicas mas
sobresalientes:

A) El recurso humano esta presente en la organizacién, por una disposicién
voluntaria de la persona 3, es decir, no es una propiedad que espera sin ningun
sentimiento ser usada o desechada, por lo que se tiene que aprovechar esta
disposicién encauzandola al trabajo productivo.

B) La existencia de un contrato legal no garantiza el eficiente desempefo
de una persona, para que esto ocurra, tiene que involucrarse el trabajador con la
organizacion, dando lugar a un contrato psicoldgico que cree un compromiso.

C) Los conocimientos, habilidades, potencialidades y experiencias que
requieren las organizaciones son bienes intangibles que poseen las personas y no
valuables en dinero, sin embargo esto no quiere decir que no impliquen un costo
y/o inversién de la organizacion en sus recursos humanos.

D) Se debe recordar que los recursos humanos son bienes escasos, ya que
no todas las personas cuentan con las mismas potencialidades, capacidades o
conocimientos y cuando se requiere de una persona con caracteristicas definidas,
puede que se dificulte adquirir sus servicios.

Por lo anterior, podremos concluir que la Administracion de Recursos
Humanos es multidisciplinaria pues requiere de una gran variedad de fuentes de

3 Articulos 20, 40 y 50 Constitucionales, referentes a la libertad de ocupacion en México.
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conocimiento para que pueda llegar a aplicarse eficientemente. Algunas de las
disciplinas que participan en ésta son:

Ingenieria Industrial.- La cual desarrollé técnicas que usa actualmente la
Administracién, como son estudios de tiempos, de movimientos, adiestramiento
de trabajadores, sistemas de incentivos, valoracion de tareas y la creacién de
oficinas de seleccidn; las cuales son el primer intento de lo que ahora se conoce
como departamento de personal.

Psicologia.- Esta enfocada principalmente a la comprensién de las causas
del comportamiento humano: medicién de habilidades, actitudes, determinar
causas de motivacion, frustracién y conflicto; tuvo gran desarrollo durante las dos
guerras mundiales. Actualmente auxilia a la Administracion en areas como:
seleccidén, capacitacién, orientacién profesional del personal, tests psicolégicos y
reduccién de conflictos.

Sociologia.- a través de los estudios de las relaciones existentes dentro de
los grupos y las de los individuos que los integran. Sus aportaciones mas
importantes son las relacionadas con los grupos formales e informales que
integran la empresa; las técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de
trabajo; los andlisis de autoridad y movilidad.

Antropologia.- ya que mediante el estudio de costumbres, cultura,
subcultura, tecnologia y ritos de una poblacién determinada, pueden delinearse
mas acertadamente las formas de comportamiento.

Derecho.- influye basicamente, dictando las normas y principios que
deben de regir en las relaciones obrero-patronales, los continuos cambios en la
legislaciéon demandan una actualizacién constante por parte de los sistemas de
administracién, para que puedan garantizar la correcta aplicacion de la justicia.

Economia.- al desarrollar conceptos tales como: oferta y demanda de la
mano de obra, mercado de trabajo, escasez y costo de la mano de obra,
inflacién, etcétera, y al aplicar sus propios principios para determinar qué tan
disponible o no se encuentran los recursos humanos en un periodo determinado

de tiempo.

De este modo, nos hemos dado cuenta que el campo de aplicaciéon de la
Administracion de Recursos Humanos es bastante amplio, por lo que Arias la
define como "el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
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habilidades, etcétera, de los miembros de la organizacion, en beneficio del
individuo y de la propia organizacién" 4 como vemos, ésta area abarca un campo
bastante amplio, ya que se preocupa de las personas que forman la organizacion
de una forma integral, no sélo en el aspecto del desempero en el puesto, esto
debido a que todos los factores pueden influir en el desempeno de la persona,
pues le afectan directamente.

Otra definicién que podemos mencionar es la que proponen Davis-Werther
que dice: " la Administracién de Recursos Humanos es el estudio de la forma en
que las organizaciones obtienen, desarrollan, evalian, mantienen y conservan el
numero y el tipo adecuado de trabajadores” 5 ésta definicion sélo se enfoca a los
aspectos que interesan a la empresa sin tomar muy en cuenta la complejidad
que conlleva el tratar con personas. Como resultado de la investigacion, analisis y
estudio realizado se puede proponer como definicién para la Administracion de

Recursos Humanos la siguiente:

Es un conjunto de procedimientos y técnicas encaminadas a atraer,
desarrollar 'y mantener con nosotros al personal mas apto, mediante la
satisfaccion de necesidades personales, requerimientos organizacionales y el
cumplimiento de objetivos tanto de la persona como de la empresa, dentro de un
ambiente laboral estable.

1.2. AREAS DE ESPECIALIDAD DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

Como hemos podido darnos cuenta, estd rama de la administracion
general, cuenta con un gran campo de especializacion, ya que participa
activamente en todas aquellas funciones o actividades que realiza la organizacion
a través del elemento humano y algunas de las dreas de mayor significacién e
importancia son:

4 ARIAS Galicia, Fernando, "Administracién de Recursos Humanos", Ed. Trillas, México (1991), pag. 26
S Werther B, William, Jr/ Davis, Keith, "Administracion de personal y Recursos Humanos", Tercera
edicion, Ed. Mc. Graw Hill, México (1991), pag. 365
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1.2.1 Reclutamiento y Seleccién de personal.

Reclutamiento.- es el conjunto de procedimientOS' que emplea la
organizaciéon, para atraer a la misma, los candidatos que se encuentran
potencialmente capaces y calificados para desempefar un puesto dentro de la
empresa. Para cumplir con ésta funcién se cuenta con dos tipos de fuentes,
como son las internas, las cuales no causan un costo porque utiliza elementos
con los que cuenta de antemano la organizacién, mediante promociones de
personal, ascensos por escalafén, o bien recomendaciones y referencias del jefe
inmediato; las fuentes externas, si representan un costo, pues necesitan de la
utilizacién de elementos que se encuentran en el entorno de la organizacién y no
dentro de ella, como son: agencias de colocaciones, sindicatos, camaras de

comercio, instituciones educativas, o bien relaciones con otras empresas.

Para poder hacer que la gente se interese en la empresa y atraerla se
requiere de la utilizacién de medios de reclutamiento, los cuales son la
herramienta que unen a la organizacién con su entorno, estos medios pueden ser
el periddico, la radio, la televisién, anuncios de la empresa, volantes, etcétera, la
decision de escoger uno u otro depende del nivel al que va dirigido el puesto que
se desea llenar.

Seleccidn.- ésta no representa un fin por si misma, sino que es realmente
un medio para que la organizacién logre conseguir sus objetivos a través de la
gente que la integra; esta funcidn estd compuesta por un conjunto de pasos que
se emplean para poder decidir qué candidato puede ser contratado, teniendo la
mayor certeza de que podrd desempernarse adecuadamente.

En la primera etapa del proceso de seleccion se reciben todas las
solicitudes de los candidatos al puesto, desde este momento se puede comenzar
a discriminar, partiendo del perfil que se busca y los requisitos que tenga que
cubrir. Durante la segunda etapa se aplican pruebas para determinar cual de los
candidatos es el idéneo para el puesto, cabe mencionar que estos examenes sélo
muestran aproximaciones del perfil real de la persona, ya que se requeriria de una
bateria demasiado extensa y costosa para poder determinar con precision las
aptitudes de los candidatos, esto nos lleva a mencionar la gran variedad de
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pruebas existentes, como son pruebas psicolégicas, de desempeno, de
conocimientos, de respuesta grafica, etcétera, éstas también se seleccionan de
acuerdo al puesto al que van dirigidas. Como tercer paso se realizan entrevistas,
las cuales consisten en platicas formales y profundas para obtener la mayor y
mas veraz informacién del candidato, éstas pueden utilizarse para cualquier
puesto, ya que una de sus caracteristicas principales es su gran flexibilidad,
existen entrevistas estructuradas, no estructuradas, mixtas, de solucién de
problemas, provocacién de tensién y otras varias. Como cuarto paso tenemos la
verificacién de los datos y referencias dadas por el candidato, sélo para tener
mavyor certeza, ampliar la informacién o bien obtener algun dato que el candidato
haya omitido. El quinto paso es practicar un examen médico al candidato, para
saber las condiciones fisicas en que se encuentra, ya que podria resultar peligroso
el exponerlo a ciertas condiciones que alteren su integridad fisica, o bien que le
impidan desarrollar sus funciones eficientemente. Un sexto paso consistiria en
realizar una entrevista con el supervisor o jefe inmediato, del que dependera el
candidato para verificar que éste reune las aptitudes y conocimientos requeridos.
Por dltimo y como séptimo paso quedaria la toma de la decisién de contratar o
no, al candidato.

1.2.2 Adiestramiento y Capacitacion.

Adiestramiento.- al hablar de éste nos referimos al proceso sistematizado,
que se enfoca especificamente a la adquisicion de destrezas o habilidades
motoras, para el mejoramiento del desempefio de una persona en una tarea
especifica.

Capacitacion.- es el proceso de ensefianza-aprendizaje que esta orientado
basicamente al desarrollo de habilidades intelectuales y motoras, actitudes y
adquisicién de conocimientos; con el propdsito fundamental de que se obtengan
mejoras en los indices de desempefio y efectividad dentro de un puesto.

Estas dos &reas son derivadas del entrenamiento, el cual es la conjuncién
de conocimientos tedricos y motrices de una persona; paralelamente a éste se
encuentra ubicado el desarrollo, que no es otra cosa sino un cambio de actitudes
dentro del comportamiento.
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El entrenamiento y el desarrollo integran el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y destrezas adquiridos por una persona durante el
transcurso de su vida y que comunmente conocemos con el nombre de
educacién, para lograr un cambio de cultura se requiere tomar en cuenta estos
conceptos en su conjunto y no en forma aislada.

1.2.3 Seguridad e Higiene.

Dentro de ésta area se determina e instrumenta todo el conjunto de
normas y procedimientos que tenemos que cumplir para evitar accidentes, no
sélo en cuanto a las personas, sino también para el equipo y materiales que se
manejan dentro de la organizacidn.

Los aspectos mas relevantes que se deben de cuidar son: A) los actos
inseguros, que son los que realizan las personas al actuar imprudentemente de
forma consciente o inconsciente al realizar alguna actividad y B) las condiciones
inseguras, las cuales se presentan tanto en el equipo, mobiliario e instalaciones de
la empresa, ya sea por falta de mantenimiento o uso inadecuado de éstos.

Para cuidar del cumplimiento de las normas y reglamentos en materia de
seguridad e higiene &, debe formarse una comisién mixta la cual funcionard dentro
de la organizacion para beneficio de los trabajadores y la empresa.

1.2.4 Relaciones Laborales.

Esta area de la Administracién de Recursos Humanos es la que se encarga
de regular las relaciones entre la organizacién y sus empleados, es decir cumple
una funcién de intermediacion entre ambos. Por lo general, los empleados se
encuentran agrupados y representados mediante un sindicato y es con sus
representantes con quienes se negocian las condiciones contractuales que regiran

en la empresa.

6 En Meéxico, existe una amplia legislacion al respecto, por ejemplo, en la Ley Federal del Trabajo en su
titulo noveno: riesgos de trabajo, regula estas situaciones, asi como los resultados que trae consigo el
incumplimiento o violacion de alguna norma o reglamento implementado por la empresa; algunos otros
reglamentos que hacen mencidn de estos aspectos son: la Ley del Seguro Social y la Constitucion Politica
de los Edos. Unidos Mexicanos.
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También se encarga de implantar politicas y préacticas de personal que
permitan una 4agil solucién de conflictos de tipo sindical. Otra caracteristica que
tiene esta area, es que contribuye a controlar los costos de mano de obra y a
tratar de evitar las huelgas, las practicas dilatorias y otras interrupciones del
trabajo, mediante negociaciones con el sindicato.

1.2.5 Compensaciones.

Esta area comprende diferentes conceptos, que representan un beneficio
econdémico para el trabajador a cambio de su trabajo, y es responsabilidad de la
gerencia el establecer métodos eficientes y justos para fijar las remuneraciones
que debe recibir un empleado al desempenar un determinado puesto dentro de la
organizacién. De esta forma, la remuneracién debe guardar un equilibrio con los
demds puestos de la empresa, asi como un nivel competitivo dentro del mercado
de trabajo en gque opera la empresa; ademas deben ser atractivas para que
contribuyan a mantener un ambiente laboral agradable, disminuyendo la
insatisfaccién, el ausentismo vy la rotacién de personal.

1.3. ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE LAS COMPENSACIONES.

La historia de las compensaciones comienza, desde el momento en que
una persona realiza el intercambio de su esfuerzo fisico al realizar alguna tarea,
por una retribucién que bien pudo haber sido en dinero o en especie 7; nos
referimos en tiempo pasado, por haber sido durante épocas anteriores a éste
siglo XX cuando mas fueron utilizadas estas practicas, hoy dia se encuentran
diversos reglamentos en las legislaciones de los paises aceptando vy
reglamentando éste intercambio, de modo que se obtenga a cambio del trabajo un
equivalente justo en dinero, de acuerdo a la ley monetaria vigente.

Como veremos, las compensaciones no son otra cosa sino la
remuneracién que reciben los trabajadores a cambio de su labor, la cual traera
consigo la satisfaccién laboral que sientan las personas al realizar su trabajo. La
insatisfacciéon que se produciria de obtener un ingreso que no cumpla con las

7 Entiéndase especie como: cualquier satisfactor o bien que les son utiles al hombre para mantener un
medio de subsistencia.
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expectativas del trabajador, puede ser apreciada por: un deterioro de la calidad
del entorno laboral dentro de la empresa, disminucién del desempefio, incremento
en el nivel de quejas, o bien motivar al trabajador a buscar un empleo diferente
que si cumpla con sus necesidades personales.

Por lo anterior, podemos decir que la organizacidn requiere de la energia
humana para satisfacer sus objetivos y estd dispuesta a cambiarla por dinero, ya
que los trabajadores estan en disposicion de darla para satisfacer sus
necesidades personales en ambitos bioldgicos, psicolégicos, sociales, etcétera.

La tabla 3.1 ilustra los objetivos que se deben buscar al establecer los
niveles de remuneracién, independientemente de los niveles jerarquicos a los que

nos refiramos.

Tabla 3.1 Objetivos de las Compensaciones. &

- Adquisicion de personal calificado. A través del interés que generen,
correspondiendo a la oferta y la demanda en el mercado laboral.

- Retener a los empleados actuales. Manteniendo un nivel de compensaciones
competitivas.

- Garantizar la igualdad. El objetivo es mantener la igualdad interna asi como la
externa. Interna para que la remuneracién guarde relacién con el valor relativo de los
puestos. Igualdad externa para que la percepcién que perciba el trabajador este acorde
con la que reciben otros trabajadores de otras empresas.

- Alentar el desempeiio adecuado. Debe reforzar el cumplimiento adecuado de las
responsabilidades, para que el desemperio continde siendo adecuado en el futuro.

- Controlar los costos. Sin una estructura sistematica de sueldos y salarios, la
organizacién puede encontrarse pagando en exceso o insuficientemente los esfuerzos de
sus miembros.

- Cumplir con los disposiciones legales. Un programa adecuado de compensa-
ciones tiene en cuenta estos factores y se asegura de cumplir con las disposiciones
legales vigentes

- Mejorar la eficiencia administrativa. Mediante un programa eficiente de
administracién, aungue éste sélo ocupa un rango secundario en la jerarquia de los
objetivos de una politica sana de sueldos y salarios.

* Objetivos que procura una administracién efectiva de las compensaciones.

|

8 Se reproduce |a tabla que presenta Werther-Davis en "Admén de Personal y Recursos Humanos”, Tercera
edicién, pag. 214.
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El fijar un ingreso a un trabajador dependera entonces del grado de
dificultad, conocimientos y habilidades que éste requiera para realizar las
funciones que se le encomienden adecuadamente. Cabe mencionar que el
esfuerzo adquirido por parte del empresario, mediante el intercambio capital-
trabajo estd sujeto a alteraciones constantes, y gue no cuenta con las mismas
caracteristicas que un bien fisico al ser adquirido para aplicarlo a un proceso
productivo como pueden ser: estabilidad, continuidad y disponibilidad; es por ello
que las compensaciones adquieren una alta significacion, ya que de éstas
depende el que sean un medio para estimular y promover el desemperio efectivo o
convertirse en una continua fuente de fricciones. Para poder establecer los
parametros que fijaran las compensaciones, tenemos que realizar una
diferenciacién entre las tareas o niveles de desempeno existentes u 6ptimos, ya
que existe una relacién aproximada entre la destreza y el desempefio requeridos,
y la retribuciéon recibida, es por ello que cada empresa puede definir sus
pardmetros en base a sus posibilidades, tomando como punto de partida los
objetivos de incrementar el rendimiento y al mismo tiempo controlar el nivel de
los costos que acarrean; las Gnicas limitaciones que se tienen son las establecidas
por los minimos que rigen dentro de una zona o zonas geogréficas marcadas en la
Ley Federal del Trabajo °.

Esta diferencia realizada en las actividades, conlleva una jerarguizacién
entre los niveles y las personas en relacién con otros, esto quiere decir que se
marca una division en las categorias de los empleados, situandolos en un grupo o
en otro; por lo general existen dos grandes grupos o categorias dentro de una
organizacién que son: los trabajadores considerados como operarios, recibiendo
una retribucién semanal o los que son de oficina pagados cada mes. A partir de
esto, también podemos deducir la existencia de multiples objetivos personales y
expectativas laborales, ya que cada grupo realiza diferentes funciones dentro de
la estructura, naciendo asi, la necesidad que tiene la gerencia de establecer un
apropiado sistema de retribucién, que permita reducir o evitar quejas,
reclamaciones y las grandes diferencias entre categorias similares de
trabajadores.

9 Los articulos en esta materia son: 90 al 97; y revisten especial interés los articulos 90, 91,96 y 97. Dentro
de estos podemos encontrar las restricciones a las que se debe someter un tabulador al ser fijado o
modificado.
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1.4. ELEMENTOS QUE CONFORMAN LAS COMPENSACIONES.

Una vez que se han mencionado las bases de las que parten las
compensaciones, se tiene que realizar un estudio mas detenido de las partes que
las integran; ya que cumple con muchos objetivos. Una compensacién no puede
estar conformada de modo rigido, sino por el contrario, al tener que cubrir los
diversos aspectos mencionados en la seccién anterior, debe ser flexible, de modo
que pueda ser alterada antes de volverse falta de atractivo para quien la recibe. A
continuacién se desarrollardn los aspectos mas relevantes de cada elemento,
dividiéendolos en tres grandes grupos, el primero compuesto por las
compensaciones directas, el segundo por las compensaciones complementarias,
las cuales se encontrardn agrupadas bajo el concepto de prestaciones y en el

ultimo grupo encontraremos los incentivos.

1.4.1. Compensaciones Directas.

S-ALARIQ S

Sueldo: El término sueldo se deriva de la palabra "sélidus”, que hace
referencia a la moneda de oro, la cual tenia en la antigliedad, un peso establecido
y con la que se retribuia una labor. Por costumbre se ha utilizado este término
para referirse a la compensacién que obtiene un trabajador de confianza '° o
ejecutivo por su labor,

10°El término trabajador de confianza se le aplica a toda aquella persona que es parte de la organizacion y que
no se encuentra afiliada a ningun sindicato, por lo general ocupan puestos de supervision o bien implementando
las directrices que ha de seguir la empresa, contando con la aprobacion y confianza en su desempefio por parte
de la organizacion, de ahi surge el concepto con el que se le define.
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Las diferencias mas significativas que el sueldo tiene respecto a las demas
compensaciones, son: por un lado el hecho de que es pagado al trabajador cada
quince dias, dependiendo del grado del puesto que ocupe en la empresa y la
forma en que haya sido contratado; por otro lado el aspecto psicolégico, ya que
es usado para designar labores de tipo intelectual, relacionadas con supervisar,

administrar o realizar labores dentro de la oficina.

Salario; El referirnos a la retribucién conocida como salario de este modo,
tiene sus origenes en hechos histéricos, ya que proviene de la sal, porque alguna
vez se pagd con ésta. Comunmente, este término designa el pago realizado
semanalmente al trabajador por actividades de caracter manual.

De esta manera podemos deducir que las diferencias entre sueldo y salario
son mas bien de tipo apreciativo, ya que las dos van encaminadas al mismo fin y
deben satisfacer los mismos objetivos que persiguen las compensaciones.

La Oficina Internacional del Trabajo define salario como: "la ganancia, sea
cual fuere su denominacién o método de célculo, siempre que pueda evaluarse en
efectivo, fijada por acuerdo o por la legislacién nacional, y debida por un
empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito o verbal,
por el trabajo que éste Gltimo haya prestado o deba prestar.”

Existen varios tipos de clasificaciones de los salarios, dentro de los mas
comunes podemos mencionar:

-Por la capacidad adquisitiva que tienen son llamados:
A) Salario nominal.- es la cantidad en dinero que se asigna a cada trabajador por
su labor.
B) Salario real.- es el que se determina a partir del total de bienes y servicios que
el trabajador puede adquirir en relacién con la retribucién total recibida.

-Por la forma en que son pagados:
A) Salario por unidad de tiempo.- se determina a partir del tiempo que el
trabajador pone a disposicién del empleador su fuerza de trabajo, generalmente
son 8 hrs. diarias, aunque se tome en horas, dias, semanas 0 meses.
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B) Salario por unidad de obra.- éste se calcula dependiendo del nimero de
unidades que son producidas dentro de un periodo determinado. El mas claro
ejemplo de éste es el destajo.

-Por el tiempo que cubren:
A) Ordinario.- es el que se paga dentro del horario establecido como normal para
una jornada de trabajo diaria, independientemente del turno en que se labore.
B) Extraordinario.- se encuentra determinado, por el tiempo adicional a la jornada
de trabajo empleado para desempenar alguna actividad, dentro del lugar de
trabajo.

El concepto de salario puede aplicarse a diversos campos, por lo que
resulta conveniente mencionar los aspectos mas relevantes de éste:

Aspecto legal: el establecer el salario basdndonos en consideraciones
juridicas, tiene como principal razén el determinar en la ley o los contratos aquello
a lo que el trabajador tiene derecho y puede exigir si llegara a existir controversia
en algun tipo de problema sindical, relacionado o que involucre a su retribucién.

Aspecto econdmico: el fijar un valor a la fuerza de trabajo que realiza una

accion, obedece a principios que rigen la economia; como son oferta y demanda,
debido principalmente a la existencia de un mercado laboral, en donde el continuo
movimiento entre las personas que ofrecen sus servicios y las que lo solicitan
varia, influyendo también el hecho de que el nivel que requiere la empresa de las
personas, cada vez va en aumento, haciendo que muy pocos satisfagan sus
requisitos y volviéndose en algunos niveles escaso el personal calificado en
contraposicion a esto, encontramos dentro de niveles operarios un exceso de
oferta, pues la automatizacién reduce y facilita el esfuerzo requerido; éstos
factores llegan a fijar el valor aceptado para una determinada labor y se tienen
que tomar en cuenta, para asi lograr estar dentro de un parametro competitivo,
aunque depende de las posibilidades de la empresa la decision de establecer un
salario mas alto, pues no existe limitacién al respecto.

Aspecto administrativo: Debido a que las compensaciones estan

compuestas por varios elementos, resulta de suma importancia el que éstos sean
administrados correctamente, para que un elemento no se contraponga al otro y
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disminuya la efectividad y el efecto de satisfaccién producido en el trabajador,
para asi poder contar con su disposicién y cooperacién para realizar las tareas que
le son asignadas, ademas de motivarlo para que las realice aumentando su
desempeno; esto sdlo es posible si se cuenta con un sistema de administracién
de sueldos y salarios ', que responda a las necesidades y expectativas tanto del
trabajador como del patron.

Comisiones: Las comisiones son el ingreso que obtiene una persona al
vender un producto o servicio y se determina al aplicar un porcentaje fijo o
variable, determinado de antemano, al valor total del pedido colocado en el
mercado. Puede ser pura, cuando no existe otro ingreso en la retribucién que
recibe la persona; o compuesta, cuando se da un salario fijo que asegure el
ingreso y ademas se le adicionan las comisiones que se ganen en un periodo
previamente fijado.

Destajos: Los destajos son una forma de retribucion basada en la cantidad
de unidades que produce el trabajador en una jornada de trabajo. Este tipo de
compensacion beneficia los sistemas de rendimiento individual, porque el
trabajador es el responsable de su propio ingreso; al establecer este tipo de
sistemas se debe de concientizar al trabajador, ya que debe existir un adecuado
equilibrio entre el nimero de unidades y la calidad con la que son producidas, de
modo contrario resultaria contraproducente para la empresa su instrumentacion,
pues se elevarian los costos de mano de obra, aumentaria el desperdicio y la
cantidad total de producto disminuiria considerablemente.

Podemos deducir entonces, que es necesario contar con un sistema de
supervision adecuado, que permita detectar las fallas antes de que generen
grandes pérdidas; la persona mas adecuada para realizar esta funcion es el
trabajador mismo, por resultar directamente dafiado, asi que lo ideal seria el
contar con su participacion activa dentro del proceso.

Il La Administracion de sueldos y salarios es una parte de la administracién de personal, encargada de
establecer, mediante técnicas y principios, la remuneracidn global obtenida por un trabajador en base a la
importancia de su puesto, la eficiencia con la que se desempena y la situacion econdmica que rige el
entorno de la organizacion.
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1.4.2. Prestaciones.

Las prestaciones son conocidas también con el nombre de
compensaciones indirectas, ya que son beneficios que obtiene el trabajador de
manera adicional a un sueldo o salario fijo y que no estan sujetas a condiciones o
eventos especiales para que pueda gozar de ellas; para esto bastara el hecho de
pertenecer a una empresa que cuente con ellas. Dentro de una empresa pueden
existir prestaciones de tipo legal, las cuales se encuentran garantizadas por
estructuras juridicas que rigen dentro de un pais determinado; o bien prestaciones
de tipo contractual, las cuales son las que contienen los contratos de trabajo ya
sean individuales o colectivos, que por lo general son el resultado de
negociaciones realizadas con los trabajadores, a través de su sindicato y la

empresa.

Las prestaciones, ademas de proporcionar un satisfactor a los empleados,
sirven para atraer, contratar y mantener al personal con el que se cuenta en una
organizacién; muchas veces, este tipo de compensacién tiene que responder a
diferentes objetivos de la empresa y del trabajador. Por parte de la empresa,
pueden ayudar a disminuir la rotacién de personal, satisfacer los objetivos que
posean los empleados, al mismo tiempo de restar fuerza a posibles movimientos
de inconformidad; por parte de los trabajadores, a la obtencién de ayuda para
cubrir sus necesidades o a contar con un mayor nimero de alternativas que
permitan elevar su nivel de vida y satisfaccién.

Otro factor que es digno de ser tomado en cuenta es el hecho de que en la
actualidad, se estd incrementando el porcentaje de prestaciones recibidas en
relacion al sueldo o salario percibido y la razén es muy simple, pues si
consideramos el hecho de que a mayor ingreso mayores impuestos sera facil
determinar el impacto que encierran en la mente del trabajador, pues éste prefiere
obtener mayor numero de beneficios que pagar mayor niumero de impuestos;
comunmente las prestaciones que otorgan las empresas a sus trabajadores
revisten el cardcter de prevision social, por lo que gquedan exentas de gravar
impuestos, debido a la situacién que prevalece en muchos gobiernos de no poder
satisfacer este tipo de necesidades entre la poblacién, ademas del gran porcentaje
de desempleo existente, por ello el gobierno se ve en la necesidad de favorecer Y
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fomentar este tipo de practicas dentro de la poblacién econdmicamente activa,
pues de este modo reduce el nimero de personas desprotegidas.

El hecho de que el trabajador reduzca la carga de impuestos, no implica
que los costos en que incurran las organizaciones sean minimos, pues éstos se
encuentran determinados por el tipo de prestaciones y el numero de personas
beneficiadas con ellas.

Dentro de las caracteristicas generales que poseen las prestaciones y que
las hacen mas atractivas a los trabajadores se encuentran los ahorros que
generan, ya sea que hablemos de prestaciones en efectivo (aquellas que
conllevan un valor monetario); o de prestaciones en especie (las que otorgan
algun bien o satisfactor material ain cuando éste pueda valuarse en dinero), pues
ayudan a que la inflacién no acabe con el poder adquisitivo del salario real que se

obtiene.

Incluidas dentro de los paquetes de prestaciones que mas comunmente
manejan las empresas se encuentran:

Vacaciones.- las cuales son un periodo de dias al ano, con goce de sueldo,
el nimero de dias por lo general se encuentra determinado por la antigliedad de la
persona en un puesto determinado.

Prima vacacional.- es el monto en dinero, que recibe una persona
calculado al aplicar un porcentaje establecido, a la cantidad equivalente en dias de
vacaciones.

Despensa.- proporciona una ayuda en la obtencién de bienes de primera
necesidad para la subsistencia del trabajador y su familia, puede ser: a) fisica:
cuando se entregan los productos directamente al trabajador; b) en vales:
consiste en otorgar un porcentaje sobre la percepcién mensual del trabajador para
adquirir productos considerados dentro de la canasta basica. Por lo general se
realizan contratos entre la empresa y una institucion especializada en la
comercializacion de vales para la adquisicion de este tipo de productos.

Fondo de ahorro.- esta prestacion se instituye en una empresa con el fin
de promover el habito del ahorro en los trabajadores, para que reciban un ingreso
extra que pueda satisfacer sus necesidades; asi como ofrecer una opcidn para el
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manejo fiscal de la empresa. Cuenta como caracteristica fundamental el hecho
de que es retirable una vez al afo. .

Seguros.- se otorga para proporcionar seguridad y apoyo a los trabajadores
en caso de que ellos o sus familiares sufrieran de alguna eventualidad que pudiera
acarrear un desequilibrio econémico en los casos de accidentes, enfermedades o
muerte. El tipo de cobertura se encuentra sujeta a la clase de seguro vy
restricciones con las que se contrate; en la mayoria de los casos el trabajador
s6lo paga una minima parte de la prima o del deducible seguin sea el caso.

Dias feriados.- son los que se le otorgan al trabajador independientemente
de los marcados como obligatorios por la ley. cominmente se otorgan dos dias al
afo a eleccién del trabajador con goce de sueldo. Estéd practica se lleva a cabo
con el objeto de que si un dia de descanso obligatorio cae cerca del fin de
semana, no se generen ausentismos al dia siguiente, desequilibrando a la
administracion y generando retrasos costosos en el desempefio de las
actividades.

Ausencias con goce de sueldo.- se otorgan por eventos especiales como
pueden ser: defuncién de familiares (de uno a dos dias), matrimonio (seis dias en
promedio), en caso de nacimiento a los padres (uno a dos dias para acompanar a
la madre en el hospital ), etcétera.

Plan de jubilacidn.- éste se constituye dentro de las empresas con el fin de
proporcionar a los trabajadores de esa misma, una especie de seguro, que ayude
a cubrir las necesidades bdsicas de cada trabajador, una vez que haya cumplido
con un determinado lapso de servicio dentro de la empresa; o bien, haya rebasado
el limite de edad necesaria.

Comedor.- representa un beneficio al trabajador, ya que se le proporciona
una alimentacién balanceada a un costo muchas veces significativo solamente,
ademas no se ve en la necesidad de trasladarse a otro sitio, lo que implicaria
destinar mayor tiempo para comidas. Estd prestacion se otorga dentro de las
instalaciones de la empresa.

Transporte.- este beneficio se da para asegurar la llegada a tiempo de los
trabajadores, o cuando la distancia a la que se encuentra el lugar de trabajo
resulta excesiva e implicaria gastos o retrasos continuos por parte de los
trabajadores.

Todas estas prestaciones se encuentran reguladas en materia
administrativa de control e instrumentaciéon, en México, por la Ley Federal del
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Trabajo, el Instituto Mexicano del Seguro Social, el INFONAVIT, y la Constitucién
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, las cuales dictan los minimos
aceptados para operar y los méaximos que se pueden instrumentar para seguir
contando con el beneficio fiscal de deducibilidad, asi como las normas basicas a
las que se tienen que apegar para ser otorgadas.

1.4.3. Incentivos.

Los incentivos son una forma de compensacion enfocada a lograr el
cumplimiento de logros especificos, cominmente esta remuneracién se otorga
con base en desempefos individuales mas que por horas laboradas o tiempo de
antigiiedad; es por ello que se consideran de vital importancia para relacionar
compensaciones y desempefio en la mente de los trabajadores.

La participacién de utilidades también estd orientada a estimular el
desempeno eficiente, pero de manera grupal, ya que toma en cuenta el esfuerzo
de una unidad de trabajo dentro de la organizacién y no es otorgada basandose
en la medicién del desempefo con parametros individuales; su propdsito es
estimular el esfuerzo conjunto, haciendo surgir el espiritu de cooperacion entre los
trabajadores, incrementando su desempenfo y productividad durante el ano.

Los objetivos que persiguen ambos tipos de remuneracion pueden
resumirse de modo general en que buscan motivar al trabajador para que optimice
su desempeno, contribuyendo a mejorar su nivel econdmico y al mismo tiempo
tome conciencia de que las actitudes negativas '? lo perjudican.

Los sistemas de remuneraciéon basados en incentivos y/o en reparto de
utilidades, son utilizados como un complemento de los sistemas tradicionales de
sueldos y salarios, debido a que la mayoria de los trabajadores recibe sus
percepciones tomando como base a éstas Ultimas; cabe mencionar que durante
los ultimos anos, los incentivos y el reparto de utilidades han sido objeto de
modificacién e implantacién de nuevos sistemas remunerativos, debido a los
beneficios y estimulos que significan para la empresa y el trabajador

12 Actitudes negativas: son todos aquellos factores que intervienen en la conducta de un trabajador al
desempenar su labor, que hacen que su desempefno no sea el adecuado o el mas satisfactorio, como
pueden ser: faltas, ausentismos, tortuguismo, retardos, incumplimiento del reglamento interior, asi como
de las medidas de seguridad, etc.
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respectivamente. Generalmente al relacionar este tipo de sistemas con el
desempeno de las personas, se crea una relacion mas directa entre los costos de
la compensacién y el desempefio de la organizacién, lo cual se traduce en que
deben ser sistemas flexibles y dindmicos, pues en una buena temporada para la
empresa los trabajadores podran ver aumentadas sus remuneraciones y en una
temporada floja las compensaciones deberdn reducirse proporcionalmente al

deterioro de los beneficios para la empresa.

Para establecer éste tipo de sistemas, es necesario determinar los
parametros minimos aceptados por la empresa como satisfactorios en el
desempeno esperado, para asi contar con bases sdlidas que garanticen la
obtenciéon de algun beneficio, la razén de ser de esto se encuentra en que la
organizacién, al aumentar la compensacién individual de cada trabajador, debe
garantizar que sus costos generales de compensacion bajen y esto sélo se lograra
si existen aumentos reales en la productividad, lo que implica el mejor
aprovechamiento de los recursos con los que se labora.

Estos tipos de remuneracién tienen como finalidad mejorar el desempefio y
obviamente premiarlo, asegurdndose que la conducta y el interés se mantendran
presentes en el trabajador, debido a que el reforzamiento es mas rapido y
frecuente que con los sistemas de sueldos y salarios, pues se ve reflejado en
cada pago quincenal o mensual.

Es importante el establecer a qué personas comprende cada uno de los
sistemas, pues no todas influyen directamente en la elevacién de la
productividad, asi tenemos que dentro del nivel operativo se pueden otorgar
incentivos dependientes del nivel de produccién; a nivel gerencial, se pueden
otorgar sistemas de reparto de utilidades en trabajos donde la cooperacién o el
trabajo en equipo no es un factor predominante, como en el drea de ventas se
pueden otorgar incentivos individuales, y en puestos donde la coordinaciéon y
cooperacion en equipo son determinantes en el desempefio cotidiano y la
participacién de utilidades son sumamente eficaces.

Dentro de los sistemas de incentivos tenemos los aumentos por méritos,
los incrementos por unidad de produccién, los bonos por produccién, las
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comisiones, la compensacién por conocimientos especializados y los incentivos
no monetarios (becas, reconocimientos, dias libres con goce de sueldo, etcétera).
Entre los sistemas de participacién de utilidades se encuentran los planes de
participacién en la produccion ( consisten en bonos al exceder determinado nivel
de produccién), planes de participacién de utilidades (consistentes en el reparto
de un porcentaje sobre las utilidades de la empresa por parte de los trabajadores).

1.5. BENEFICIOS PARA LA EMPRESA Y PARA EL TRABAJADOR.

Para establecer un sistema de remuneraciones que realmente pueda
aplicarse exitosamente en una organizacion y que mejore las condiciones
existentes de compensacidn, se necesita haber cubierto un conjunto de pasos,
tendientes a lograr una objetividad en cada puesto en relacién a sus funciones; es
decir, tener una apreciacién lo mas cercana posible a la forma en que realmente
son llevadas a cabo las actividades a desempenar, pues de lo contrario lo unico
que estaremos creando serd un foco de insatisfaccién, que a la larga se llegue a
transformar en una carga mas que en una ayuda para la organizacion.

Partiendo de esto podemos decir, entonces, que un requisito previo es
haber identificado y mejorado los procesos y operaciones por los que tiene que
atravesar una labor para ser realizada adecuadamente, para esto se recomienda
utilizar estudios de tiempos y movimientos que ayuden en la estandarizacion,
medicién y definicién de las tareas de acuerdo a parametros histéricos promedio,
ya que de no ser asi las exigencias y/o los salarios tenderian a subir de manera
desproporcionada; una vez ubicadas las tareas se tiene que contar con una
estructura de compensaciones apoyada en valuaciones de puestos actualizadas
conforme al andlisis anterior; después se tiene que dar a conocer el proyecto
tanto a jefes como a subordinados de las areas en donde se va a implantar, para
crear un efecto de concientizacién, ya que en base al desempefio que muestren
los empleados serd su remuneracién; en base a esto Ultimo tenemos que lograr
que el sistema sea de féacil comprensién para los interesados, para que facilmente
se pueda determinar lo que corresponde a cada quien y si no es sencillo de
calcular, el trabajador puede comenzar a desconfiar y pronto se generarda un
ambiente de insatisfaccion que serd contraproducente tanto para la organizacion

como para el trabajador.
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Ademas, debemos recordar que al instrumentar este tipo de practicas
dentro de las empresas, estaremos reafirmando los conceptos bdsicos que
establece la Doctrina Social Cristiana a través de la justicié y el respeto a la
dignidad de la persona, ya que mejorarian evidentemente las condiciones bajo las
que se tendrd que laborar, mejorando el desempeno del empleado y por
consiguiente su nivel de retribucién, lo que le permitira alcanzar mas facilmente
un nivel de vida de acuerdo a la dignidad del hombre y que permita que el
responsable de una familia pueda cumplir no sdlo en el aspecto econdémico, si no
también con los aspectos de tipo social y cultural que son fundamentales para el
pleno desarrollo de las facultades del hombre.

En cuanto a los beneficios méas sobresalientes que obtiene la empresa

podremos mencionar:

1.- Aumento en su productividad. Al aumentar la produccién de unidades,
el costo de fabricacion baja, ya que al dividir entre un mayor nimero unidades se
obtiene menor costo de fabricacién de cada una.

2.- Al mejorar el nivel de produccién se mejora el nivel teérico senalado
para las maquinas con lo que se optimiza el aprovechamiento de este recurso de
capital.

3.- La empresa desarrolla trabajadores dispuestos a trabajar, mejorando su
eficiencia y disminuyendo sus actitudes negativas.

4.- Cuando ya se cuenta con parametros de productividad, la supervisién
que se realizaba en este sentido puede tomar otro giro y enfocarse a otros
aspectos, como verificar la calidad del trabajo realizado, llegando a ahorrar pasos
dentro del procedimiento y por consiguiente el costo que implica. Ahora bien, si el
trabajador mismo tiene conciencia de su labor, se puede comenzar desde ahi este
proceso, ya que el mas beneficiado sera él, y la empresa contard con un mejor

sistema de supervision.

Por parte de los trabajadores podremos mencionar los siguientes

beneficios:

1.- Cuando existen sistemas remunerativos para los trabajadores, éstos
ven aumentadas sus compensaciones, con lo que pueden elevar su nivel de vida,
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mejorando la calidad de ésta. Ademas los aumentos son reales, pues se calculan
a corto plazo y se ven reflejadas a cada quincena o mes; lo que hace que factores
como la inflacién no deterioren su poder adquisitivo.

2.- Como las remuneraciones que obtenga el trabajador estan en base a su
rendimiento y él conocerd esta situacién, generara mayor disposicion; este tipo de
remuneracion debe ser facil de comprender y guardar una equidad en relacién a
los demas puestos, para que asi el trabajador desarrolle una actitud positiva y
sepa que en base a cémo él trabaje, ganard, motivandolo y aumentando su
satisfaccién personal, con lo cual la estabilidad que tiene crecerd, desarrollando al
mismo tiempo un sentido de pertenencia que traera como resultado el
mejoramiento de las relaciones trabajador-empresa.
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ASPECTOS INTEGRALES DE UN SISTEMA DE
REMUNERACION: MOTIVACION, SEGURIDAD
Y PRODUCTIVIDAD.

Dentro del presente capitulo, se desarrollaran los aspectos fundamentales
para que un sistema de remuneracion, basado en la productividad, pueda
instrumentarse adecuadamente, dando asi un panorama general de todas las
implicaciones que encierra.

2.1. MOTIVACION LABORAL

Dentro de los factores que influyen en las personas para que realicen
alguna actividad o la suspendan, se encuentra la motivacién, la cual ha sido
objeto de atencidn y estudios a partir de la Segunda Guerra Mundial hasta la
fecha, siendo un elemento que no puede pasar por alto la administraciéon de
personal moderna, debido a que se encuentra en todos los elementos humanos
que conforman una organizacién, adquiriendo un caracter individual en cada uno,
asi podemos decir que no es la misma motivacion la del personal operativo, la del
administrativo o del gerencial, ya sea por el tipo de circunstancias, el ambiente o
simplemente las apreciaciones personales de cada elemento que integran estos
grupos.

La motivacién, propiamente dicha, es un elemento demasiado complejo, ya
que afecta factores psicoldgicos, fisicos u organicos del individuo, o bien una
interrelacion de éstos; es por ello que solamente se analizardn los factores mas
relevantes, dandoles un caracter general, debido principalmente a que cada
individuo la conceptualiza dependiendo de sus expectativas.

En base a esto podemos deducir, entonces, que algunas veces resulta
sumamente dificil establecer las razones que indujeron a actuar de tal o cual
manera a una persona, o bien identificar el propdsito que motiva una accion, para
ayudar en dicha tarea; los psicélogos industriales han clasificado los motivos en
dos grandes grupos:
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a) Los Motivos Intrinsecos.- son los que posee una persona y que
determina de forma individual, sin recibir influencia de factores externos, son los
que se tienen sin alguna razon especifica.

b) Los Motivos Extrinsecos.- son los que recibe una persona de forma
externa, es decir, recibiendo una influencia del medio que la rodea, ya sea para

conseguir algo que quiere o bien evitar un castigo.

Aunque esta clasificacion ayuda mucho a determinar los motivos, no
quiere decir que sea inflexible, esto porque algunas motivaciones intrinsecas
pueden ser reforzadas extrinsecamente para que mantengan una conducta
determinada.

2.1.1. Proceso.

La motivacién surge del deseo de satisfacer una necesidad que el individuo
considera importante; de tal forma que despierta el deseo de satisfacerla,
concentrando todas sus capacidades fisicas y/o mentales para buscar la forma de
alcanzar ese satisfactor lo méas eficazmente posible, lanzandolo a la accién que
responda adecuadamente a esa necesidad que siente, con la accién el sujeto
consigue satisfacer su necesidad, ya que la accién se mantiene mientras no es
conseguida la meta y una vez alcanzada ésta el deseo se reduce, pues ya se
posee el satisfactor que se buscaba; como proceso puede ser resumido de la

siguiente forma:

NECESIDAD DESEOQ DE SATIFACER CONCENTRACION DE LA ACCION DE SATISFACCION DE REDUCCION

PRESENTE LA NECESIDAD ATENCION ¥ LA ENERGIA BUSQUEDA LA NECESIDAD DEL DESEOQ

Como ya hemos visto anteriormente, durante este proceso, la persona
puede recibir influencias externas, las cuales reciben el nombre de incentivos y
ayudan a reforzar o a eliminar una determinada conducta. Cabe aqui hacer
distincién entonces entre motivo (causa interna) e incentivo (causa externa); el
motivo es una razén que existe en el individuo y el incentivo, en cambio es un
estimulo externo, por ejemplo; un premio al realizar alguna actividad puede ser un
buen incentivo, pero no debe transformarse en el motivo para actuar.
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Aunque, si no existen motivos, algunas veces los incentivos ayudan a que
surjan éstos mismos, como podria suceder a alguien que tiene que leer un libro
para no reprobar (premio) y luego de hacerlo le resulta agradable y continida
haciéndolo ya s6lo por el gusto de leer.

2.1.2. Definicion.

Por lo anterior podemos decir entonces que motivacion "es la fuerza
interna que despierta, orienta y sostiene una conducta” '3, aunque esta definicién
no indica nada acerca del tiempo durante el cual se mantiene la conducta, para
lograr alcanzar su objetivo, la podemos considerar una aproximacion bastante
objetiva.

Otro enfoque sobre lo que es la motivacién nos lo da Robbins, cuando
dice: "la motivacién es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar metas de
la organizacion condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad
individual" '4, dentro de este concepto ya se maneja la motivacién dentro del
contexto laboral, por lo que el esfuerzo es un parametro de la intensidad con que
se realiza alguna actividad, pues si alguien encuentra motivante lo que hace, lo
realizara poniendo todo su empenfo.

Por todo lo anterior podemos dar la siguiente definicion:

"La motivacion es parte de la vida de todos los hombres, ya que hace que
las energias fisicas o mentales se orienten a un objetivo y mantiene el interés
hasta alcanzar la meta o considerar como satisfactorio el resultado que se
obtiene, por lo tanto podemos decir que es lo que mueve al hombre a obrar hasta
conseguir algo que quiere o considera necesario y una vez alcanzada la meta
busca otra que la sustituya, encauzando constantemente los deseos, habilidades
o esfuerzos de los individuos."

13 MORSE / WINGO, Cit. Por MORENQ Bayardo, Ma. Guadalupe, "Didéctica, Fundamentacién y
Prictica", 1a. parte, Ed.Progreso, (1984}, pag.33.

15 ROBBINS P., Stephen, “"Comportamiento Organizacional”, 3a. edicion, Ed. Prentice-Hall
Hispanoamericana, México (1987), pag. 123.
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2.1.3. Tipos de motivacion laboral.

al Motivacidn tradicional.- Este tipo de motivacion es el que por lo general

se le presenta a los gerentes de las industrias y estad basado principalmente en su
autoridad, ya que da por valido el enunciado de que a los empleados no les gusta
trabajar y requieren ser amenazados con sanciones econémicas, que disminuiran
su ingreso o causardn pérdida del empleo. Cominmente se busca estimular al
trabajador ofreciendo mejores ingresos si éste mejora su desempefio, por lo que
requiere de un sistema de pagos bien definido, basado en instrucciones sencillas
que faciliten su entendimiento y control.

El sistema se encuentra orientado a satisfacer principalmente necesidades
de orden material, pues es a través del dinero que éstas logran ser cubiertas. Este
enfoque resta importancia a la satisfacciéon que sienten los empleados al realizar
su labor, pues se supone que sélo trabajan por el dinero sin profundizar en otros
aspectos psicolégicos que también requieren ser atendidos, esto principalmente
por la creencia de que la administracion es la Unica que sabe lo que se tiene que
hacer y cual es el modo de lograrlo.

Si bien es cierto que el hombre tiene como finalidad propia el trabajo, no
se tiene que olvidar que es a través de éste como el hombre se ennoblece a si
mismo, pues al trabajar ayuda a promover el bien comin de la sociedad, asi como
el individual aunque éste por l6gica es consecuencia inevitable.

b) Motivacién a través de las relaciones humanas.- Utilizando este tipo de
motivacion la organizacion trata de elevar el desempefio mostrado por sus
integrantes, mediante la creacién de un ambiente laboral en el cual se sientan a
gusto tanto con sus compaferos, COMo con sus superiores y con las politicas que
se tienen que observar, pues de este modo podrd concentrar su interés en hacer

mejor las cosas.

Este método estd basado principalmente en motivacion extrinseca ya que
busca el reconocimiento del entorno que rodea al trabajador, aprobacion de los
companeros y hasta de supervisores; aqui la remuneracién monetaria pasa a
segundo plano y sélo se busca que sea equitativa dentro del grupo de trabajo,
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para que se aliente el sentido de integracién e identificacién en el entorno laboral
y pueda satisfacer aspectos de tipo emocional y social, que lo hacen sentir
satisfecho y Util, cosa que dificilmente obtendria si sélo busca obtener dinero.

Mediante la satisfacciéon de aspectos personales de tipo social se busca
encaminar el desempeno y elevar la productividad, ya que trata de eliminar
tensiones que sdlo desvian el esfuerzo de las personas, pues si ya no tiene que
reprimirse o sentir que es rechazado, podrd mas faciimente concentrarse y
mejorar por propia voluntad, ya que su autoestima se ve enriquecida aumentando
su potencial, la administracién aprovecha estad caracteristica permitiendo la
participacién del personal en asuntos en los que no afectaria una decision
equivocada, lo que ayuda a levantar el espiritu de trabajo.

Mas alld de esta vision egocéntrica se encuentra un fin mucho mas
profundo, que es el de edificar una sociedad comprometida con principios de
fraternidad y justicia, que faciliten la obtencién del bien comun, recordando
ademas que el fundamento escencial del trabajo es el hombre y no al revés, por lo
mismo en este modelo de motivacién se tiene que prestar atencién al verdadero
fin que se persigue, porque si bien es cierto que una baja productividad lleva a la
pobreza, no se justifica que se busque desviar al hombre hacia un egocentrismo
provocado, en vez de buscar el bien comun que le es propio.

¢/ Motivacion interiorizada.- Esta, va mas alld de considerar al trabajador

como una maquina, que se encuentra dispuesto a laborar diariamente; aqui se
considera a cada uno como un ser que posee un potencial dispuesto a ser
liberado si se le da la posibilidad, ademas de tener la capacidad de auto controlar
esa energia, por tanto cuentan con recursos no aprovechados que es necesario

encauzar.

Dentro de este esquema se encuentra mayor profundidad, pues ya se
aprecia al hombre como algo méas que un simple recurso, aqui se reconoce su
valor intrinseco y se presta atencién al tipo de labores a realizar, pues es en este
sentido como la dignidad humana se vuelve el parametro para juzgar el trabajo
que se realiza recordando ademas que no se tiene como Unico objetivo del trabajo
el beneficio econdémico, si no el desarrollo de las potencialidades del hombre,
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pues de otro modo nos estariamos oponiendo a su verdadera vocacion y por
consiguiente a la del bien comun, ya que es mediante esta aportacién que se
mejoran los recursos con los que cuenta una sociedad cualquiera.

Para poder llegar a resultados con este tipo de motivacion es necesario
que la gerencia redisefie los puestos, pues deben implicar cierto reto e interés
para sus ocupantes, esto se logra mediante la implantacién de metas alcanzables,
otorgando cierta libertad de accidn en los métodos de supervision Yy
procedimientos empleados, siempre y cuando esto no afecte los resultados
deseados; este tipo de motivacion va encauzado principalmente a la auto
realizaciéon del individuo, pues satisface necesidades egocéntricas al concentrar
mayor interés por la persona y las cosas que hace, lo que puede propiciar que se
genere una satisfaccién mediante la productividad ya que el individuo se ve mas
relacionado con los procesos y de hecho es tomado en cuenta cuando aporta
sugerencias a asuntos que resultan importantes para la organizacion.

2.1.4. Teorias laborales de motivacion.

Como inicialmente mencionamos, a partir de la Segunda Guerra Mundial el
tema de la motivacién en los trabajadores ha cobrado un auge cada vez mayor y
hasta la fecha siguen surgiendo teorias orientadas a elevar el interés que un
trabajador siente respecto a su trabajo, ya sea por sus beneficios o por el trabajo
en si; por lo que algunas de las mas reconocidas en esta area son:

Teoria de la Jerarquia de Necesidades, (Abraham Maslow).

La teoria mejor conocida es la de Maslow quien formulé la hipétesis de
que dentro de cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades:

1.- Necesidades fisiolégicas: Son los basicas que tiene que atender el
hombre para su sobrevivencia.

2.- Necesidades de seguridad: Es la necesidad que experimenta el hombre
por sentirse seguro y protegido contra dafio fisico y emocional.

3.- Necesidades sociales: Son las que encierran todas aquellas relaciones
derivadas de las interrelaciones sociales del hombre.
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4.- Necesidades de estima: Dentro de estas encontramos aquellas que
hacen sentir bien a la persona respecto a los demas.

5.- Necesidades de auto realizacion: Estas encierran todas aquellas con las
que un hombre espera llegar a desarrollar al maximo su potencial personal.

NECESIDADES FISIOLOGICAS. NECESIDADES DE SEGURIDAD:
”gggRE CONTRA DANO FISICO
VIVIENDA CONTRA DANO EMOCIONAL
IMPULSOS SEXUALES =
NECESIDADES SOCIALES:
CARINO
AMOR
PERTENENCIA
ACEPTACION
AMISTAD
NECESIDADES DE ESTIMA. NECESIDADES DE
fther g AUTORREALIZACION:
AUTO-RESPETO CRECIMIENTO
AUTONOMIA MADUREZ
LOGRO DESARROLLO

Las necesidades fisiolégicas y de seguridad fueron descritas como
necesidades de menor importancia y las sociales, de estima y de auto realizacion
como necesidades de mayor importancia; la diferenciacion fue que las
necesidades de mayor importancia se satisfacen internamente, mientras que las
de menor importancia se satisfacen externamente.

Cabe sefalar que aun y cuando esta es una de las teorias mas difundidas
de motivaciéon, posee grandes deficiencias dentro de su misma jerarquizacion,
olvidando la naturaleza intrinseca del hombre y su misma dignidad humana,
ambas, partes inseparables de la escencia con que fué creado el hombre vy
elementos que lo diferencian de los demads seres vivos, por lo que solamente
tomaremos la primera parte de su jerarquizaciéon, como apoyo a este trabajo y por
ser aplicable a la Administracion de Compensaciones, mas no por ser la mas
adecuada.
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Teoria "X" y "Y" (Douglas Mc. Gregor).

Douglas propuso dos hipdtesis sobre la naturaleza de los seres humanos,
las cuales eran contrarias entre si y provenian de la forma en que los
administradores manejaban al personal que tenian a su cargo y estas son:

Teoria "X", los puntos positivos que propone son:
1.- Los empleados sienten una aversion intrinseca por el trabajo.
2.- Hay que obligarlos o amenazarlos con sanciones para que alcancen las

metas.

3.- Los empleados rehuyen las responsabilidades.

4.- Anteponen la seguridad a todos los demas factores, muestran poca
ambicidn.

Teoria "Y". los puntos negativos que propone son:

1.- Pueden considerar el trabajo una actividad tan natural como el
descanso.

2.- Ejercera la auto direccién de si mismo y se siente comprometido con
los objetivos.

3.- Aprende a aceptar la responsabilidad e incluso a buscarla.

4.- La capacidad de tomar decisiones innovadoras, estad generalizada en la
poblacién.

En resumen podemos concluir gque la teoria "x" supone que las
necesidades de orden inferior dominan al individuo; mientras que la teoria "y"

supone que las necesidades de orden superior son las dominantes en el individuo.

Estos postulados, lejos de ser generales para todo individuo encierran el
inconveniente de que sélo pueden ser aplicados a situaciones particulares y
lamentablemente no existe evidencia que compruebe alguna de estas
suposiciones como algo invariable, lo cual origina que puedan ser validas algunas
para un caso y otras no, dependiendo de las circunstancias que estén presentes
en ese momento.
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Teoria Higiene - Motivacion (Frederick Herzberg).

Dentro de estd teoria aparecen dos grandes grupos de factores que
afectan directamente al comportamiento de los individuos; estos factores pueden
manifestarse ya sea de modo interno o externo, dando como resultado la
modificacion de una conducta. Por un lado encontramos los que se refieren a las
caracteristicas que producen en el hombre satisfaccion intrinseca como son: el
logro, el reconocimiento, el trabajo en si, la responsabilidad, el avance vy
crecimiento, etcétera, estos factores pueden ser considerados como motivadores
de los individuos.

Por otro lado, cuando el individuo estaba insatisfecho tendia a citar
factores externos como: politica y administracion de la compania, la supervision,
las relaciones interpersonales con sus companeros y jefes y en general las
condiciones de trabajo que lo afectaban; estos factores eran considerados como
de higiene.

Los factores que favorecen la satisfaccion son independientes de los que
producen insatisfaccién; es decir, el hecho de atacar un factor que produce
insatisfaccion no garantiza que las personas se sientan mas motivadas; o bien,
que al favorecer el desarrollo de politicas o procedimientos tendientes a elevar la
satisfaccion se dé un crecimiento en la motivacion. Estd es la principal razén por
la que la totalidad de estd teoria sélo puede ser aceptada como valida en
circunstancias particulares, por ello podemos decir que si queremos motivar al
empleado segun esta teoria debemos poner de relieve el logro, el reconocimiento,
el trabajo en si, la responsabilidad y el crecimiento.

Teoria E.R.G. (Clayton Alderfer).

Alderfer afirma que existen tres grupos de necesidades primordiales hacia
las que el hombre tiende:

1.- Necesidad de Existencia: satisface nuestras exigencias materiales.

2.- Necesidad de Relacion: deseo de mantener importantes relaciones
interpersonales.

3.- Necesidad de Crecimiento: deseo de alcanzar el desarrollo personal.
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En sintesis, la teoria E.R.G. establece que la satisfaccién de las
necesidades de orden inferior provocan el deseo de atender a las de orden
superior; se puede decir que este planteamiento es el resumen de la teoria de la
jerarquia de necesidades, ademds refleja gran influencia de ésta en sus

conceptos.
Teoria del establecimiento de metas (Gene Broad Water).

Esta teoria afirma que las intenciones de luchar por una meta '5 son la
fuente principal de la motivaciéon que se refleja en la vida laboral de la persona.
Los estudios de esta teoria han demostrado que las metas especificas estimulan
mas eficientemente y que las metas consideradas como dificiles, cuando son
aceptadas y reconocidas como alcanzables, producen un mejor rendimiento que
las metas féaciles; podemos decir entonces que los propdsitos dirigen las acciones

de una persona.

Como conclusién podemos decir que las intenciones que son traducidas a
metas dificiles y especificas constituyen un importante factor motivador, esto
debido a que el rendimiento se basa en el compromiso que realiza una persona al
aceptar la meta, aunque no jerarquiza ni valua el tipo de metas.

Teoria del reforzamiento

La teoria del reforzamiento no es, propiamente dicho, una teoria
motivacional, pues no se ocupa de estudiar los hechos que generan y mantienen
una conducta, pero ofrecen amplio campo de estudio al analizar aquello que
controla el comportamiento y es por estd razén que se le tiene que tomar en
cuenta cuando hablamos de la motivacién.

El postulado mas sobresaliente de esta teoria es que el reforzamiento
condiciona la conducta del individuo, haciendo que ésta se repita o no. Los
refuerzos segun Stephen, son: " cualquier consecuencia que cuando sigue de
inmediato, aumenta la probabilidad de que el comportamiento se repita™ 6.

15 Entiéndase meta como: el fin al que se dirigiran los esfuerzos hasta haberlo alcanzado, realizado o
cumplido. Este fin surge de marcar un limite considerado como aceptado a nuestros deseos o anhelos.
16 idem, " Administracién, Teoria y Prictica °, Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, (1984)
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Esta teoria no toma en cuenta el estado interno del individuo y sélo se
enfoca a lo que le sucede a la persona cuando comienza una accién; ademas
tampoco toma en cuenta actitudes, sentimientos, anhelos, expectativas o
cualquier otra variable cognoscitiva que afecte a la conducta. Sélo toma en
cuenta las conductas de los empleados dentro del trabajo, el esfuerzo que aplican
al realizar el mismo y la influencia que ejercen las consecuencias que obtienen las

personas al realizar alguna de las anteriores.
Teoria de la Equidad ( Jane Pearson)

La teoria de la equidad propone que los trabajadores realizan una serie de
comparaciones, entre el esfuerzo que hacen al desempenar alguna actividad y los
resultados que obtienen de esa conducta. Es decir, se establece una diferencia
entre lo que se aporta y lo que se recibe de una relacion de trabajo; esta
diferencia nos ayuda a compararnos a su vez con la de otras personas que nos
serviran como marco de referencia para determinar la situaciéon en la que nos
encontramos, por ejemplo: si nuestra diferencia es igual a la de otras personas
que consideramos similares existird un estado de equidad, pero si las diferencias
marcan como la mas desventajosa a la nuestra, habra injusticia; la(s) persona(s)
que se escoge(n) como referencia para hacer la comparacién resultan ser una
variable, ya que depende de factores subjetivos el por qué se elige a una o a otra

persona.

Existen tres categorias principales que marcan los factores contra los
cuales se realizan las comparaciones:

al La categoria otro.- En donde se encuentran personas que desempefian
puestos similares, ya sea, dentro de la organizacién, con amigos con la misma
profesion, o vecinos.

b) La categoria sistema.- Encierra los parametros donde se desenvuelven
las actividades de los empleados, como pueden ser las politicas de sueldos y
salarios, los procedimientos que se tienen que realizar y en general la
administraciéon que controla el sistema.

c) La categoria yo.- Establece una proporcionalidad entre el esfuerzo

aportado y el resultado obtenido.
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Esta teoria reconoce el hecho de que al trabajador no sdlo le interesa la
cantidad de "premios" que recibe por su esfuerzo, sino también los que reciben

otros.
Teoria de las Expectativas (Victor Vroom)

La teoria de las expectativas establece que un individuo puede desarrollar
una conducta orientada a actuar, basandose en la fuerza que crea la expectativa
de que la conducta que desempene, estard acompanada de un resultado atractivo
para él. Ademas tiene que tomarse en cuenta lo atractivo que le resulta a la
persona dicho resultado, porque no todos los beneficios o premios que se
propongan resultaran atractivos para todos los trabajadores, sin embargo se debe
tratar que sean atractivos para la mayoria de ellos, para esto propone la
existencia de tres variables directamente involucradas:

1.- La atraccién: entendiendo ésta, como la importancia que un individuo
concede a un determinado premio o resultado que puede obtener mediante su
trabajo.

2.- El nexo entre desemperno y premio: Es el grado en el que el individuo
esta convencido de que determinado nivel de desempefio lo hard acreedor de los
resultados deseados.

3.- El nexo existente entre esfuerzo y desemperio: Se considera como la
probabilidad que observa el individuo en conseguir el resultado deseado mediante

la aplicacion de un esfuerzo extra.

En conclusion de estd teoria, podemos decir que la intensidad de la
motivacién de una persona, depende de la fuerza con que crea que puede
alcanzar lo que desea.

Teoria de la Logoterapia (Victor Frankl)
Su creador nacid en la ciudad de Viena en el ano de 1905, fue discipulo
de Freud y aunque estd influenciado por él, logra desarrollar postulados

independientes, por lo que se llega considerar como la tercera escuela de Viena -
recordemos que la primera esta representada por el pensamiento de S. Freud y la
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segunda por Adolfo Adler- publicando diferentes obras en el transcurso de su
vida, destacandose en su obra la creacién de la Logoterapia.

Esta teoria, aunque no es propiamente una teoria motivacional clasica,
vale la pena mencionarla, ya que centra sus postulados en tratar de canalizar y
dar sentido a todas aquellas inquietudes que puede desarrollar durante su vida un
individuo, dando un cauce adecuado a todas ellas, para mostrar un sentido
practico de la vida, a través de la realizaciéon de las actividades cotidianas, es
decir, enfoca el bienestar emocional de las personas al trabajo. Ya que no se trata
de una teoria que se encuentre en base a la conducta del ser humano, si no que
es terapéutica su objetivo es ayudar a superar problemas de estrés, angustia,
depresion u otros, manejando las fuerzas y debilidades que posee una persona,
para hacer que sienta que a través de las actividades que realiza y el sentimiento
de bienestar que consigue al realizarlas pueda alcanzar sus metas y sentirse bien
consigo mismo, lo que también es considerado una especie de motivacién.

Como hemos podido ver durante el desarrollo de las teorias anteriores, la
motivacién surge a raiz de la combinacién de varias circunstancias, que pueden
ser ajenas o no a los individuos y por tanto varia considerablemente el grado
motivacional que experimenten, aun tratdndose de la misma necesidad y del
mismo satisfactor. Esto origina que al establecer un programa motivacional, se
tengan que contemplar no solamente una de las teorias motivacionales, sino que
se tienen que conjugar varias de ellas al mismo tiempo que las politicas de la
organizacién; ya que no estamos hablando de un elemento constante, sino de
personas, la efectividad del sistema dependerd de la forma en que sea presentado
y desarrollado dentro de la organizacién, esto se debe a que depende de la
subjetividad de las personas mas que de principios cientificos que siguen un

riguroso proceso.
Algunas sugerencias que nos ayudardn a desarrollar un programa para

motivar a los empleados, y que nos permitirdn tener mayores probabilidades de

eéxito, son:
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- Reconocer la individualidad de cada uno de los trabajadores para poder
distinguir sus diferencias individuales en cuanto a preferencias.

- Durante los procesos de seleccion elegir al candidato mas apto y con
mayor potencial de desarrollo.

- Establecer metas y asegurarnos de que sean vistas por los empleados
como algo alcanzable.

- Determinar remuneraciones en forma individual ligéndolas con el
desemperio.

- Mantener una equidad interna entre los puestos para establecer una
proporcion, sin olfvidar el dinero.

- Reconocer la dignidad del hombre y promover la justicia social, en
armonia con una ética del trabajo, que promueva el desarrollo econémico como
pilar fundamental del bien comun.

2.1.5. El dinero como elemento motivador.

Como ya hemos visto la motivaciéon para hacer o dejar de hacer algo,
surge de una inquietud o necesidad que se manifiesta en la persona y su
desempefo estard en razén al grado de urgencia que tenga para atenderla; una
persona puede requerir infinidad de satisfactores durante su vida, de diferentes
tipos e incluso diferentes a las que tengan los integrantes del grupo de referencia
al que pertenece, pero dentro de todos estos factores, existe uno que puede ser
considerado como factor comun a todos y con el que la persona podra hacerse de
todos los demas, este factor al que nos referimos es el dinero, ya que con él se
pueden adquirir multitud de bienes, o bien, la mayoria de los satisfactores que
recibe una persona o que busca pueden ser valuados y determinados en su

equivalente monetario.

Dentro del terreno laboral existen igual nimero de estudios motivacionales
como de teorias, tanto en pro como en contra de la motivacion a través del
dinero, pero no por ello podemos restar importancia a este factor, ya que si lo
analizamos objetivamente, toda persona que trabaja espera recibirlo cada
quincena o cada dia de pago para cubrir sus necesidades y no podemos sustituirlo
por algun otro satisfactor, porque eso ocasionaria que nadie se presentarda a

Pagina 41



trabajar al dia siguiente, ademas debemos tomar en cuenta que es a través del
trabajo como el hombre busca el poder cumplir con el crecimiento de su ser, el
cual es su verdadera vocacidn y grandeza.

Es cierto que una persona busca diferentes aspectos dentro de su trabajo
que la hagan sentir y desempenarse bien, pero también es cierto que la mayoria
de estos aspectos pueden ser traducidos a dinero, o bien, que perderian su
importancia sino existiera una proporcién razonable entre esos otros beneficios
que obtiene dentro de su trabajo y el dinero que recibe.

Para que una motivacién sea efectiva no basta el dinero, se tienen que
mezclar otros elementos que para la organizacién son fundamentales, como son
los valores y las normas de desempefio personal, para lograr el desarrollo efectivo
de éstos elementos por parte de los trabajadores se recurre al entrenamiento, la
imitacion y el aprendizaje por cada miembro, aunque se tiene que tomar en
cuenta que este aspecto de la motivacion no es tan sobresaliente por ser menos
susceptible de ser controlada por la administracion directamente.

El dinero en si, tiene sus limitaciones, ademas de no ser el Gnico motivador
efectivo, pero resulta inatil afirmar que no sirve para motivar; como
caracteristicas fundamentales para que el dinero cumpla con su objetivo
motivador se encuentran:

7o. El dinero debe ser considerado por el trabajador como algo importante.

2o. El trabajador debe considerarlo como una retribucién directa a la forma
en que él se desempena.

3o0. Se debe considerar como importante la cantidad de dinero que recibe
en relacién al desempefio que se da.

2.2. SEGURIDAD REMUNERATIVA.

Dentro del contexto laboral, existe un aspecto que se encuentra
relacionado directamente con la remuneracion del trabajador y que de igual
manera influye en su desempenio, como lo es la seguridad que tiene la persona de
recibir una cantidad justa y proporcional al mostrar y mantener un desempefio
adecuado al realizar sus actividades.
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Esta seguridad, tiene que estar fundamentada en bases sélidas y es
responsabilidad de la organizacién que dentro del ambiente laboral pueda contarse
con la confianza y certeza necesarias para que los empleados consideren como un
hecho el que su esfuerzo les serd compensado y se encontrard acorde a las
politicas de remuneracion y al nivel que guarde su puesto dentro de la estructura
organizacional; es importante sefialar que debe existir conocimiento previo de las
politicas de remuneracién para que puedan ser consideradas como justas, sobre
todo en los aspectos relativos a la forma de instrumentar los aumentos, los tipos
de prestaciones que se tienen, los beneficios adicionales, el tiempo de vigencia de
cada sueldo, etcétera; este conocimiento, hace que las personas puedan tener un
panorama mas objetivo y no desconfien de la organizacién; al mismo tiempo, las
puede llevar a querer superar su actual nivel de remuneraciones, para asi mejorar
su nivel de vida.

En las organizaciones es comun encontrar descontentos, una moral
deficiente y la constante frustracion por parte de los empleados, debido a
incrementos de sueldo arbitrarios u originados de apreciaciones subjetivas por
parte del superior inmediato, esto debilita todos aquellos programas y sistemas
para elevar la productividad, ya que a juicio de un trabajador que haya sufrido una
injusticia en cuanto a la cantidad de remuneraciéon que reciba no valdra la pena
poner mas cuidado, desempefiarse mejor o simplemente tener mayor
disponibilidad hacia las responsabilidades que se le encomienden, esto porque el
mismo trabajador observara incongruencias, como pueden ser que un companero
de él se desempene deficientemente, falte constantemente o bien que los
productos que produce no tengan la calidad requerida y aun asi reciba la misma
remuneracion que alguien que hace todo lo contrario.

La parte mas dificil de un sistema de remuneraciones es lograr que sea
apreciado como algo justo, lo que dificulta ain mas a la Administracion, ganarse
la confianza de los trabajadores; dentro de este trabajo consideraremos a la

seguridad como:

"El sentimiento de certeza que experimenta un trabajador, respecto a que

la remuneracion le sera otorgada en base a su desemperio”.
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En el terreno de la

seguridad se han considerado
diversos factores que la afectan
o que contribuyen a que ésta se
dé, por otra parte el hombre
siempre ha tenido la inquietud

SEGWRIDAD

de sentir una estabilidad en

cuanto a lo que tiene, ya que

no considera bueno dejar de

poseerlo de improviso, esta
necesidad ha originado que la atencién del hombre se dirija hacia ese campo,
originando diversos estudios y teorias derivadas, entre los que destacan los de
Abraham Maslow y su pirdmide de necesidades, aungque como ya hemos
mencionado sélo tomaremos aquellas ensefanzas que ayuden a validar estas
afirmaciones en el terreno de las compensaciones, en este sentido resulta
importante mencionarlo ya que sitla a la seguridad en un plano en el cual resulta
importante atenderla, debido a que integra el segundo nivel de la piramide,
convirtiéndose asi en un elemento relevante para poder atender a su crecimiento
personal, pues conforme se va escalando en los niveles resulta que es
imprescindible el haber cubierto los requerimientos del nivel inmediato anterior,
porque de otro modo no se deja una base sélida en la finalidad que persiguen las
personas durante el transcurso de sus vidas, cabe senalar que dentro de este
aspecto influye determinantemente el grupo de referencia '7 al que se pertenece y
las diferencias individuales.

Las necesidades de seguridad, segun Maslow, comprenden aspectos como
el dano fisico, emocional o la pérdida de algo que considera importante la
persona, es por ello que es relevante mencionarlo para comprender el como este
elemento que podria pasar inadvertido, influye directamente en el resultado de un
programa de remuneraciones basado en la productividad; analizando
detenidamente la afirmacién anterior, podemos ver el impacto que tiene en los
trabajadores el hecho de garantizar que su desempefio y disposicién para realizar

17 Grupo de referencia: es al que pertenece un individuo debido a su nivel cultural, social, familiar y
econdmico.
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las tareas serdn tomados en cuenta, ademas de establecer el criterio bajo el cual
se entregaran las remuneraciones.

Al ofrecer una garantia de este tipo, un buen trabajador tendrd la
seguridad de ser tratado con justicia y no sélo eso, sino que también ayudaremos
a eliminar un poco de esa inestabilidad respecto a su trabajo, ayudando a que
concentre su atencién a la cantidad y forma en que realiza la tarea que se le
asigna y no tanto pensando en la forma de engafar a su superior o que tal vez
serd su Ultimo periodo en el puesto.

2.2.1 Tipos de seguridad.

Dentro de lo que es el concepto de la seguridad, podemos encontrar varios
aspectos sobre los cuales ejerce influencia ésta, abarcando varias areas de la vida
de una persona, y por ello es conveniente el analizar los aspectos en los que por
lo general se encuentra involucrada la seguridad con el desarrollo de la vida de un

trabajador.

Como hemos mencionado, la seguridad que se presenta en las personas
puede ser diferente dependiendo del grado de apreciacién que tengan éstas de las
circunstancias y del medio que las rodea, muchas veces para que la seguridad se
dé es necesaria la combinacién de varios factores que actian en los diferentes
aspectos de la vida, como puede ser la confianza en uno mismo, la estabilidad
laboral, la certeza de que es tratado con justicia, etcétera.

A partir de estas consideraciones, podemos entonces decir que la
seguridad que en determinado momento se puede llegar a experimentar puede
dividirse de la siguiente forma:

Sequridad Laboral. se refiere especificamente a la estabilidad que

experimenta un trabajador respecto a su puesto, es decir, la confianza que tiene
de conservar durante un periodo aceptable para él, su trabajo, sus privilegios o
cualquier cosa relacionada con sus actividades que considere especial o propia de
él.
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Cuando comenzd la industrializacién en los procesos productivos, no se
tenia este tipo de seguridad, ya que la mano de obra era reemplazada con mucha
facilidad, lo que origind la explotacion de los trabajadores al implantar jornadas
excesivas de trabajo, bajos niveles de pagos, malas condiciones higiénicas, entre
otras, pero a raiz de estos acontecimientos, los trabajadores sintieron la
necesidad de ser tratados con justicia y en base a su dignidad humana, por lo que
comenzaron a surgir los movimientos sindicales. Cuando los grupos sindicales
empezaron a cobrar fuerza, existieron numerosos conflictos, que la mayoria de las
veces eran sangrientos, asi comenzd una etapa de proteccién a los derechos de
los trabajadores, confiriéndoles muchos beneficios y proteccion contra abusos y
mal trato por parte de los empleadores.

De este modo los trabajadores han alcanzado una seguridad laboral
bastante buena, ya que los sindicatos los protegen y asesoran; para cualquier
empleado resulta conveniente el contar con la seguridad de que no perdera su
empleo de improviso, sino que tendrd un medio de subsistencia seguro que le
ayude a satisfacer sus necesidades basicas para mantener un nivel de vida digno.

Seguridad Psicolégica. este tipo de seguridad se desarrolla desde la

infancia de los individuos y continuamente se encuentra en evolucidn,
dependiendo de la facilidad y el grado de aceptacién que experimente el individuo.
Ademas el individuo puede fortalecela, al aceptar actividades que para él
signifiquen reto, muchas veces la seguridad no se desarrolla sino que se debilita
porque no se dan las bases ni el aliciente necesario que impulse a obrar, por lo
que el individuo deja de hacer cosas que a la larga le pueden causar inseguridad,
ya que no sabe si es o no capaz de realizar las actividades correctamente; dentro
del area laboral contamos con varias herramientas que pueden ayudar a un
individuo a lograr la seguridad en el trabajo, como son la capacitacién, el
entrenamiento, la rotacién en las actividades, supervision y guia, etcétera, pues
de este modo se le da la practica necesaria a un trabajador en el puesto, lo que
hace que pueda desempefarse conforme a lo que se espera de él, del mismo
modo se logra que la persona se interese por su trabajo y no sienta temor de
hacer las funciones que se le encomienden.
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Este tipo de seguridad se refiere mas que nada a la confianza que tiene un
individuo respecto de su persona y/o actos que realiza frente a los demas,
relacionandose al mismo tiempo con lo que él considera como un comportamiento
aceptable dentro de su grupo de referencia. Dentro del aspecto de aceptacién de
si mismo es importante que el individuo se considere con la capacidad suficiente
para poder desenvolverse y cumplir con las actividades que requiere desempediar.

Seguridad Retributiva. al hablar de seguridad retributiva hacemos

referencia directa a la certeza que tiene el trabajador de que cuando haya
cumplido con un trabajo o bien, llegue la fecha establecida para el pago, éste
recibira la cantidad que se pacté desde un principio.

Este tipo de seguridad muchas veces es dificil de lograr ya que la mayoria
de las empresas no cuenta con un tabulador de sueldos establecido y que esté de
acuerdo al momento de mercado que se vive durante ese lapso; cuando los
trabajadores consideran que los aumentos se deben a apreciaciones subjetivas
comienzan a poner mas énfasis al estilo o forma de realizar el trabajo que a la
calidad con que las cosas son hechas.

2.3. PRODUCTIVIDAD
2.3.1. Definicién de Productividad.

La productividad puede ser conceptualizada de diversas formas, ya que
actualmente se utiliza esté palabra erréneamente como sinénimo de otras que se
refieren también a la optima utilizacién de los recursos de que se dispone, como
son: eficiencia, rentabilidad, etcétera, salvo que la productividad involucra otro
factor que la diferencia enormemente de los demas conceptos, como son los
resultados que se obtienen con dichos recursos; como dice Hernandez: "el
concepto de productividad esté asociado a la relacién entre producto obtenido por
unidad de factor o factores empleados para logrario" 18 .

I8 HERNANDEZ Laos, Eduardo, "Evolucién de la productividad en México", Ed. INAPRO, México (1980)
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No podemos decir que la productividad es propia solamente de industrias
de transformacién, como a veces suele pensarse, se presenta en cualquier tipo de
empresa cuando se tienen los elementos y se administran adecuadamente, esto
debido a que cualquier organizacién tiende a realizar sus labores cada vez mejor,

ya sea creando un producto de consumo o bien, un servicio.

Como consecuencia directa de querer hacer bien las cosas, es como
comienza a surgir un concepto mas complejo, por el nimero de elementos que lo
componen, lo que hizo que la productividad se transformara, de actor principal
dentro de las empresas, en indicador o en manifestacion directa de otro
fendmeno mucho mayor, porque "hablar de productividad es hablar de eficiencia,
esto es, de como hacer las cosas lo mejor posible. Es en este sentido que impera
el principio econémico: obtener el mismo resultado con la menor cantidad de
medios" 9.

Gracias a los parrafos anteriores podemos ahora tener una idea mas
precisa de lo que es la productividad, sin embargo, para efectos de este trabajo
vale la pena realizar una definicién que sera sobre la cual se desarrollaran los
siguientes puntos y la cual es resultado de la sintesis de las consideraciones
anteriores, la definicién a la que hacemos mencién es:

"La productividad no es un elemento aislado, sino un resultado que se
obtiene de la utilizacién y combinacion adecuada de todos los insumos de que se
dispone, en relacion al numero total de bienes o servicios producidos con estos
insumos.”

2.3.2. Productividad Laboral.

Actualmente, se habla mucho respecto a que todas las empresas tienen
que orientar sus esfuerzos hacia una mejora en su productividad y sin embargo,
pocas personas realmente conocen el impacto que encierra ésta, tal es la
trascendencia que tiene, que bien instrumentada puede redituar grandes
beneficios, tanto para la organizacién como para las personas que la integran,
pero si solo abarca una pequena &rea, o no se cuenta con los controles y

19 5.T.P.S., "Sindpsis sobre productividad”, México (1990), p. 11
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parametros adecuados, puede acarrear grandes pérdidas y en casos graves orillar
a la empresa a suspender sus operaciones, por esto es necesario hacer una
vision retrospectiva al respecto y asi poder comprender mas émpliamente lo que
es la productividad y algunas de las implicaciones que conlleva establecerla
dentro de una organizacién como parte de su sistema administrativo.

Para establecer el origen de la productividad, es necesario mencionar la
relacion que ha guardado el hombre durante su desarrollo con el medio ambiente
que lo rodea, ya que es a través de estd relacién que se inicia el fenémeno
conocido hoy como productividad. Esta afirmacién parte de que, desde el
comienzo de la humanidad, el hombre ha buscado la forma de transformar de la
mejor manera el medio con el cual cohabita, para obtener algo que le ayude a
sobrevivir; de estd forma, la vida del hombre se ve orientada a realizar un
esfuerzo por controlar su medio, mejorar las condiciones en las que vive, reducir
su pobreza y superarse asi mismo, por lo mismo podemos decir que es una
historia paralela la del desarrollo del hombre y la productividad.

En base a esto, podemos ver como el hombre al desarrollar poco a poco
las bases de la economia moderna, primeramente a través la produccién e
intercambio de bienes y luego mediante el establecimiento de mayores politicas y
normas que regularan ese intercambio, ha luchado para transformar su medio
cada vez mejor, ya sea mas rapido, produciendo méas y mejor; de este modo, la
vida econémica del hombre ha sufrido avances notables mediante el progreso
tecnolégico, originando a su vez mejores niveles de productividad, que lo ayudan
a disponer mejor de los recursos a su alcance, y conforme aumenté y mejoré el
cumulo de conocimientos del hombre, se han perfeccionado teorias y procesos
que incrementan la eficiencia en la utilizacién de tales recursos.

Podemos decir entonces, que el medio ambiente y la forma en que éste
presiona al hombre, determina el nivel de productividad que se obtiene como
resultado, dentro del medio encontramos tanto los recursos fisicos que se
requieren para producir, como los factores psicolégicos de los individuos, como
podrian ser la satisfaccion y la motivacién de la tarea misma.
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Como ya mencionamos la productividad se ve favorecida con la utilizacion
de los conocimientos del hombre, mediante la divisién del trabajo y con el
automatismo dentro de los procesos de trabajo, sin embargo, sigue siendo el
hombre mismo, el responsable directo de que la productividad se dé, ya que es él
el que directamente ejercita y lleva a cabo las operaciones; concretamente, dentro
de una empresa gque cuente con la mejor maquinaria, las técnicas mas modernas
de produccion y las mejores politicas en todos sentidos, estas herramientas serian
inutiles sin trabajadores que realizaran las actividades necesarias para enlazar
todos estos factores, es decir, si las personas no realizan las operaciones lo
mejor posible, de nada servird contar con los demas elementos ya que existirian
obstaculos que impedirian alcanzar la productividad.

Dentro de una organizacion existen diferentes aspectos que nos pueden
indicar la presencia de la productividad o bien la falta de ésta, como son: quejas
del personal, retardos, ausentismos, rotacién del personal, desperdicios y merma
de materia prima y/o productos, calidad de la produccién, niumero de accidentes
y niveles de produccidn; existen tres aspectos basicos con los que se debe contar
para que la productividad se encuentre en condiciones de manifestarse
adecuadamente:

70. Condiciones ambientales adecuadas, tanto encaminadas al producto
como al proceso que se tiene que seguir, ya sea en el drea de produccién o en la
administrativa.

2o0. Fomentar el espiritu empresarial que permita la existencia tanto de
tecnologia en el area de los recursos fisicos, como de capacitacion a los recursos
humanos, disponiendo asi de elementos que al utilizarlos generan una mayor
productividad.

3o. Contar con procedimientos y flujos adecuados que permitan utilizar y
canalizar la tecnologia y la capacitacion a las areas donde se requieren.

Para decir que una organizacién o un pais son productivos se requieren,
entre otras cosas, de mediciones objetivas, que den un parametro de la direccién
hacia la que se encaminan todos los esfuerzos; para lograr realizar esto, es
necesario establecer una base de medicion, la cual servira para compararla contra
los periodos siguientes, este periodo tendrd el nombre de "ario base", porque
generalmente este lapso de un ano es el que brinda mayor oportunidad de que los
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resultados estén mas apegados a la realidad, aunque la medicién puede ser
establecida en periodos mas cortos.

La productividad se ve incrementada cuando:

a) La cantidad de producto producido aumenta y se mantiene el mismo
costo o inversion.

b) La cantidad de producto producido es igual pero el costo al que se
fabrica disminuye.

c) La cantidad de producto producido aumenta y al mismo tiempo el costo
con que se fabrica disminuye.

La productividad no es una constante dentro de una empresa, sino que al
contrario, puede darse tan sélo en algunos aspectos o departamentos de la
misma, por ello, el medir la productividad total, con que son utilizados los
factores, implica establecer la relacién que existe ente el producto generado y la
suma de todos los insumos requeridos en su produccién, para obtener asi el
grado de eficiencia con que se trabaja. Para realizar una mediciéon adecuada de
dicha relacién se pueden instrumentar alguna de estas formas:

El indice de productividad: que se obtiene de dividir el producto entre la
suma de los factores que intervinieron, obteniendo asi el grado de producto que
se obtiene por cada unidad. El valor que se le asigna al afio base es uno, lo que
indica que el producto es igual a la suma de sus factores, si en periodos
posteriores supera el indice a la unidad se ha aumentado la eficiencia con.que se
usan los insumos.

La ganancia de productividad: ésta es resultado de la diferencia que existe
entre el valor del producto y la suma de los insumos totales; como valor para el
ano base se toma la diferencia igual a cero, por lo que si en periodos posteriores
la diferencia es positiva indicara la existencia de ahorros en la utilizacién de los
insumos y por lo tanto mayor eficiencia en su utilizacién.

En paises y en empresas donde se establecen sistemas orientados a
incrementar la productividad, ésta se convierte en promotora del desarrollo, ya
que a través del dptimo uso de los recursos proporciona una generacién de
rigueza mayor, con lo que el nivel de vida de los participantes tiende a
incrementarse tanto cuantitativa como cualitativamente, ademds es una gran
herramienta para combatir la inflacién y para entrar al fendmeno de la
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globalizacion de los mercados, brindando la oportunidad de exportar de forma
competitiva.

2.3.3. Caracteristicas de la Productividad.

Como cualquier elemento, la productividad cuenta con varios atributos que
tienen que ser considerados si de verdad se busca conseguir el éxito al
instrumentar un sistema basado en ella, dichos atributos son:

a) No existe una medicién exacta e infalible de la productividad, esto
debido a que como ya dijimos engloba a muchos elementos, algunos de los cuales
son subjetivos, lo que origina un margen de error que resuita muy dificil de
eliminar.

b) Los incrementos a la productividad se reconocen después de un largo
periodo, ya que conjuga muchos elementos, principalmente humanos, los cuales
tienen que asimilar y desear los cambios para mantener una disposiciéon constante
y permanente no solamente pasajera.

c) No toda la industria participa en los beneficios de la productividad en un
corto periodo, porque ésta implica una mejor utilizacién de los recursos, lo que
provoca la necesidad de actualizaciéon tecnolégica y cambio de actitud del
personal, cosa que resulta sumamente costosa y lenta, ademas no todos lo
pueden hacer, originando desventajas competitivas.

d) Es materia de negociacién, muchas veces el medir la productividad y
tratar de superar la marca anterior origina muchos conflictos con el sindicato, ya
que éste alega explotacién o cualquier otra cosa que ayude a que los malos
trabajadores no se sientan desprotegidos o afectados, originando que se
establezcan pardmetros minimos aceptados que impidan lograr el maximo en el
rendimiento ya sea individual o grupal.

2.3.4. Factores de la Productividad.

Para que exista la productividad, deben existir ciertos factores que
interactien entre si y que la den como resultado; dichos factores se encuentran
dentro de cualquier organizacién, pero no implica esto que sean productivos, por
el contrario, si no son manejados adecuadamente, cualquiera de ellos puede
ocasionar fuertes conflictos, ademas de una pérdida en la eficiencia, porque como
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ya hemos dicho, la productividad tiene relaciéon con la forma en que son
empleados los recursos disponibles y si alguno no es empleado de modo 6ptimo
obstaculizard el que alguno de los otros factores sean utilizados de modo que

rindan plenamente.

Los factores que interfieren directamente y que por lo general influyen
dentro de cualquier organizacion para lograr la productividad son:

El humano: considerado como el principal y mas importante, ya que son
las personas quienes participan en el proceso de transformacion de algun bien o
servicio directamente, operando maquinaria o equipo. Este puede ser considerado
como el principal determinante de la productividad.

Tecnologia en maquinaria y equipo: se analiza la relacién que guarda el
estado actual de éstos, su calidad y el aprovechamiento del que sean objeto ya
que de nada sirve una maquina que no se usa al 100% de su capacidad, pues
implicaria un gasto o bien, una maquinaria que por su antiguedad requiere
continuo mantenimiento, existiendo siempre la posibilidad de que se interrumpa el
proceso por una descompostura. Todo esto va orientado al con qué se hace, lo
que ayuda a determinar el nivel de competitividad que tiene una organizacidn
respecto a las demas.

Organizacion del trabajo: este factor se orienta a la estructura que guardan

los grupos de trabajo dentro de la organizacién y al proceso que se sigue para
realizar las actividades. Muchas veces al reestructurar un departamento o un area
se agiliza el trabajo optimizando los recursos.

Las materias primas: se refiere a la calidad de los insumos que son

utilizados, ya que éstos pueden determinar el tiempo empleado para su uso o
transmision. Muchas veces el mejorar la calidad de los materiales con los que se
elaboran los productos ayuda a reducir los desperdicios y los costos de

reproceso.
2.3.5. indices de Productividad.

Para poder evaluar los avances y los costos que implica la productividad,
las organizaciones se ven en la necesidad de establecer indjces que les indiquen la

situacién en la que se encuentran y asi tener una base para djsefiar y establecer
politicas o programas; ademas los indices nos proporcionan la variacion de lo que
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se produce en relacién al uso de los insumos requeridos, es decir, reflejan
cambios en los costos, lo que muestra el nivel de productividad de los factores.

Al elaborar los indices que serviran de referencia se tienen que tomar en

cuenta los siguientes principios:

-Debe ser disefiado de acuerdo a las necesidades especificas de la
empresa.

-Que todos los participantes conozcan cuantitativamente el avance
de su eficiencia, para que sepan cuanto han mejorado y cuanto les hace falta.

-Que sean instrumentados por todos los niveles y éareas de la
organizacién indices totales y/o parciales de forma sistematica y generalizada para
evaluar su desempernio.

Los indices se emplean porque es dificil de obtener y de controlar la
productividad fisica total, ya que no existe una unidad comun en la que puedan
cuantificarse los insumos empleados, debido a que se utilizan diversos términos
de peso, volumen, energia empleada, etcétera, de aqui surge la necesidad de
implantar herramientas que ayuden a determinar una productividad parcial, de
acuerdo a las caracteristicas de los factores que se desean evaluar, como son:

- Productividad de la tierra, este tipo de medicion se emplea basicamente
en los sectores primarios de la economia, es decir, los relacionados con la
produccién agricola y se determina sacando la relacién entre producto obtenido
por hectdrea sembrada.

- Productividad de los materiales, ésta se refiere a la eficiencia en que son
combinados o utilizados los materiales para producir como resultado otro. Tiene
su principal aplicacion dentro de la produccién industrial.

- Productividad de las maquinas, se emplea para comparar el rendimiento
que tiene una maquina respecto a otra que realiza una funcion semejante. El papel
de la tecnologia es determinante dentro de la obtencién de este indice.

- Productividad de la mano de obra, este concepto se emplea cuando
quiere determinarse el rendimiento de las personas dentro del trabajo, por lo
general es determinado mediante la relacién que guarda la produccidn con una
unidad de tiempo, es decir, durante una hora de trabajo.
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SISTEMAS O METODOS
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PRODUCTIVIDAD.




SISTEMAS O METODOS DE
REMUNERACION PARA INSTRUMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD.

Definitivamente los sistemas de remuneracion son determinantes en la
conducta de un individuo o de un grupo dentro de una empresa, afectando su
clima laboral, por ello la importancia de administrarlos adecuadamente;
actualmente la mayoria de los sistemas tradicionales de remuneracién otorgan un
sueldo o salario fijo, no importando la productividad del trabajador, lo que origina
que los empleados se orienten mas a complacer a su jefe o los grupos de poder
que se forman en la organizacién que a cumplir eficientemente las funciones o
actividades que se les han asignado.

Ademads, los sistemas tradicionales no estan orientados a fomentar la
productividad, ya que no recompensan la conducta productiva que muestra un
trabajador, ni econémica, ni psicolégicamente; debido a que en muchas ocasiones
los sistemas de remuneracidn y/o de promociones, estdn basados en evaluaciones
de desemperio compuestas por muchos elementos subjetivos que tienen que ser
evaluados de forma unilateral por el superior directo del trabajador, afectando la
objetividad y equidad con que deben ser evaluadas estas situaciones.

Las variaciones que se presentan en las remuneraciones de los
trabajadores, por lo general se otorgan cada afo y estan basadas en la inflacién
esperada del pais y la situacién financiera de la empresa; la proporcién de dichas
variaciones dependen por lo general de la apreciacién del superior inmediato a
quien le resulta sumamente dificil tomar la decisién de en qué forma otorgara el
aumento, ya que teme perder el aprecio del grupo que maneja, por lo que prefiere
otorgar incrementos generales, lo que no resulta justo ni para el trabajador
productivo ni para el improductivo; este tipo de incrementos tienden a dafar la
moral de los trabajadores, pues el desempeno real rara vez es tomado en cuenta y
cuando se hace resulta que estd subordinado a un criterio subjetivo.

En la actualidad no es posible continuar soslayando la necesidad de
actualizar y modernizar los sistemas remunerativos que utilizan las
organizaciones, enfocdndolos cada vez mas al reconocimiento del desempefio
individual y/o grupal; en el caso de puestos que tengan a su cargo personal, la
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remuneracion puede estar determinada por la productividad organizacional, la de
su grupo o area de responsabilidad, entre otros.

Debido a estas consideraciones, se plantea la necesidad de renovar los
sistemas remunerativos o instrumentar uno que tome en cuenta las diferencias
individuales en el desempeno que presentan las diferentes personas auln dentro de
un mismo puesto, ya que no es posible continuar alentando bajos desemperios ni
protegiendo a un mal trabajador a costa de los intereses de la empresa.

3.1. ELEMENTOS QUE INTEGRAN UN SISTEMA REMUNERATIVO BASADO EN
PRODUCTIVIDAD.

Dentro de un sistema de remuneraciones existen varios elementos
comunes, que al ser combinados de acuerdo a las necesidades de cada
organizacion en lo particular, pueden asegurar un mejor resultado al momento de
su instrumentacion, los elementos a los que nos referimos serdn presentados a

continuacion:

Participacion: dentro de este factor se encuentra la actitud, tanto de los
trabajadores como de los jefes inmediatos, es fundamental para que se pueda
desarrollar el sistema. La gente debe involucrarse y conocer el comportamiento de
la produccidn, aparentemente es fécil lograrlo, pero es necesario el analizar si la
cultura organizacional que tiene la organizacién lo permite o si es inminente un
cambio; muchas veces ese no dejar a los trabajadores participar o negarles la
informacion comienza desde el superior inmediato, lo cual ya no es posible seguir
tolerando, si de verdad se quiere tener éxito se vuelve necesaria la participacién
de todos, para lograr un esfuerzo conjunto enfocado hacia un mismo objetivo.

Estandares de calidad: éstos marcan el nivel aceptado para determinado
producto (o servicio) una vez terminado, estos pardmetros no deben ser objeto de
negociacién con los trabajadores, sino de concientizacién; se debe explicar
claramente que éstos son los minimos para que tanto los trabajadores como la
empresa sean beneficiados y que cualquier alteracién seria contraproducente.
Obviamente un cambio a los estandares se puede debatir, pero no se puede

aprobar sin conocer la opinién del usuario final.
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Grupo al que se otorgard el incentivo.: debe estar claramente especificado

a que nivel de la estructura, area, departamento o puestos en particular
beneficiara el incentivo, porque de lo contrario, se generara tensién en el clima
laboral por una falta de comunicacion.

Cifra base de medicién: ésta sirve para determinar a partir de qué nivel se
comenzaran a calcular los incentivos y debe ser determinada con anterioridad y
dada a conocer a todos los participantes.

Edrmula de reparto: dentro de este elemento encontramos la forma en que
habrd de calcularse el incremento a la productividad que le corresponde a los
trabajadores y la parte que le corresponde a la empresa.

Erecuencia de pago: va orientada a especificar la periodicidad con que sera
repartido el incremento a la productividad que se logre. Cabe sefalar que la
efectividad motivacional de un sistema est4 relacionada con la frecuencia con que
sea entregado el incentivo, muchas veces no se toma en cuenta este factor
originando que el trabajador pierda gradualmente el interés y no mantenga una
conducta regular de desempefio.

Muchas veces cuando la entrega del incentivo se programa a largo plazo
se comienza a perder interés por parte de los trabajadores, como sucede con el
reparto de utilidades, ya que no va orientado a cubrir las necesidades inmediatas
de la persona.

Reserva. se refiere a la cantidad de dinero, que en algunos sistemas se
separa del incremento de la productividad, sirve para reducir el riesgo de una baja
en la misma durante el siguiente periodo.

Ajustes y topes: todo sistema debe contar con un mecanismo que permita
realizar modificaciones o ajustes, por ejemplo: en el caso de que sea devuelta una
mercancia por la cual ya se hubiera pagado el incentivo de productividad.

Los topes ayudan a que no se incrementen excesivamente los gastos de
nomina y por lo general son fijados en base a un porcentaje sobre el sueldo o
salario.

Diserio; cada organizacién tiene diferentes caracteristicas que le impone su
situacion competitiva y el mercado en el que participa, por lo que es necesario
ajustar el sistema a sus demandas y necesidades, en caso contrario fracasara la
totalidad del proyecto.
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3.2. SISTEMAS DE INCENTIVOS BASADOS EN PRODUCTIVIDAD.

Al implantar dentro de una organizacion un sistema de incentivos basado
en la productividad de los empleados, es necesario como vimos en el punto
anterior, ademas de identificar los elementos que lo componen, el adaptar el
sistema de acuerdo a las caracteristicas particulares de la Empresa en donde se
va a instrumentar, ya que aun tratandose de empresas que se desarrollan dentro
del mismo giro o con caracteristicas similares, existen diferencias que pueden
llevar al fracaso a todo un sistema de remuneracién. Es por ello que cada
Empresa tiene que desarrollar su propio sistema remunerativo, asi cada
organizacion desarrolla en base a su propia cultura organizacional y sistemas de
administracién, un programa propio, que se adecue a sus posibilidades vy
necesidades particulares diferencidndola de las otras.

Existen gran cantidad de sistemas para remunerar al trabajador, de entre
los cuales sobresalen algunos por la facilidad con que pueden ser adaptados a las
Empresas y son estos ultimos en los que centraremos nuestra atencion.

Plan Scanlon.

Diseniado por Joseph Scanlon, durante la década de 1930, esta orientado
fundamentalmente a fomentar la participacion de los empleados en la solucién de
los problemas, principalmente en el drea de produccién. La participacién de los
empleados se da mediante comités, que forman ellos mismos, en cada
departamento, asi los trabajadores tienen la oportunidad de expresar sus ideas,
opiniones o fundamentar sus decisiones sobre cuestiones que pueden ser uso del
equipo y maquinaria, tiempo requerido, energia requerida y/o calidad de trabajo.

De este modo la direcciéon manifiesta su deseo de contar con individuos
maduros que la integren y participen con ella en el logro de objetivos,
beneficiando a ambas partes al hacerlo. Los comités tienen la funcién ademas de
analizar problemas y dar sugerencias para su solucioén, turnarlos a un comité de
supervision el cual vigilara el funcionamiento del plan.
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Una caracteristica fundamental del plan Scanlon es que todos los
trabajadores del area participante se ven beneficiados con los incentivos
economicos, de acuerdo a una férmula, basada en los aumentos de productividad
que muestren los trabajadores, segun los costos laborales en que se incurra en
relacion al volumen de ventas. El aumento de productividad relaciona el costo de
la némina con el valor en el mercado de los productos que comercialice la
Empresa. Para lograr una mejor comprensién de este plan, se muestra un ejemplo
dividido en una secuencia légica de pasos que muestre la forma en que se calcula
este incentivo:

7. Se tienen que determinar las ventas netas del periodo que se va a
evaluar, -originalmente Scanlon lo orienté a periodos mensuales- por lo que
diremos que en el ejemplo las ventas mensuales son:

$ 1,000.00

2. Se tiene que determinar el valor real del inventario final menos el
inventario inicial, por lo que tomamos su precio de venta (cuando se trata de
Empresas de servicio se omite este paso, ya que no existe inventario de
productos), se tomarad como ese valor:

$ 220.00

3. Se suman las cantidades de los pasos 1 y 2 , para determinar el valor
total de la produccién para este ejemplo:

$1,220.00

4. Obtener el porcentaje histérico o relacién basica Scanlon, a través de
dividir el costo histérico de la némina entre las ventas netas histéricas, es
recomendable utilizar los datos de un afio como minimo para asi reflejar la
realidad de la empresa. Para el ejemplo usaremos el 58% como porcentaje
histérico, con lo que:

el 58% de $ 1,220.00 es $ 707.60

5. Determinar el costo laboral real durante el periodo seleccionado, esto se
obtiene sumando a las néminas del periodo los gastos hechos por previsién
social, prestaciones y otros beneficios, en este caso:

$ 600.00

6. Realizar |a diferencia entre el costo laboral contemplado del paso No. 4
y el costo real de la némina durante el periodo, el resultado es la productividad
obtenida realmente, para nuestro ejemplo seria:

$ 107.60
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7. Establecer el mecanismo que seguird el reparto del incremento en la
productividad, cada Empresa puede fijar diferentes porcentajes de acuerdo con
sus politicas y/o necesidades.

En el plan Scanlon original se manejaba de la siguiente forma:

25% para la empresa

75% para los trabajadores: 75% entrega inmediata

25% integra un fondo de reserva

Para nuestro ejemplo seria:

[l

$26.90
$80.70 $ 60.53 efectivo repartible
$ 20.17 fondo de reserva

25% Empresa
75% Trabajadores

8. Determinar la razén de pago del bono, es decir, la cantidad que
corresponde de aumento sobre el salario del trabajador por mejoras en la
productividad. Dicho porcentaje se obtiene dividiendo el monto que corresponde
repartir a los trabajadores de forma directa entre los costos reales de la nédmina,

para el ejemplo seria:

$6053 %600.00 = 010088

9. Obtener el incremento individual de los sueldos de todos los
trabajadores que participan en el sistema, esto se logra simplemente
multiplicando el salario mensual individual por el porcentaje obtenido en el paso
anterior, para el ejemplo suponga que el salario mensual de un trabajador es de
$100.00:

(100.00)X(0.10088) =$10.09

El reparto directo a los trabajadores durante el periodo del ejemplo fue de
8.55% en relacion al costo histérico de la némina (determinado durante el paso
No. 4).

El fondo de reserva tiene su razén de ser debido a que la Empresa tiene
que protegerse de las posibles cuentas incobrables, o bien los rechazos de la
mercancia por defectos, ademas proporciona un respaldo en los casos en que se
tengan que ajustar periodos en donde la productividad es negativa en relacién al
costo histérico de la ndmina, lo que ayuda a no descontar al trabajador mas alla

de su sueldo nominal.
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La reserva se va ajustando en cada periode y al final del afio si es positivo
el saldo, se reparte entre los empleados y si es negativo lo absorbera la Empresa.
Cabe hacer mencidn que esta cuenta es conveniente que sea manejada de forma
independiente, es decir, no resulta practica si se mezcla con otras cuentas como
podria ser la del reparto de Utilidades, ya que aunque también es anual el lapso
que cubre, persigue otros fines.

En seguida se presenta una tabla a manera de resumen del ejemplo
utilizado, para comprenderlo mas facilmente:

PLAN SCANLON

CONCEPTO PROCEDIMIENTO RESULTADO
1. Ventas del periodo Precio venta. x unidad 1,000.00
vendida en el periodo
2. Inventario acumulado del (inv. final - inv. inicial) x 220.00
periodo precio de venta
3. Valor de venta de Ila paso 1 + paso 2 1,220.00

produccion del periodo

4. Porcentaje histérico del costo| En el ejemplo se tomara el

de la némina. 58% del valor de la venta 707.60
5. Costo real de la ndémina Némina + Prestaciones 600.00
durante el periodo + Costo de previsién social
6. Aumento a productividad Paso 4 - paso 5 107.60
7. Parte de la Empresa 25% del paso 6 26.90
Parte de los Trabajadores 75% del paso 6 80.70
Reparto Directo 75% del paso 7 parte trab. 60.53
Fondo de Reserva 25% del paso 7 parte trab. 20.17

8. Porcentaje de productividad| 75% reparto directo / Paso 5 0.10088
sobre salario

9. Bono individual (paso 8)(salario mensual c/u) $10.09

Cuando se utilice este plan, tenemos que recordar como ya se dijo, que
estd relacionado con el precio de venta del producto de la Empresa, por lo que
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resulta mas benéfico cuando es utilizado en organizaciones dentro de un mercado
sano y no altamente competido, pues de otro modo una caida en las ventas
acumularia la produccién en el inventario, acarreando con esto problemas de
liquidez a la Empresa y a los trabajadores generarles desconfianza en el sistema,
debido a que a ellos no les importaria si se vende o no. Este motivo es
fundamental para involucrar al departamento de ventas al sistema de incentivos,
ademas recordemos que no sélo crece el salario de los trabajadores cuando se
incrementa la productividad, sino que proporcionalmente descienden los costos
de operacion y acarrean mayor utilidad neta para la Empresa.

Las principales desventajas de este plan son:

1. No toma en cuenta los efectos de materiales, capital, materiales,
energia y otros gastos.

2. Solo toma en cuenta el costo de la mano de obra.

Plan Rucker

Esta plan fue desarrollado por Alan Rucker, reconocido economista, en
1932, y al igual que el plan Scanlon, requiere para su funcionamiento de la
participacion de comités integrados por empleados, para involucrar a los
departamentos que se desee, originalmente Rucker sdélo orienté su plan al
departamento de produccién, pero puede ser adaptado para otros departamentos

si asi se desea.

El plan consiste en un incremento directo a ndminas, mediante el uso de
un incentivo econémico que estd relacionado a las utilidades histdricas que han
logrado los trabajadores, es decir, por cada punto porcentual que se logre de
incremento en las utilidades de un determinado periodo, los trabajadores recibirdn
igualmente un bono adicional de un punto porcentual en sus néminas.

Una diferencia fundamental entre este plan y el Scanlon es que no se
considera ninguna participacion de la productividad para la Empresa, al menos no
en el sentido de que separe un valor monetario de la productividad que les
corresponde a los trabajadores; la Empresa obtiene los beneficios en otros
aspectos como son mejor utilizacion de su capacidad instalada, reduccién de
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costos, aumento de la calidad, etcétera, los que a su vez le reditian en un valor
econdémico a la Empresa.

Otra diferencia es que Rucker relaciona el costo de la mano de obra con el
valor agregado por la mano de obra durante algin proceso productivo y no al
valor que guarde el producto en si con relacion al mercado; enseguida
ilustraremos el plan Rucker con un ejemplo para poder comprender su
metodologia:

1. Para iniciar se tiene que calcular la utilidad bruta del periodo base, es
decir, las ventas netas mas la diferencia de los inventarios, para el ejemplo
suponga ventas netas por valor de $900.00 y como diferencia de los inventarios
$100.00:

(900 +100) =1,000.00

2. Determinar los costos en los que se incurren durante el periodo, por
ejemplo el costo de la materia prima, de la energia empleada, equipo y cualquier
otro servicio externo, en este caso:

$ 600.00

3. Se tiene que calcular a cuanto asciende la base de el valor agregado y

para hacerlo se resta la cantidad obtenida en el paso 1 menos la del paso 2.
$ 400.00

4. Obtener la relacion histérica entre el costo de la némina y el valor
histérico agregado. Esta relacion es conocida con el nombre de patron &
parametro Rucker y es la base para poder determinar el aumento de la
productividad que ha tenido la mano de obra. Para obtenerla se tiene que dividir el
costo histérico de la nédmina entre el valor agregado, en el ejemplo suponga que el
costo histérico de la némina es de $370.00, es decir:

370.00 =092
40000 = 0925

5. Establecer la utilidad bruta del periodo que se va a pagar (mes anterior)
del mismo modo que en el paso No. 1, en este caso supondremos que se trata
de:

(1,000 +150) =1150.00
6. Obtener los costos que se tuvieron en este mismo lapso de igual modo

que en el paso No. 2, para este caso:
$650.00
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7. Calcular el valor afiadido del afo en curso del mismo modo gue lo
hicimos en el paso No. 3, pero utilizando datos del periodo del que se va a pagar
el incentivo:

$500.00

8. Obtener el parametro actual Rucker tomando como monto de la némina

actual el valor de $420.00, para el ejemplo seria:

420,00, N
500,00 =084

9. Establecer el aumento que existe en la productividad, es decir, el monto
del bono que se va a repartir y se obtiene mediante la diferencia entre el patrén
Rucker base y el actual, multiplicandolo después por el valor afiadido actual en el
periodo:

[(0.925)-(0.84)] X ($500.00) 5425

10. Al igual que en el plan Scanlon se tiene que establecer la forma de
reparto para cada Empresa, lo que da la suficiente flexibilidad como para realizar
modificaciones cuando sea pertinente y no perder el control, aqui utilizaremos los
porcentajes ya usados en el otro sistema.

75% Directo a Empleados = $ 31.88
25% Fondo de Reserva = $ 10.62

11. Para calcular la razén de pago basta dividir el monto del bono que es
entregable directamente a los trabajadores entre los costos actuales de la némina
(salarios + prestaciones + costos de previsién social):

$31.8 =0.0759

8
$420.00
12. Determinar el incremento individual de los sueldos de todos los
trabajadores que participan en el sistema, esto se logra simplemente
multiplicando el salario mensual individual por el porcentaje obtenido en el paso
anterior, para el ejemplo suponga que el salario mensual de un trabajador es de
$100.00:

[(6100.00)x (0.0759)]= $7.59

El fondo que se integra persigue los mismos fines que en plan Scalon, ya
que de este modo la Empresa obtiene una seguridad de que no le afectaran los
imprevistos y los trabajadores tendrdn una garantia de que no se afectaran sus
ingresos normales o base.
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A continuacién se presenta un cuadro que resumird los pasos anteriores:

PLAN RUCKER
CONCEPTO PROCEDIMIENTO RESULTADO
1. Valor de la utilidad bruta del| Ventas netas + incremento $1,000.00
periodo base de inventarios
2. Costo de adquisiciones base. | Materia prima + Energia + 600.00
Servicios Externos
3. Valor agregado en el periodo Paso 1 - Paso 2 400.00
base.
4. Relacion entre costo de| Costo de ndmina del periodo 0.925
némina y el valor agregado. base + Valor agregado base
5. Determinar utilidad bruta del mismo que Paso 1 1,150.00
periodo actual.
6. Costo de adquisiciones mismo que Paso 2 650.00
actuales.
7. Valor agregado en el periodo Paso 5 - Paso 6 500.00
actual.
8. Parametro Rucker actual. Costo de nédmina del periodo 0.84
+ Valor agregado actual
9. Aumento de productividad 6 (Paso 4 - Paso 8)(Paso 7) 42.5
bono a repartir.
10. Forma de reparto:
Parte para la empresa 25% del Paso 9 $10.62

Parte para los trabajadores 75% del Paso 9 $31.88
11. Razén de remuneracién por| Parte de los trabajadores / 0.0759
productividad sobre salario. Costo actual de némina
12. Célculo del bono individual. | (Paso 11)(salario individual $7.59

mensual)

Ventajas del plan Rucker:

1. Toma en cuenta los ahorros en materiales y suministros, no sélo en la

mano de obra.
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2. No requiere estandares de tiempo.

3. Puede cubrir costos directos e indirectos de la mano de obra.

4. Facil de implantar y es conveniente en lugares con produccidn irregular,
es decir, no mantienen sus niveles constantes durante varios periodos.

1. Se requiere que los trabajadores tengan confianza en las cifras que les
presenta la administracién.
2. No toma en cuenta las ganancias obtenidas mediante la mecanizacién o

automatizacién de los procesos.

Plan Improshare

Este sistema fue desarrollado por Mitchell Fein, con el objeto de que el
aumento de la productividad beneficiara tanto al personal operativo como al
administrativo, compartiendo las ganancias que genere dicho aumento, pero sin
determinar la fuente de las ganancias o el grado en cada una contribuye. Para que
este plan tenga éxito es necesario que tanto los trabajadores como la
organizacién se encuentren interesados en elevar la productividad.

Este plan requiere para su instrumentacién en la Empresa tomar en cuenta
las siguientes consideraciones:

1. Los beneficios en la productividad son compartidos por todos sus
miembros.

2. La cifra base, para medir la productividad de un determinado periodo, es
el promedio de horas hombre necesarias para producir una unidad de un "X"
articulo, incluyendo el tiempo productivo y el improductivo.

3. La produccién total de grupo se determina multiplicando el total de
unidades producidas por el promedio anterior de horas hombre empleadas.
Cuando se trata de diferentes productos, la produccion total sera el numero de
productos terminados multiplicada por su respectivo estandar.

4. Para determinar el estandar de horas hombre todos los miembros del
grupo o del departamento deben ser tomados en cuenta.

5. Las mejoras obtenidas en la productividad se comparten al 50%.
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6. La ganancia en la productividad se paga cada semana y se ajustan las
pérdidas con la reserva.

7. Las horas hombre promedio que se han tomado como estandar para la
cifra base de medicion permanecera sin cambios, aun cuando existan alteraciones
en el proceso, excepto cuando sean debidas a cambios de tecnologia, entonces si
se tendrad que obtener un nuevo promedio.

8. Se debera establecer un tope sobre el reparto de la ganancia, para
conservar el exceso en caso de algun contratiempo.

Una diferencia significativa entre este plan y los anteriores es que el
Improshare basa sus célculos de aumento de la productividad en el tiempo
empleado para realizar determinada funcién; es decir, en la reduccién de los
tiempos muertos, ya que de este modo los trabajadores concentraran
verdaderamente sus esfuerzos en una tarea determinada y que a su vez sea una
funcién que le corresponde a su puesto.

Las principales limitaciones que presenta este plan son:

a) Los costos totales registrados de horas hombre unitarios no pueden
exceder los costos unitarios del periodo anterior, para que exista productividad los
costos deben mantenerse o mejor aun bajar.

b) La administracién sigue siendo responsable de las politicas, asignacién
de recursos y cualquier otra modificacién ya sea en estandares de calidad o en
métodos de trabajo.

c) Todos los demas acuerdos contenidos en el contrato colectivo
permanecen sin modificacion.

Para visualizar este sistema contamos con el siguiente ejemplo, que al
igual que a los anteriores dividiremos en una serie de pasos con el objeto de
facilitar el seguimiento de éste:

Periodo Base:
1. Se tiene que especificar el tiempo promedio requerido para producir una

unidad de un "X" articulo, el promedio debe abarcar tanto el tiempo productivo
como el que no lo es y puede obtenerse al multiplicar el nimero de operarios del
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area por las horas a la semana que trabajan y luego dividirlo entre el total de
unidades producidas, para el ejemplo digamos que los trabajadores laboran 8 hrs.

durante 5 dias:

(60 operarios)40 hrs. semanales) ks |
[ 5600 unidades ~ /§500 u=0429 hrs./u

2. Determinar el factor base de productividad, aqui tenemos que incluir los
empleados de otras areas no involucradas con el departamento de produccién y
calcular también el tiempo a la semana que trabajan contribuyendo en el proceso,
para este ejemplo supongamos que existen 28 empleados de otras dreas:

2400 hrs + (28 empleados x 40 hrs)/ 3520 en
2400 hrs ~ 2400

Periodo Actual:

3. Calcular el tiempo promedio requerido para producir una unidad de un
"X" articulo, el promedio debe abarcar tanto el tiempo productivo como el que no
lo es y puede obtenerse al multiplicar el nimero de operarios del &rea por las
horas a la semana que trabajan y luego dividirlo entre el total de unidades
producidas, para el ejemplo digamos que los trabajadores laboran 8 hrs. durante 5
dias: Obtener el total de unidades producidas durante el periodo, para el ejemplo:

(70 operarios)(40 hrs. semanales))/ ) q
[ 7100 unidades ~ / 7100 y = 0394 hrs./u

4. Establecer el factor actual de productividad, aqui tenemos que incluir
los empleados de otras dreas no involucradas con el departamento de produccién
y calcular también el tiempo a la semana que trabajan contribuyendo en el
proceso, para este ejemplo supongamos que existen 28 empleados de otras
areas, ejemplo:

2800 hrs + (28 empleados x 40 hrs) 3920 .,
2800 hrs = 3550 ~ -
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5. Se tiene que calcular el nivel de productividad en relacién al factor base,
esto se logra multiplicando las unidades actuales de produccién por el factor que
se tiene como base de productividad, para el ejemplo:

7 100 unidades ( 1.467) = 10,415.70

6. De igual forma que el paso anterior se determina el nivel de
productividad, pero ahora en relaciéon con el factor actual, para esto se multiplica
el numero de unidades actuales de produccién por el factor actual:

7100 unidades ( 1.4) = 9,940

7. Una vez que ya se tienen los niveles de productividad, se tienen que
comparar y asi poder establecer la mejora en la productividad que se ha tenido en
horas ahorradas, para esto simplemente se resta del paso 5 el paso 6, para el
ejemplo:

10,415.70 - 9,940 = 475.70

8. Fijar la participacién que tiene cada empleado en las horas ahorradas,
para asi obtener un porcentaje que representard el aumento directo que tiene
cada trabajador, para esto basta con multiplicar por 0.5 las horas ahorradas y
dividir el resultado entre el total de horas reales utilizadas durante la semana, para

el ejemplo:

(0.5)>< (475_70 hrs.)/ _ 23785 849
2800 hrs ~ 2800 ;

9. Determinar el bono que le corresponde a cada trabajador que participa
en el sistema, esto se logra simplemente multiplicando el salario mensual
individual por el porcentaje obtenido en el paso anterior, para el ejemplo suponga
que el salario mensual de un trabajador es de $100.00:

($100.00)(8.49%) = $ 8.49
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En seguida presentamos el siguiente cuadro a modo de resumen:

PLAN

IMPROSHARE

CONCEPTO

FORMULA

RESULTADO

1. Promedio de Hrs. por
unidad producida.

No. de trabajadores
X Hrs. semanales /
unidades producidas

0.429 Hrs. / Unidad

2. Factor base de

productividad.

Hrs. productivas + Hrs.
no productivas / Hrs. de
produccién

1.467

3. Periodo actual de Hrs.
de produccién.

No. de trabajadores
% Hrs. semanales /
unidades producidas

0.394 Hrs. / Unidad

4. Factor actual de| Hrs. productivas + Hrs.

productividad. no productivas / Hrs. de 1.4
produccién

S, Nivel base de| Factor base * Unidades 10,415 Hrs.

productividad. producidas actualmente

6. Nivel actual de| Factor actual * Unidades 9,940 Hrs.

productividad. producidas actualmente )

7. Horas ganadas. Paso 5 - Paso 6 475.7 Hrs.

8. Participacion individual| (0.5)(Hrs. ahorradas) / 0.0849

en la ganancia. (Hrs. reales usadas)

9. Bono individual de| (salario o sueldo) * Paso $ 8.49

productividad.

No. 8

Después de haber tenido la oportunidad de
tres sistemas de incentivos anteriores, presentamos en la Tabla 2.1 un resumen
comparativo de las caracteristicas mas sobresalientes que conforman cada uno de
éstos, para asi establecer una base sdlida de decision respecto a qué sistema

puede ser instrumentado o no en una empresa determinada.
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Tabla 2.1 Comparacion de los sistemas de remuneracidn por Productividad “°

SCANLON

RUCKER

IMPROSHARE

OBJETIVO Disminuir  costos | Disminuir  costos | Reduccién de las
laborales, mejorar | laborales, disminuir | horas de trabajo.
la calidad. costos materiales.

INICIACION Por voto de los|Por la gerencia|Por la gerencia
empleados. general o por voto | general.

de los empleados.

GIRO DE LA Generalmente, em- | Generalmente, em- | Generalmente, em-

EMPRESA presas de manu- | presas de manu- | presas de manu-
factura. factura factura.

COBERTURA Areas de | Toda la empresa o | Generalmente,
praoduccidn. grupos determina- | toda la empresa.

dos.

ELEGIBILIDAD Trabajadores de las | Todo el personal | Todo el personal
areas de | excepto la alta | excepto la alta
produccidén. gerencia. gerencia.

PARAMETRO Reducciones en los | Reducciones en los | Reducciones en

PARA costos histéricos, | costos histéricos, | horas laboradas

DETERMINAR EL como  porcentaje | como porcentaje | por unidad de

INCENTIVO. del ingreso por |del ingreso por | produccién.

ventas, ajustado a
inventarios.

ventas, ajustado a
inventarios, mate-
riales y equipos.

PERIODICIDAD
DEL INCENTIVO

Bonos mensuales,
expresados como
porcentaje del sa-

Bonos mensuales,
expresados como
porcentaje de los

Generalmente
semanal o quin-
cenal, coincidiendo

lario, con una re- | salarios, con reser- | con los periodos

serva para un bono | vas para un bono a | de pago.

a final del ano. final del afo.
PARTICIPACION Extensivo, median- | Extensivo, median- | Limitado basica-
DE LOS te un sistema | te un sistema de [ mente a los em-
EMPLEADOS EN formal de sugeren- | sugerencias y co- | pleados que contri-
EL PROCESO. cias. Incluye un | mités mixtos para | buyen a la reduc-

comité de produc-
cién departamen-
tal, que se reune
semanalmente,y
un comité mensual
de verificaciéon de
sugerencias.

mejorar las
comunicaciones
sobre sugerencias
y/o problemas.

cién del nimero de
horas necesario
para producir de-
terminado produc-
to.

20 o ’ . W ;
Se reproduce la 1abla que presenta Werther-Davis en "Admon. de Personal y Recursos Humanos", Tercera

edicion, pag. 247.
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A continuacién presentaremos otro esquema de remuneracién conocido
como bono de productividad,, el cual ha tenido mucho apoyo de parte del sector
gubernamental para que sea aceptado dentro del dmbito laboral en México, este
sistema al igual que los anteriores resulta nuevo para la mayoria de las empresas,
ya que han preferido mantener criterios que en la actualidad resultan obsoletos
para remunerar a los trabajadores y més si se persigue el objetivo de alcanzar la
competitividad a través de un mejor aprovechamiento de los recursos de que se
dispone, logrando de este modo entrar en los terrenos de la productividad.

Cabe hacer mencién que para la instrumentacién exitosa de cualquiera de
estos sistemas, es necesario que la(s) organizacién(es) tomen conciencia de que
requieren ademas de sentar las bases y criterios sobre los cuales van a manejar el
proyecto, mantener y relacionar diferentes controles en otras areas como son:
almacenes, niveles de ventas, pago a proveedores, etcétera, con el fin de que el
esquema de remuneraciones no se convierta en una carga mas que en una ayuda;
tal vez por estd razon existe la creencia en el ambito empresarial de que
instrumentar o modificar su sistema de pagos basados en la productividad es un
gran costo, sin embargo los beneficios gue acarrea son considerablemente
mayores, pues de este modo se logra un verdadero control de los recursos vy la
capacidad que se tiene para consumirlos, en base al giro en que se desarrolle la

empresa.

Bono por Productividad

Este sistema de remuneracién orientado a beneficiar al trabajador de los
incrementos en la productividad, gozara de un anélisis con mayor profundidad en
sus aspectos fundamentales, debido a que en la actualidad es el que mayor
difusién y aceptacién ha tenido dentro del medio empresarial. Debido a que
dentro de nuestro pais no existia una cultura enfocada a la productividad, la
mayor parte de la legislacion se ha ido creando conforme se dan pasos mas
firmes dentro de este campo, por ello es que no se cuenta con una
reglamentacion especifica y definida sobre la forma en que se deben implantar
este tipo de sistemas basados en productividad, si bien es cierto que la autoridad
ha tenido mucho cuidado en que no sean violados los derechos de los
trabajadores o que las normas implantadas no restrinjan los derechos de éstos, no
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existe aun un modelo definido en su totalidad por lo que el sector empresarial
tiene que ir realizando los ajustes a sus sistemas conforme se va reglamentando
al respecto.

Por el momento es la Comisién de Capacitaciéon y Adiestramiento sobre la
que se ha ido delegando la responsabilidad de vigilar y evaluar la productividad,
debido principalmente a que se encuentra directamente relacionada con ésta;
aunque lo ideal seria contar con una comisidn especifica de productividad dentro
de una empresa, ya que, aunque algunas funciones son muy similares, otras
difieren enormemente, por ahora basta con registrar a la comision de capacitacién
y adiestramiento ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (S.T.P.S.),
evitando asi cualquier responsabilidad de orden laboral que pudiera surgir al
realizar sus funciones.

El organismo autorizado para legislar respecto de las comisiones de
productividad y calidad -forma en como son denominados los organismos internos
de cada organizacion responsables de la productividad- es la S.T.P.S., a través de
la Direccion General de Productividad y Capacitacién.

La autoridad laboral ha hecho algunas sugerencias para la formacién de las
comisiones mixtas de productividad y calidad en las empresas, con el objeto de
que se cumpla el fin que les dio origen, que es el de representar tanto los
intereses de la empresa como el sentir de los trabajadores; para empezar sugiere
que sea integrada por un numero igual de representantes por ambos sectores, que
tengan las mismas caracteristicas que las demas comisiones respecto a sus bases
fundamentales, como son: que no conllevan una remuneracién adicional para los
trabajadores que la formen, realizar el trabajo de las comisiones dentro del horario
de trabajo, contar con un plan de accidén previamente aprobado por las partes,
etcétera; respecto a la integracién de estd comisidén en particular se ha sugerido
que:

Por la representacién patronal cuente con:
El Gerente de Recursos Humanos
El Gerente de Finanzas y Administracion
El Contador
El Gerente o Jefe del Departamento de Produccidn
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Por la representacidn obrera:
El representante legal del sindicato (Secretario General).
Un miembro del Comité Ejecutivo del sindicato.
Dos asesores miembros del sindicato nombrados por
la directiva del sindicato.

Existen muchos puntos respecto del establecimiento de los bonos por
productividad dentro de las empresas, que son tan particulares en cada caso, que
cada una de las organizaciones tiene que realizar un andlisis individual de las
circunstancias que la rodea antes de implantar definitivamente un sistema, como
pueden ser los porcentajes que se otorgaran para repartir el bono, la frecuencia
con que se dara, la cifra piso, la forma de evaluar y/o medir el avance en la
productividad, etcétera, cuidando que al llegar a un acuerdo para la fijacién del
bono, o bien, en los puntos de atribuciones u obligaciones de la comisién mixta,
se puedan corregir errores u omisiones siendo revisables cualquiera de éstos y en
su caso reversibles, esto debido a que podra afectar seriamente el 4rea financiera
de una empresa, lo que haria que el bono fuera en contra de las razones que le

dieron origen.

A continuacién, ejemplificaremos el calculo de un bono de productividad

tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

1. Se tiene que especificar el grupo(s) que recibira(n) el bono, es decir,
definir los segmentos de la organizacién que se veran beneficiados. Para este
ejemplo serdn solamente los sindicalizados del area de produccién.

2. El bono debe ser considerado como un estimulo al ingreso que perciban
los trabajadores beneficiados y por ello, la periodicidad en el pago no debe ser tal
que pierda fuerza motivacional; por ello, para este caso se otorgara de forma

mensual.

3. Tomando en cuenta que el bono tiene como finalidad el compensar el
esfuerzo de un trabajador para hacer mejor las cosas y que la empresa se vea
beneficiada al mismo tiempo, es conveniente entonces, relacionar el bono con
ciertas conductas positivas que debe observar el trabajador si quiere obtenerlo,
como puede ser no solamente un determinado numero de articulos "x", sino
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ademas que cumpla con una calidad previamente determinada y estandarizada,
para poder ser tomado en cuenta el esfuerzo que realice el empleado; en este
caso se tiene que tener sélo 1 rechazo por jornada maximo.

4. Resulta importante hacer mencidén de que el bono puede resultar una
magnifica herramienta para combatir uno de los problemas mas significativos y
costosos que tienen las empresas, como es el de las inasistencias y retardos, por
tanto se puede usar de condicionante para tener derecho al bono, un determinado
numero de inasistencias o retardos, sdlo las incapacidades por accidente o
enfermedad de trabajo certificadas por el 1.M.S.S. 2" no seradn contabilizadas
como tales; en el ejemplo la tolerancia serd de 0 inasistencias 6 3 retardos
durante el periodo (se entiende por retardo la llegada dentro del limite o tolerancia
permitida por la empresa a los trabajadores), aunque puede ser manejado de
forma particular a través de la negociacién con el sindicato, llegando a establecer
el minimo o maximo permitido de acuerdo a las necesidades y posibilidades de la
empresa.

5. Para otorgar el bono de productividad o qué porcentaje de éste habra de
repartirse en el periodo, se tiene que contar de antemano con una cifra base o
piso, a partir de la cual se hard la comparacidon entre periodos para medir si
efectivamente existe o no un avance en la productividad. La cifra base es un dato
variable, ya que cambia de empresa en empresa y puede ser simplemente el
promedio de la produccién o una medida aritmética, para obtenerla se suman las
producciones totales de los ultimos 3 6 5 periodos y se divide entre el nimero de
periodos utilizados como referencia.

6. Para el ejemplo utilizaremos el promedio del ultimo afo de unidades
producidas; pueden ser unidades terminadas o piezas, dependiendo de los
segmentos que abarque la distribucién del bono, ya sea por departamento, grupal
o individual, en este caso tendremos el siguiente cuadro como base de datos:

21 LM S.S. es el Instituto Mexicano del Seguro Social, que es el organismo a través del cual el estado
brinda a la poblacion trabajadora el servicio de seguridad social y prestaciones sociales que requieran,
siempre que ésta no labore dentro de empresas gubernamentales.
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PRODUCCION PROMEDIO
PRODUCTO PROMEDIO MENSUAL META  INCREMENTO
ANUAL (BASE)
113,000 9,417 13,000 3,583

205,006 17,084 20,000 2,916
97,312 8,109 14,000 5,891
15,000 1,250 2,000 750

7. Un punto que resulta muy importante recalcar es que mientras un
trabajador solamente cumpla con lograr la cifra base no le sera entregado ningtn
porcentaje o cantidad extra de sueldo, ya que no existiria productividad alguna;
resulta importante senalar que estd cantidad extra, que recibe el trabajador por su
esfuerzo, sea en un porcentaje fijo, variable dependiendo del grado de logro o
bien una cantidad fija, requiere de una determinacién precisa, mediante estudios
de tiempos y movimientos y/o una implantacién de un sistema de costos, lo que
permitira establecer con una verdadera justicia: a) los parametros minimos de
produccion sin perjuicio de los trabajadores tomando en cuenta ademas, la
situacion de la empresa, o b) la cantidad que por unidad producida corresponde a
los trabajadores, sin alterar el costo del proceso productivo.

8. Cabe senalar que aln cuando el departamento de ventas se encuentra
sumamente ligado a la obtencién de recursos econémicos para la empresa, es
conveniente mantener este departamento fuera del sistema de bono por
productividad de manufactura, ya que tradicionalmente se tienen una serie de
elementos integrantes de la retribucion para los trabajadores que la hacen lo
suficientemente atractiva, como lo son las comisiones, premios sobre niveles de
ventas, etcétera, ademas de que existe la posibilidad de crear su propio esquema

remunerativo de productividad.

9. Como se menciond anteriormente existen varias formas de establecer la
forma de reparto, en este ejemplo utilizaremos la forma més préctica y justa tanto
para la empresa como para el trabajador, como es la proporcional directa sobre el
incremento mensual, tomando como monto del bono la cantidad de $ 1,000.00,
para un area del departamento de produccidn con 7 trabajadores que fabrican

articulos A.
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En el mes se tuvo un incremento a

Proporcion alcanzada en relacién a la meta fijada

2,100 u
58.61%

Calcular el monto del bono (58.61%)($ 1,000.00)= $ 586.10

Determinar el monto individual

586.10 /7 = 83.73

10. En el punto nimero 4 se menciona la condicionante para la entrega del

bono, por lo que se tiene que comprobar que sea cumplida por los trabajadores

participantes, en caso de que algun trabajador no cumpla con los requisitos, la

parte correspondiente del bono es dividida entre el nimero de trabajadores que si

la cumplieron, fomentando asi que sea respetada una norma implicita en el

contrato de trabajo que muchas veces es pasada por alto.

11. En seguida se presenta un cuadro resumen con los elementos mas

relevantes del bono de productividad, lo que permitird tener una visién en

conjunto de todos los

comprension:

puntos anteriores,

facilitando de este modo su

BONO DE PRODUCTIVIDAD

CONCEPTO PROCEDIMIENTO RESULTADO
Trabajadores Determinar el drea a la 7 Trabajadores
involucrados que se entregara el

incentivo.
Nivel de calidad Fijar una cantidad
maxima de productos 1 rechazo maximo
defectuosos en la
jornada.

La periodicidad de

entrega del bono

Establecer ésta en base
a las necesidades vy
posibilidades internas.

Mensual

Condicionante

Negociar los niveles de
asistencia aceptados con
el sindicato.

0 Faltas 6 hasta 3 Retardos

Calculo de la cifra base

Obtener la produccién
histérica anual y dividirla
entre el total de
periodos.

9,417 u
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Establecer la meta de

Incrementar al promedio

produccién en base a las|histérico una cantidad 13,000 u
posibilidades de la | representativa. .
empresa.
Base de calculo para el |Diferencia de los pasos 3,583 u
bono anteriores
Monto del bono En base a el nimero de

piezas o0 costo que $ 1,000.00

represente el ahorro.
Obtener el incremento|Sumar el total de
real produccién durante el 2,100 u

periodo por area del

departamento en este

caso.
Proporcion de|Dividir las  unidades
incremento en la|producidas durante el 58.61%
productividad logrado. periodo entre las

unidades base.

(2,100u) / (3,583u)
Monto  individual por| (monto total) / (nimero
trabajador de trabajadores) $83.73
$ 586.10/7
trabajadores
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CAPITULO 4:
SONDEO
REALIZADO
EN EL MERCADO
LABORAL.




SONDEO REALIZADO
EN EL
MERCADO LABORAL.

Dentro de este capitulo se tendrd la oportunidad de conocer la opinién del
sector privado respecto de los sistemas de remuneracién utilizados actualmente,
ademas de analizar los resultados que se han obtenido durante la realizacién del
trabajo de campo al visitar diversas organizaciones dedicadas al giro industrial, de
la transformacion o de servicios ubicadas todas ellas dentro del éarea
metropolitana de la Ciudad de Guadalajara, Jal., esto tiene la finalidad de obtener
la informacion requerida para poder dar una base sdlida a esta tesis y no de
realizar una amplia investigacién en el mercado de las compensaciones, debido
sobre todo a lo confidencial que resulta el manejo de este tipo de informacidén.

El objetivo general que se persigue es el de analizar los sistemas de
remuneracién de las instituciones empresariales, principalmente los que estén
basados en productividad de los empleados, los contratiempos y los resultados
que han logrado a través de dichos sistemas, para de este modo tener un enfoque
real de la situacién por la que atraviesan las empresas en el renglén de las
compensaciones, ya que es éste uno de los factores que llega a tener bastante
influencia en el desempeno de las personas que integran la empresa y por ende
afectan el desarrollo de la misma; por otro lado, vuelve a poner de manifiesto su
importancia cuando se quiere retener o atraer al personal que se considera mas
capacitado para realizar determinadas funciones, por ello resulta vital conocer
cémo el sector privado en estd regién estd enfrentando los cambios y la

competencia por la que atraviesa.

La forma en que fue recopilada la informacién que aportaron las empresas
estuvo basada principalmente en la técnica conocida como cuestionario,
respaldada por una entrevista, aplicadas ambas, durante la misma sesion al
gerente del area correspondiente, dependiendo esto del tipo de estructura interna
con que contara la empresa; la misma razén origind que la estructura del
cuestionario fuera directa, con el fin de agilizar el proceso, pues debido al nivel de
los puestos entrevistados se hizo necesario tomar el factor tiempo como una
prioridad, esto no quiere decir que se sacrificé la calidad de la informacién, por el
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contrario, se tratdé de enriquecer y profundizar al maximo las respuestas durante
la entrevista simultanea a la aplicacién del cuestionario; cabe sefalar que la
participacion y disposicién obtenidas por parte del sector privado facilité el
cumplimiento del objetivo general antes mencionado, lo que pone de manifiesto el
gran interés que muestran las empresas en estd drea de la Administracion de

Recursos Humanos.

=

Los cuestionarios fueron aplicados /

tomando como universo a las empresas Fe— oo
inscritas en A.R.|.O.A.C.22 | partiendo de aqui, 7% 13%
fue seleccionada la muestra de entre las /
empresas que cuentan con mas de cincuenta y
hasta cuatrocientos cincuenta trabajadores,
dando un total de 150, de las cuales se
visitaron 15 empresas, siendo un 10% g
aceptado como representativo, obteniendo de \ 80% )

entre los participantes la siguiente clasificaciéon

de empresas:

Las empresas participantes aportaron su informacién con la restriccion de
que ésta, se manejara debido a su naturaleza de forma confidencial, a
continuacion se dan a conocer los resultados obtenidos por cada pregunta en
forma de un porcentaje representativo de la muestra. De estd forma se presentan
cada una de las preguntas, acompanadas de un elemento grafico que representa
el resultado que se obtuvo durante la investigacién y un comentario al respecto,
con el objeto de mostrar de forma integral el sentir de la iniciativa privada sobre el

tema:

1 ;Ha instrumentado su empresa algun nuevo esquema de remuneracion
basado en productividad ?

— -

S 58.8%

No 41.2%
TOTAL 100%

22 Asociacion de Relacionistas Industriales de Occidente, Asociacién Civil
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Un poco maés de la mitad de las empresas si ha instrumentado un sistema
de remuneracién que tome en cuenta la productividad de los empleados, lo cual
indica que la tendencia presente dentro del mercado de las compensaciones se
inclina hacia reconocer los esfuerzos que hacen los trabajadores por desempenar
sus labores, otorgando la empresa una remuneracién de acuerdo con la calidad y
la cantidad de su trabajo; ésto ha surgido porque el esquema de competencia
internacional al que se estan enfrentando las empresas mexicanas es muy
exigente, por lo que es necesario optimizar todos los recursos de que se dispone
beneficidndose con esto al mismo tiempo las empresas y los trabajadores.

Esta tendencia también muestra una concientizacién respecto de la
necesidad cada dia mayor, de hacer participe al trabajador de los resultados que
obtiene la empresa y hacerle ver que la forma en que se desempefia le afecta,
ademas muchas de las empresas que no han orientado sus esfuerzos hacia el
terreno administrativo de las compensaciones para instrumentar este tipo de
sistemas de pago, es porque no tienen suficiente informacién o bien debido a un
sindicato reacio a los cambios como veremos en los resultados posteriores, lo que
es necesario poner de manifiesto aqui es que la conciencia de cambio respecto de
sistemas subjetivos de pagos se encuentra presente en todas las empresas
visitadas.

2. Para aumentar los salarios, la empresa que nmo usa el esquema de
remuneracion en base a productividad hace uso de:

CONCEPTOS BASE PARA AUMENTAR
REMUNERACIONES

42%

8%

= - = =
EVALUACIONES SEGUN MERCADO DIRECTO BASE LEY

El mayor porcentaje de las empresas ( el 42%) rige sus tabuladores de
acuerdo con las condiciones en que se vallan los puestos en el mercado de las
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compensaciones, situacion que no porque el promedio de las empresa lo acepte
deja de ser perjudicial para otra, ya que en cada una varia la situacién econdmica-
financiera, lo que hace que muchas veces se vean restringidos y exigidos a pagar
un sueldo por su nivel y no tanto por las funciones o lo especializado de los
conocimientos que se requieren; el segundo gran sector en cuanto a porcentaje se
refiere ( 33%), prefiere otorgar los aumentos a sus tabuladores en base a un
porcentaje anual previamente establecido, sin tomar en cuenta otro factor que no
sea la situacion en que se encuentra la empresa en el momento en que se toma la
decision, por lo general este acuerdo de incremento es aceptado por el sindicato
de antemano.

Por otro lado, aun cuando la fuerza sindical todavia estd presente al
establecer los salarios de sus agremiados, algunas empresas (el 17%) han logrado
implantar técnicas de medicién con las cuales tengan una forma de evaluar a su
personal y asi otorgar sus aumentos salariales; el porcentaje mdas pequeiio de la
muestra (el 8%) sigue manteniendo viejos esquemas remunerativos basados en lo
que determinan las autoridades laborales o bien los aumentos que determina el
Poder Ejecutivo Federal respecto al nivel de los salarios considerados como

minimos.

4. ;Por qué ne ha instrumentado algtin sistema de remuneracion basado en
productividad?

OPCIONES POR LAS QUE NO SE HA
INSTRUMENTADO ESTE SISTEMA

MEDR . ESTUDIA
18.80% SUSTTUDO NOESTAN g20%
POROTROS PREPARADOS
PREMIOS 12.50%
6.20%

El mayor porcentaje de las empresas que no han desarrollado algun
sistema remunerativo basado en productividad ( el 18.8%), se encuentra en
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estudio del esquema, analizando la posible conveniencia para su situacién
particular o bien se encuentra en algin proceso de su instrumentacién, de igual
modo existen empresas que no lo han hecho por no contar con los parametros
bien definidos ya sea cuantitativa o cualitativamente, lo que ocasiona problemas
al querer medir los avances de productividad que se logren. Otro sector
representativo de la muestra (12.5%), no lo han hecho principalmente por
factores directamente relacionados con la situacién en la que se encuentran,
como pueden ser su situacién econdmica, el que no cuentan con el personal que
tenga los conocimientos suficientes que respalden un proyecto de este tipo, o
bien debido a la renuencia existente por parte del sindicato y la misma empresa
para utilizarlo, lo que hace que se generen convenios con el fin de no usar este
tipo de sistemas.

Un menor porcentaje de la muestra (6.2%), muestran renuencia a
instrumentar un sistema de remuneracion diferente al que tienen debido a que no
cuentan con la informacién o el apoyo que los respalde en su decisién, porque no
se ha estudiado aun el esquema, cosa que frena el avance del proyecto cuando
existe o bien no la hacen debido a que sustituyen este incentivo con otro tipo de
premios o prestaciones lo que hace que no se llegue a considerar como factible.

4. ¢Queé requieren para instrumentar algun sistema?

PORCIENTO
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Dentro del grupo de empresas seleccionadas como muestra que serviria
para levantar la informacién, existieron algunas que no contaban con un sistema
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de remuneracion basado en productividad por lo que los porcentajes aqui
expresados representan solo a este grupo de empresas.

Resultado del desconocimiento de los requisitos necesarios para implantar
un sistema de este tipo, la mayoria de las empresas ( e/ 50%), no cuentan con las
bases indispensables para instrumentar este tipo de sistemas, como son los
parametros de los cuales se va a partir para medir la productividad, o que serviran
de base para determinar los aumentos de la misma, estos parametros varian de
una empresa a otra debido a sus caracteristicas propias, lo que dificulta
considerablemente estad fase del proceso; las demas empresas tienen diferentes
razones por las cuales no han instrumentado este esquema de remuneracion, pero
con un mismo porcentaje representativo (16.7%), las razones que expresaron
fueron que: no tienen la informacién que se requiere en cuanto a la forma, los
beneficios, como medir los avances, etcétera; que la gerencia se muestra
renuente a aceptar un compromiso de este tipo sin tener un respaldo que lo
justifique, ésto porque la mayoria de los sindicatos siguen con una postura poco
flexible y una empresa en la actualidad no puede instrumentar un sistema como
éste sin la seguridad de que se podrd modificar en caso necesario; por su parte el
otro grupo de empresas (16.7%), menciond que ya se encontraba en estudio para
su implantacién este tipo de esquemas.

5. En promedio ;Cuénto aumentaria la eficiencia de la empresa con el nuevo
esquema?’

Todas las empresas de la muestra, contaran o no con un sistema de
remuneracion basado en productividad, coincidieron en que se aumentaria la
eficiencia con la que se trabaja entre un 25% y un 30% si se implanta o
contindan trabajando con él, cosa que beneficia a las empresas en gran medida
debido a la situacion por la que atraviesan, pues de este modo se podrian reducir
gastos de re-procesos, aumentar el nivel de la seguridad con la que se trabaja,
reduciendo sus indices de siniestralidad, o bien alcanzar y mantener un nivel de
produccién que no altere sus costos, sino por el contrario se reduzca el costo de
produccién y aumente la utilidad neta, generando asi mayor riqueza tanto para la
empresa especifica de que se trate como para los trabajadores a su servicio,
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ayudando de este modo a cumplir con el objetivo social que debe ejercer una
empresa en la comunidad en que se desenvuelve.

Al responder de este modo las empresas, podemos darhos cuenta de que
existe una verdadera preocupacién de ellas para optimizar los recursos con los
que cuentan, de tal forma que consideran aceptable el elevar los salarios de sus
trabajadores en bien de conseguir un beneficio mayor, que a la vez sea justo vy
beneficie a ambas partes, esto es bueno porque hasta ahora no existe regulacion
especifica que impongan las autoridades laborales respecto al sistema de
retribucion basado en productividad o algun sistema semejante, lo que indica que
las empresas que no lo tienen no tardaran en buscar algun tipo de orientacién con
el fin de instituirlo dentro de su sistema de administracién y las que ya cuentan
con €l seguiran perfeccionandolo y ajustdndolo a su organizacion.

6. (Cudl es la base sobre la qué estd otorgando el incentivo por
productividad?

Incrementos en produccién 27.3%
Puntualidad y Asistencia 27.3%
Objetivos alcanzados y resultados 18.2%
Actitudes del personal y menos quejas 9.1%
Aumentos de ventas 9.1%
Avances en materia de calidad 4.5%
Tabuladores de trabajo y estdndares 4.5%
TOTAL 100%

Un gran porcentaje de las empresas muestra (27%), lo han hecho
mediante la medicion de los niveles de produccién histéricos durante un
determinado periodo y después han ido aumentando poco a poco estd base, del
mismo modo otra opcidn que se ha mostrado igualmente significativa, es la de
aunar la asistencia y puntualidad como una condicionante para la entrega directa
de este beneficio, haciendo que los trabajadores no sélo cumplan con un nivel de
calidad y produccién, sino también con una obligacién moral que se supone debe
estar implicita desde el momento en que una persona es contratada, pero que
debido a la cultura laboral que existe no se cumple: el siguiente porcentaje
representativo (18.2%), lo otorgan mediante la obtencién que tengan los
empleados de los objetivos o metas establecidas de antemano para un periodo
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determinado, con lo que se asegura gque se vayan cumpliendo las metas
esperadas con un mayor grado de seguridad; otro grupo de empresas (9.1%), se
han centrado en lo que se ha dado en denominar servicio al cliente, ya sea este
interno o externo, con lo que también se va generando un cambio de actitud del
personal de un modo mas firme de lo que se lograria con la simple motivacién
para este propdsito, ya que de este modo la persona recibe un reconocimiento
econémico que depende de ella misma, o bien lo entregan respecto del aumento
que se tenga en el nivel de ventas respecto del periodo pasado, cosa que en
determinado momento puede llegar a ser contraproducente, porque si se deja de
vender o el nivel baja debido a condiciones de mercado ajenas al trabajador, la
empresa de todos modos estéd obligada a pagar, aln y cuando los inventarios se
mantengan sin movimiento de salida, por lo que es recomendable si se maneja de
este modo la entrega del incentivo se tenga cuidado al celebrar el convenio con el
sindicato, de tal modo que sea re-negociable la entrega o existan cldusulas que
operen en estas circunstancias.

La menor proporcién de las empresas (4.5%), prefiere otorgar el incentivo
en base a los avances que tengan en materia de calidad, de tal modo que se
obtengan beneficios al reducir el tiempo de produccién en relacién al nimero de
unidades producidas; otro factor con el mismo valor porcentual es la entrega del
incentivo en base al cumplimiento de niveles minimos de desempefio que
muestren o la cantidad de trabajo que realicen los trabajadores dentro del periodo
que se toma para repartir el beneficio.

& ¢Aumenta el nivel de eficiencia y productividad de los trabajadores el
esquema de incentivos por productividad?

Si 100%

No 0%
TOTAL 100%

Todas las empresas que se han tomado como muestra y que tienen un
sistema de remuneracion basado en productividad, coinciden en que el
rendimiento, la disposicién y el nivel de produccién de sus trabajadores aumenta
definitivamente, ya que se crea una mayor conciencia de trabajo, ayudando a que
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la cultura laboral interna se vea modificada, con lo que los trabajadores ponen
mas cuidado en sus actividades y disminuyen los tiempos muertos que soélo los
perjudican con sistemas de remuneracién de este tipo, del mismo modo las
personas se ven mas motivadas y dispuestas a trabajar pues al saber que de ellos
mismos depende el salario que les corresponde se muestran mas conscientes al
realizar sus funciones.

El aumento que se tiene en la eficiencia de los trabajadores puede estar
dirigida a cumplir con ciertos lineamientos especificos que beneficien a la
empresa, lo que origina la oportunidad para cambiar una cultura laboral viciada o
con ciertas fallas de tal forma que se corrijan las anomalias; estas pueden estar
presentes no sélo en la forma de realizar las actividades, sino también en los
requisitos administrativos que tiene que seguir el proceso de trabajo dentro de
una empresa, por lo que las mejoras por minimas que sean pueden llegar a
generar un efecto multiplicador que a la larga traeran consigo beneficios enormes.

8. Para medir la productividad , las empresas que wsan el esquema de
incentivos basados en productividad utilizan:

FORMAS DE MEDICION QUE TIENEN LAS
EMPRESAS:

NO HAY FORMA
DE MEDIR

NIVEL DE
VENTAS

EVAL. DE
DESEMP.

57.10%

NIVEL DE
PRODUCCION

-

0% 10% 20%  30%  40% 50%  60%

PORCENTAJES

Una gran mayoria de las empresas ( 57.10%), se basa para medir los
avances de productividad, en los niveles de produccion que tienen, pues les
resulta mas facil de medir algo cuantitativo que un parametro subjetivo, como
puede ser la cooperacidn o disposicién que muestre el empleado para trabajar,
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etcétera, debido sobre todo al hecho de que este modoe es el indicador el que
muestra una relacion mas clara entre la optimizacion de los recursos con los que
se cuenta; otra opcién que mostré gran aceptacion (21.40%), son las
evaluaciones al personal que labora en las empresas, haciéndolo no sélo de
supervisor o jefe a subordinado, sino con los mismos companeros de trabajo al
formar grupos de trabajo semejantes en la forma de operacion a los circulos de
calidad o de mejora continua, por lo que se disminuye el subjetivismo que puede
proporcionar la apreciacion de una sola persona; muy pocas (14.40%), lo estan
haciendo encadenando los resultados a las ventas que tienen en un periodo
determinado, por la complicacion que se genera al tener que llevar un control
mucho mas riguroso de los inventarios con los que se cuenta si verdaderamente
se quiere tener éxito, cosa que en muchas ocasiones implica el tener que
modificar sus sistemas de inventario elevando el costo de implantacién de un
esquema remunerativo de este tipo; la minoria de las empresas (7.10%), no
tienen forma de medir un avance en la productividad real, sino que sélo lo hacen
en base a apreciaciones en el momento que estan evaluando, como pueden ser
solamente los resultados de un balance general elaborado respecto al periodo que
se quiere evaluar, o simplemente con el nivel de produccién o ventas que se ha
tenido durante el periodo, sin tomar en cuenta los costos o el tiempo en que los
inventarios pueden ser convertidos en dinero.

9. ;Cdémo se entrega el incentivo a los trabajadores?

vaLgs g  COMD UM

via INCENTIVO
NOMINA L MAS

La mayoria de las empresas que cuenta con un sistema de remuneracion
basado en productividad (41.20%), entrega el beneficio a sus trabajadores
directamente en su ndmina, es decir lo aumenta al sueldo del empleado sin hacer

Péigina 88



una distincién como concepto a parte o manejarlo como una cuenta adicional
dentro de la némina; el resto de las empresas tiene un mismo valor porcentual
(29.4%), para dos alternativas que manejan: a) prefieren entregarlo en vales de
despensa, para que de verdad sea en beneficio de la familia de los trabajadores,
porque al mismo tiempo que aseguran la adquisicién de productos considerados
dentro de la canasta basica, el beneficio entra como prestacién de seguridad
social con lo que existen beneficios fiscales que aligeran la carga de impuestos
tanto para la empresa como para el trabajador, b) o bien lo afiade como un
concepto a parte del sueldo fijo que recibe un trabajador, haciendo mencién de
que es una percepcion que se tiene por otro concepto, esta alternativa presenta la
desventaja de que los impuestos que se tienen que pagar son mas elevados, pero
se da debido en muchas ocasiones a la presencia de negociaciones previas con el
sindicato respecto al porcentaje del sueldo que se entrega de despensa o algun
otro beneficio que niegan modificar o condicionar.

10. ;Con qué periodicidad entrega a los trabajadores este incentivo por
productividad?

PERIODICIDAD DE ENTREGA DEL INCENTIVO POR
PRODUCTIVIDAD

35%
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Un gran porcentaje de las empresas que entrega a sus trabajadores este
incentivo (33.33%), cumple con una condicién basica para que éste mantenga su
caracter motivacional, como lo es la periodicidad con la que se entrega, haciendo
ésta de forma semanal, porque mientras mas lejano es el tiempo de entrega
menos probable es que genere interés o modifique algun tipo de conducta, por lo
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mismo el porcentaje se va reduciendo conforme el periodo de entrega se vuelve

mas largo.

Otro segmento de empresas muestra (28%), entrega el incentivo dentro
del plazo de un mes, por la comodidad que representa esta entrega, debido a que
el calculo correspondiente se hace de una sola vez, acumulando al mismo tiempo
el monto del incentivo de las dos quincenas, con la finalidad de hacerlo mas
atractivo para el trabajador y que sienta el beneficio real que obtiene al mostrar
una conducta laboral libre de vicios y enfocada verdaderamente a las actividades
que le corresponden a cada trabajador dependiendo de su puesto, desarrollando
ademas, una actitud de cooperacién y disposicion de acuerdo a las necesidades

de la empresa.

Aun con esto, se tienen empresas dentro de la muestra que prefiere otro
plazo de entrega, argumentando que de este modo aseguran un verdadero
aumento en la productividad general de la empresa, no dejandose llevar por lo que
solo podria ser un reflejo temporal, ademas coinciden estas empresas en que si
acumulan el incentivo durante un plazo més largo al ser entregado sera de mayor
beneficio para el trabajador, pues el monto aumentaria considerablemente.

Una vez que hemos tenido oportunidad de conocer al sentir del sector
privado, respecto de los sistemas que utilizan para retribuirles por su trabajo a sus
empleados, podemos estar seguros de que existe plena conciencia de que ya no
se pueden mantener viejos esquemas que sélo protegen y solapan las practicas
negativas dentro del trabajo.

La caracteristica mas sobresaliente de estd muestra de empresas, es que
la gran mayoria requiere mas conocimiento o informacién, respecto de la forma
de como instrumentar algun esquema remunerativo que ligue directamente
desempeno, calidad y cantidad de trabajo, con el monto o retribucién que recibe
un trabajador.

El gobierno esté plenamente consciente de los cambios, pero solo puede
sugerir la estrategia ha seguir, no como tratan las empresas privadas de que se
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les dé toda la informacién y técnicas que requieran; por principio estd postura
estaria errada, ya que como hemos mencionado durante el _desarrollo de esta
tesis, cada empresa es Unica en cuanto a sus caracteristicas y posibilidades, lo
que remarca sus diferencias individuales, haciendo que cada uno tenga que
desarrollar sus propios sistemas, sin embargo es vélida la postura de querer
garantizar cierta seguridad y establecer lineamientos generales, que permitan
llegar a la mesa de negociaciones con los sindicatos con la certeza de que no
resultaran perjudicados por una politica o parametro mal definido, sino que tengan
la oportunidad de modificarlo si es necesario, este es el tipo de apoyo que el
sector privado busca.

Por otro lado, la inquietud que existe de buscar formas de retribucién mas
justas, trae consigo nuevos elementos que es necesario integrar a los sistemas
administrativos con los que ya se cuenta dentro de la organizacién, para que su
funcionamiento reditie beneficios a la empresa y a las personas que la
conforman, estos cambios también han retrasado la contemplacién de
instrumentar un nuevo sistema, ya que se piensa que acarrearian gastos dificiles
de solventar, por lo que es importante recalcar aqui, el hecho de que el costo en
que pudiera incurrirse serd siempre menor que el costo de seguir siendo
improductivos.

Pigina 91



0

Como resultado del estudio realizado sobre el tema de los sistemas
remunerativos basados en productividad, podemos afirmar que las empresas
mexicanas cada dia estan més conscientes de que no pueden permanecer sin
cambios en sus sistemas de administracion, la tendencia que ha impuesto el ritmo
de la nueva economia globalizada libre de restricciones, con mayor facilidad para
comercializar los productos fuera del lugar de origen, bajos costos de produccién,
margenes de ganancia cada vez mas pequenos, estructuras sumamente flexibles
y competitivas en cuanto a la gente que las integran, ha exigido que la adaptacién
que tienen que hacer las empresas se vuelva sumamente rapida, si se quiere
garantizar de algun modo la sobrevivencia de la organizacion.

La adaptacion surge principalmente del contexto laboral en que se vive,
derivado de la competencia externa y las demandas crecientes que imponen los
consumidores, por ello es determinante que la empresa en México comprenda que
solo a través de la participacién de los tres sectores laborales (patronal,
representacion sindical y de los trabajadores), se podrd avanzar hacia una cultura
laboral sana enfocada a la productividad, logrando con esto hacer mas con lo
mismo, lo mismo con menos, 0 mas con menos recursos, recordando que la
productividad no es un elemento aislado, sino por el contrario, el resultado de una
combinacién de factores dentro de una organizacién, sea indistinto el giro al que
se dedigue ésta.

La gerencia de las organizaciones ya no puede continuar ignorando la
competencia que significa el abrir nuevos mercados, los cambios no sélo exigen
sistemas de remuneracion efectivos, sino también un cambio de enfoque respecto
a la Administracion de Recursos Humanos ya que como vimos las
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compensaciones son sélo una pequefia parte del conjunto de elementos que
conforman esta area de la Administracién, por otro lado, se tiene que recordar
que algunas de las modificaciones que se tienen que hacer dentro de los sistemas
de administracién convencional para instrumentar algun programa moderno de
recursos humanos redituan en mejoras en la logistica de los procesos que se
siguen ya que se tiene mejor control de los elementos con que se cuenta.

Actualmente los primeros pasos ya se
han comenzado a dar, respaldados por el

Gobierno Federal en el "Acuerdo Nacional de
Productividad”, forma como se conoce el
documento a través del cual se menciona
oficialmente la necesidad de implantar nuevos
esquemas remunerativos e instrumentar una
serie de cambios en el d&mbito laboral, con el
fin de apoyar principaimente el esquema
macroeconémico propuesto actualmente, con

la firme promesa de que los esfuerzos

continuaran en el mismo sentido por la siguiente administracién. Esto no es sino
un reflejo de la preocupacién existente en el entorno, respecto del futuro
empresarial en México, ya que la mayoria de las organizaciones son micro y
pequenas empresas, con problemas econémicos y financieros para sobrevivir, lo
que en muchas ocasiones frena su desarrollo y posible crecimiento, mas aln, de
este tipo de empresas, un porcentaje representativo son empresas familiares que
son dirigidas por personas que en su gran mayoria tiene una preparacién que no
alcanza el nivel licenciatura, lo que dificulta ain mas la transformacién que se
requiere para alcanzar los niveles de competitividad requeridos actualmente.

Muchas veces el pequefio empresario se niega a instrumentar nuevos
esquemas dentro de su organizacion, por la creencia de que el cambio hacia lo
imprevisto puede generar un desequilibrio dentro de su empresa, ademas de que
los costos que traen consigo estos cambios no son solamente en cuanto a la
teoria ("Know How", forma de hacer las cosas), sino también otros adicionales,
como lo es capacitar a las personas de la empresa para que sepan manejarlo, el

* Tomado de la Revista Istmo No, 211. Pag. 16
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impacto gue tienen en otras &reas no involucradas directamente y otras
situaciones, cosa que tal vez de primera impresiéon no resulte atractivo, pero
analizando las ventajas que se logran resulta que el costo se transforma en una
inversién, llegando a convertirse en un efecto multiplicador que a largo plazo hace
redituable la relacidn costo-beneficio, ayudando a mantener un mejor control de
los elementos y la forma en que se utilizan los mismos dentro de la empresa.

Al instrumentar los sistemas de remuneracién basados en productividad,
no sélo se busca que el nivel de ingresos de un trabajador sea adecuado para
satisfacer las necesidades inherentes a una familia, sino ademas introducir una
cultura laboral que refuerce la justicia social que debe existir y que a la vez
beneficie a la empresa, con el fin de que las operaciones que se realizan dentro de
ésta sean hechas eficientemente, tratando de evitar que todos aquellos factores
de la conducta que muestran los trabajadores, degeneren en impedimentos para
lograr los objetivos que se ha trazado la organizacion; los sistemas propuestos
dentro del contenido de este trabajo muestran la forma en que se deben calcular
los incentivos de productividad, pero ademds es necesario tomar ciertas medidas
previas a su implantacién, como se mencioné en el capitulo dedicado a ellos, lo
importante es recalcar que deben de ser ajustados a la situacién y necesidades
presentes dentro de la empresa, caso contrario de nada ayudaran en el
desempeno de sus integrantes, pueden llegar a ser incluso un verdadero lastre, va
que s6lo incrementaran los gastos de némina sin tener ningun beneficio o ahorro
en la forma de realizar las tareas, consiguiéndose de este modo lo opuesto del
objetivo que persiguen estos sistemas originalmente.

Como parte de los beneficios que ofrecen estos sistemas y uno de los
mas atractivos es que bien instrumentados deben de ser autofinanciables, ya que
el dinero que es repartido a los trabajadores como un incentivo extra es sélo una
parte de los ahorros y ganancias que obtiene la empresa como consecuencia de
un mejor uso de los recursos que posee, por lo mismo no le deben de representar
ninglin gasto adicional que no pueda ser solventado con el mismo dinero producto
de la mejoria de la productividad, como podemos observar, estas afirmaciones
llevan como fin implicito el hecho de que una vez que los beneficios comiencen a
hacerse presentes, se tenderd hacia el bien comun de la sociedad en la cual
labora la empresa, ya que se busca una mejor reparticion de los recursos
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econémicos generados mediante el trabajo. Otro punto que es necesario
enfatizar, es que desde el momento en que los ingresos de un trabajador
dependen del desempefio que muestre al realizar las tareas, se vuelve
indispensable mantener un sistema de control de calidad del trabajo que realiza,
debido a que se puede llegar a sacrificar la calidad por parte del trabajador con tal
de producir mayor cantidad, lo cual resultaria contraproducente para la
organizacion porque el costo de produccién acarrearia un gasto extra en la
nomina debido al incentivo y el producto perderia competitividad en el mercado,
ya que no llenaria las expectativas del cliente interno y menos del externo.

La revision de la calidad debe comenzar desde el momento en que el
trabajador realiza sus labores, por lo mismo es necesario para dar principio a este
tipo de conducta, una concientizacién respecto de los beneficios que trae consigo
este cuidado extra en el desempefio de sus funciones tanto para la empresa como
para el mismo empleado; sujetando la entrega del incentivo por productividad al
cumplimiento de un pardmetro previamente definido, que incluya tanto el nimero
de piezas como el grado de calidad que deben de llevar, buscando con esto
terminar con la vieja creencia de que debe ser trabajo méas calidad la forma de
desempefarse, para convertirse en trabajo con calidad, objetivo que debe
buscarse desde el principio para que sea un cambio de actitud el que se consiga,
permitiendo que los superiores inmediatos poco a poco desarrollen otras
actividades propias de su puesto en proporcién directa con el nivel que: guarden
dentro de la estructura organizacional.

El reto que plantea México actualmente es el de desarrollar una nueva
cultura laboral, sustentada en sistemas orientados a la productividad y calidad
con un sentido humano de alto contenido social del trabajo dentro de las
organizaciones, por lo que se requiere de personal cada vez mejor preparado para
cumplir con este cometido, ademas de un comportamiento dindmico capaz de
adaptarse a los cambiantes requerimientos de una empresa; con este trabajo
espero haber contribuido a este fin, al avanzar por el camino de la reconversion y
actualizacion de los sistemas remunerativos actuales en bien de las
organizaciones y el personal que las integra.
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Administracién de Recursos Humanos.- es el conjunto de procedimientos y
técnicas encaminadas a atraer, desarrollar y mantener con nosotros al mejor
personal, mediante la satisfaccién de necesidades personales, requerimientos
organizacionales y el cumplimiento de objetivos tanto de la persona como de la
empresa, dentro de un ambiente laboral estable.

Ausentismo.- situacién presente dentro de las organizaciones, cuando por
una u otra causa los trabajadores dejan de asistir a laborar en un dia de trabajo
sin previo aviso y que sirve, en conjunto con otros indicadores para medir la

calidad del clima laboral existente.

Bono de Productividad.- es una variante de un sistema de incentivos,
consistente en el beneficio econémico que obtienen los trabajadores al sobrepasar
un nivel o pardmetro de produccién previamente determinado.

Capacitacion.- conjunto de actividades a través de las cuales se transmiten
a los empleados los conocimientos necesarios para mejorar el desempefio de sus

funciones.

Circulos de calidad.- grupo o equipo de trabajo integrado por los
empleados de la organizacién, que se retnen con un lider comdn a resolver
problemas o situaciones relacionadas con su trabajo, asi como a aportar mejoras

a los sistemas existentes.
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Clima Organizacional.- conjunto de elementos que influyen en el
desemperio de las personas que integran la organizacion.

Compensacion.- retribucién que otorga la empresa a sus empleados a
cambio del trabajo que prestan éstos, en proporcién al tipo de trabajo y/o
conocimientos requeridos.

Compromiso.- obligacién moral o juridica que adquiere una persona en
relacion a otra persona, o bien a una situacién determinada, con objeto de realizar
algun tipo de actividad o cumplir con un requisito.

Cultura laboral.- conjunto de principios bajo los cuales una organizacién
labora, resultado de la unién de las formas que se tienen de realizar las tareas
asignadas y que son aceptadas por la mayoria de las personas como validas.

Desarrollo.- conjunto de actividades tendientes a preparar a una persona
para aumentar su capacidad y responsabilidad en la medida de sus posibilidades,
con objeto de en un futuro aprovechar éste crecimiento.

Factores de Motivacion.- elementos internos o externos que estimulan a
un individuo a realizar alguna actividad o sostener una conducta.

Grupo de Poder.- conjunto de individuos, que gracias al nivel o aceptacién
que tienen dentro de la empresa tienen la facultad de poder decidir sobre otros, o
afectar e influenciar a los demas.

Incentivos No Monetarios.- aquellos que ayudan a reforzar una conducta
determinada y que son dificiles de traducir en dinero, como son los
reconocimientos, elogios de superiores y/o compaferos, entrega de objetos
distintivos, etcétera.

Mercado de Trabajo.- los recursos humanos viables Y con mayor potencial
de entre los cuales la organizacién selecciona y recluta a los mejores candidatos.
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Organizacién.- conjunto de elementos humanos, materiales y econémicos
integrados mediante sistemas administrativos hacia la consecucién de un mismo

fin.

Parametro.- referencia previamente definida o medida que ayuda a
determinar el grado de mejora o retroceso que se ha tenido en un determinado
lapso, puede estar expresado en unidades de medicién, de peso o una
combinacién de éstas.

Productividad.- resultado que se obtiene de la utilizacién y combinacién
adecuada de todos los insumos de que se dispone, en relacién al nimero total de

bienes o servicios producidos con estos insumos.

Seguridad.- sentimiento de certeza que experimenta un trabajador respecto
a que la remuneracién le serd otorgada en base a su desemperio.

Soslayar.- ocultar o pasar por alto una situacién, restandole importancia
para que no se atienda como debe ser.
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FE DE ERRATAS.

Pég. 35
Renglén 5

Dice: Teoria "X", los puntos positivos que propone son:
Debe decir: Teoria “X", los puntos negativos que propone son:

Renglon 13

Dice: Teoria "Y", los puntos negatives que propone son:
Debe decir: Teoria Y™, los puntos positivos que propone son:
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