g8.207.

XN

¢

UNIVERSIDAD ANAWUAC

VINCE IN BONO MALUM
SSOVELA DE CONTADURIA ¥ ADMINISTRACION

CON ESTUDIOS INCORPORADOS A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

EL USO DE INCENTIVOS ECONOMICOS EN EL PERSONAL
OBRERGC COMO UN MEDIO PARA INCREMENTAR LA

PRODUCTIVIDAD DENTRO DE LA INDUSTRIA DE LA MAQUINARIA
SEMIPESADA PARA LA CONSTRUCCION

TESIS CON
FALLA LE CR.GEN

SEMINARIO DE INVESTIGACION

QUE PARAOBTENER EL TITULO DE LICENCIADO EN ADMINISTRACION

PRESENTA
EDUARDO MELENDEZ BROWNE

SRECTOR BEL SEANRAND BR MIVESTIRACION
LA MANUEL IDANRA CRESPS.

MEXICO 1985



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE

Péq.
PROLOGO 1
INTRODUCCION 4
CAPITUIO I.
PLANEACION DE LA INRVESTIGACION
1.1, OBJETIVOS g
1.1,1, GENERAL 8
1.1,2, ESPECIFICOS 8
1.2. PLANTEO DEL PROBLEMA 9
1,3, DISERO DE LA HIPOTESIS 9
1.3.1, GENERAL S e
1.3,2, ESPECIFICAS 9
1.,3,3, IDENTIFICACION DE VARIABLES 10
1.4, DISERO DE LA PRUEBA : 10
1.4,1, INVESTIGACION DOCUMENTAL ) 10
1.4,2. INVESTIGACION DE CAMPO 10
1.4,2.1, Delimitacién del Universo 11
1.4,2.2, Instrumento de Prueba 12
1.4,2,3, Justificacifn del Cuestio
nario 16
1.4.2.4, Mministracibn del Cues--
tionario 17
1.4.2.5. Tabulacién 17
1.4,2,6, Limitaciones en la aplica 17
cifn del Cuestionario
CAPITULO 11,
LA INDUSTRIA DE LA MAQUINARIA PARA LA CONSTRUC-
CION
2.1. GENERALIDADES 18

2.2. CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA 21



CAPITULO 11I.
IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS

3.1,

3.2'
3.13.

3,4

3.5.

3.6,
3.7

IMPORTANCIA DEL ESTUDIO DE LOS SALARIOS
3.1.1, CLASIFICACION DE LOS SALARIOS
ANTECEDENTES DE 10S SISTEMAS DE SALARIOS
EFICIENCIA DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS
SALARIALES
OPINIONES SOBRE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS
3.4.1. RESULTADOS DE ENCUESTAS SOBRE LOS -
SISTEMAS DE INCENTIVOS
FACTIBILIDAD ECONOMICA
BENEFICIOS DE 1LOS INCENTIVOS SALARIALES
CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS DE INCENTI--
vos

CAPITULO 1V,
LA PRODUCTIVIDAD

4.1.
4.2.

4.3,
4.4,

4.5.
4.6,
4.7.
4.8,

4.9,

GENERALIDADES SOERE PRODUCTIVIDAD
RELACION EXISTENTE ENTRE EL AUMENTO DE PRO
DUCTIVIDAD Y EL NIVEL DE VIDA
LA PRODUCTIVIDAD EN LA INDUSTRIA
CONDICIONES PREVIAS PARA EL AUMENTC DE LA
PRCDUCTIVIDAD
ACTITUD DE LOS TRABAJADORES
FINALIDADES DEL ESTUDIO DE LA PRODUCTIVIDAD
FACTORES DE LA PRODUCCION
FUNCIONES DE LA PRODUCTIVIDAD QUE ACTUAN EN
LA EMPRESA
FACTORES PARA AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD
4.%.1. OTROS FACTORES

4,9.1,1, La poblacién

4.9.1.2. La educacibn

Pig,

23
24
26

30
32

33
36
43

44

64

65
66

68
69
72
73

75
T4
B3
83
85



CAPITULO V.
POSIBLES PROCEDIMIENTOS DE REESTRUCTURACION

5.1, CONDICIONES DE SALARIO FAVORABLE PARA LA EM
PRESA
5.1,1, CONDICIORES PSICOLOGICAS
5,1,2, CONDICIONES ECONOMICAS
5,1.,3, CONDICIONES SOCIALES

5.2. ADMINISTRACION DE INCENTIVOS

5.3. EVALUACION DE TAREAS

5,4, CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS MEDIDAS DE -~
TIEMPO

CAPITULO VI.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

6.1,

6.2.
6.3,

RESULTADOS Y ANALISIS DE LA INVESTIGACION ~

DE CAMPO
COMPARACION DE OBJETIVOS CON LOS RESULTADOS

COMPARACION DE LA HIPOTESIS CON LOS RESULTA
MSG

CONCLUSIONES

. RECOMENDACIONES

BIBLIOGRAFIA

Paqg,

87
87
83
92
94
99

104

i1l
129

131

134

137

139



PROLOGGO

A pesar de los adelantos de la técnica y la cien
cia, que han influfdo definitivamente en la simplifica-
cifn de los métodos de trsbajo, el hombre es y seguird
siendo el elemento principal en la empresa; pues gin su
colaboracifn voluntaria, la produccifn serfa imposible.

En el estudio de la eficiencia y de la acomoda~~
cién del hombre en la industria, es fundamental averi--
quar por qué trabaja el hombre, Hasta hace muy poco, -
las respuesatas que se daban a esta pregunta tenfan un -
carfcter categfrico y dogmBtico: Seqtn los tefricos, ~
el hombre trabais porque una necesidad interior le im~~
pulsa & contribuir con la parte que le corresponde a la
sociedad de trabajo de la que es miembro. $egdn los -
pragnéfticos, en cambio, el hombre trabaja porque sélo -
as{ puede mantenerse a sf mismo, a su familia y cbtener
ademfa, lo necemario pars satisfacer otros deseos. be_
acuerdo con este dltimo punto de vista, el hombre traba
ja porque se le paga por hacerlo, y el total del traba-
jo que realiza y la satisfaccidn que cbtiene de €1, de-~
penden, sobre todo, del atractiva de una recompansa mo-

netaria.

Considerando la situacibn econSmica actual, por_
la que est& atravesando el obrero, debido a la constan~
te alza de costos, y al ver que no ge incrementa el sa-—
lario en la misma probotcién, para poder seguir tenien—
do el mismo poder adquisitivo; se puede pensar que la -
actitud del trabajador actualmente, respecto a los sis~
temas de incentivos es positiva, ya que no solo bugcan_



tener seguridad en el trabajo, reconocimiento, promo- -
cién, etc., sino también quiere incrementar su salario_
para poder hacerle frente a esta situacién econSmica; -
por lo que se puede afirmar que los trabajadores esta--
rian dispuestos a esforzarse a trabajar mds, para incre
" mentar su produccifn y conseguir un aumento en su sala~

rio.

La aplicacifn de sistemas de incentivos econfmi-~
cos, junto con otros procedimientos de organizacifn - -
cientffica, en palses como Estados Unidos de Norteaméri
ca, Inglaterra, Alemania, Francia, etc., ha trafdo apa-
rejado un gigantesico desarrollo industrial vy una consi-
derable elevacifn en el nivel de vids de esos pafses, -
motivado por las altas percepciones de los trabajado- -
res, simultfneamente con las elevadas utilidades obteni
das por ias industrias.

Los diferentes sistemas de incentivos, que des~-
cansan scbre el mismo principio general, aunque cada --
uno tenga matices diferentes, deben contemplarse, no ya
baic un punto de vista social, un tanto alejado de los_
lineamientos de este trabaio, sino a través de un &ngu-
lo eminentemente técnico, desde el cual representan pro
cedimientos altamente eficaces para reducit costos y no
simplemente para beneficiar a los trabajadores. Este -
es el punto de vista principal que se debe sustentar, ~
para sugerir al administrador establecer un sistema de
egta naturaleza, cuidadosamente planeadc y estructura--~
do; reportarf a la empresa beneficios inmediatos y me-~
diatos de verdadera consideracifn y contribuird a un de
sarrollo m&s acelerado de su industria y del pafs misma.



Se puede confiar que la informacidn obtenida siy
va de evidencia para el administrador y que esté cons--
ciente de la convivencia de actualizar o establecer sis
temas da incentivos. :

Se hace un agradecimiento a la colaboracién de -
la Clmara Nacional de la Industria de la Construccifn y
de la C&mara Nacional de la Industria de la Transforma-
cifn, asf como a la Universidad An#huac y en especial -
al Lic. Manuel Ibarra por su asesorfa en la elnhoracidn
de esta investigacifn.



INTRODUCCION

La construccidn se considera como la actividad -
que incluye la ereccifn, mantenimiento y reparacién de_
todo tipo de estructuras fijas y sus instalaciones inte
grales, las obras de urbanizacién y la demolicién de es
tructuras existentes, constituye por sf misma una parte
importante de la actividad econfmica, en tanto que su -
producto resulta un factor fundamental en el proceso de
desarrollo de los pafses.

En efecto, para muchos pafses industrializados -
la actividad de la construccién representa el 10% o mis
de la actividad industrial, emplea una considerable pro
porcién de la fuerza de trabajo y contribuye sustancial
mente a la formacifn del capital fijo, fundamentalmente
para el desarrollo,

vista hacia adelante, }a actividad de la cons- -
truccidn produce bienes de consume duradero tanto para_
consumidores intermedios, como para consumidores fina--

les,

El objeto de este trabajo es el de proporcionar_
la informacifn necesaria al administrador de sistemas -
de incentivos para que 8ste a su vez pueda conocer las_
congecuencias y efectos de los mismos y los posibles be
neficios. Todo esto en el drea de 1a fabricacién de ma-
quinaria para la construccifn, columna vertebral de la
industria de la construccifin, de gran importancia en el
desarrollo de cualquier pafs.



Pl estudioc consta de seis capftulos: El primero
de ostos @» ol que trata de la planeacidn de la investj
gacidn, contiene ademis, el problema proncipal, los ob-
jetivos, la hipStesis y la metodologfa para llevar a ca
bo la investigacifn.

£1 capftulo segundo trata de la industria de la_
construccién, se maneijan aspectos histéricos o generali
dades sobre la industria de la construccién y la impor-
tancia de Ia fabricacin de maquinaria para esta activi

dad.

El tercer capitulc trata de la importancia de --
los sistemas de incentivos, la importancia del estudio_
detallado de los salarios y una breve clasificacifn de_
estos. Se presenta también un antecedente de los sala-
rios, desds Spocas muy remotas hasta nuestros dfas y ~-
sisteran de incentivos, su eficiencia y algqunos resulta
dos de investigaciones realizadas y opiniones sobre es-
tas. Asf como las resistencias que se puedan dar & un_
sistema de incentivos. BSe presentarf un estudio de la_
factibilidad econSmica de un sistema de incentivo, los_
beneficios y una clasificacin mucho mis detallada de -~
cada sistema y sus caracteristicas. -

El capftulo cuatro es respecto a la productivi-«
dad, qué es, su relacifn con el nivel de vida, con 1a ~
industris y culet son las condiciones previas a un au-~
mento de la productividad. Se analiza la reaccifn de -~
los trabajadores hacia este punte y cufles son los fac-
tores para aumentar la productividad.



El quinto capftulo trata de posibles procedimien
tos para reestructurar un sistema, las condiciones que_
ge tienen que presentar y c8mo administrar los cambios.

En el sexto capftulo se presentaron los resulta-
dos de la investigacién de campo realizada y la compara
cifn de lo que se obtuvo con los objetivos y la hipSte-
sis. Finalmente, se formulan conclusiones de todo el -
estudio.para asf camprobar o disprobar las hipftesis «-
planteadas sobre los incentivos econSmicos y la produc-
tividad.



CAPITULC 1

PLANEACION DE LA INVESTIGACION



I.1. OBJETIVOS

1.1.1. GENERAL

Proporcionar al administrador informacidn necesa
ria de los sistemas de incentivos con lo cual, se pueda
observar los efectos y consecuencias que se originan -«
cuando se establecen los sistemas de incentivos econémi
cos en una empresa, y sl el trabajador acepta incremen-
tar la productividad por lograr aumentar asf{ mismo su -

salario.

Proporcionando de &sta manera beneficjos para

la empresa y para el trabajador.

1.1.2. ESPECIPICOS

1) Mostrar que al otorgarle incentivos al traba-

2)

3)

4)

jador se puede presentar una diferencia signi
ficativa, que represenhta un incremento en la_
productividad del obrero.

Mostrar cfmo el aumento en la productividad -
del obrero puede traer beneficios para la em-

presa,

Exponer las teorfas y sistemas existentes pa-
ra la determinacifn y administracién de suel-

dos y salarios,

Mostrar, que un incentivo econfmico es lo dni
co necesario para que el obrero esté satisfe-

cho con su trabajo.



1.2, PLANTEO DEL PROBLEMA

Est&n las prestaciones econfmicas que actualmen-
te se otorgan a los trabajadores de la industria de ma-
quinaria para la construccifn encaminadas a fomentar ac
titudes favorables para la empresa y los trabajadores -
para que se puedan esperar mayores posibilidades de in-
crementar la productividad en las empresas que ademfs -
de prestaciones legales, utilicen sistemas de incentji--
vos econdmicos, en el frea metropolitana en 19842

1.3. DISERO DE LA HIPOTESIS

1.3.1. GEHERAL

5i se dieran incentivos econdmicos a los trabaja
dores se presentarfa un incremento en la productividad.

1.3.2. ESPECIFICAS

1) Las grandes empresas han establecido sistemas
de incentivos.

2) las empresas llevan registros de productivi--
dad.

3} No existe una conciencia plena de la relacién
que existe entre el aumento de productividad_
con los salarios y el costo,
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4} Existen pocas empresas con sistemas de pago -
con incentivos.

1.3.3. IDENTIFICACION DE VARIABLES
Variable Directa: Los incentivos econ&micos.

variable Indirecta: El aumento de la producti-
vidad.

1.4, DISERO DE LA PRUEBA
1.4.1. INVESTIGACION DOCUMENTAL

Se realizf esta investigacién consultando 25 - -
obras, obrenidas de bibliotecas de diversas unjiversida-
des y en dependencias oficiales, con el fin de obtener_
un panorama tedrico de lo que es un sistema de incenti-
vo y sus posibilidades de aplicacifn y posibles conse--
cuencias en las empresas mexicanas,

1.4.2. INVESTIGACION DE CAMPO

Se 1llev6é a cabo en empresas de la industria que_
fabrica maquinaria semi-pesada para la comstruccién del
Srea metropolitana con el fin de conocer en qué forma -
se realiza el pago a los obreros y la productividad que
se obtiene. Asf se podr4 hacer una comparacifn con la
informacién obtenida de la investigacién documental y -

llegar a conclusiones.
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1.4.2,1. Delimitacién del Universo

£1 universo est& formado por una lista de 9 em--
presas dedicadas a la construccifn de quebradoras, cri-~
bas y bandas transportadoras,

A este tipo de maquinaria se determina maguina-~
‘ria semi-pesada. Los integrantes del universo son:

- %rans-Crib, S.A, de C, V.

- Pettibone de M&xico, S5.A, de C.V,

- Blba Mexicana, S.A. de C, V,

= ITAL Nexicana

- PFors-0disa

~ Compacto

~ Symons, S. A,

- Chicago Pneumatic Latinoamericana, S, A.
~ Cribas Vibratorias BtGfale, S. A.

Eata lista fue obtenida por medio del Directorio
de Socios de la CEmara Nacional de la Industria para la
Construccién, y del Directorio General de Proveedores -
de la Construccién, 20a. edicidn., Proporcionado por la
C#mara Nacional de la Industria de la Transformacidn.

bebido a que el universo de esté investigacifn ~
es reducido, no habr& necesidad de hacer un muestreo y_
se aplicarf el instrumento de prueba a la totalidad del
universa, esto es, Se realizarf un censo.
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1.4.2.2, Instrumento de Prueba

El ingtrumento de prueba fué un cuestionario de_
2] preguntas. Las preguntas fueron divididas en grupos
para de €sta manera poder probar las hipftesis sin for-

zar al entrevistado.

CUESTIONAR1O
INVESTIGACION SOBRE INCENTIVOS-PRODUCTIVIDAD
EMPRESA:
DIRECCION:
CAPITAL CONTABLE: No. DE OBREROS:
PERSONA ENTREVISTADA:
PUESTO:

1.~ ¢CBmo se establecen log salarios de los obreros_
dentro de su empresa?

{ )} salario minimo a todos.

{ ) Salario minimo a aprendices y cbreros no -
calificados y mayor al minimo para la mano
de obra calificada.

{ )} salario mayor al mfnimo a todos

{ )} Otros

2.~ ¢Ha tenido algdn problema laboral o casi tuvo un
problema laboral derivado de la administracifn -

de salarios?
{ )} sI { ) N
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2Cufl?

¢El sistema de salarios que utiliza usted es - -
aceptado y comprendido por los obreros?

{ ) sI ( ) uwo

:Por qué?

¢Los sistemas de salarios gue utiliza actualmen-
te son favorahles para la empresa y para el obre
ro?

{ } SI gPor qué?

{ ) XNO Por qué?

¢Lleva su empresa algln tipo de registro de pro-

ductividad del obrero?

{ ) sI { )} MO {pase a la pre--
gunta 10}

Con los sistemas salariales que aplica actualmen
te, ¢se obtiene la productividad requerida?
(1 s1 ( ) NO

4COmo establece la relacifn de productividad de_
los obreros en su empresa?

En base a:

{ )} Asistencia

{ } Especializacidén

{ } Unidades producidas

{ ) CTiempo empleado
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{ ) otro

dCufles son los factores que usted considera ne-
cesarios mejorar para aumentar la productividad_
de los obreros en su empresa?

{ )} Condiciones ambientales

{ )} sistema de produccidn

{ ) Divisién del trabajo

{ )} Motivaciones no financieras (reconocimien-
tes, lista de honor, diplomas, etc.)
Supervisifn

Sueldos y salarios

Equipes de trabajo

Motivaciones financieras (sueldos base mis
primas por sobrepasar cuctas, etc.)

( } Otros

— o em e

¢Considera usted que un obrero al conocer el fun
cionamiento de un sistema de incentive econémico,
con las ventajas para €1 y lo que se espera que_
€1 haga, serfa m&s productivo?

() s1 (1 no

{Por qué?

¢Existe en su empresa algfn sistema de pago ex-~-
tra al obrero que podrfa ser considerado como un
sistema de incentivo econdmico?
{ ) ST . . { ) NO




11,-

12.-

13.-

4.~

15,-

15

¢5i tuviera usted que aumentar la productividad
en su empresa, considerarfa usted la implanta- -
cifn de un sistema de incentivo econémico como -
una posible solucidn?

( ) s1 { ) NO

ePor qué?

¢(Cree usted gue la implantacién de un sistema de
incentivo econfmico cambiarfa la actitud del tra
bajador de su empresa?

{ ) s8I t ) No

{ ) Positivamente

{ ) Negativamente.

¢Cudl cree usted que es la ventaja principal de_
un sistema de incentivo econdmico aplicado a ni-
vel obrero?

2Cufl serfa la desventaja principal de un siste-
ma de incentivo econdmico a nivel obrero?

iCree usted que el obrero estarfa completamente_
satisfecho con el solo incremento salarial gue -
resultarfa de la aplicacifn de un sistema de in-
centivo, o después de un tiempo el obrero necesji
tarfa algc mfs, como un incentivo financiero?
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{ ) si, creo que el sistema de incentive econg
mico es suficiente por sf solo.

{ ) No, creo que el sistema de incentivo debe_
de ir acompafado de reconocimiento e incen
tivos no financieros.

Gracias,

1.4.2.3, Justificacién del Cuestionario

Las preguntas 1, 2, 3 y 4 se formularon para co-
nocer c¢fmo se administran los galarios en las empresas_
entrevistadas, y los resultados que se obtienen en la -
manera que estos se aplican.

lLa pregunta 5 se realiz8 para conocer si se lle-
va registro alguno de productividad en la empresa,

La pregunta 6 se hizo para determinar si la pro-
ductividad cbtenida es realmente la deseada.

Las preguntas 7, 8 y 9 darén a conocer la rela-~-
cibén que le da el entrevistado entre productividad, sa-

lario y costo.

La pregunta 10 mostrarf si se aplica actualmente
algin sistema de incentivo econfmico en la empresa,

Las preguntas 11, 13, 13 y 14 determinarfn la -~
opinifn del entrevistado sobre los sistemas de incenti-.
vos econdmicos y la posibilidad de la aplicacién de uno
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€5l 8U enpresa.

La pregunta 15 se enfocd al aspecto psicolégica
y determinar® si el entrevistado, considera que los mo~
tivantes econfmicos o financieros son suficientes para_
el logro de metas de la empresa y del obrero.

1.4.2.4. Administracién del Cuestionario.

Bl cuestionario fue contestado en todos los ca--~
808 por la persona directamente encargada del Departa-~
mento de ProducciSn. 5e empezé por los datos de identi
ficacidn y a continuacidn sobre los diferentes aspectos

de sus obreros.

1.4,2.5. Tabulacién

f.a tabulacifin servir8 para condensar los datos -
obtenidos de las respuestas a los cuestionarios aplica-
dos a las empresas y asf ver claramente las diferencias
en las contestaciones.

La tabulacién se realizé por medio de porcenta-~~
jes del total de las empresas y asf se sacaron las gré-

ficas.

1.4.2.6. Limitaciones

la principal limitacifn que se encontr§ fue el -
acceso a la persona adecuada para la solucifn del cues-

ticnario.



CAPITUIO II

LA INDUSTRIA DE LA MAQUINARIA PARA LA CONSTRUCCIONM
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2.1,  GENERALIDADES

Durante 37 afios México logr$ una tasa de creci--
miento econ8mico sostenido del 6,0% anual, una de las -
tasas mis altas observadas en el mundo, Sin embargo, -
éste crecimiento no ha sido constante. Durante el pe--
rfodo 1940-1977 podemos distinguir claramente tres eta-
pas que caracterizan la polftica econfmica adoptada por
el gobiernc federal:

Etapa 1.~ Crecimiento con inflacién (1940-1956}.
Etapa caracterizada por una elevacifn de precios del --
10.5% anual; frecuentes devaluaciones; una polftica de_
salarios reales pricticamente constantes y gran genera-
cién de emplec, alcanzindose el mayor fndice de ocupa--
cifn que el pafs ha tenido en su historia.

Durante este perfodo, México fue capaz de ir - =
construyendo una red de infraestructura que le permiti8
desarrollarse. En este campo cabe destacar la obra rea
lizada en comunicaciones y en obras de riego. El mfs -
abundante riego permitié un incremento constante de la_

" productividad del campo y las mayores facilidades de ~-

transporte dieron lugar a ampliar el mercado y abatir -
el costo real de traslado de los productos agricolas, -
con el consiguiente efecto schre la economfa general,

Debido a lo anterior, que podrfa llamarse infra-
estructura ffsica y que incluye también electrificacién,
telecomunicaciones, etc., se construy$ una infraestruc-
tura social consistente en escuelas, obras de salubri--
dad pdblica, servicios hospitalarios, etc. '
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Etapa 2.- Desarrollo estable (1957-1971). Este_
seguramente es el perfodo de desarrollio mSs largo y més
rfpido en la historia de México, diffcilmente igualado_
por cualquier otro pafs del mundo en esos afios.

A través de una modificacién en el d€ficit del -
sector pliblico se logrd un control eficaz de la infla--
eién y la mayor tasa de crecimiento observada en los 8}

. tiwos 36 anos, 6.4% para el perfodo, alcanzando un pro-
medio del 7% durante la dfcada 1960-1970. CausS admira
cifn entre los amantes de viejas tecrfas econémicas que
no podfan contemplar fuertes tasas de crecimiento sin -
una elevada tasa de inflacifn, el que durante esta eta-
pa México tuviera una tasa de inflacifn promedio del -~
2,.8% anual, inferijor a la de muchos pafses desarrolla--

dos.

No obstante el impresionante desempeiio de la com
pafifa mexicana durante el desarrollo estabilizador hubo
fallas en las politicas que lo confirmaron, Las princi
pales fueron:

a) El énfasis en una polftica de paridad constan
te, mientras habfa signos de que el peso se -
encontraba sobrevaluado,

b) El fuerte aumento en los salarios reales al -
5.6% por afio, que hizo, entre otroe factores,
que la tasa de generaciSn de emplec disminuye
ra del 3.4% durante 1940-1956, al 2.2% causan
do con esto, graves problemas de degempleo.
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c} Una polftica de control de precios de bienes_
definidos como bfsicos para la alimentacién -
popular con el consiguiente desaliento de su_

produccién.

Etapa 3.- Crecimiento compartido (1972-1976). En
este perfodo se vif acompsiiado por serios desequilibrios
en el orden econfmico internacional que afectaron adver
samente a la economfa del pafs. El objetivo de la eco-
nomfa era resolver el problema del empleo y distribu~ -
cifn del ingreso.

Las caracteristicas m8s importantes de este pe--
ricdo de la polftica econfmica fueron:

- Fuerte aumento del gasto pGblico, dando comc_
resultado que el déficit gubernamental se multiplicara_
por ocho durante 1970-1976, Lo anterior hizo que se tu
viera que recurrir a un financiamiento inflacionario y_
que la tasa anual de crecimiento de circulante moneta--
rio fuera 2.4 veces la cbservada en la etapa anterior.

- Inflexibilidad en la polftica de tasas de in-
terés, lo que hizo que la variacién de la generacién de
ahorre real canalizado a través del sistema financiero_
fuera negativa para esta etapa (-1.1% anual).

~ Una polfitica de fuertes incrementos salaria--
les reales de este perfodo, gue junto con la menor tasa
de crecimiento econfmico did como resultado una baja ta
sa de generacifn de empleos (0.3% anualj.

- Se sostuvo una politica de estabilidad cambia
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ria inconsistente. La discrepancia de inflaciones en-~
tre M8xico y sus principales mercados y competidores -~
~origind una pérdida de competividad del pafs frente al
exterior que did come resultado que entre 1970 y 1975 -
se cuadriplicara el déficit externo de la balanza de -

mercancias,

El endeuvdamiento externo del sector p@blico se -
multiplicé por siete en los dltimos seis afios, siendo ~
-diffeil continuar dependiendo del financiamiento inter~
nacional para mantener la paridad fija.

Ante esta situacifn, en asgosto 31 de 1376 México
vivi8 uno de los ajustes cambiarios mis abruptos de su_
historia, de 12.50 a $20.50 por dédlar. Desde ese momen
to la tasa de canbio se ha mantenido flotante ({(salvo -
por un pequefic perfodo) siendo la tasa actual de -
$224.30 a la compra y $225,80 a la venta, y en deslice.

2.2. CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA

La industria de la maquinaria de la construccidn
es una generadora de empleos, No solo genera empleocs -
para los que trabajan fabricando la maguinaria, sino -
que también es fuente para los gque utilizan esta maqui-
naria y trabajan en las obras.

La captacién de la mano de obra en esta indus~ -
tria es de suma importancia porque la mano de obra uti-
lizada es b&sicamente no calificada y de rfpida capta--
cién. Pero esta industria también suelta la mano de -
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obra igual de r&pido, El tipo de construccifn es euro=~
peo, o sea gue es dursdero pero a la vez tardado. La -
ventaja es que se puede dejar de construir en este tipo_
de construccién en un momento determinado, por tiempo in
definido sin que lo gue se haya construfdo se deterjore.
De esta manera se puede volver a empezar a construir sin
gue exista un fuerte gasto para realizar esta operacién.

Como en cualquier otra industria, existe un sindi
cato que se encarga de cuidar los derechos de los traba-
jadores. Este sindicato es uno de los mis fuertes en la
nacidn pero afin asl el desarrollo de la industria no se_
ha visto frenado por problemas sindicales. :



CAPITULO III

IMPORTANCIA DE 1OS SISTEMAS DE INCENTIVOS
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3.)1. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO DE LOS SALARIOS

El salario es uno de los factores de mayor impor
tancia en la vida econfmica y social de toda comunidad,
y s8¢ considera como: "Toda retribucifn que percibe el -
hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su -
trabajo" (2j.

"En muchos pafses adelantados, los salarios de -
los trabajadores manuales ascienden al 40% o mis del to
tal del ingreso nacional del pafs correspondiente junto
con ios sueldos pagados a los empleados de oficina y a
otros trabajadores no manuales, cuyos niveles de vida -
son en muchos casos apenas mis altos, que los trabajado
res manuales calificados, absorben aproximadamente el -
604 del ingreso nacional® (3). En estos pafses, los -
trabajadores asalariados constituyen una elevada propor
cién de la fuerza de trabajo. .

los trabajadores y sus familias dependen casi en
teramente del salario para comer, vestir, y pagar el al
quiler de la casa en que viven., FEn la industria, los -
salarios constituyen una parte importante de los costos
de produccifn, A los gobiernos les interesa fundamen--
talmente 1a tasa de salarios de base, que repercute en_
el ambiente social del pafs y en aspectos tan importan-
tes de 1a economfa como el empleo, los precios y la in-

12) Reyes Ponce, Agustfn, "Administracién de Perso--
nal", Mé&xico, BEditorial Limusa, 1974, pSg. 15,

(3) Manual de Educacién Obrera, “"Los Salarios", Gine
bra, Oficina Internacional del Trabajo, 1977, =-

plg. 2a.



flacidn, la productividad nacional y la posibilidad de_
exportar bienes en cantidad suficiente para pagar las -
importaciones y as{ mantener el equilibrio de la balan-
za de pagos. Los gobierncs también emplean directamen-
te un elevado nimero de trabajadores, Yy tienen, por con
siguiente, un interés directo en el nivel de los sala--
rios. En muchos pafses en vfas de desarrollo, el go- =
biernc es de hecho el principal empleador.

En consecuencia, los salarios son un elemento im
portante en la politica y las relaciones entre los tra-
bajadores, empleadores y gobiernos. Todos ellos pueden
estar interesados en aumentar la cantidad total de bie-
nes y servicios sroducidos, que gson fuente de salarios,
beneficios e ingresos estatales,

3.1.1., CLASIFICACION DE 108 SALARIOS

Técnicamente se han diferenciado los conceptos ~
de sueldos y salarios con el objeto de identificar con_
rapidez y claridad a quiénes se les estf pagando. Il -
salario se paga por hora o por dfa y normalmente se li-
quida cada semana, y el sueldo se paga por mes o quince
na. Pero la verdadera diferencia es de Indole sociolé-
gico ya que, el salario se aplica m&s bien a trabajos -
manuales y el sueldo, a trabajos intelectuales, adminis
trativog de supervisifn o de oficina.

los salarios se clasifican de la siguiente forma:

a) Por su medio de pago:
- gSalarios en moneda
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- Salarios en especie
- Pago mixto.

El salario que se paga en moneda no tiene difi--
cultad porque es conocido en todo momento. El salario_
en especie es el que se paga en comida, productos, habji
tacién y servicios, y aungue permite la subsistencia -
del trabajador, es el menos satisfactorio porque le reg
tringe su libertad al querer duplicar lo que realmente_
desea para cubrir sus necesidades, El salario mixtc se

paga con dinero y en especie.

b) Por su capacidad adquisitiva, el salario pue-’
de ser:
- Nominal
- Real

"El salario nominal es la cantidad de unidades -
monetarias que el trabajador recibe a cambio de su tra-
bajo.

El salario real es la cantidad de bienes y servi
cios que el trabajador puede adquirir con el salario to
tal que recibe” (4).

c) Por sus 1lfmites, el salario se divide en:
~ MAximo
- Minimo

El salario minimo es el que permite satisfacer -

4 Reyes Ponce, Agustfn, "Administracifn de perso--
nal", México, Editorial Limusa, 1374, p&g. 16.
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las necesldades del trabajador, o de su familia. Toman
do en consideracifn que el nivel de vida difiere de una
ciudad a otra, debido a su tecnologfa, cultura y medio_
anbiente; se ha determinado con base a varias zonas eco
n6micas, diferentes salarios minimos generales y profe~-
sionales con el objeto de distribuir equitativamente el
ingreso nacional del pafs.

Existen organismos como son la ComisiBn Regional
y Nacional de los Salarios que tienen por finalicdad £i-
jar el salario mfnimo siempre y cuando no existan con--
trates colectivos, ni procedimientos legales para reali

zarlos.,

El salario mfnimo al ser una cantidad suficiente
para satisfacer las necesidades de una familia no estf&_
sujeto a ser descontado por impuestos,

El salario minimo es aquel que logra, que la em-
presa tenga una produccifn costeable.

d) Por la forma de pago, el salario puede ser:
~ por unidad de tiempo

- Por unidad de obra.

Posteriormente se presentarf una explicacifn mAs

amplia sobre este tema,

3.2, ANTECEDENTES DE LOS SISTEMAS DE SALARIOS

También es de interé&s analizar la evolucifin his-
t6rica que han tenido los sistemas de galarios hasta --
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llegar a los actuales.

El método mls antiguo fué el trueque, que consis
tfa en un intercambio de mercancfa a las cuales se les_
asignaba un valor relativo convencional que dependfa -~
probablemente del tiempo empleado en fabricarlas, Aun-
que sea de una manera burda, estos se pueden considerar
como un pago por pieza, ya que entre més producen los -
individucs m&s pueden obtener. Como ejemplos podemos -
considerar los siguientes: Un hombre hace cinco Flechas
por dfa de trabajo y las cambia por una gallina, un hom
bre cultiva mafz, cambia una medida de este grano por -
dos liebres, etc.

El siquiente sistema que aparecif es el de la es
clavitud, que presenta como caracterfstica el que la ~
persona del trabajador es propiedad del amo, quien lo -
alimenta ensla medida gque considera necesarjop para man~
tenerlo en condiciones eficientes de trabajo ¢ para ven
derlo despubs con ganancias.

Posteriormente, aparecif la servidumbre, este --
gistema se caracteriza en que el siervo ya no pertenece
al sefior, pero le debe ciertos servicios, gue paga tra-
bajando sus tierras o sirviende en su casa; para aten=--
der a sus propias necesidades dispone solo del tiempo -
que el sefior lo deje libre.

Después apareci el artesanado, que como carac--
terfstica principal tiene que el trabajador es libre y_
en ciertc modo su propio patrfn; el mismo trabajador fa
brica y vende sus productos; su taller lo tiene en su -
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casa, es el principal antecedente de la empresa moderna.

Posteriormente, a medida que las industrias se -
desarrollaron, empezaron & trabajar varios individuos -
bajo un mismo patrén y ahf fu€ cuando hizo su aparicién
el obrerismo, que tiene como caracterfistica, que el tra
bajador labora para otro individuo, perc es libre y de-
garrolla su trabajo a cambio de un salario.

La transformacién de estos sistemas presenta las
siguientes caracterfsticas:

1. En primer lugar se nota la desaparicién de --
restricciones legales a la libertad del traba

jador,

2. Crecimiento de la poblacién, lo que origina -
una elevacifn en el precio de las tierras.

3, Formacisn de gremios que controlan estrecha--
mente una especialidad.

-~
.

La aparicifn de la maquinaria, siendo uno de_
. los factores mis importantes a considerar, -
porque representa muchas ventajas, como son:
solo los individuos que tienen un capital las

pueden adquirir debido a su elevado precio.

Las fadbricas por competencia quitan su medio_
de vida al artesano y al agricultor indepen~-
diente, ya que con las grandes producciones -
no hacen costeable la operacifn de muchos ar-
tesanos, lo que obliga a que aumente cada vez
mis el ndmero de gente que emigre a la ciudad
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para trabajar como asalariado de un patrén.

. Actualmente, en los pafses desarrollados y en -~
las industrias urbanas de los palses en vias de desarrg
llo, la totalidad o la mayor parte de los salarics se =
pagan en efectivo, y los trabajadores comprar su comida
v otros art{culos a los precios corrientes. Adem&s cam
bian de eiinleo a voluntad. El empresario puede despe-~
dir a sus ‘rabajadores por ineficaces o reducir el nfme
ro de estcs cuando la actividad decrece, aungue su des-
pido estf cada vez mfs sujeto a condiciones favorables
cormo la indemnizacifn o el pago por cese en el servicio,

En los albores de la Revolucién Industrial, en -
el ciglo XVI11, los trabajadcres abandoraban las zonas_
rurales, cara buscar empleos en fikrica:, atraldcs por_
‘altos salarios y mayor libertad. Como en sus aldeas o_
granjas estaban acostumbrados a recibir gran parte de -
su salario en especie, los patrones aprovechaban esto,-
para pagarles una parte de su salario también en espe--
cie., Este sistema se puede prestar ffcilmente a abusos
y adem&s, impide a los trabajadores gastar su salario -
donde y como guleran. Por ello en muchos pafses se han
establecido leyes para proteger al trabajador de estos_
abusos. La Ley Federal del Trabajo reformada, para sus
tentar lo anterior dice en su artfculo 101: "Bl salario
en efectivo deberf pagarse precisamente en moneda de -~
curso legal, no siendo permitido hacerlo en mercancias,
vales, fichas o cualquier otro signo representativo con
que se pretenda sustituir la moneda" (5).

{5) Trueba Urbina, Alberto y Trueba Barrera, Jorge,-
"Nueva Ley Federal del Trabajo Reformada", Méxi-
co, Editorial PorrGa, S.A., 1984, pig. 61.
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3.3, EFICIENCIA DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS
SALARIALES

No solo existen muchas clases de distemas de in-
centivos salariales, sino que éstos han sido usados con
distintos fines, tanto en los Estados Unidos como en --
otros pafses, los incentivos salariales no han sido -
usados finicamente para aumentar la produccién en f&bri-
cas y oficinas, sino también para aumentar las ventas y
el nmero de entregas, para estimular un emplec mis eco
némico de la gasolina en vehfculos de motor, para mejo-
rar la efectividad de los mandos medios y de los direc-
tivos, para estimular al personal a superarse en casi -
todas sus fases, etc,

"Los empresarios de todo el mundo siguen presio-
nando para obtener un empleo m&s extendido de los siste
mas de incentivos salariales, El impulso hacia dichos_
sistemas se fundamenta principalmente en la creencia de
que los incentivos salariales conducen a una mayor pro-
duccifin; un bajo costo por unidad de produccifn; mayo--
res ganancias para los trabajadores y una serie de ven-
tajas suplementarias, tales como un reducido ausentis--
mo, una supervisién mfs fAcil" (€) etc. En resumen, -~
los partidarios de este sistema sostienen que promuevén
una economfa mfs vigorosa y m8s emprendedora. Sin em--
bargo, en contra de ésta tesis en el aspecto de la pro-
duccidn, los adversarios de este m&todo ponen en duda -
su pretendida eficacia. "Seifialan que el rendimiento de

{6) Viteles, M.S. "Motivacién y Moral de la Indus- -
tria", Barcelona, Espana, Editorial Hispano Euro
pea, 1970, pig. 35.
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la industria moderna no depende tanto del esfuerzo huma
no individual como de la capacidad de las mfquinas y de
l1a buena organizacién, El incentivo m&s eficaz, a su ~
juicio, es la combinacisn de un buen salario constante,
buenas condiciones de trabajo y buenas relaciones huma-
nas con la seguridad de mejoras sucesivas de carfcter =
permanente a medida que aumente la produccién® (7).

En el curso de los afios se han venido recogiendo
muchos datos acerca de los efectos de los diversos sis-
temas de incentivos, y se han escrito muchos libros y -
artfculos sobre la materia, sin que se haya podido lle-
gar a un veredicto finico en cuanto a su eficacia. Algu
nos eminentes expertos, en cuestiones industriales sos-
tienen que a la larga los efectos sobre la produccifn -
han sido nulos. Otros, igualmente eminentes, afirman -

10 contrario.

En la préctica se advierte, por lo general, que_
en la mayoria de los sistemas de incentivos los trabaja
dores eval@an pronto de modo realista sus posibilidades
fijan sus propias metas de rendimiento y saben que po=-
drén alcanzarlas con regularidad. Asf eliminan la in-=
certidumbre y l1a ansiedad cotidianas.

No obstante, el sentimiento de amargura subsiste
si se ven obligados a fijarse metas que los privan de -~
lo que consideran una recompensa justa en comparacién -
con 1a de otros trabajadores.

Entre los que critican la remuneracién por rendi

{(7n Manual de Educacién Obrera, "Los Salarios", Gine
bra, Oficina Internacional del Trabajo, 1977, --
plg. 54.
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miento y los que la apoyan incondicionalmente se si- -
tdan, naturalmente, muchas personas que propugnan el pa
go de un buen salario b&sico como principal forma de re
muneracidn, en combinacién con un incentive por todo --
rendimiento superjor al rendimiento medio.

Los sindicatos que defienden el sistema de incen
tivos dicen que en la prictica pueden impeéir los abu--
sos que se aducen para rechazarlo y garantizar que re--
_ dunde en beneficio del trabajador.

Hay dos maneras de enfocar la renmuneracién por -
rendimiento. Una es considerarla esencialmente como un
medio para obtener de los trabajadores el miximo rendi-
miento, y la otra, emplearla como método para garanti--
zar al trabajador una justa y merecida recorrensa por -
su esfuerzo, Ilos mejores sistemas procuran lograr am--
bos objetivos.

3.4, OPINIONES SOBRE LOS SISTEMAS DE INCEMTIVOS

De las ideas administrativas el caucal mfs anti-
guo, que es a la vez el principal, es el de la producti
- wvidad.

"Hay dos ideas implfcitas que sirven de fundamen
to cuando se habla de productividad. La vrimera es que
de toda operacién productiva se derivan resultados, que
estfn en funcidn de los bienes y servicios gue busca el
gerente. Desde este punto de vista, toda norma adminig
trativa es buena si gracias a ella se logra la produc--
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cifn deseada. La seqgunda es que toda operacifin produc~
tiva sea eficaz" (8).

3,4.1. RESULTADOS DE ENCUESTAS SOBRE LOS '
SISTEMAS DE INCENTIVOS

De las encuestas referentes a la actitud de loa_
empleados hacia los sistemas de pago con incentivo sala
rial, comparados con las formas de pago sin incentivo,
se puede obtener una informacién sobre el aprecio del =
trabajador por los incentivos salariales, Un ejemplo -
de los estudios relacionados con esta cuestifn la da la
encuesta realizada por la Opinién Research Corporation,
comprendiendo una muestra de carficter nacional de traba
jadores manuales, empleados en f&bricas ubicadas en ciu
dades con una poblacién superior a los 25,000 habitan--
tes. A todos los trabajadores, que con un total de 919
formaban parte de la muestra, se les prequnt8: "Entre -
un emplec pagado a destajo y otro pagado a tanto por hg
ra, ¢qué forma de pago preferirfa usted?”. Los resulta
dos se observan en la Tabla ¥No, 1.

Segln la encuesta realizada por FACIORY, en su ~
tftulo lo.: Qué es lo que realmente piensa el trabaja-~
dor industrial, y qué abarca, también una muestra de ca
ricter nacional de trabajadores subalternocs, el 30% de_
los entrevistados declar8 que cobraba segn algfin siste
ma de incentivos, o de gratificaciones, De &stos, el -
75% de los pertenecientes a algln Sindicato, manifestd_
que el sistema de incentivos que se aplicaba en sus f4-
bricas era correcto. Adem&s que el 51% de los trabaja-
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TABLA #1

No.de A % que pre

Traba desta fieren x - No lo

jadores “je hora saben
TOTAL 919 36 21 3
FORMA DE PAGO:
Por horas 658 24 73 3
Sistemas de incentivos 131 57 39 4
pastajio 130 75 22 3
SITUACION SINDICAL
sin Sindicato en el lu
gar del trabajo. . 220 43 53 'E
Tienen Sindicato 699 34 63 3
Miembros del sindicato 5977 3 65 2
No Sindicatos 102 35 54 1

(En un empleo que pudiera ser pagado a destajo, o por ho

ras, qué forma de pago preferirfa usted?
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dores no eran pagados de acuerdo con ningfin sistema de_
incentivos declarS, gue les gustarfa trabajar con algu-
no de estos sistemas sl estuviera correctamente estable
cido. Segfin la interpretacifn de estos datos por los -
editores de Factory, los trabajadores que no se les - -
aplica ningdn incentivo pero que quieren que se les - -
aplique, son un auténtico estimulo para la direccifn y_
para aquellos sindicatos que desean la introduccifn de_
los sistemas de incentivos.

La prueba de que los sistemas de incentivos sala
riales son tan solo una solucién parcial al problema de
la ptdddctividad, la da una encuesta realizada por la -
Opinidn Research Corporation, que emprendfa una muestra
de carfcter nacioral de 1,021 trabajadores de empresas_
manufactureras., El €58 de los trabajadores estf de - -
acuerdo en que el pago de incentivos da como resultadc
una mayor productividad x hombre, pero el mismo porcen-
taje de trabajadores prefieren el sistema de pago de in
centivos.

"El trabajador modifica su produccién, no solo -
por la tendencia del hombre a resistirse a los cambios,
sino también por el temor a las reducciones de salario,
y a las demandas de una produccidn mayor sin aumento de
sueldo; la modificacién como medio para retrasar los --
despidos, de asegurar los empleos y de estabilizar los_
sueldos. Adem&s de los factores tales como las tensio-
nes, los sentimientos, de rencor contra la direccifn, y
el desaliento, influyen indudablemente en la produccidn
né&xima" (9).

{9) Kenneth K. Blachard Paul Hersey, "La Administra-
cién y el Comportamiento Humano", Editorial Téc-
nica, £.a,, 1970, pSqg, 57.
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La existencia de un antagonismo por parte de los
trabajadores contra la idea de los incentivos salaria--
les y contra la aplicacifn de los sistemas de incenti--
vos salariales, no constituye ninguna prueba de que lo_
que se busca con ellos estd fundamentalmente equivocado.
¥ este antagonismo de los empleados no constituye tampo
¢o ninguna prueba de que los empleados no estén motiva-
dos por el deseo de ganar m&s dinero para satisfacer --
sus principales necesidades materiales y para aumentar_
su nivel de vida:

3.5, FACTIBILIDAD ECONOMICA

A fin de presentar lo practicable que es el esta
blecer incentivos econfmicos para los trabajadores,lse_
analizar$ las consecuencias econmicas en que incurre -
1a empresa en el desarroilo de estos incentivos. Prime

. ro, es necesario observar gue por medio de la contabili
+dad de costos se pueden obtener los informes relativos_
a los costos que miden los ingresos y evalfan los inven
tarios, para el control administrativo de operaciones -
de la empresa y para el planteamiento y toma de decisio
nes, por lo tantc, podemos decir gque los costos son:
"Ei conjunto de pagos, cbligaciones o contrafda, consu-
mos, depreciacicnes, amortizaciones y aplicaciones atri
buibles a un perfodo determinado relacionado a las fun-
ciones de produccién, financiamiento, distribucién y ad

ministracifn" (10).

{10) Ortega Pérez de Leén Armando, "Contabilidad de -
Costos", M&xico, Edit, Hispano Americana, 1963,

pég. 18,
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Los costos se clasifican en deos grupos fundamen-

tales:

a) los relacionades con la funcifin manufacturera
o fabril. :

b) Los referentes a las funciones de distribu- =
¢i%n, administracisn y financiamiento.

A los primeros se les conoce generalmente con el
nombre de Costos de produccifn, los cuales se estudia--
rén solamente para la realizaciSn de este estudio de -~
factibilidad econdmica.

Los costos de produccifn dividen en tres elemen-

tost

1. Materias primas, “representan el punto dﬁ par
tida de la actividad manufacturera, por cons-
tituir los bienes suietos a transformacién®
(11). ’

2, Mano de obra,"representa el factor humano que
interviene en la producciédn, sin el cual, por
mecanizada que pudiera estar una industzia, =~
serfa imposible realizar ia transforrmacifn”

12).

3. Costos indirectos, eon los gastos generales -
fijos de la compaiifa,

{11} Ibidem.
(12)  Ibidem,
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Como se ha determinado anteriormente, los siste-
mas de incentivos son diferentes, por lo que la econo--
mfa de estos -estarf en funcién del sistema utilizado; -
sin embargo, cualquiera que sea ayudarf a determinar lo
que serfn utilidades y costos porque, en 1la mayoria de_
los métodos, se stablece un salario base por tiempo tra
bajado.

"lLos métodos de remuneracin a base de incenti--
vos persiguen, en general, estimular a los trabajadores
para obtener de ellos un mayor rendimiento, o sea una ~
mayor produccifn, que trascienda en un abatimiento gene
ral de los costos de produccifn, a pesar de gue pudie--
ran llegar a pagarse mayores salarios™ {13). Esto es =~
posible, debido a la influencia inversamente vroporcio~
nal que los costos indirectos tienen sobre los costos =~
unitarios. As! coro el desperdicio constituye un fac--
tor negativo dentrc de las industrias manufactureras, -
que se traduce en un circulo vicioso de crecientes efec
tos desfavorables, la eficiencia en la produccién repre
sentada entre otros aspectos, por la obtencifin de un ma
yor volumen de artfculos y servicios en un tiempo deter
minado de trabajo, tiene efectos opuestos, crecientemen
te favorables, que repercuten no sflo en la eMpresa y -
en sus trabajadores, sin o en toda la comunidad.

Los métodos de incentivos est&n basados, en gens
ral, en el pago de cuotas crecientes por unidad de ren-
dimiento en el trabajo y no en cuotas unitarias constan
tes, como sucede en el caso del sistema de destajo, De

(13)  Ibidem, pig. 25.
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esta manera, es factible que los trabajadores desarro--
llen esfuerzos méximos para obtener mayor rendimiento,-
ya que cada unidad de producciébn adicional, rebasando -
determinado nivel, les reportard una retribucidn supe--
rior a la de cada unidad de produccién por debajo de di
cho nivel, A primera vista, se podr§ encontrar un tan-
to extrafio que se observe una polftica de esta naturale
2a, que aparentemente encarece la mano de obra en los -
altes niveles de produccisn. Sin embargo, aunque efec-
tivamente la mano de obra por unidad pudiera resultar -
encarecida, la mayor produccién lograda permite abatir_
los costos indirectos por unidad de producto, en una --
porcifn que, l6gicamente, debe ser mayor que la del au-
mento del costo de la mano de obra, lo gue reflejard en
un abatimiento aeneral de los costos de produccién, con
las mdltiples ramificaciones benéficas gue tal hechc im
plica, tanto para las empresas, como para los trabajado
res, el Estado y el pdblico en general.

El ejemplo que se muestra a continuacién (Tabla_
No. 2) presuponiende mano de cbra pagada a destajo, - -
muestra claramente cémo una mayor produccién permite re
ducir los costos unitarios, a través de la derrama de -
la misma masa de costos indirectos fijos sobre el ndme-
ro superior de unidades producidas, lo que realmente in
teresa es, por lo tanto, abtener este mayor volumen de_
‘produccién, lo cual puede consequirse otorgando incenti
vos crecientes a los trabajadores que contribuyan a in=-
crementarla, con tal que la magnitud de los mismos sea_
siempre inferior al ahorro derivado de la produccisn --
adicional: expresado en otra forma, &sto equivale a ha-
cer participes a los trabajadores de dicho ahorro, ya -
que sin su esfuerzo no podrfa lograrse.



TABLA #2

RELACION DE COSTOS UNITARIOS Y VOLUMEN
DE PRODUCCION

EUC--
PRODUC- COSTOS INDIREC COSTOS DIREC CION EN
CION DY MATERIAS PRIMAS  MANO DE OBRA TOS VARIABLES  TOS FIJOS COSTO TOTAL - 0080 DE
UNIDADES (KA ESCA
AR
' OTRA
UNITA UNITA UNITA UNITA UNITA
TOTAL  “p1g- TOTAL RIO TOTAL  “pio™ TOTAL RIO™ TOTAL™ "pro
§ § $ $ § $ S § $ $
100,000 700,000 7.00 300,000 3.00 100,000 1.00 800,000 .00 1'900,000 19,00
120,000 840,000 7,00 360,000 3.00 120,000 1.00 800,000 6,67 2'120,000 17.67 1.33
150,000  1'050,000 7.00 450,000 3.00 150,000 1.00 800,000 5.33  2'450,000 16.33 1.34

EJEMPLO QUE MUESTRA LA REPERCUSION QUE TIENE SOBRI 108 COSTOS UNITARIOS,
EL AUMENTO EN EL VOLUMEN DE PRODUCCION. ‘

- or
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Sin embargo, no solamente este pequefio andlisis_
econémico supone el €xito de un buen plan de icentivos,
sino hay que considerar otros aspectos para su comple=--
mentacifn; por lo.tunto, a fin de obtener una situacifn
mis realista, el empresario debe enfocarse en detalles_
como: el impacto ague causa al empleado el obtener mayo-
res ingresos, pues en la actualidad no es para todos -~
muy satisfactorio en ganar mfs dinero debido a los cam-
bios tan exagerados de vida; por lo gque, prefieren te-- -
ner prestaciones adicionales, condiciones de seguridad
y buen ambiente.

No todos los empresarios buscan incrementar la -
produccién y reducir sus costos, al establecer un plan_
de incentivos, sino que existen otras situaciones que -
se requieren. Entre las m&s importantes tenemos:

1. Cuando el negocio es dinfmico y necesita sa--
tisfacer la demanda de produccién.

2. Cuando el negocio declina, se necesita para -

prevenir la disercisn,

J. Cuando a la empresa le interesa conservar su_-
capital, porgue los incentivos originan una -
mayor utilizacifn del equipo de recursos,

Con el fin de conocer mfs ampliamente el signifi
cado de cada uno de los dementos que incluyen los cos--

tos de produccién se presentarf una relacifin de estos.

los costos directos incluyen:



a}

b}

c)

d)

e)

£}
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Las materias primas indirectas, material usa-
do y el producto o grupos de productos que se
elaboren.

Mano de obra indirecta; son los sueldos y - -
prestaciones de los funcionarios de la f&bri-
ca, salarios y prestaciones de los trabajado~
res de departamentos en los que no se llevan_
a cabo la transformacifn de los productos, --
prestaciones correspondientes a los trabajado
rés que intervienen en la produccién, etc.

Erogaciones indirectas como son: la renta, --
alumbrado, calefaccifn, erogaciones de troque
les, erogaciones de herramientas, reparacio--
nes exteriores, etc.

Depreciaciones de activos fijos como son: la_
depreciacitn de la fdbrica, de la maquinaria_
y equipo; del mobiliario y equipo de las ofi-
cinas de la ffbrica, etc.

Amortizacjones de cargos diferidos como son:
los gastos de instalacifn y gastos de adapta-

“cién,

Aplicacién de gastos pagados por anticipado;
incluye la aplicacién del impuestc predial o_
de la renta pagada por anticipado, aplicacién
de las materias primas, aplicacibn de las pri
mas de seguros contra accidentes a los traba-
jadores, consumo de fitiles de escritorio y pa
pelerfa dentro de la f#brica.
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3.6. BENEFICIOS DE 10§ INCENTIVOS SALARIALES

Entre los principales que producen, pueden men--
cionarse los siguientes:

Para la Empresa,.

1.

3.

£l empresario incrementa su produccidn por lo_
que sus gastos generales se pueden distribuir
entre un nfimero mayor de unidades producidas.

La empresa al reducir sus costos, estd en posi
bilidad de conseguir mejor mano de obra para -
no descuidar 1a calidad de sus productos.

El empresaric, al tener que analizar sus méto-
dos de incentivos para su implementacisn, eli-
mina todos loa gastos no necesarios de mano de
obra y materiales en que incurrirfa si no 1o ~
previers con los sistemas de incentivos, por -
1o tanto, podr8 proporcionarles mejores condi-~
cionea de trabajo a sus empleados.

£l empresario con sus mBtodos de incentivos -~
adecuados conseguirf en menor tiempo, mayor nf
mero de unidades por operaric y maguinaria, =
por lo que, disminuirf la fatiga del trabaja~-
dor debido a sus métodos de perfeccicnamiento,
teni€ndolos més satisfechos con su trabajo.

Para el trabajador.

1.

los salarios con incentivos permiten derramar_
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sobre el trabajador, en forma equitativa y f£4
cil de computar, los incrementos que se lo- -
gren en la productividad.

Las remuneracicnes de los trabajadores son ma
yores, con lo que su nivel de vida serf mejor,
Y esto, sin que los costos tengan que agravar
se, porque los aumentos son reales.
Incidentalmente, la empresa estf en posibili-
dad de conseguir mejor tano de obra.

Como consecuencia de lo anterior, existird ma
yor estabilidad de los trabajadores en la em~
presa y mejores relaciones con ells.

Entre otros beneficios que se pueden tener con -
los incentivos econfmicos, se mencionan 1os que obtiene
el consumidor, entre los mfs relevantes ge tienen:

10
1,

Costo més bajo del producto
Mejor calidad como resultado del mejor proce-

dimiento de fabricacién.

3.7. CLASIFICACION DE 1OS SISTEMAS DE INCENTIVOS

pPara comprender con mayor claridad cufles siste~
mas de incentivos se pueden utilizar en una empress y -
saber si existe en ellos estfmulos que modifiquen la ~~
conducta del trabajador, se explicar§ el procedimiento_

de algunos de ellos,

105 sistemas de incentivos crea--

dos para promover el incremento de la produccidn, se --
pueden clasificar de la siguiente manera:



45

1. Planes no financieros

2., Planes financieros

3, Entrega mis r&pida de mercancfa

A su vez los planes fipancieros se pueden subhdi-
vidir en:

a) Planes financieros indirectos

b) Planes financleros directos.

“Los planes de jncentivos no financieros, estén_
destinados & actuar sobre las necesidades morales de ~-
loe individuos por lo que se les conoce también con el_
norbre de Planes de Incentivos Morales” (14}).

Las necesidades morales de los individucs son:

~ Reconocimiento de sus esfuerzos y mBritos in-

dividuales
- Oportunidad de ascender o de mejorar econdni-

camente
- Seqguridad para &1 y para los suyos
- Inclusibn en el cuerpo de la empresa

Para lograr sus fines se ha recurrido a los si~-

guientes medios:
- Diplomas, listas de honor, certificados, etc.

los planes de incentivos financieros indirectos,
no se relacionan directamente con la produccifn. Entre
los mds conocidos se tienen:

e

(14} Centro tlacional de Productividad, “"Salarios e In-
centivos", México, 1977,
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~ Polfticas benévolas de promocién
- Salarios y sueldos altos
~ Salario anual garantizado,

Estos planes presentan las siguientes desventa--

jas:

~ El individuo no las relaciona con la produc~~
cifn, se acaba de considerar a los incentivos
como un derecho adquirido.

Los planes de incentivos financieros directos, -
estfn elaborados para que los individuos relacionen di-
rectamente los aumentos en la productividad en el incen

tivo que van a percibir.

Estos planes de incentivos se clasifican de 1a -
siguiente manera:

1. Salarios por unidad de tiempo

2, Salario por unidad de obra.

Salario por unidad de tiempo: es el que remunera
al trabajador, considerando el tiempoc que permanece en_

el trabajo.

Es utilizado con m#s frecuencia para los empresa
rios debido principalmente a la sencillez, economfa y ~
claridad en su cémputo y, ademfs, tiene la ventaja de ~
ser aceptade por los trabajadores ya que les da la segu
ridad de recibir un salario fijo al final de la jorna--

da.

Este tipo de salario consiste en pagar al obrerc
o empleados un salario base por el tiempo tranacurrido_
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en el trabsjo, es decir que no existe ninguna relacién_
con 1a cantidad de trabajo realizado.

El salario por unidad de tiempo, tiene a su vez_
desventajas en su procedimiento, pues exige una intensa
gsupervisifn y dificulta el establecimiento de costos de
mano de obra, porque la productividad varfa,

Se recomienda aplicarlo:

~ Cuando el trabajo es muy diversificado y es -
muy costoso fiiar tiempos fijos.

-~ Cuando la calidad es mis importante a la pro-
duccién,

-~ Cuando el ritmo del trabajo no depende del -~
 trabajador, como en las fébricas automatiza--

das.

Su realizacidn prictica es muy sencilla, ya gue_
basta con disponer de un reloj para marcar la entrada y
salida de la fébrica.

El salaric por unidad de obra: este es utilizado
cuando el empresario sabe si cuenta con una estructura_
de salarios adecuada que evite ocasionar problemas a ~-
sus obreros y sea beneficioso para las dos partes., Se -
caracteriza porque las ganancias del trabajador se rela
cionan directamente al trabajo realizado.

Este tipo-de salaric se recomienda aplicarle:



- Cuando los cambios en la produccién son poco__

frecuentes,

- Cuando la calidad de las materias primas se -
establece.

- Ccuando el trabajo es medible.

Del salario por unidad de obra se han creade sis

temas de incentivos, pues, dependiendo de las ganancias
de produccifn, el trabajador encuentra un estfmulo para
laborar con mds intensidad. Estos métodos de incentivos
se agruparin en cuatro grupos para conocer la base de ~

sus beneficios.

1. BEn el primer grupo, en donde la remuneracifn varfa -
en la misma proworcién gue el rendimiento del traba-

jador, se tienen:

a)

(15)

Destajd por pieza, este sistema de salario es ~-
uno de los que se llevaron a cabo para motivar -
al trabajador para obtener mayores ganancias,
"El salario por pieza consiste en pagar al traba
jador una cantidad fija por pieza producida, in-
dependientemente del tiempo empleado" (15).

Antes de aplicar este sistema en su empresa, to-
do empresario deber& realizar un minucicso estu-
dio de los tiempos, a fin de preveer el tiempo -
gue se llevarf el trabajador en realizar una ta~

" rea especifica y poder determipar un presupueste

pieza, del trabajo que se piensa realizar, asequ
réndole al obrero su tarifa por hora o el precio

Centro Nacional de Productividad, “"Salarios e In
centivos”, México, 1977, p&g. 14,
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de pieza reducida,

Es necesario que este estudio se realice con mu-
cha precisifin para evitar inconformidades y des-
confianza del obrero, que se pueden presentar si
se cometen estos errores:

- 5i el tiempo calculado es demasiado escaso, =
el obrero no podrfa alcanzar un salario sufi-
ciente por m&s esfuerzos que haga, y al final
de la jornada observard que la diferencia de_
su salario por este sistema, comparado al del
sigtema por tiempo no es muy grande, por lo -
que se sentirf insatisfecho y querr& regresar
al otro sistema donde sin esfuerzo, tiene la_
geguridad de obtener un salario fijo.

- S5i por el contrario el tiempo calculado es de
masiado amplio, el obrero se da cuenta que --
sin hacer esfuerzo obtendrd sus salarios pre~
supuestal y ademfs podr{ conseguir salarios -
muy altos aumentando un poco su ritmo de tra-

bajo.

Estos errores, originan para el empresaric como_
se mencion$ anteriormente problemas sociales; --
pues presenta en su compafifa situaciones muy pe-
ligrosas ya que sus obreros pierden totalmente -
la confianza en sus directores, se inicia autom&
ticamente el frenaje, es decir, parar la produc-
cifn. Asimismo, se enfrenta con graves proble--
mas econSmicos pues, se origina una escasez de -
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materia prima, y gastos muy elevados en la super
visidn de control de calidad de los productos ~-
que se fabrican con rapidez y sin cuidados en su

elaboracidn.
Se recomienda aplicarlo principalmente:

- Cuando se pueda preveer un equilibrio entre -
los gastos realizados y las ganancias obteni-
das.

= Cuando el trabajador esté cde acuerdo con el -
nuevo sistema gue gse va a implantar pues sabe
de antemano que existe la oportunidad de supe
rar su situacidn econfmica.

Su computacién se realiza, sin embargo, con gran
facilidad, va que, el empresario dnicamente mul-~
tiplica y reagrupa todas las tarjetas de trabajo
{precioc por pieza producida) que disponga cada -~
obrero para sacar los totales,

Caracterfsticas:

~ Hace al trabajador individualista, poco coope
rativo.

- Hace una tendencia al surmenage.

- §i las pormas son estrictas, es antisocial,

~ 5i las normas son flojas, el trabajador se -~
cantentard con producir poco.

~ Cuando varfan los salarios, es necesario re~=
calcular todas las tarifas por pieza.
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c)

(16}
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- Se aplica: cuando el trabaio es mesurable.

- Cuando se tiene una organizacién adecuada.

- Cuando los cambios son poco frecuentes.

- Cuando la calidad de las materias primas es -
estable.

Destajo por tiempos tipo, "se paga al trabajador
una cantidad fija, por cada unidad de tiempo que
se le ha concedido para efectuar una tarea, B&-
sicamente este sistema es semejante al destaijo =~
por pieza®™ (16}, pero tiene la ventaja que al va
riar los salarios base, nc es necesario recalcu-
lar todas las tarifas., lLas caracterfsticas y --
aplicaciones son las mismas excepto que es mfs -
fdcil de administrar y de que es necesario dispo
ner de tiempo tipo.

En general siempre es preferible representar el_
salario base en forma de salario horario y de no
emplear las piezas producidas, sino los tiempos_

concedidos,

Sueldo base garantizado con destajo a partir del
100% de rendimiento, es muy similar al de desta-
jo pero garantiza un sueldo base, por 10 que es_
muy benévolo.

Caracterfsticas:

« Muy fScil de administrar.

Centro Nacicnal de Productividad, "Salariocs e --
Incentivos®, México, 1977, pfg. 15.
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= Muy f&cil de comprender.

- Crea una tendencia al cansancio.

- Se aplica a todo tipo de trabajo, para los --
que se requieren de tiempos tipo.

d} Sueldo base garantizado con destajo antes del --
1008 de rendimiento, se le paga proporcionalmen-
te al trabajador las piezas o el tiempo gue exce
den del nivel fijado por anticipacién, o que - -
siempre es inferior al 100% de rendimiento.

Caracterfsticas:

~ Ficil de comprender.

- Interesante para los obreros.

- Aumenta rdpidamente la produccifn de un ta- -’
ller en donde se instalan por primera vez in-
centivos,

- Los obreros pueden llegar a ganar mfs de lo -
debido.

- Se aplica: cuando hay deficiencias en la orga
nizacidn, siministro de materiales, energfa,-
etc,

- 'Para trabajadores principiantes.

- Cuando los retrasos inevitables varfan mucho_

de un dfa a otros.

2. En el segundo grupo, el salario aumenta en una pro--
porcién superior al rendimiento. Entre los incenti-
- «yos m#s conocidos se tienen:

a) Sueldoc base con destajo diferencial a partir del
100% de rendimiento: ademfs del sueldo base ga--



b)

§3

rantizado, el obrero recibe una prima constante,
por cada pieza producida m8s alld de una produc-
tividad del 100%, La prima es mayor que este au
mento de productividad,

Caracterfsticas:

- Muy sensible a pequefios errores en los tiem--
pos tipo.

- Se necegita una organizacién muy avanzada.

- Gran desgaste de materiales.

= fTendencia al cansancio.

- Picil de comprender.

- Se aplica, cuando no se desea aumentar el sa-
- lario base, pero sf interesar a los mejores -

obreros.

Sueldo base garantizado con destajo diferencial_
antes del 10608 de rendimiento: adem&s del sueldo
b&sico garantizado, cuandoc el trabajador llega a
un nivel de productividad, fijado con anticipa--
cifn, recibe destajo por cada pieza o unidad de_
tiempo producida., Fl destajo es superior al au--
mento de productividad,

Caracter{sticas:

- Muy sensible a pequefioe errores en los tiem--
pos tipo.

- Muy ventajosos para los obreros.

~ Convenientes cuando se instalan por primera -
vez tiempos tipo.
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Sueldo base garantizado a partir del 100% de ren~
dimiento y participaciér del ahorro de gastas fi-
jos, mientras el trabajador no alcanza el nivel -
normal de produccifn recibe su sueldo bfsico, pe-
ro una vez que 10 alcanzB recibe un destajo pro--
porcional a los aumentos de produccidn, ademds de
una rarticipacisn de los gastos fijos ahorrados =~

por este incremento.

Cuando un obrero produce mfs de la base cientffji-
camente fijada, permite una sobreabsorcién de - -

.otros gastos, ya que cada artfculo tiene calcula-

do una cuota fija para sufragar estos gastos, Pa-
ra calcular esta utilidad se determina el coefi~~
ciente de los gastos fijos, con relacifn al sala~

rio del obrero.

Caracteristicas:

=~ Diffcil de aplicar y de administrar,
~ Diffcil de determinar el factor de participa-~

cién.
- 81 el obrero produce mis del 100% parece jus=-
to, ya gue 8i el obrero produce menos del 100%

1a empresa pierde.

Con el objeto de hacer m&s justo este plan, s¢ ~~

" cred el de Bonificacifn y Multa, Si el obrero --

produce menos, aumentan la cantidad de gastos fi-
jos gue debe absorber cada unidad producida. Como
&1 se benefici8 del ahorro, debe contribuir sn es

te caso a la pérdida,
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Sueldo Base Alto, sin Destajo, se basa en el ~ -
principio de pagar sueldos muy altos, pero de ~-
exigir a los trabajadores un esfuerzo y una habi
lidad que correspondan al sueldo. Este sistema_
a8lo es aplicable a las lfneas de montaje, ya --
que el obrero tiene que acelerar su paso, para -
poder mantener el ritmo adecuado de la velocidad
de 1a 1fnea de montaje.

Caracterfsticas:

- Es antisocial,

- Produce cansancio,

= Considera & la mano de obra comc a una mercan
cfa.

- Es muy ventajoso para la empresa y para los -
trabajadores que pueden resistir ese ritmo de

trabajo,

3. En el tercer grupo, el salario aumenta en una propor
cifn inferior al rendimiento. Entre los incentivos_
mnés conocidos se tienen:

a)

Sueldo Base Garantizado con Destajo a partir de_
la Iniciacifn de la Produccifn, adem8s del suel-
do base garantizado, el trabajador recibe un in-
centivo por cada pieza o unidad de tiempo produ-
cida, El incentivo es pequefio, del orden del -~

- 20% del salaric bfsico. También es conocido con

el nombre de prima por pieza.

Caracterfsticas:



b)

56

‘- Evita el carfcter antisocial del destajo pu--

ro, ya que garantiza un salario base,

- La prima es s0lo un complementc del salario,-
por lo gque se evitan los inconvenientes de --
tiempos tipo poco preciso.

- Se aplica cuando se vaya a establecer otro --
sistema de incentivog, pero no se tenga afin -
comprobada la exactitud de los tiempos tipo.

- Cuando se desea poner incentivos en el adies-
tramiento,

- Cuando un trabajador efectda por primera vez
una tarea,

Sueldo base con productividad inferior al 100% -
destajo diferencial a partir de una productivie-
dad del 100%, si el trabajador no llega a una ~-
productividad de 100% recibe un sueldo b&sico, -
si sobrepasa este nivel se le paga un destajo --
por pieza, pero en proporcifin menor al aumento -
obtenido.

Caracteristicas;

~ P&ci) de comprender.

- No tiende a producir cansancio.

- Divide los beneficios del aumento de produc-
tividad, entre empresa y trabajadores.

- Disminuye loas efectos de tiempo tipo poco --

exactos.
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- 'Es diffcil de determinar el factor de partici
pacidn del tiempo economizado.

Como posibles variaciones de este método, se pre
sentan los siguientes sistemas de incentivos:

El método de Halsey, garantiza un salario base -
por hora trabajada y concede una prima por el --
tiempo previsto que shorre. 1a& prima se reparte
en un 508 entre empresario y trabajador depen~ -

. diendo &sta del tiempo economizado,

b.2

Caracter{sticas:

- No se debe aplicar en base a estudios de tiem
pas, porque serfa muy diffcil que el trabaja-
dor alcanzara la prima del 50% del tiempo aho
rrado.

- Ge aplica cuando el empresario no cuenta con_
un presupuesto para el pago de estudios de ~-
tiempo, y definen sus tiempos pieza en base »
los promedios de produccién anteriores.

El método de Bedaux o por puntos, garantiza al -
trabajader a un salarioc base en un tiempo deter~
minado y, previamente fija la cantidad de produc
cidn que se debe obtener en un tiempo; dfndole -
al trabajador de tal manera la oportunidad de ~-
conseguir prima,

Caracterfsticas:
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Emplea como medida en la valoracifn del traba
jo, unos puntos llamados Bedaux, y son la can
tidad de trabajo que realiza el trabajador en
un minuto a un ritmo normal, manteniéndolo y_
sin llegar al cansancio fisico.

Se debe aplicar cuando el trabajador debido a
1a naturaleza de ha empresa, realiza diversos
tipos de trabajo, habiendo laborado en un mis
mo perfodo bajo tarifas de prima diferentes,

Concede al obrero el 75% de los puntos ahorra
dos y el 25% restante no lo concede a la em--
presa, sino a la mano de obra indirecta.

Sueldo base garantizado y participacifn variable
de las econcmfas de tiempo, una vez que el obre-
ro sobrepasa cierto nivel establecido con antici
pacifn, recibe una prima por el tiempo ahorrado,
Yy gque es proporcional al tiempo empleado e inver
samente proporcional al tiempo concedido, La no-
vedad de este plan estriba en que no se le conce
de una participacién fija de la economfa, més pe
quefia serf la participacifn del ahorro,

Caracterfsticas:

Los errores en los tiempos tipo no afectan --
grandemente al salarioc total.

Pone un 1fmite marcado al esfuerzo del obrero,
ya que m&s alld de ciertos limites no le con-
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viene aumentar su productividad.

No permite grandes aumentos en la produccifn.
Elimina la tendencia al cansancio.

Para doblar su salario el obrero necesita eie

cutar su tarea en un tiempo nulo o con una --
productividad infinita.

Como posibles variaciones de este método, se pre
sentan los siguientes sistemas de incentivos:

c.1 El1 método de Rowan, concede ademfis del salario -
base por hora trabajada, una prima adicional al_
tiempo economizado, perc lo hace diferente al mf
todo de Halsey porque la prima noc es fija, sino_
que es proporcional al tiempo ahorrado.

Caracter{sticas:

Mientras mayor sea la economfa mls pequefia se
r& la participacién,

El empresario debe de eatablecer un lfmite al
esfuerzo del obrerc para evitar su agotamien-
to y el desgaste del material,

Se debe aplicar cuando por ejemplo, el empre-
sario conceda 10 horas para la realizacién de
un trabajo y éste, se hace en 7 horas; el - -
obrero tendr& una prima de 3 horas, las cua-~
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les se les paga en un 30% al equivalente de -
cada una; si lo hace en 8 horas la prima serd
del 20% y si 1o hace en 3 horas serd del 10%,

El método de Bayle, en este plan existen tres in
centivos. El primezo va desde el momento en que_
el obrero alcanza la produccidn b#isica, hasta --
que la dobla; el segundo, desde el momento en --
que la dobla haata el momento en que la cuadru~--
plica; el tercerc para mis de cuatro veces la --
produccién bdsica. Este plan fué disefiado para_
aplicarse en empresas en donde no hay buenos re-
gistros de produccifn y en donde no se disponen_
de tiempos tipo exactos,

El método de Berth, este plan no garantiza un -=-
sueldo bfsico, divide 1a produccifn en tres eta-
pas, pagando incentivos distintos en cada una de
ellas. El sistema aunque es l8gico, es muy com-
plejo., Los trabajadores no lo comprenden tfcil-
mente y es diffcil de admipistrar,

4. En el cuarto grupo, el salaric varfa en una propor--
cifn diferente a 1o# niveles de produccién., Entre ~

los

incentivos m&s conocidos tenemos:

Destajo, con prima a partir de un nivel fijado -
con anticipacisn, este plan de incentivos fue ==
creado por Taylor. Se paga destajo puro por pie
za o por tiempo, sin garantizar un sueldo bdsi--
co. - Cuando el trabajador alcanza el rendimiento
que se le £1j6, se aplica una nueva tarifa y le
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concede un precio por pieza producida mucho mis_
elevada cuando el ntimero de piezas fabricadas en
un tiempo determinado alcance el estindar de --
produccin o lo sobrepase; esto significa que un
mismo producto tiene dos precios diferentes,

Caracter{sticas:

- Requiere estudios de tiempo muy minuciosos y_
exactos.

- El control requiere una contabilidad indus- -
trial muy avanzada,

= No estipula recompensa intermediaria,

= Motiva frecuentemente el trabajador al alcan-
zar el nivel de ejecucifn fijado,

= El nivel que se fija es tal, que lo puede al-
canzar sflo un trabajador superior al prome--
dio.

~ Como elimina a los trabajadcres menos dotados
puede ser antisocial.

= Tiende a producir cansancio.

=~ Puede aumeantar el costo de mano de obra,

Sueldo base garantizade, con prima de partir de_
un nivel fijado con anticipacién, se garantiza -
un sueldo bisico. Cuando el trabajador alcanza -
un nivel de actuacifn se le concede como prima -
un cierto porciento de su sueldo bfsico. Cuando_
se obtengan o scbrepase este nivel puede pagarse
por medio de incentivos o puede cubrirse un se--
gundo sueldo. ’
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Caracterfsticas:

~- suaviza el carScter rigorista y extremo del -
plan ' de Taylor.

-~ Cuando el trabajador desea producir mfs alld_
del nivel normal, puede producir cansancio.

-~ El nivel del 1008 es al que puede obtener un_
trabajador promedio, con habilidad y esfuere-
ZOS normales.,

- E] empleo de mfs de una tarifa tiende a crear
confusiones y dificulta la administracién del

plan,

Como posible variacibn de este método se presen-
ta el |1guiente sistema de incentivo:

Gantt I, el sueldo base garantizado, es bajo, en
general inferior al gue pagarfa una espresa com-
petidora, perc el valor de "p" es muy alto. Tie-
ne el inconveniente de que puede dificultar el -
obtener fécilmente obreros bien capacitados.

Gantt 1I, el auveldo base garantizado es el nor--
mal para ia regién, psro el valor de "p* es mis_
més bien bajo, del orden de 10%. Este plan pare
ce tener pocos inconvenientes.

Gantt III, el sueldo bfaico garantizado es el ~-
normal para la regiSn, El1 valor de "p" es mis -
bien bajo, también del orden de 108. El exceden
te de la producciBn sobre el nivel, se paga a ~-
destajo, tomando como base el salario al cual se
le ha afiadido la prima concedida.
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Aplicaciones:

~ Cuando se dispone de‘tiempos fijos exactos y_
cuando se desea aprovechar al miximo el equi-

po.
-~ Cuando los gastos generales son fuertes.

Sueldo base garantizade con participacién varia-
ble antes de una productividad de 100% y después
destajo purc, para evitar el saldo brusco de sa-
larios, Emerson propuso un plan en el que tam- -
bién se garantiza el saldo bisico., Al llegar el
trabajador & 2/3 del nivel fijado se le comienza
a aplicar un plan de incentivos, en el que los -
irgresocs del trabajador aumentan paulatinamente_
al aumentar la productividad, ya que a cada ni--
vel existe un coeficiente especial de participa-
cifn. Al obtener el trabajador el nivel del - =
190% se le aplica un sistema de destajo puro, ba
sado en el salario que haya logrado.

Caracterfisticas:

~ Estimuls el rendimiento de los aprendices.

~ s f8cil de comprender por el trabajador.

~ Su célculo y administracifn son muy complica~
dos.



CAPITULO IV

LA -PRODUCTIVIDAD
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4.1, GENERALIDADES SOBRE PRODUCTIVIDAD.
2Qué se entiende por productividad?

Productividad es la relacién entre la produccisn
obtenida y los recursos utilizados para lograrla (17).

Se puede aplicar esta definicién a una empresa,-
a una industria y/o a una economfa.

"Haciéndclo m&s sencillo la productividad en el_
sentido en que la vamos a utilizar, es la relacifn arit
mética entre la cantidad producida y los recursos utili
zados para obtenerla™ (18). Los recursos pueden ser: -
tierra, materiales, instalaciones, maquinaria y herra--
mientas, ademfs de los servicios del hombre y/c una com
binacidn de los mismos. Comprobado est8 gue la produc-
tividad de la mano de obra, de la tierra, de materiales
y/o de las maquinarias en cualquier empresa, industria_
y/o pafs se ve aumentada con una buena combinacifn de -

los recursos.

El aumento de la productividad de la mano de - =
obra por ejemplo, se debe a una mejor planificacifén del
trabajo por parte de la direccién, la mayor pericia de_
los obreros. El aumento de la productividad de los ma-
teriales puede obedecer al mejoramiento de los planos,-
etc., instalacifn de nueva maguinaria, etc.

(17}  Terry George R. "Principios de Administracién”
(18) Ibidem,
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4.2, RELACION EXISTENTE ENTRE EL AUMENTO DE PRODUCTI-
VIDAD Y EL NIVEL DE VIDA

Se ve claramente que el aumento de la productivi
dad contribuye a elevar el nivel de vida. Si se produ-
ce m8s al mismo costo, o si se obtiene la misma produc~
¢ifén a un costo inferior, resulta un beneficio para la_
comunidad en su conjunto que puede reflejarse en varias
formas. "En una reunifin de expertos en 1a materia de -
productividad, convocada por la 0.1.T. en diciembre de_
1952, resumié las formas principales que pueden tener -

tales beneficios:

1. Una mayor productividad ofrece posibilidades_
de elevar el nivel de vida, principalmente me

diantes

a) Mayores cantidades hasta de bienes de con-
sume como de bienes de produccidn, a un --
costo menor y a un precic menor.

b) Mayores ingresos reales.

c¢) Mejoras de las condiciones de vida y de -~
trabajo, con inclusién de una menor dura--~
¢ién de trabajo.

d} En general un refuerzo de las bases econé-
micas del bienestar humano™ {19).

(19}  ©OIT, "Introduccién al estudio del trabajo™,



4.3. LA PROOUCTIVIDAD EN LA INDUSTRIA

£1 aumento de la productividad de la tierra y de
la ganaderfa oon problemas que interesan a los técnicos
agricoles as? que no formaron parte de este trabajo, =--
que trata principalments del aumento de la productivi--
dad en la industria. Sin smbargo, las técnicas se pue-
dan utilisar con #xito donde quiera que se trabaje: en_
tébricas, oficinas, en tiendas y/o en servicios pibli--
cos, ¢ incluso en el campo. ‘

las telas para vestidos, muchas de las partes --
‘componentes de una casa, el material sanitario, mate- -
rial de equipmmiento y de instalaciones hidrfulicas, ~--
drogas, medicamentos, equipo para hospitales, y en gene
ral todos 108 productos industrimles, utensilios domés-
ticos, etc. Por 1o cuasl si no se aplican técnicas a --
es0s artfculos ne pusden processrse en talleres domésti
cos, debido a la falta de aplicacidn de las técnicas de
productividad, como también a la maguinaria, procedi- -
mientos, etc.

Se conduce a los inversionistas a la quishra, mu
chos de los prodyctos que necesita una comunidad moder~
na son demasiado complejos, para que se puedan fabricar
en la industria doméstica y/o en las industriasg en pe--
‘quefia escala.

ias iocouot.oru y vagones de ferrccarril, as{ ~--
como los camiones y automfviles, son productos que nece
sitan costoss saquinaria para su fabricacifn, adenmds de
equipos especiales para su transporte, asf como infini-



(1]

dad de trabajadores de especislizaciones muy diversas.
Cuanto mayor sea la productividad de las empresas que -
fabrican estos artfculos mayores serfn las posibilida--
das de 'obtml_'lo- con abundancia y socbre todo més bara-
tos.

Son muchos los factores que influyen en la pro--
- ductividad de cada sstablecimiento, adends ro hay nin--
g6n factor quesea independiente. La importancia que de
ber§ atribuirse a cada uno de los recursos, tierra, ma-
teriales, sfquinas y/o mano de obra, dependerf de la u_
presa y/o de la industria y posiblemente del pafs de --
que s& trate. En las industrias en que el costo de la_
mano de obra es reducido comparado con el de los mate--
riales (como en la industria algodonera de la Gran Bre-
tafia), y/o comparado con el capital invertido en insta-
laciones, equipo, etc., el mejor aprovechaniento ds los
materiales o de las instalaciones puede ofrecer grandes
oportunidades de reducir los costos. En pafses en que_
escasean el capital y la mano de obra especializada y -
abunda la mano de obra no calificada y mal pagada, es -
de capital importancia que se procure el sumento de pro
ductividad aumentando la produccién por mSquina, por --
instalacifn y/o por trabajador especialisado.

Con frecuencia resulta ventajoso aumentar el nf-
mero de trabajadores no especialiszados si con ello se -
logra incrementar la produccifn de un grupo de trabaja-
dores especializados. Esto 10 saben la sayorfa de los_
directores de emprasa con experiencia préctica, psro mu
chos creen equivocadamente que la productividad se re--
fiere tan s0lo a 10 4s 1la mano de obra especialisada, -



debido principalmente a que dicha preductividad suele -
ser la base de las estadfsticas sobre materia. En el -
presente trabajo se considera el aumento de productivi~-
dad como un problema que consiste en sacar el méximo --
provecho de todos los recursos disponibles y se sefialan
conatantemente casos de aumento de productividad de los
materiales y/o de las instalaciones.

4.4, CONDICIONES PREVIAS PARA EL AUMENTO
DE LA PRODUCTIVIDAD

para lograr el miximo aumento de la productivie-
dad se precisa la accién de todos los sectores de la co
munidad: Gobierno, Empleadores y Trabajadores.

El Gobierno creando condiciones favorables a los
esfuerzos de los trabajadores e inversionistas, Siendo_

necesario:

1. Disponer de programas equilibrados de desarro
llo econdmico.

2. Aumentar las medidas necesarias, para mante--
ner un nivel de vida decoroso y aceptable.

3. Crear empleos para los desempleados y subem--
pleados, con programas de fomento industrial_
y de servicios, teniendo esto particular im~-
portancia para los pafses subdesarrollades, =
donde el desempleo constituye un gravisimo =~=-
problema.
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También es importante el papel que deben desempe
fiar los inversionistas asf{ como los trabajadores.

La responsabilidad principal en lo gue respecta_
al aumento de productividad corresponde a la direccién,

Solamente la direccidn puede llevar a cabo un ~~
programa de productividad, igualmente gque crear buenas_
relaciones humanas obteniendo asf la cooperacifn de los
trabajadores que es esencial para el buen éxito de la ~
empresa, aungue también se necesita la buena voluntad -
de Estos. Los sindicatos pueden estimular activamente
a sus afiliados a prestar dicha cooperacifn si estdn --
convencidos de que dicho programa, ademfs de ser benefi
ciosc para el pafs en general, redundarf en el interés -
y la aconomfa de los trabajadores.

4.5, ACTITUD DE LOS TRABAJADORES

£l temor de que el aumento de la productividad -
conduzca al desempleo es una de las mayores dificulta--
des c¢on que se tropleza para obtener la cooperacidn de
los trabajadores. Teniendo ellos mismos que sus pro- -
pios esfuerzos los lleven a quedarse sin empleo, RAcen-
tudndose este temor, donde ya existe desemplec y donde_
es diffcil que el trabajador que pierda su empleo en~ -
cuentre otro, incluso en los palses econfmicamente desa
rrollados, que disfrutan desde hace ajios de un alto ni-
vel de empleo, ese temor es realmente sentido por los -~

que conocieron el paro en el pasado.
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por consiguiente si no se ofrece al trabajador -
la garantfa de una ayuda eficaz para resolver sus difi-
cultades podr&n ofrecer resistencia a cualgquier medida
que, acertada o equivocada, considere habr& de ser cau-
sa de su desempleo, inclusc cuando &ste sea de corta du
racifn, mientras pasa de un trabajo a otro.

Aparte las medidas que los gobiernos puedan adop
tar para mantener el nivel deneral de emplec, es necesa
rio hacer algo m&s en ayuda del trabajador temporalmen-
te desempleado, A este respecto, la reunién de exper--
tos en materia de productividad en las industrias manu-
factureras, a que se ha hecho referencia, recomendd la_
planificaciSn anticipada, por parte de los empleadores,
¥ que ellos vean las modificaciones de los procesos de_
fabricacién y/o del eguipo ¥ la notificacién previa de_
los desplazamientos a que dichas modificaciones pudie--
ran dar lugar; también deberfa estudiarse la posibili--
dad de reducir y/o suspender nuevos reclutamientos con
el fin de retener el excedente de trabajadores hasta -
disponer de un nfimero suficiente de empleos para ellos_
a rafz de los movimientos normales de la mano de obra;
la asignacifn, por los empleadores, de prioridades a ~
los trabajadores desplazados para llenar puestos vacan-
tes, tomando debidamente en cuenta la eficiencia, buena
conducta y afios de servicio de los interesados.

La concesifn en caso necesario, de orientacién -
profesional; el perfeccionamiento, en caso necesario, -
de la organizacifn del servicio del empleo con el fin -
de lograr que las informaciones relativas a puestos va-
cantes apropiados sean comunicadas ripidamente a todos_
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los interesados; medias destinadas a fomentar la movili
dad geogrifica de la obra, tales como pago de asignacio
nes de mudanza y programas para la construccifn de vi--
viendas obreras, cuando ello sea oportuno y la adopta--
cifn de medidas a través de los sistemas de seguro de -
desempleo, y/o mediante otro procedimiento, con el fin_
de proteger el nivel de vida de los trabajadores que -
puedan perder sus empleos,

"Sefialemos a tftulo de ejemplo, gue en una reu--
nién convecada por el gobierno de la India en Nueva Del
hi, en febrero de 1951, los representantes de los em- -
pleadores y de los trabajadores de la industria algodo-
nera de dicho pafs adoptaron una serie de disposiciones
de esta naturaleza; las mismas medidas fueron incorpora
das, en lo esencial, en el primer plan quinguenal de la
India de 1952" (28).

Sin embargo aunque exista garantfa por escrito,-
las medidas encaminadas a aumentar la productividad pro
bablemente encontrardn resistencia. Esa resistencia pue
de generalmente reducirse al mfnimo, si todos los inte-
resados comprenden la naturaleza y motivo de cada medi-
da y participan en su aplicacifn., Debe instruirse a -
los representantes de los trabajadores en las té&cnicas_
de aumento de la productividad para que puedan explicar
las a sus compafieros y utilicen sus conocimientos direc
tamente a la clase trabajadora, Muchas de las garantias
mencionadas pueden aplicarse mejor a través de comités_
mixtos de productividad y/o de comitfs de empresa.

{20) Oficina Internacional del Trabajo, “Introduccifn
al estudio del trabajo".
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4.6, FINALIDADES DEL ESTUDIO DE LA PRODUCTIVIDAD

"El estudic de la productjvidad es la pauta a =--
través de la cual se adquieren y se articulan diversos_
conocimientos de cienicay tecnologfa, ya que su finali-

dad es:

Propiciar un desarrollo econdmico-social en las_
naciones y empresas que Se preocupan por elevar_
el nivel de vida, teniendo en cuenta las condi--
ciones reales en gque vive un pueblo" (21).

* Elevar el nivel de vida de un pueblo no es cosa_
f8cil, puesto que existen un sinnimero de problemas ju-
rfdicos, econ8micos y sociales a nivel municipal y na--

cional,

Pretender elevar el nivel de vida es una tarea -
que se resolver8 con preparacidn creciente de todos y =
cada uno de los habitantes, ya que solo de esta manera_
puede haber comprensién de que para poder vivir mejor,
tanto en el aspecto material como humano, es hecesario
desarrollar al mAximo todas las aptitudes en el trabajo,
cuantc més y mejores técnicas, procedimientos, se conoz
can, adopten y apliquen para la &ptima utilizacién de -
los recursos humanos y materiales se tendr{ como resul-
tado un progreso econdmico-social, el cual han experi--
mentado los pafses desarrollados durante su evolucién.

*Teniendo el estudio de la productividad dos fina

{21) Centro Nacional de Productividad, Diagnéstico de
Productividad de las empresas,

g
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lidades fundamentales:

1. lograr mayores beneficios individuales y so--
bre todo a nivel nacional.

2. Proyectar la produccién de bienes y servicios
al mercado internacional, habi&ndose cubierto
de antemano la demanda nacional” (22).

Para lograr mayores beneficios para los habitan-
tes de un pafs, es necesario: procurar que las necesida
des primordiales sean satisfechas por todos los indivi-
duos, como son: alimentos, vestido y vivienda, bijenes =~
que el hombre debe procurarse por si mismo y/o pagfndo-
los con su dinero y/o con su trabajo.

Asf mismo otras necesidades como la higiene y la
escolar idad, que se consideran serfn proporcicnados a -
todos los sectores sociales, y principalmente a los mis
d€biles solo mediante la contribucifn correspondiente -
de cada individuo y/o empresa, al erario del estado,

Haciéndose posible un desarrollo socio-econénico
mis equilibrado, si en el individuo, empresa y el go- -

bierno se tiene conciencia de lograr mejores Indices de
productividad,

4.7, FACTORES DE LA PRODUCCION

"La productividad es una serie determinada de re

(22)  Ibidem.
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cursos {(factores de la produccifn) es por consiguiente,
ia cantidad de bienes y servicios (produccién) que se -
obtiene de tales recursos" (23},

Los recursos a disposicién de una empresa indus-
trial son los siguientes: '

Terreno y Edificio.- Constituyen el bien inmue--
ble construfdo convenientemente para realizar la labor_
productiva,

Maquinaria y Equipo.- la maguinaria tiene por op
jeto multiplicar la labor productiva del trabajo y los_
squipos que son todos aquellos instrumentos y/o herra--
mientas que complementan y aplican mfs al detalle, la -
accidn de l1a maguinaria.

Materias Primas y Materiales.- Materias primas -
son aquellas que aungue no forman parte del producto, -
son necesarias para la produccifn (combustibles, lubri-
cantes, energfticos, etc.}.

Capital.- La empresa posee, como representacién_
del valor de todos los bieneg antes mencionados, un ca-
pital constitufdo por valores, acciones, obligaciohes,-

etc,

Mano de Obra.- Es el elemento eminentemente acti
vo en la empresa y se puede clasificar de la sigujente_
manera: obreros calificados y no calificados, empleados

{23) Arias Galicia Fernando, Administracisn de Recur-
so8 Humanos.
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de cficina, supervisores, técnicos y ejecutivos,

Organizacién.- Existen sistemas de organizacién_
y administracisn en las empresas, consistentes en la =--
forma como debe estar estructurada la empresa, es decir
1a aplicacifn de las técnicas tendientes a realizar el_
procesc administrativo.

4,8, FUNCIONES DE LA PRODUCTIVIDAD QUE ACTUAN
EN LA EMPRESA

1. Medio ambiente

2, Direccién

3. Productos y procescs

4. Financiamiento

5. Fuerza de trabajo

6. Suministros

7. Medios de produccifn

8. Actividad productora

9. Mercadeo

10, Contabilidad y estadfsticas.

Medio ambiente.- "Una industria se crea por la -
existencia de una necesidad social a 1a cual el ihver--
sionista piensa satisfacer, utilizando para ello los me
dios de gue dispone y que son los adecuados para el cob-
jetivo gue se ha fijado"” {24). Sin embargo, 1a fisono-
mfa de esta industria no dependerf en su totalidad del_

——

{28)  Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas,
la. y 2a, parte.
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inversionista, ni de la necesidad que se desea satisfa-
cer, sino de las condiciones que privan en la localidad.

Significa esto, que no obstante la localizacifn_
de la industriz, esta siempre se encontrar§ rodeada de_
hechos, cosasg, costumbres, leyes, ideclogfas, etc,, que
identifican definitivamente al "medio ambiente” de que_
ge trata y que a la vez, 8ste con todos sus aspectos, =
definir8 y modificard las caracterfsticas de esa indus-

tria.

No solo 1a legislacién va a influir en la conta-
bilidad de la empresa, también influirf la preparacifn_
. profesional y/o escolar de las personas del lugar, la -
disponibilidad de equipo y en general los servicios pa-
ra el mismo, el ndmero y tipo de clientes, etc.

El aspecto fisico de la negociacién no dependerf
de un solo elemento.

El intercambio fundamental entre el medio ambien
te y la empresa, serS regido por: tecnologfa, gobierno,
consumidores, proveedores, asociaciones, competencia, -
servicios p@blicos, condiciones ffsicas, crédito, fuer-
za de trabajo, etc.

Direccién.- La direccisn se puede entender como
1a orientacidn y manejo de las empresas, mediante la ad
ministracifn de sus actividades (25).

{25) Ibidem,
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La direccifn es la parte esencial y central de -
la administracién, a la cual se deben suberdinar y orde
nar todos los demfs elementos.

En efecto, si se prevee, planea, srganiza y con-
trola es s8lo para bien realizar. Porgue de nada sir--
ven t&cnicas complicadas en cualquiera de los otros cin
co elaementos, si no se logra una buena cireccién. En -
tanto serfn todas las demfs dtiles, en cuanto nos permi
tan dirigir y realizar mejor.

La palabra direccién viene del verbo "dirigere®
con el prefijo "di" y "regere", regir, gobernar.

Productos y procesos.- "Se define a los produc--
tos y procesos como, la seleccién y disefio que se han -
de producir y de los métodos usados en la fabricacifn -
de los mismos™ (26).

1a produccifn de un bien y/o un servicio, es el_
obietivo de toda empresa. Cuando la empresa elabora --
productos que satisfacen la demanda de los consumidores
y/o usuarios, constantemente estari empleando la inves-
tigacifn cientffica y/o tecnolégica para mejorar sus --
productos y procesos,

Financiamiento.~ En esta funcidn, es el manejo_
de los aspectos monetarios y/o crediticios, siendo en -

(26) Geroge R, Terry, Principios de Administracién.
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otras palabras el manejo de las finanzas, consisten en_
suministrar y usar dinero, titulos de capital, créditos
y fondos pecuniarios que se emplean en el funcionamien-
to de una empresa,

Mercadeo.- "Es el manejo de la venta y distribu-
cién de los productos, La mercadotecnia y/o mercadeo,-
es esencial a todas las empresas porque le concierne di
rectamente el hacer que los productos y servicios lle--
guen al consumidor dltimo"™ (30). Las técnicas de inveg
tigacién de mercados, planeacién y desarrollo de produc
tos, ventas y publicidad son fundamentalmente importan-
tes en 1a toma de decisiones en la empresa. Cuando se_
desea producir en gran escala, la investigacifn de mer-
cados proporciona los datos y/o elementos necesarios pa
ra fijar objetives y planear adecuadamente este propési
to.

Contabilidad y estadfstica.~ Es el registro e -
informacifn de las transacciones de la empresa, En la -
contabilidad se llevan a cabo con el fin de proporcio--
nar informacién oportuna a los altos niveles de la orga
nizacidn, para tomar decisiones y formular una estadfs-
tica en todas las 4reas de la empresa, complementada --
con la informacién técnica de cada departamento, afecto
de informacifn interna y externa (31).

(30)

(31}
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4.9, FACTORES PARA AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

a} Perfeccionamiento tecnolégico

b) Racionalizacifn de la organizacifin técnica y
administrativa (equilibrio)

c) Divisifn del trabajo

d) Aumento en eficiencia personal de los trabaja
dores

e} Correcta organizacifin obrera

f) Solidaridad y espiritu de colaboracién dentro
de la empresa

g} Grado de ocupacién total

" h) La elasticidad de adaptacifn de manc de obra

(A.R.M.0.)

i} Progreso de la economia nacional e internacic
nal

j) Distribucifn equitativa de los beneficios re-
sultantes,

a) El perfeccionamiento tecnolfigico y el progre-
so técnico son un factor trascedental a cualguier nivel
socio-econémico, en virtud de gue la demanda de 10s con
sumidores usuarios de los bienes y servicios es diversa
y de &ptima calidad, para satisfacer sus miltiples nece
sidades siendo esto factible en cuanto a los métodos de
produccién, los procesos técnicos y administrativos, --
equipos, herramienta e instrumentos m&s modernos.

b) La racionalizacién de la organizacidn técnica
y administrativa, significa que deberd existir un crite
rio lo suficientemente consistente en cuanto a la asig~
nacifn de funciones y responsabilidades que caracteri--
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zan la actividad de las personas y/o persona que contri-
buyen con sus conocimientos, para el logro de los oﬁje-
tivos previstos, lo cual es factible, mediante la inves
tigacién de siatemas, procedimientos y métodos, que - -
tiendan a obtener un rendimiento considerable en fun- -
cifn de los costos y gastos relativamente menores.,

¢) La divisién del trabajo: tiene por objeto lle
gar a producir mis y mejor con el mismo esfuerzo.

E) obrero que hace siempre la misma pieza, el je
fe que trats constantemente de los mismos asuntos, ade-
quieren una habilidad, una seguridad que aumenta su efi
ciencia porgque cada cambio de ocupacifn lleva consigo ~
esfuerzo de adaptacifin que disminuye la produccién.

d) El aumento de eficiencia personal de los tra=~
bajadores. Definitivamente serf posible, mediante la ~
aplicacién.adecuada de técnicas de administracién de ~-~
personal, que comprenden diversos programas tales como:
Capacitacifn, Adiestramiento y desarrcllo del personal,
administracisn de sueldos y salarios, seguridad indus--
trial, estudio del trabajo, condiciones de trabajo pro-
curando darle al trabajador satisfaccifn en lugar de -~
trabajo para que asi tenga un rendimiento m&ximo.

e} Correcta organizacisn obrera: es un factor -
para el aumento de la productividad, siendo ahf donde -
se equilibra al personal sindicalizado en la bfisqueda -
de la unificacifn de los intereses de estos, en coordi-
nacifn con los intereses generales de la empresa.
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f) Solidaridad y espfritu de colaboracifin dentro
de la empresa: es imprescindible y fundamental el que -
haya una unidad y solidaridad, asf como deseo de coope-
racidn en todos 1los elementos humamos, que integra la -

empresa.

g} Grado de ocupacifn total. En cuanto mayor --
sea la proporcisn de la poblacién que posea un empleo -
fijo, se reducirfn entre otros aspectos, el relativo a_
las tensiones sociales, as{ como mayor serd la posibili
dad de desarrollo integral, ampliando el mercado y por
lo tanto aumentando la producciéin.

h) Elasticidad de la adaptacién de la mano de --
obra: en culnto se ponen en préctica los programas para
la capacitacifn y adiestramiento en forma adecuada, se_
estard en posibilidad de efectuar dicha adaptacifn de -

"acuerdo a las necesidades y requerimientos de los mis--
mos avancesque la ciencia y tecnologfa demandan.

i} Distribucifn equitativa de los beneficios re-
sultantes: el aumento de la poblacifn significarf mfs -
mercados, solamente si la riqueza se distribuye equjta-
tivamente de acuerdo al esfuerzo y conocimientos.

Para ello es necesario que existan instrumentos_
adecuados. El papel debe ser complementado por todas ¥y
cada una de las organizaciones productivas y de servi--
cio. Ademfs los nuevos dirigentes empresariales deben_
tener conciencia de la importancia cada vez més crecien
te de la justicia social,
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j) Progreso de la economfa nacional e internacio
nal: el desarrollc es uno de los problemas mis graves -
a que se enfrenta el mundo actual. EI ochenta por cien
to de la poblaciSn del mundo vive en la pobreza, y se =
hace muy poco para mejorar esa situacién,

Algunas de las caracteristicas principales de es
te problema son: la demograffa, la agricultura, la pla-
neacifn y factores politicos.

La medicifn del desarrolle o, mfs correctamente,
el crecimiento poblacional, es una tarea diffcil debido
a la relatividad involucrada y por los juicios sobre va
lores que deben emitirge con respecto a la calidad de -
la vida por oposicifn a la cantidad de bienes.

En el contexto de la teorfa capitalista se supo-
ne que los paises son subdesarrollados porque carecen -
de ahorros para las inversiones, educacién y una buena_
administracién. La teorfa capitalista presupone en ge-
neral que pueden obtener todas esas cosas por medio de_
la ayuda del exterior y las inversiones extranjeras pro
cedentes de naciones desarrolladas; esta opinién es bas
tante condescendiente y ha sido causa de muchas friccio
nes entre los pafses industrializados y las nacicnes me
nos avanzadas.

"Ciertos economistas antrop8logos, como Vivien y
Ayres han sostenido que el desarrolic es una funcifn de
la capacidad de una sociedad para utilizar nueva tecno-
logfa y para dejar atr&s las costumbres prejuiciosas --
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restrictivas™ (32).

Algunos tratadistas de la economfa latinoamerica
na consideran que para que &sta progrese se requieren -
cambios, tales como: 1a redistribucisn de los ingresos_

y de la Reforma Agraria.

Los planeadores de 1a economfa, en los pafses en
desarrollo se enfrentan a un grave dilema al eécoqer -
una estrategia de desarrollo, Se encogen a la senda ca
pitalista o socialista y/o una combinacisn de ambas, -~
gque presupone que la ayuda exterior y las investigacio~
nes extranjeras fomentarfn por difusifn un desarrollo -
répido, se encuentran ante costos considerables, tanto_
reales como psicoldgicos, En el caso de gue se recha--
cen amboa métcdos, tendrén que estar praparados para --
aceptar un ritmo rfs lento de desarroclio,

4.9.1. OTROS FACTORES

La poblacisn y la educacifn son factores de estu
dio principalfsimos para snalizar el problema de produc
tividad de los paises, obviamente con la repercusidn en
1a economfa gensral y la particular gue en este caso es

la empresa.

4.9.1.1. La poblacién

El problema que ha sufrido nuestro pafs en el ay

(32}  Fourostie Jean, "Productividad, Easperanza del --
siglo XX",
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mento de poblacifn, el cual se agudiza grandemente; en_
1a década 1940-50 en que el fndice de crecimiento fuf -
del 2.7% anual, llendo en constante aumento en las si--
guientes décadas, de 1950-60 del 3.1% anual, de 1960-70
del 3,5% anual, yAde 3.8% de 1970-1980, siendc uno de -
los mfs altos entre todos los pafses del mundo,

Se argumenta que ante este hecho, que los bienes
existentes tendr&n que ger repartidos entre mayor nfime-
ro de personas, disminuyendo progresivamente lo que a -
cada cual corresponda; sin ser totalmente cierto se vis
lumbran solo dos alternativas, la reduccifn de la tasa_
de natalidad y/o el aumento de la productividad.

1os temores expresados en funcidn del crecimien-
to demogr&fico, parten del supuesto gue ya no puede in-
crementarse la productividad de los recursos., Pero ob-
viamente, si a medida gue aumenta la poblacién, la pro-
ductividad se incrementa a un ritmo mayor, entonces no_
hay escasez, esto es lo que se husca que pase en México,

Por otra parte, una poblacifn numerosa nho es ne-
cesariamente nefasta. Con una poblacién numerosa, el -
nlimero de compradores aumenta tambi#n y por lo tanto --
pueden aprovecharse las ventajas de la produccién masi-
va y/o en serie, trayendo esto consigo el abaratamiento
de artfculos.

Actualmente en México, algunos bienes son més ca
ros que en otros pafses porque, entre otras cosas, no -
pueden ser producidos en gran escala, pues no existe el
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mercado suficiente desde luego para dque la poblacidn nu
merosa pueda comprar al y/o satisfactores, es necesario
que tenga ingreso, siendo necesario crear fuentes de em
plec, y que dichos lugares de empleo sean ocupados por_
personas capacitadas, esas fuentes pueden ser creadas,~
si existen compradores y dinerc para invertir,

4.9,.1,2. La educacifin

Emprende México, con la revolucién, un proceso -
. continuo de desarrollo en cada uno de sus impulsos fun-
damentales: adquiere primacfa la misifn de educar. Ac-
tualmente se ha presentado un doble desaffc al sistema_
educativo; el apremio de la expansidn demogrifica y ia_
incansable transmisidn del conocimiento; més afn que se
refleja en los bajos hiveles educativos de nuestra po--
blacién, A pesar de que hoy dfa, un gran nmero de ni-
fios reciben educacién primaria, solo unos cuantos reci-
ben educacifn media y Onicamente unos cuantos j8venes -
mexicanos asciende a la educacidn superior.

Gran parte de conciudadancos mayores de quince ~-
afios son analfabetos, dos tercios de nuestra fuerza de_
trabajo no ha podido completar su instrucciSn primaria_
y/o carece de educacifn formal alguna. - En cuanto a los
fndices del nivel educativo sean superados, se le podrd
impartir una mejor capacitacifn a los empleados y cbre-
ros, con el consiguiente mejor aprovechamiento de estos

recursos.

Significard tambifn la posibilidad de crear tec-



nologfa propia que evite 1a fuga de divisas al extranje
ro por pago de patentes, y la posibilidad de compartir_
en los mercados extranjeros al abatir los costos. Igual
mente permitirf aumentar 1a salud fisica y mental, asf_
como 1a conciencia polftica y social con lo cual se es-
tarf obteniendo un mejor desarrollo integral de los ha=-
bitantes del pafs, dentro de las organizaciones, &sto -
traerd como consecuencia, personas que demandar&n trato
mfs adecuado, asf como ingerencia en las decisiones,
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. POSIBLES PROCEDIMIENTOS DE REESTRUCTURACION
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5.1. CONDICIONES DE SALARIO FAVORABLE FARA LA EMPRESA

Para que un salario sea bueno, es decir, para =--
que pueda cumplir de una manera correcta sus diferentes
funciones, debe responder a un cierto ntimero de condi--
ciones, cuyo conocimiento es indispensable para guiar,-
en su eleccién, a los gue pretenden establecer un siste
ma de incentivos salariales. Estas condiciones se cla-
sifican, segfin la naturaleza en tres grupos:

5.1.1. CONDICIONES PSICOLOGICAS

Por condiciones psicolfgicas, se entiende que -~
son los requisitos que satisfacen el alma humana, sus -
facultades y sus funciones, Entre las condiciones psi-
colfgicas principales tenemos:

a} El sistema de salario debe ser comprendido ~
por el obrero. .

Esta condicifn parece evidente, pero no resulta
siempre f&cil de lograr y, sin embargo, tiene mucha im-
portancia, En efecto, en todo contrato es necesario --
que cada una de las partes conozca las cl8usulas, para_
que el conjunto tenga pomibilidades de satisfacerle. Se
podré, ademfs decir que si los elementos del contrato -
no se comprenden o se comprenden mal por una de las par
tes, hay un vicio de consentimiento, ya sea por error,-
ya por lesién.

Las consecuencias de la incomprensién por el - -
obrero de la base de su salario podrfan, pues, ir dema-
siado lejos.
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Si el sistema le parece demasiado complicado, si
se le presenta con una dificultad matem&tica, el obrero
pensarf que se le trata de engafiar. Se hace, pues, ne~
cesarjo que las fSrmulas de los salarios sean los mSs -

- simples y puedan explicarse ficilmente y ser inmediata-
mente comprendidos por los obreros.

b} El salario debe resultar flcil de calcular --

por el obrero mismo,

As! como el salario debe ser f&cil de explicar,-
debe ser tambi&n sencillo de calcular., Se recomienda,-
en cuanto sea posible, colocar un ejemple del cdlculo -
correspondiente en el taller mismo, a fin de que el - -
obrero pueda, comparfndolo, verificar su cuenta. Natu-
ralmente, no siempre harf estas comprobaciones, sobre =
todo si la cantidad cobrada es abundante y estd satisfe
cho con su paga. FPero si se considera perjudicado, si_
tiene la impresidn de que sus ganancias no estin en con
sanancia con el trabajo realizado, se crearf un clima -

de descanfianza,

c) El sistema debe ser conocido con anterioridad
a la ejecucisn del trabajo.
Para evitar lo anterior, se trata siempre de con
sequir un clima de claridad. "Al obrerc no le gusta ~-
trabajar en la oscuridad, quiers saber dfnde va" (33).

"En el caso particular de los incentivos, que -~
tienen como fin estimular la actividad del obrero para_
acrecentar el rendimiento de su trabaijc" {(34), es indig

{33} Danty Lafrance, Louis y Jean, "Prictica de la Re
muneracifn del Trabajo®, Madrid, Ediciones - =~
Rialp, 5.A., 1960, pfg. 49.

(34)  1bidem, pdg. 7.
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pensable queel obrero se de perfectamente cuenta antes_
de ponerse a trabajar de la ganancia suplementaria que_
sus esfuerzos va a producirle,

d} El salario debe verse inmediatamente después_

del trabajo.

Se ve inmediatamente porque, cunado el obrero --
piensa: he ganado un beneficio extra de tanto, es conve
niente que este se le de lo rids pronto posible. En pri
mer lugar, porque cuenta con 81 y muchas veces ya ha --
previsto su emplec, y también porque si la prima tarda_
demasiado en serle dada, nc establece claramente la re-
lacién entre el esfuerzo realizado y la recompensa obte
nida, sobre todo si se trabaja normalmente con un siste
ma de salario segfin el rendimiento.

En resumen, se puede decir, de los factores psi-
coldgicos que todo cambio en un sistema de salarios o -
toda sustitucifén de un sistema por otro debe ser venta-
joso para la empresa y ser al mismo tiempo ventajoso pa
ra 1a mayorfa de los obreros.

Edmond Landaver dice: "Ninguna reforma puede in-
troducirse y mantenerse ms que si el obrero estf inte-

resado en ella y si una proporeifn considerable de los_
beneficios que resulten pasa a su propio bolsillo" (35).

5.1.2, CONDICIONES ECONOMICAS

Por condicién econémica entendemos la contribu--

(35) Ibidem, pig. 49,
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cién del trabajador al ingreso de la empresa y su remu-
neracién. Desde el punto de vista econdmico lo que le_
interesa al cobrero es el poder adquisitivo de su sala--
rio; la relacibn entre su salario y los precios de las_
cosas es para €1 lo esencial. Por lo demfs, lo que le_
interesa al empresario es el rendimiento de mano de - =
obra, es decir, la relacifn entre salarios y productivi
dad. Entre las condiciones econfmicas principales tene
mos:

a) Rendimiento de mano de obra.

El importe de los gastos de la mano de obra de -
la empresa no pueden constituir un elemento independien
te de la produccifn, ya gque se corre el riesgo si asf -
fuese de producirse una baja de rendimiento,

b} Relacifn entre el palario y la productividad.
] Es convenlente unir el salario al trabajo produ-

cido por una relacién precisa y f&cilmente discernible;
no se trata sclamente de la cantidad de trabajo ejecuta
do, sino que es necesario también hacer intervenir la -
calidad del trabajo y su grado de dificultad, Por lo -
tanto, el mejor sistema que puede adoptarse no consiste
precisamente en una proporcionalidad directa entre la -
cantidad de trabajo y el salario, pues este procedimien
to tiene muchas inconveniencias, Por otra parte, si --
econfmicamente resulta satisfactoric y si se asegura --
perfectamenterla estabilidad del costo de fabricacién,~-
no es apetecido por el obrero, salvo en casos excepcio=
nales, pues no le aseguran un minimo de salario.

"Los sistemas de remuneracién que nos parecen me-
jor adaptados son los que a buen salarioc de base, fun~ -
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cién del tiempo empleado y de la categorfa del obrero,-
afladen una prima que tiene una relacién directa con la_
productividad® {36).

c) El cansancio de los obreros,

Uno de leos inconvenientes que ha sido evocado més
veces contra los sistemas demasiado estrechamente liga--
dos con la produccién inmediata es que ocasiona el can=--
sancio de los obrercs.

Cs evidente que el inter&s del patr8fn no es ago--
tar. a sus trabajadores; sin embargo en los métodos de -~
trabajo pzeconizados’por Ford y por Taylor se esforzaba_
al trabajador hasta quedar extenuados. Actualmente el -~
patrén no tiene interés en que el obreroc sobrepase el 1f
mite de sus posibilidades f{sicas normales. Muchas veces
se ha constatado gue la ganancia realizada en estas. con-
diciones presentaba un varfcter precario, pues no puede_
mantenerse mucho tiempo. Por esto conviene combinar los
sistemas de salario con una organizacién completa del --
trabajo que implique estudios de movimientos y prevea la
necesidad de los perfodos de paro,

d} El desgaste del material.

El aumento de la productividad no puede sobrepa--
sar un cierto 1fmite, en funcifn del material. Sin embar
go, es muy improtante; por ejemplo, es lo que ocurre con
los transportes por carretera, donde un personal pagado_
en funcifn al ahorro de tiempo tiene tendencia a estro---
pear el material y de ello resultan unos gastos de repa-

.

{36) Ibidem, pfg. 73.
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raciones desproporcionados en relacifn al beneficio ob-
tenido.

Se puede decir que el salario debe representar -
el valor econémico del trabajo realizado con la mayor ~
precisifn posible. Debe corresponder a las variaciones
de la actividad, pero la relacién debe tener en cuenta_
un cierto nfimerc de factores correctores.

5.1.3. CONDICIONES SOCIALES

Por condicifn social se entiende los requisitos_
que satisfacen al hombre por pertenecer a la sociedad.
Actualmente, las cuestiones scciales constituyen una de
las principales preocupaciones de los gobernantes, y --
los directores de las empresas se ven cada dfa més en--
vueltos por los problemas de este orden. Entre las con
diciones principales tenemos:

a) El salario debe permitir al obrero satisfacer

sus necesidades vitales,

La legislacifn de varios pafses ha previsto la -
obligacién de pagar a todos y cada asalariado un cierto
minimo. Este estf en funcién del lugar, de las costum~
bres regionales, del nivel de vida de la profesifn y so
bre todo de los precios.

"Un buen sistema de salario debe, pues, garanti~
zar al obrero que va a poder vivir decentemente® (37),

(37)  Ibidem, pSg. 0.
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b) El salario debe asegurar la vida de la

familia,

Esta condicifn se origina principalmente por la_
inestabilidad de los precios, que caracterizan las cir-
cusntancias que atraviesan un gran nfimero de pafses en_
el mundo. Los precios cambian muchas veces de un dfa a_
otro de una manera diffcil de preveer, y en general su-
ben. De esto deducimos gque el obrerc que ahorra sale -
perjudicado en relacidn con el que gasta; el primeroc -
conserva una parte de sus ganancias, cuyc valor decrece,
mientras que el otro se aprovecha de ella Integramente.

c) El salaric debe garantizar la seguridad y el

futuro préximo,

El obrero tiene la obsesiSn del paro y el temor_
de la miseria; en efecto, la condicién de los obreros -
es tal que la mayor parte no dispone de mfs recursos --
que de su trabajo, y si #sta Gnica base desaparece, to-
da su vida se descompone; la segquridad es, pues, para -
el obrero una necesidad fundamental.

"Un buen sistema de salarios debe ir acompafiado_
de especificaciones que prevean cosas tales como el des
pido, invalidez, vejez, muerte, etc," (38).

d) El salario debe evitar el cansancio y prever
el descanso. '

Es necesario preveer por medio del contrato de -
trabajo un nfmero de horas por semana cuyo miximo estf_
generalmente fijado en cada pafs por la ley. Se deter-

(38)  Ibidem, pig. 79.
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mina también las horas extraordinarias, para evitar el_
empleo sistemtico de este medio de trabajo, fuente a -
1a vez del cansancic del persocnal; as{ como preveer un_
perfodo de vacaciones pagadas, a fin de establecer un ~
equilibrio entre los precios y los salarios.

d} El sistema de salarics debe contribuir a un -

clima favorable.

Con esto se quiere decir que el sistema no debe
crear antagonismos entre los distintos elementos de la_
empresa, No debe fomentar la lucha de clases, es decir,
a la oposicidn de intereses entre patrones y chrercs; =
no debe provocar animosidad entre unos obreros y sus --

compafieros.

Resumiendo, se puede decir que las condiciones -
sociales de sAlario determihan que un buen sistema es -
el que le hace sentirse duefic y del que puede sacar lo_
que corresponde a su ambicidn mediante un esfuerzo pro-
porcionado. Es preciso que el obrero tenga la impre- -
8ifn de gue los salarios altos est&n a su alcance y gue
puede conseguirlos si pone voluntad, Pero es necesario
también que sienta seguridad de su empleo.

5.2,  ADMINISTRACION DE INCENTIVOS

Analizando el significado de la palabra adminis-
tracién, se puede decir que, "Administrar es un proceso
de funciones b&sicas, diferentes de cualquier otro. Es
una entidad distinta que, como materia de estudio, per-
mite adquirir su conocimiento y préctica por medic de -
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su aplciacién” (39). "la administracién es un proceso_
porque comprende una serie de actos que llevan a con- -
quistar objetivos" {(40). ©Por lo tanto, toda erpresa --
que quiera administrar cualquier plan de incentivos, de
ber8 primero definir sus objetivos tanto econfmicos, --
polfticos y sociales.

Por lo anteriormente determinado, cuando el em~~
presario quiera administrar un plan de incentivos para_
sus trabajadores, es necesario que defina lo que la em-
presa espera obtener:

-~ Mayor produccifn

- Menores costos totales

- Mencres costos de supervisién

- Mayores beneficios

- Maycres ingresos para lo3 trabajadores.

Al planear los incentivos deben tenerse en cuen-
ta los siguientes puntos claves:

= GSalario actual que efectivamente reciben los_
trabajadores.

- Produccifn actual,

- Produccifn que debe obtenerse si se trabajase
a un nivel normal de ejecucibn.

- Produccién que se espera obtener bajo incentji
vo.

{39) Terry P.H.D. George,"Principios de Administra- =
cidn®, M€xico, Edit. Continental, S.A., 1961, --
_ plg. 21,
(40) Newman William H., Summer Charles F,, Warren F.
Kirby, "La Din#mica Administrativa", México, - -
Edit. Diana, 1972,
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- Salarios que se espera reciban los trabajado-
res, con el plan de jincentivos,

- Cantidad de dinero que estf dispuesta la em=--
presa en dispomer para administrar y contro--
lar el plan,

~ Costo de administracifn y control del plan,

- Beneficios financieros y no financieros que =~
recibirf la empresa con el plan propuesto,

Con el objeto de facilitar la administracién del
plan de incentivos, debe de disponerse de pclfticas que

rijans

1, El pagode los incentivos,

2. Los cambios de los tiempos tipo,

3. Las garantfas de los tiempos tipo.

4. E1 perfodo de tiempo en que deben computarse_
los incentivos. '

Estos perfodos pueden ser:

a) Base tares. Al terminar una tarea el trabaja
dor, se computa el tiempo empleado, relaciondndolo con_
el tiempo concedido se fijan los incentivos.

b) Base dfa. Al terminar el dfa, se computa el
tiempo concedido para todas las tareas y el tiempo em~-
pleado, sin tener en cuenta la eficiencia de ninguna de
lag tareas, sino tan s8lo la eficiencia total.

c) Base perfodo de pago., Al llegar el dfa de pa
go que puedv ser cada ocho, diez, quince dfas, etc., se



97

se computa el tiempo concedido para todos los trabajos_
y el tiempo empleado por el trabajador, sin tener en -~
cuenta las eficiencias por dfa o por tarea. Con estos -
datos se determina la remuneracién del trabajador.

Sin embargo, para una mejor administracifn del -
plan de incentivos, la tarea del empresario no debe ter
minar en la fijacién de polfticas y objetivos, y dele--
gar del todo la responsabilidad de realizar, dirigir y_
decidir las funciones a sus empleados, sino que &1 lo =~
debe de supervisar directamente para obtener resultados
satisfactorios. Entre las funciones que debe realizar_
se encuentran las siguientes:

- Seleccionar el equipo, los materiales adecua-
dos y el local,

= Revisar las normas determinadas por el super-
visor para saber si son las adecuadas ya que,
si las han establecido demasiado flexibles, =
los costos estfn fuera de linea, y si son muy
rigidas, se presentan problemas con los traba
jadores y sindicatos,

- Supervisar directamente el entrenamiento y -~
adiestramiento que el supervisor otorgue a ~--
los trabajadores.

-~ Observar si a los obreros le han sido asigna-
das las tareas que van de acuerdo a su capaci
dad, pues sabemos que cada uno difiere en su_
aptitud para diversos trabajos.
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Motivar a los empleados de manera que &stos -
no conozcan solamente lo que se espera de - -
ellos, sino también hacerles ver que el pa- -
trén estf interesado en lo que hacen.

Pasos que se deben dar antes de establecer un =--

plan de incentivos:

Simplificar todas las operacicnes que queden_
inclufdas en el plan,

. Normalizar métodos, sistemas, procedimientos,

materiales, maquinaria, equipo, herramientas_
y productos de todas las operaciones.

Adiestrar a todos los trabajadores que vayan
a ser inclufdos en el plan, asf como a ms su-
pervisores y a todos los jefes que tengan au-
toridad directa, indirecta y funcional sobre_
ellos.

Obtener un nivel alto de produccifn, si se es
tablece el incentivo mientras no se haya obte
nido un nivel alto de produccifn, se desani~--
man los trabajadores. Si se establece un, --
plan de incentivos muy benévolo, se tendrf -
posteriormente problemas para cambiarlo.

Establecer una organizacidn adecuada. Muchos
de los retrasos inevitables dependen de la ==
efectividad de la organizacifn. Es indispen-
sable mantenerlos al mfnimo y reducirlos a ==
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una cantidad prdcticamente constante. Ademis_
sin una buena organjizacidn no serf posible ad
ministrar eficientemente el plan.

Establecer un control de calidad, con normas
justas y que tenga en cuenta todos los efec--
tos posibles.

Establecer un sistema que permita la planea-~-
cién de produccibn, en forma eficiente; que -
permita controlar la produccién y para admi-~-
nistrar los inventarios.

Basar los salarios bdsicos en una evaluacién_
de puestos.

Clegir la unidad gue se emplearf para pagar -
los incentivos.

Comprobar el efecto que tendrf el plan en las
relaciones humanas de la empresa.

Comprobar cuidadosamente si estas gr&ficas sa-
tisfacen las necesidades de la empresa.

5.3. EVALUACION DE TAREAS

Cuando se trata de reglamentar los salarios den-
tro de una empress es muy importante cuidar de que exis
ta 1a debida relacién entre los salarios de las distin-
tas ocupaciones. En las ocupaciones en gue se necesita
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un alto grado de calificacifn, largos perfodos de forma
cisn, iniciativa y sentido de la responsabilidad se de-
berfan pagar mejores salarios que en las profesiones en
que las exigencias son menores, Por otra parte, las --
ocupaciones para las que se requieren aproximadamente -
las mismas cualidades deben tener salarios aproximada-=
mente iguales, trétese de una fdbrica o de ffbricas di-

ferentes,

Con la evaluacién de tareas no se determina el -
salario adecuado para cada grado, pero sf se determinan
los grados en que deben pagar mejores salarios gue en -
otros. Lla evaluacidn de las tareas intenta establecer_
una estructura de salarios equitativa, al indicar que =
en los empleos para los que se necesitan mayores califi
caciones se deberfan pagar mejores salarios que en los_
grados diferentes.

LA evaluacidn de tareas ha resultado de mAs uti-
lidad en el caso de los trabajadores manuales y de los_
empleados de oficina que en los altos puestos de direc-
cién. "“por consiguiente, puede definirse la evaluacién
de tareas como un método para estudiar y clasificar las
tareas a fin de establecer la base de una estructura --
equitativa de salarios™ (41). 1o que interesa en este_
caso es la clasificacidn de las tareas, y no directamen
te de los hombres que las desempeiian. Dentro de cada -
categorfa habrf algunos trabajadores mis eficaces que -
otros, y si se aplican sistemas de remuneracisn basados

{41)  "Los Salarios", Manual de Educacién Obrera, Gine
bra, Oficina Internacional del Trabajo, pdg. ?73.
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en la evaluacién de las tareas, los salarios de todos -
ellos serfn iguales, aungue, los trabajadores mis efica
ces gracias a los incentivos, podré&n ganar m&s que los_
trabajadores menos eficaces de la misma categorfa, o se
rdn recompensados mediante la aplicacifn del sistema de
retribucién por méritos. :

Entre los métodos mis importantes para el desa--
rrrollc de estas tareas tenemos:

- Valuacifn de puestos

- calificacifn de méritos,

! La valuacifn de puestos, mide el valor de un pues
to en un sentido administrativo, mfs que un sentido eco

némico y social. El valor econémico puede ser determi-

nado sflo por las fuerzas naturales de la oferta y la -

demanda en el mercado, el valor social, por las fuerzas

naturales que operan en actividades tales como el con--

trato individual o colectivo.

"Se considera a la valuacién de puestos como un_

sistema técnico para determinar la importancia de cada_

: puesto en relaciSn con los demfs de una empresa, a fin_

? de lograr la correcta organizacifn y remuneracién del ~
personal® (42).

El primer paso en el proceso de valuacién de - -
$ puestos, es el anflisis de las tareas de un puesto, en_
el cual se debe analizar 1o que significa la palabra --

(42) Reyes Ponce Agustin, "Administracifn de Personal",
Sueldos y Salarios, Editorial Limusa, Mé&xico, -~
1974, plg. 40.
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puesto. "Puesto significa lo que hace una persona ¢ un_
grupo de personas, para las cuales, las tareas son las_
mismas, aunque quizf no idénticas, pueden ser realiza-~
das en diferentes lugares con diferentes secuencias®
(43). El tipo de informacifn y la cantidad gue debe ob
tenerse en el anflisis de puestos depende de una serie_
de consideraciones, Por ejemplo:

1. Pronéstico fundamental del puesta.

2. Tiempo aproximado invertido en cada tarea o

drea de responsabiligdad.

Clima del puesto, incluyendo objetivos y am~~

biente de trabajo.

4. Condiciones bajo las cuales debe ser reallza-
do: esfuerzo ffsico, riesgos, malestar, celi-
gros de nuerte, viales, presiSin, cambjos, -~ -
etc. Este tipo de informaciSn puede ser obte
nido en diversas formas, ya sea a través de -
un analista de la asesorfa, o bien por el sjs
cutivo individual de 1a lfnea, Una té&cnics -
rfpida y costosa es el cuestionario, el cual_
puede ser administrado a los supervisores, o_
a los empleados gque efectdan el trabajo.

W
.

La observacidn directa del trabajo realizado es_
otro m&todo de anflisis de puestos, dicha observaciln ~
es cominmente el método de anflisis mfs preciso, pero =
tanbién el m&s costoso.

Existen mftodos de valuacifén de puestos, que se_

B

{43) Sibson Robert E., "Administracifn de Sueldos y =
Salarios", M&xico, Editorial Técnica, 1968, ofa.

28,



103

emplean para adquirir las tareas de un puesto en el va-

lor relativo del mismo; entre los mfs importantes se -~

tienen:

1. Sistema de ordenamiento por rangos

2.

Sistema de comparacifn por pares

3. Sistema de valuacin por puntos

4.

Sistema de comparacifn de factores,

La calificacifn de méritos, es la técnica que ==
juzga y valora la actuacién del empleo dentro del traba
jo: present8ndonos los beneficios con los gue la empre-
sa tiene la seguridad de prosperar siempre.

La calificacién de méritos nos presenta una gran

cantidad de beneficios entre 1los que se puecen citar --

los siguientes;

Sirve para orientar a la empresa y a los gu~--
pervisores, pues el conocimiento de las apti-
tudes y cualidades de sus trabajadores permi-
te determinar: quiénes son dignos de ascensos
o promocién, quiénes pueden ocupar puestos de
confianza, quiénes son adictos a la emprésa,-
quiénes poseen cualidades especfficas para ~-
ser transferidos a otro puesto.

Permite conocer un inventario y avaldo del ca
pital humano de la empresa que siempre es mu-
cho més valioso que el capital financiero.

Evita los errores de una apreciacifn empfri--
ca, vaga y global, sobre todo en empleados ~
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con trabajos extensos, variables y complica--
dos.

Evita el desaliento y resentimiento, falta de

cooperacidn y disminucién de eficiencia que -
sufre el trahajador cuando no se le reconocen
sus méritos.

Orienta al trabajador para conocer si su tra-
bajo es defectuoso, si se puede mejorar, o si
ha alcanzado la mfxima efectividad y con ello
puede corregirse, perfeccionarse, prevenir ==
sanciones y despidos que pudieran venirle sin
conocimiento previo,

Origina en el trabajador la idea de que la em
presa tiene interés en su trabajo, lo que le_
forma un estfmulo para superarse, etc,

CONFIABILIDAD ¥ VALIDEZ DE LAS MEDIDAS DE
TIEMPO

“Ll objetivo de los estudios de tiempos es el --

c8lculo de unos tiempos est&ndar, que serfn la base pa-
ra determinar el estfndar de produccifn y para elaborar
los sistemas de incentivos salariales™ {(44). Es eviden
te que 8sto exige una medida muy fiel de los intervalos

de tiempo.

(44)

Todavia se da una considerable importancia_

Viteles S. Morris, "Motivacifn y Moral en la In-
dustria", Barcelona, Espafia, Editorial Hispano -
Europea, 1970, p8g, 65.
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a las lecturas a cronfmetro parado cuando se cumplen =--
los tiempos est&ndar. Y frecuentemente estos est&nda--
res se desarrocllan sobre l1a base de un pequefic nfmero -
de observacicnes hechas por un solo cronometrador. Na-
turalmente surgen ensequida las dudas sobre la fiabili-
dad de los datos con procedimientos empleados en el cdl
culo de tiempos estfndar: se tomarf como tiempo estén--
dar aquél que se repita por lo menos en una tercera par
te del ndmero de lecturas, y si no se halla dicho dato,
se tomarf un nlmero tal que €1 y cualquier otro menor -
que €1 figuren, al menos, en una tercera parte del nfme
ro total de lecturas. A veces, en estudios de sintesis
de varios m&todos, se combinan los datos de los anfli--
sis de tiempos tomados de distintas series de observa--
ciones hechas por observadcres distintos, Hay muchas -
dudas acerca de que dichos datos pueden ser combinados,
de una forma satisfactoria, si no son conocidas y com--
pensadas las ecuaciones de cada uno de los observado- -

res.

Por otra parte, los procedimientos usados por al
gunos expertos en métodos no implican una toma de tiem-
pos directa de los diferentes elementos de la tarea, si
no que para establecer los estfndares, dependen de las_
llamadas "leyes del movimiento", como es, por ejemplo,-
la de la Segur, que establece: Que dentro de los lfmi--
tes de la prdctica, los tiempos, que todos los trabaja-
dores expertos necesitan para llevar a cabo una determi
nada tarea, son constantes.

En los esfuerzos encaminados a superar errores y
a aumentar la fiabilidad en el cronometraje, se ha dado
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una gran importancia al uso de la observacifn miltiple.
En relacifn con este sistema, Mundel recomienda el uso_
de criterios estadfsticos para tomar decisiones tales_
como el ndmero de lecturas. Segdn Mundel, el limite ra
zonable del nfimero de lecturas requerir8 una cantidad -
suficiente de 8stas, tal que la probabilidad de que es-
temos dentro del 5% de la verdadera media de la velcci-
dad en que fue ejecutada una unidad de produccién, sea_
del 95%.

Un anflisis de métodos de estudio cde tiempos y =
un conjunto de varios descubrimientos llev8 a Presgrave
a la hipBtesis de que el elemento medio observado en =--
los estudios de tiempos tiene una duracifn de 1/10 de ~-
minuto, Por lo tanto, un error de 1/100 de minuto re--
presenta un error del 10% en la medida de los tiempos -
medios elementales. Estas consideraciones han llevado_
a ha opinién de que los registradores de tiempos debe--
rfan de ser sustituidos en los estudios de tiempos por_
lecturas a cronfmetro parado. los estudios realizados_
sobre los registros del kimbgrafo sefialan que mediante_
este instrumento puede conseguirse un alto nivel de fia
bilidad., Llos estudios de micromovimientos patrocinados
en sus inicios por Gilbreths, que inclufan el emplec de
cimaras especialmente preparadas para obtener cronocCi=--
clégrafos, dieron como resultado un aumento en la preci
6ifn de las medidas de tiempos, aunque otros especialisg
tas del estudio de tiempos prefieren otros instrumentos
como la c&mara decimal o el marstocrono,

Valoraciones y nivelaciones,

Una exigencia comfn a todos los estudios de tiem
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pos es la de que el tiempo est&ndar representa el rendi
miento de un hombre de habilidad media que realice un -

esfuerzo medio en condiciones normales. Para llegar a_
estos esténdares, parece necesario demostrar objetiva--

mente el hecho de que los operarios observados en el es
tudio de tiempos son realmente hombres de una capacidad

de trabajo media que estdn realizando un esfuerzo medio.
Sin embargo, en la prictica, los estudios de tiempos no

se realizan sobre operarios seleccionados teniendo en -

cuenta la distribucifn de los trabajadores con respecte

a estas variables. Lo que se hace es escoger a los ope
rarios basindose en su inteligencia, colaboracifn, bue-

na veluntad, inclusoc porque son los mejores operarios,-

llevindose a cabo después de unos ajustes en los tiem--

pos elementales observados para obtener de este modo un

tiempo estfndar que se supone gue representa el rendi--

miento de un hombre medio, Esta forma de actuar impli~-

ca un proceso, comfinmente conocido por valoracifn, defi
nido por el Comité Nacional para la Valoracién de Es- -

fuerzos de la Society for de Advancement of Management,

como el proceso por el cual un especialista en estudios

de tiempos, compara el rendimientc del trabajador colo-

cado bajo observacién, con el concepto de normal gue =--

tiene el propio observador.

Existen grandes diferencias entre los métodos em
pleados para el ajuste de los tiempos observados y obte
ner un est@ndar apropiado al trabajador medio o normal,
"Uno de los procedimientos frecuentemente observado es_
el de nivelacién, sistema en el cual el tiempo medio em
pleado para realizar los elementos de la tarea estudia-
da por el cbservador, es multiplicado por un factor de_
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‘nivelacifn obtenido mediante valoraciones de la habili-
dad, esfuerzo, perfeccifn y circunstancias" (45). En -
otra de las aplicaciones de las valoraciones, defendida
por Presgrave, s8lo se valora el esfuer2o para el ajus-
te o nivelacibn de los datos obtenidos en el estudioc de
tiempos, mientras que Mundel es de la opinién que para_
el ajuste del tiempo empleado es necesaria la valora- -
cién de dos factores: ritmo y dificultad del trabajo.

ta confiabilidad de las valoraciones.

BSsicamente, los problemas de fiabilidad que apa
recen en los estudios de tiempos con el empleo de los ~
factores de valoracién, son 1los mismos que aparecen don
de quiera que se emplean las valoracicnes. En conse- =
cuencia, los resultados sobre la influencia ejercida =-
por el ntimero de jueces, sobre los efectos del nimero -
de variables valoradas, y de otros elementos de este ti
po, obtenidos a partir de las investigaciones en el cam
po de la valoracifn de méritos y de la valoracifn de --
fiabilidad al efectuar valoraciones o nivelaciones.
Existe la posibilidad de aumentar la fiabilidad median-
te el empleo de pelfculas que sustituyan la observacién
directa del operario. Sin embargo, a pesar de cierto -
nfimero de investigaciones llevadas a cabo en este cam--
po, el problema de cfmo incrementar la fiabilidad de -~
las valoraciones en los estudios de tiempos, debe ser -
solucionado, ya que es un pasc necesario para mejorar -
la elaboracifn y aplicacifn de los sistemas de incenti-
vos salariales.

(45) Viteles Morris, S. "Motivacién y Moral en la In-
dustria", Barcelcna, Edit. Hispano Europea, 1969,
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La validez de los tiempos nivelados.

Intimamente ligade al problema de la fiabilidad,
aparece el de 1a validez de los tiempos esténdar conse-
guidos mediante la aplicacifén de valoraciones o de mé--
todos similares. Uno de los aspectos de este problema_
se pone de manifiesto en un estudio realizado por Cohen
y Straus sobre 21 trabajadores dedicados a una opera- ~
ciSn de plegado, Cada trabajador fue calificado en ha-
bilidad y esfuerzo por tres especialistas en estudios -
de tiempos. Despu€s los factores de nivelacién obteni-~
dos mediante las valoraciones de los especialistas se -
aplicaron al tiempo empleado por cada operario; este egs
tudio de tiempos, tomado por una cfmara funcionando a ~
una velocidad conatante de 16 imfgenes por segundo. Al
aplicar este sistema de valoracifn o de nivelacifn, el_
especialista presupone gque el tiempoc base o tiempo ni~~
vel establecido observando a un operario, serf exacta--
mente el mismo que se obtendrfa si se observara a cual-
quier otro operario, a pesar de las diferencias reales_
que existen entre todos los operarjos en habilidad, es-
fuerzo, etc, En este estudio se encontrS que los tiem-
pos nivelados variaban desde un mfrimo de 59,04 hasta -
un m&ximo de 124,70, uha variaci8n que estf muy lejos -
de los lfmites de lo aceptable para establecer lo gue -
ge supone que debe ser un {ndice v&1lido del rendimiento
de un trabajador medio, con una capacidad de trabajo me
dia, que realiza un esfuerzo medic en unas condiciones_

normales.

Segln el informe de la Scciety for Advancement -
of Management, las pelfculas proporcionan un concepto -
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de lo normal, que puede contribuir a resolver las discy
siones sobre los tiempos estfindar concedidos en cada ca
80 concreto. 8in embargo, otros autores han expresado_
sus dudas sobre la aceptabilidad de los métodos emplea-
dos y sobre la posibilidad de que se haya podido llegar
a un concepto exacto de la velocidad normal de trabajo_
en un estudio en el que s8lo participaron especialistas
en tiempos, representantes de la direccifn de las empre
sas, y ningdn especialista representante de los sindica
tos.

i Las criticas de esta clase, y el anflisis gene-~
ral de las formas de llevar a cabo los estudios, sefa--
lan la necesidad de examinar los criterios utilizados -
para la determinacién de los objetivos de un programa -
de estudio de tiempos.



CAPITULO VI

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO
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G.i. RESULTADOS Y ANALISIS DE LA INVESTIGACION DE
CAMPO

1.- Cémo se establecen los salarics de los obreros -
dentro de su empreesa.

XXXXX
RUXXX
XXXXX
AXXXX
AXXXX
XAXXX
KXXXX
NXXXX
KXXXX
XXXXX
KXXXX
XXXXX
XXXXX
XXXXX
XXXXX
XXXKX
XXXXX
XXXXX
0 XXXXX
XXXXX
Ssalario sSalario ml salario Otro
minimo a nimo a - -~ mayor al
todos aprendices minimo -
y mayor al de todos
minimo a -
mano de --
obra cali-
ficada.

[~ R - 2

NMOHMIPZOHMSBMICH

=)

El 100% de los entreyintados paga al obrerc se-~
gdn sus aptitudes y experiencia en el trabajo que desa-
rrolla, Podrfamos considerar este escalafén como se le
paga mis al que mfs sabe. Este es el mismo principio -~
que se aplica en un sistema de incentive econfmico, més
gana el que mis trabaja.
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2.~ Ha tenido algln problema laboral o casi tuvo un_
problema laboral derivado de la administracién -
de salarios.

XXXXX

XXXXX

AXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXKX

XKKXX

XXXKX

XXXXX

XXXXX

XXXXX XXXXX
XXXXX XKXXX
__XXXXX XNXKX
5I NO

NOMDIPI20MINNCO
S e N W s N @™ e

Solo uno de los entrevistados habfa tenido pro--
blemas laborales derivados de la administracién de sala
rios. El problema fue un emplazamiento a huelga que se
.8olucionf antes de que terminara el perfodo de tiempo -
otorgado. Lo que significa que los salarios se aplican_
correctamente.
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3.- El sistema de salarjos que utiliza usted es acep
tado y comprendido por los obreros?

KXXXX
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Otra vez ocho empresas opinan gue 8{ es aceptado
y comprendido el salario por el obrero. Pero una de --
las empresas opina negativamente, su razfn fue que sus_
empleados esperaban aumentos automfticos por antigiledad.
Estos ademfs de los aumentos pactados u otorgadocs des=-
pués de las revisiones de contrato que se hacen., Creen
que porque llevan varios afios trabajande en una empresa,
aus aumentos deben de ser mayores.
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4.~ los sistemas de salarios que utiliza actualmente
son favorables para la empresa y para el obrero?

8 XXXXX
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Aguf nuevamente solo uno de los entrevistados no
estd de acuerdo puesto que piensa que la inflacién es -
mucho mayor que los salariocs que se otorgan, por lo tan
to son favorables para la empresa peroc no para el obre-
ro. los demfs estén de acuerdo puesto que los salarios_
se establecen de com@in acuerdo con el sindicato con con
tratos binomiales con revisiones cada 6 meses.

Estos acuerdos estipulan que deberfn de ganar --
m8s los que mds sepan y cuando el aprendiz sepa igual,-
se le pagar§ igual., En una de las empresas habfa una re
visidn de contrato cada 6 meses y se otorgan aumentos -
s8lo a aguellas personas que lo merecieran. Otra vez el
principio de un incentivo econémico.

En las filtimas 3 preguntas s6lo uno ha estado en
desacuerdo, pero nunca ha aido la misma compafifa.
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: ) S.- Lleva su empresa algfin tipo de registro de pro--
; ductividad del obreror?
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Cinco de los entrevistados llevan algfin tipo de_
registro de productividad del obrero. Los denfs no lo =
llevan por lo tanto no podr&n pasar a las siguientes 4_
preguntas. El registro mAs comn es el de tiempo emplea
do en el desarrollo de las tareas en donde se tienen --
‘ tiempos estfndares y por lo tanto un punto de compara--
cién de uno respecto a otro y claro, contra los tiempos

establecidos.
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6,- Con los sistemas salariales gue aplica actualmen
te, se obtiene la productividad requerida?
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[31 NO

La totalidad de las compafifas entrevistadas - -
afirman que la productividad que obtienen es exactamen-
te la gque requieren.
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7.- cSmo establece la relacién de productividad de -
los obreros en su empresa?
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Como ya se habfa mencionado, el registro m&s co-
min es el del tiempo empleado por el obrerc para el de-
sarrollo de sus tareas. Cabe mencionar rue se toca el_
tema de sistema de incentivo econfmico en base a tiem-=
pos empleados. Como primer paso serfa la revisién de -~
los tiempos tipo para ver si estén bien cstablecidos o_
hay demasiado tiempo ociosa.
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Cufles son los factores que usted considera necesario mejorar para aumentar
la productividad de los obreros en su empresa?
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ta mayorfa se va a dividir entre las condiciones_
ambientales y los motivadores financieros, ya que en --
uha prequnta que se les hizo a los entrevistados de ma-
nera de plftica sobre si era mejor recibida la motiva--
cién financiera que la no financiera, el 100% contestd_
que definitivamente, pero el porcentaje que aparece en_
lag gr&ficas anteriores no pudieron dejar de decir que_
el medio ambiente tiene una importante influencia sobre
el desempefio del obrero.

La creacifn de sistemas de produccifn adecuados a
las necesidades de la empresa y el tipo de transforma--
cifn que se lleva a cabo en la planta. Y en una ocasifn
se lleg8 a mencionar la capacitacifn que se le podrfa -
dar a los obreros como un factor secundario.
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9.~ Considera usted que un obrero al conocer el fun--

' cionamiento de un sistema de incentivo econémico,
con las ventajas para &1 y 1o que se espera que -
€1 haga, serfa més productivo?

5 XXXXX

MOMBIPZOHANMCO
L4
g

O

El 1008 de los entrevistados tienen la sequridad_
de que sf serfan mfs productivos puesto que tienen 1la -
confianza de que una vez que vean y tengan en su poder _
el fruto de su esfuerzo extra, serf una sensacifn que -
querrin que se repita semana tras semana,
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10.~ Existe en su empresa algfln sistema de pago extra_
al cbrero que podrfa ser considerado como un sis-
tema de incentivo econfmico?
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Siete de nueve fue el resultado de la afirmacifn_
en esta pregunta, indicando que ya estfn familiarizados
con lc gue es un sistema de incentivo econdmico y cfmo_
este ayuda a la empresa y al obrero también, porque si_
no fuera asf{ no se aplicarsf. Los dos que no lo hacen -
son fmuy rigurosog en la apliacifn del salario y plensan
que 8l le estfn pagando un salario es porque necesitan_
cierta retribucifn por ello y lo cue ellos han calcula-
do ccmo un salario justo es proporcichal a lo que ellos

necesitan,
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11.~ 3i tuviera usted que aumentar la productividagd en
su empresa, considerarfa usted 1a implantacifn de
un sistema de incentivos econSmicos como uha posi

ble sclucisn?
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El 1009 de las empresas afirmaron que implanta- -
rian un sistema de incentivos como posible soluci6én. De
hecho ya algunas de las empresas utilizan sistemas de -
incentivos a nivel operacional., Esto confirma y acredi
ta la posibilidad de aumentar la productividad y por --
consecuencia el salario real del obrero.
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12.- Cree usted que la implantacidn de un sistema de -
incentivo econfmico cambiarfa la actitud del tra-
bajador en su empresa?
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Nuevamente la totalidad de los entrevistados con-
testd afirmativamente y ademfs todos opinaron gue el --
cambio que sufrirfa el obrero serfa positivo. Esto - -
quiere decir que habrfa una mejor disposicién del obre-
ro hacia el trabaio que desempeiiara. Cabe decir que el
cambio se genera directamente en el cbrero por el incre
mento en salario real que se le pacarfa.
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13.- Cufl cree usted gue es la ventaja principal de un
sistema de incentivo aplicado a nivel obrero?

9 Aunenta produccidn y baja costo unitario

2 Aurenta la produccidn ¢ mejor disposicién del cbrero
y clima de trabajo

1 Aumenta la produxccién y mejor disposicién del obrerc
y clima de trahajo

c 8 Aumenta el rendimiento del obrero

g Aumenta el salario real del obrero

,E;‘, 6 Mejor disposicifin del obrero y clima de trabajo
3 5 Aumenta la produccién

: ¢ Aymenta la produccifn y el salario real del cbrero

? 3 Aumenta la produccién

(o]

s

RESPUESTAS

Er ocho de los cuestionarios, unos de manera di--
recta ¥ otros de manera indirecta dicen que aumenta la_
productividad del obrero y claro de esta manera su ren-
dimiento y su salario. En el cuestionario 6 menciona ~
que mejora la disposicién del obrero hacia la empresa.
Esto guiere decir que el obrero sabe oue est4 aanando -
mfs y que es la empresa por medio de su esfuerzo Que se
lo estf dando, por lo tanto podemos decir gue sf estd -
trabajando m#s, estf produciendo mfs y por lo tanto es-
tS ganando m&s. '
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14,- cCufi serfa la ventaja principal de un sistema de_
incentivo econémico a nivel obrero?

9 Posible baja en la calidad del producto
c ] Posible baja en la calidad del producto
g 7 Que surja el cansancieo
g 6 Aumento del costo de l1a mano de obra
é : 5 Desacuerdo por parte de los flojos o medio-

cres

: 4 Aumento obtenido gue es a corto plazo
? 3 Que no se entienda la relacidn entre el - -
o trabajo y el salario
5 2 Que surja el cansancio

1 Ninguna

0

RESPUESTAS

Las diferentes contestaciones reflejan las dife--
rentes opiniones que se tienen de los sistemas de incen
tivos. Aungque dos respuestas se repiten, el posible -~
decremento de la calidad del producto solucionable con_
un mejor control de calidad para que el obrerc se de --
cuenta de que no se trata de hacer las cosas rfpido y - .
como caiga, sino que rdpido y bien,

El otro es el cansancio, este punto definitivamen
te podrfa ser un obstfculo si se fijan los nuevos estlg
dares muy altos, si va a sobrevenir el cansancio y por_
lo tanto la pérdida de) interés por canar mfs. Las de-
m4s opiniones son vflidas pero tratables.
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15.- Cree usted que el obrero estarfa completamente sa
tisfecho con solo el incremento salarial gue re--
sultarfa de la aplicacién de un sistema de incen-
tivos, o despufs de un tiempo el obrero necesita~
rfa algo m&s, como un motivante no fipanciero?
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: XXXXX
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La opini8n de reforzar el sistema de incentivos -
con motivante no financieros es definitivamente mayor.
Esto también depende de cdimo se encuentren las relacio-
nes obrero-patronales en cada una de las empresas, Si
son buenas pues nada m&s falta el refuerzo econdmico al
esfuerzo extra. S5i no son muy buenas pues el obrero po
drfa llegar a pensar que €1 si cana mfs pero que el pa~
trdn también y entonces para gué se esfuerza tanto si -
comc se encuentra ahora estd bhien.
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Anflisis,

Los resultados de la investigacién ya fueron par-
cialmente analizados, ahora se trata de interlazarlos.

Todas las empresas trabajan en base a un salario_
mfnimo y mayor ail mfnimo para el personal calificado,
Este salario en su gran mayorfa es comprendido y acepta
do por los obreros. Los salarios se aplican seadn la =
ley y las aptitudes o experiencia de cada individuc.
Para los que llevar un reaqistro de productividad, este_
salario indica que es el adecuado puesto que se logra -
la productividad deseada.-

Los sistemas de incentivos no son desconocidos --
por ninguno de ellos puesto que siete empresas de las -
nueve entrevistadas aplican un sistema, por simple gue
este sea, perc al fin y al cabo un sistema de incenti--
vos, Por lo tanto existe una conciencia sobre la nece-
sidad del obrero de aanar mfs dinero y el conocimiento
para poderlo ayudar. No simplemente darle mfs sino que_
se lo gane con trabajo y de esa manera beneficiarse €]_
y 1a empresa en la cual trabaja, asequrandc asf{ la sub-
sistencia de ambos,

Aunque las empresas afirman que la productividad_
que obtienen es la que se requiere, sabemos que ahora =~
més gue nunca es necesario incrementarla para poder sa-
lir adelante. Asf que aungue se tenca lo que se necesi
ta estarfa bien poderlo hacer mfs r&pido para poder ha-
cer mfs, Esto (fltimo estd basado en que la mayorfa de -
las empresas miden la productividad de sus obreros en =
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base al tiempo empleado por este dltimo para terminar -
el trabajo. Aun cuando sea por unidades producidas la_
manera de medir la productividad, que se produzcan mfs_
en el mismo tiempo nos va a dar un ahorro y por lo tan-
to una baja en el costo del producto. Ese mismo ahorro
es el que se va a utilizar para pagarle al obrero su eg

fuerzo extra,

Se tiene gue lleaar a una mezcla perfecta entre -
motivadores financieros, el sistema de produccidn y el_
medio ambiente de trabajo, Todos estos factores son -~
mencionados por los entrevistados como necesarios mejo-
rar para aumentar la productividad,

Todo esto va a traer un cambio en la actitud del_
trabajador de la ewpresa. Un cambio favorable, ya que_
€ste entienda el sistema, calcular €1 mismo lo que aana
rf en la semana. La retribucidn debe de ser inmediata_
puesto que 8i el obrero no ve el fruto de su trabajo al
final de la semana le va a perder la confianza al siste

Todas las empresas concordaron en la aceptacidéh -
de un sistema de incentivos como una posible solucién a
un problema de productividad. Puesto que alauncs va lo
utilizan y los demds ya los conocen, saben que es bueno
pero ﬁor razones no mencionadas no lo aplican.

La opinién casi unfnime aue un sistema de incenti
vo trae como ventaja principal el aumento de la produc-
tividad reconfirma el pdrrafo anterior. Las desventajas
mencionadas son todas tratables para su correccidn, El
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cansancio del obrero podrfa darse perc solo por el mis-
mo puesto que las exigencias obligatorias del obrero --
exigidas por la empresa ya sea en tiempos estfndares o_
unidades producidas serfan estudiadas y cubribles, Lo_
que el obrero haga mfs allf de eso, dependerf de €1 mis
mo., El establecerf sus propias metas y las ajustard pa
ra establecer el ritmo de trabajo con el cual €1 pueda_
vivir,

La calidad se mantendrd cuando se enfatice en la_
inspeccién del producto terminado. El costo de la mano
de obra se cubrirf sdlo como ya se ha explicado, con el
ahorro mismo del obrero.

Un sistema de incentivos econfmicos es considera-
do como bueno por las empresas entrevistadas y posible-
mente despufs de esta investigacidn dediquen un poco --
mfs de tiempo a la posibilidad del implantamiento de un
sistema de incentivos que vaya de acuerdo con las nece-
sidades de su empresa,

6.2, COMPARACION DE OBJETIVOS CON LOS RESULTADOS

General.~

Proporcionar al administrador informacién necesa-
ria de los sistemas de incentivos con lo cual, se puede
observar los efectos y consecuencias gue se originan --
cuando se establecen los sistemas de incentivos econfmi
cos en una empresa, si el trabajador acepta incrementar
la productividad por querer aumentar asf mismo su sala-
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rio. Proporcionando de esta manera beneficios para la_
empresa y para el trabajador.

Resul tado.

Este objetivo se logra puesto que la informacidn_
obtenida de diversas fuentes es amplia y explfcita. Se
presenta una amplia clasificacidn de los diferentes sig
temas de incentivos existentes donde se muestran sus --
efectos y consecuencias., En la investigacién se com- ~
prueba que un sistema de incentivo trae beneficios para
el trabajador y por consecuencia a la empresa.

Especfficos.~

Objetivo.

Mostrar que al otorgarle incentivos al trabajador
se puede presentar una diferencia sionificativa, que re
presenta un incremento en la productividad del obrero.

Resultado,

Este objetivo se afirma. Al implantar un sistema
de incentivo, un cambio positivo en la actitud del tra-
bajador se origina, Tiene mayor disposicién hacia la -
empresa, Se genera el deseo de qanar mf&s que por lo -~
tanto lo empujara a producir mfs, '

objetivo.
Mostrar cdmo el aumento de la productividad del -
obrerc trae beneficios para la empresa.
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Resul tado,

- Esto se logra con la presentacidn de la clasifica
cifn de los sistemas de incentivos en donde se explica_
cada uno de ellos y se enumeran las ventaijas que estos_
traen en su aplicacidn.

oObjetivo.

Exponer las teorfas y sistemas existentes para la
determinacidn y administracidn de sueldos y salarios.

Resultado.

Se logra en la investigacidn documental expuesta_
en este texto. '

Objetivo.

Mostrar que un incentivo econdmico es lo dnico ne

cesario para que el obrero est€ satisfecho en su traba-
jo.

Resultado,

Se muestra parcislmente, ya que el obrero reaccipo
na mejor ante un incentive financiero, pero este, como_
se manifiesta en la investiacacidn, necesita apoyo de -~
otros motivadores.

6.3, COMPARACION DE LA HIPOTESIS CON LOS RESULTADOS

Hip&tesis General.~-
81 se dieran incentivos econdmicos a 10s trabaja-
dores se bresentarfa un incremento en la productividad.
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naspﬁelta. _

" Se comprueba esta hipdtesis ya que el incremento_
de salarioc al cual reacciona el obrero se loara dnica--
mente con el aumento en su productividad,

Pspecificos.-

Hipdtesis.
Las grandes empresas han establecido sistemas de_
incentivos.

Respuesta,

Ests hipdtesis no se comprueba del todo ya que 80
lo algunas empresas aplican sistemas de incentivos sala
riales.

Hipltesis,
Las empresas llevan reqistros de productividad.

Respuesta,

Es parcialmente comprobada ya que solo cinco de_
nueve empresas llevan reaistros de productividad del --
obrero.

HipStesis.

No existe una conciencia plena de la relacidn que
existe entre el aumento de productividad con los salae«~
rios y el costo,



Respuesta.

Esta hip6tesis no se comprob8 puesto que como ven
tajas principales de un sistema de incentivo se mencio-
nan los tres factores arriba mencionados y se sabe que_
para que un sistema de incentivos funcione se necesita_
que armonicen estos elementos,

Hip&tesis,
Existen pocas empresas con sistema de pado con in
centivos econdmicos.

Respuesta,

Los resultados obtenidos de la investiaacién con~
firman esta hipStesis ya que siete de nuevas empresas -
aplican un sistema de incentivo salarial,
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134
CONCLUS TORES

La informacifn existente acerca de los sistemas -~
de incentivos es muy clara y explica cdmo deben -
de aplicarse los sistemas y los preparativos que_
se deben de hacer antes de la implantacidn del --
sistema.

Al establecer un plan de sistemas de incentivos -
se pusden obtener grandes aumentos en la produc--
cién. Esta debido al aumento en el esfuerso del_
trabajador y también porque serfa necesario anali
zar, simplificar, normalizar el método y adies- -
trar a los trabajadores antes de instalarlo,

Un plan de incentivos tiende a mejorar a tods la_
empresa, ya que es nscesario mejorar métcdos, or-
ganizacidn, planeacifn, proaramacién, etc,

Para la satisfaccidn de sus necesidades econdmi--
cas, a8 necesario loarar mayores inoresos que per
mitan, para el trabajador y los suyos, vivir de -
manera decorosa. Esto se loorard al aumentar los
fndices de productividad y con ello el inqreso --
real dei trabajador,

El comportamiento de! trabajador se va a ver ine-
fluenciado por los estimulos que el patrén le - -
otorgue, Mejorarf su disposicidn hacia la empre-
sa.
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La empresa se beneficiarf tanto o m&s con un sis-
tema de incentivos que el trabajador derivado es-
to por los ahorros que este fltimo loare.

Para poder garantizar que los sistemas de incenti
vos "siempre” producirdn un incremento en la pro-
ductividad, el sistema de incentivo tiene que ser
comprendido enteramente por parte de los obreros.

Las tarifas deben de ser aceptadas por los obre--
ros, antes de ponerlas en préctica., Los tiempos_
tipo deben de ser justos y garantizados.

La poblacién y la educacién son factores que in-=
fluencfan grandemente en la productividad, ya que
<na poblacidn numerosa y con bajo Indice educacio
nal causa frene al proareso socioceconémico del =-
pafs.

Un gistema de incentivo debe de ir reforz2ado con_
motivadores no financieros para gue el trabajador
gienta que su labor se toma en cuenta no tan solo
cesde el punto de vista financiero,

No todas las empresas llevan registros de produc-
tividad del obrero, por lo tanto no se sabe cufn-
tc es el rendimiento que deberfa de estar dando -
el obrero y cufl es el rendimiento real del mismo.

Existe una conciencia plena de la relacién que --
existe entre un sistema de incentivo con el aumen
to de productividad y el de los salarios con la -
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reduccidn del costo del producto,

Un plan de incentivos no resuelve los problemas -
psicoldaicos y de relaciones humanas., Bstos pro--
blemas deben de resolverse antes de instalar el -
Plan de incentivos.

El1 costo de inatalar un plan de incentivos econd~
micos debe de ser menor al ahorro anual que pro--
porcione.
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RECOMENDACIONES

Un plan de incentivos econdmicos se recomienda --
cuando se tiene un problema de costos, ya que es-
te tiende a reducir crandemente el costo unitario
del producto, ya que los gastos fijos se prorra--

tean entre mayor nimero de unidades. '

Se recomienda no establecer un sistema de incentj
vos cuando se trate de problemas técnicos, proble
mas psicoldgicos, trshajos de alta calidad y tra-
bajos peligrosos. En general trabajos cuyo ritmo
no dependa del trabajador.

Se debe de hacer un estudio de tiempos y movimien
tos antes de implantar algdn sistema de incenti-~
vo, y& que podrfa ser que los tiempos tipo estu--
vieran muy bajos y no se produjera lo requerido o
que estuvieran muy altos y que el cbrero no pudis
r& alcangzarlos.

Un estudio del medio ambiente y de la relacion de
trabajo sntre los obreros es también recomendable
puesto que puede existir friccidn entre los obre=-
ros que se estd manifestando en su productividad.

Los resultados de un implantamiento de un sistema
de incentivos deben de mostrérsele al trabajador_
inmediatamente, o sea a la semans © gquincena, Es-
to condiciona psicoldgicamente al cbrero que el -
esfuerzo realizado de la semana valid la pena y__
estard dispuesto a volverlo a hacer.
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Se recomienda el uso de motivantes no financieros
como complemento de un sistema de incentivo econd
mico para mostrar que el incremento de productivi
dad es apreciado por la espresa no solo econdmica
mente,

La aplicacién de un sistema de incentivos es en -
general mfs scondmica en arandes empresas gque en_
pecuefas. En aquellas los castos de administra--
cién se reparten entre mayor ndmero de puestos,

Se recomienda establecer un recistro de producti-
vidad en cualguier empresa. En especial en aque--
1las que piensan implantar un plan de sistemas de
incentivos para el correcto registro de los aumen
tos que se van a suscitar.

Antes de instalar un sistema de incentivos se tie
ne que tener bien definido qué es lo que se Gl(l_
buscando y qué es exactamente 1o cue se espera ob
tener,

Se tiens que adiestrar a los trabajadores gue va-
yan a tomar parte en el plan, asf como a todos --
los supervisores y jefes para evitar problemas --
posteriores respecto al sistema,
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