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PROLOGO

Esta tesis ofrece una nueva vision que toma la admunistracion de las
compensaciones en una manera préctica, considerando los cambios mis relevantes que
algunas organizaciones y empresas en Mexico han efectuado para mantenerse a la par
con la constante demanda de muevos sistemas y procedimientos que garanticen la
capacitacion del capital humano, su justa remuneracion y equidad interna, su motivacion

y retencion, de tal manera de ser capaces de enfrentar los embates de la competencia.

La alta direccion y capitanes de empresa han desarrollado estrategias y politicas
de administracién de compensacién variable a través de bonos de productividad los
cuales estan directamente enfocados al logro de las metas y objetivos que agregan valor

e impactan en la rentabilidad de los negocios.

Otras caracteristicas de nuestra época, se traducen en problemas de
compensacién y sus soluciones, en un ambiente de apertura comercial y cultural entre
los paises con los cuales se realizan coinverciones, debiendo asimilar e intercambiar
técnicas administrativas que ayudan a la integracion de las partes involucradas para

asegurar la 6ptima operacion de la empresa.

La administracion de los bonos de productividad al igual que todos y cada uno de
los procesos administrativos y productivos de las empresas, han adaptado los sistemas de
calidad total para reforzar la efectividad de los mismos. Los programas de evaluacion de

desempefio del personal dan vital importancia a los diferentes factores que impactan los



resultados de calidad, si como ¢l seguimiento de los valores, misién y visién de las

organizaciones,

Este manual es un compendio actualizado que trata de los procedimientos y el
funcionamiento del bono de productividad en nuestro entorno laboral, considerando Ia
evolucion que estén teniendo todas las empresas en la actualidad y sobre todo para ser

mas competitivas en el mercado internacional.

Puede ser de gran utilidad a aquellas personas que requieren tener un panorama

de los nuevos sistemas de compensaciones variables las empresas.



INDICE

SINTESIS

CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Descripcién del problema

1.2 Objetivo de la tesis

1.3 Hipébtesis de la tesis

1.4 Limites de la tesis

1.5 Justificacion de la tesis

1.6 La metodologia a seguir
1.7 Revision bibliografica

CAPITULO 2. ANTECEDENTES

2.1 Incentivos para los trabajadores

2.2 Pacto para la estabilidad, la competitividad y el empleo
2.3 Particularidades del pacto para cada empresa

CAPITULO 3. RAZONES Y REQUERIMIENTOS DE LOS
PLANES DE INCENTIVOS

3.1 Compensacién Variable

Pag

(0, 00 T~ - - 5 R )

10

1

15



3.2 Los planes de incentivos como enlace con los objetivos organizacionales
3.3 Requerimientos para un plan exitoso de incentivos
3.4 Ventajas de medir la productividad en las empresas
3.5 Ventajas de los bonos de productividad
3.6 Pago de incentivos a grupos o equipos
3.7 Pros y contras de los planes de bonos de productividad para los
grupos y equipos

CAPITULO 4. SISTEMA ACTUAL DEL BONO DE

PRODUCTIVIDAD

4.1 Objetivos

4.2 Alcance

4.3 Pardmetros de medicion
4.4 Definiciones de parametros

4.5 Bases de premiacion para el bono de productividad

CAPITULO 5. MODELO PARA MEJORAR LA

PRODUCTIVIDAD

5.1 Proceso de cambio para mejorar la productividad
5.2 Estrategia de mejoramiento a ia productividad
5.3 Estructura basico

5.4 Principales responsabilidades de la direccion

5.5 Determinacion de los objetivos

16
18
18
19
20

21

23

23
23
24
24
27

30

30
31
33
37
38



5.6 Programas de mejoramiento 3%

5.7 Elementos principales | 42

CAPITULO 6. ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL 44

6.1 Cultura de calidad integral 44
6.2 Mejora continua a escala global 45
6.3 Organizaciones fluida y flexible 46
6.4 Administracion creativa de los recursos humanos 46
6.5 Clima igualitario 47
6.6 Soporte tecnologico 47

CAPITULO 7. SINDICALISMO ACTUAL Y FUTURO

ANTE LA PRODUCTIVIDAD 48
7.1 Rol del sindicato ante el cambio 48
7.2 Origenes de la flexibilidad laboral 49
7.3 Flexibilidad en México 51
7.4 La flexibilidad y los principios del derecho del trabajo _ 53
7.5 Los Principios Generales del Derecho Laboral Ante la Flexibilidad Laboral 55
7.6 Clasificacion de los Modelos Flexibles 58
7.7 Flexibilidad Numérica 60
7.8 Flexibilidad en el Tiempo de Trabajo ‘ 64
7.9 Flexibilidad Funcional 67

7.10 Flexibilidad Salarial | 68



CAPITULO 8. BONO DE PRODUCTIVIDAD CON EL
NUEVO ESQUEMA

8.1 Bono de productividad

8.2 Definiciones de parametros

8.3 Bases para obtener el bono de productividad

8.4 Como se puede incrementar el bono de productividad

8.5 Convenio de bonos de productividad depositado ante la autoridad

CAPITULO 9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1 Conclusiones

9.2 Recomendaciones

BIBLIOGRAFIA
LISTADO DE TABLAS
GLOSARIO
AUTOBIOGRAFIA

71

71
72
73
7
78

81

81
83

85
87
88
91



SINTESIS

Esta tesis lleva como titulo “Actualizacién del bono de productividad en una
_empresa Metal Mecanica” tiene como propdsito analizar cada uno de los procesos y
herramientas que soportan todo sistemna de compensaciones variables, partiendo desde la
definicion de una organizaciéon fincada en modelos de calidad total, disefiando y
adecuando puestos para el personal con alto desempefio, analizado y valuando los
mismos, cuidando que la remuneracion pagada a los trabajadores mantenga la equidad
interna en la empresa y soporte la competencia externa mediante el establecimiento de

programas y politicas de compensacion fija y variable.

El nuevo enfoque se llama ganar — ganar: ganan los trabajadores y ganan las
empresas, esto es posible a través de un sistema de administracion de sueldos y salarios
en el que la compensacion total se integra mediante el binomio compensacién fija mas

compensacién variable,

La ventaja de la compensacién variable a través de los bonos de productividad es
que se relacionan directamente con el desempefio de la operacion de la planta
productiva. Si cumplen los objetivos de produccién mediente la cantidad y calidad se

pagan Jos bonos de productividad; en caso contrario, no se pagan.

Las nuevas estrategias de las empresas que son lideres en los mercados
internacionales estan enfocadas a capacitar, desarrollar ¥ sembrar en su personal una

cultura de calidad integral, a fin de eficientizar al maximo todos los procesos y sistemas



tanto productivos como administrativos, asegundase ofrecer a los clientes los mejores

productos que cubran todas sus necesidades en costo y oportunidad.

Algo muy importante es tener de aliado para todos ¢stos cambios al comité

sindical y sobre todo involucrarlo en todos los procesos nuevos que se estén haciendo en

la empresa.

El objetivo principal de esta tesis es sustentar los nuevos parametros de medicion
del bono de productividad, con lo cual se dard mas peso a la productividad de la

empresa, siempre tomando en cuenta el capital humano.



CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA:

Es una empresa que se dedica a la Fabricacion y Venta de Aparatos de Aire
Acéndicionado y cuenta con dos Plantas en el Sector de Santa Catarina, N.L. opera con
una plantilla de 900 operarios y 250 empleados. En esta Empresa existe una gran
preocupacion por parte de la Administracion General, la forma en que esta disefiado el
Bono de Productividad, ya que el personal operario lo obtiene aun cuando la
productividad no se logra y también de que existen deficiencias en los parametros de
medicion correspondiente a calidad, cumplimiento y seguridad. Otro problema es que ¢l
personal operario lo ve como un incentivo que lo tiene ganado a pesar de que los

resultados son negativos.

1.2 OBJETIVO DE LA TESIS:

El objetivo principal de esta Tesis es sustentar los nuevos parimetros de
medicion del bono de productividad, con los cuales se le dard mas peso a lo que es la

productividad de la empresa, siempre tomando en cuenta ¢l elemento humano, como



factor fundamental, en la vida de la organizacion, entendiéndose que todo aquello donde

interviene la energia del hombre debe ser un proceso de mejora continua.

1.3 HIPOTESIS:

Con la autorizacién que me ha otorgado la administracién general de la
empresa, estoy seguro que con los cambios que presento en esta estudio en los
paramentos de medicidén del bono de productividad se obtendrin mejores beneficios, los
cuales se reflejaran en producir unidades con cero defectos y asi nuestros clientes estaran

mas satisfechos.

1.4 LIMITACION DE LA TESIS:

Este estudio corresponde directamente a la empresa que fabrica climas
especificamente al personal operario que se encuentra laborando en las dos plantas
ubicadas en el sector de Santa Catarina, N.L. El anilisis y aplicacion de los nuevos

pardmetros de medicién estaran enfocados a la satisfaccién de nuestros clientes.

1.5 JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE TESIS:

Estoy completamente convencido que con los cambios que propongo en los
parametros de medicion éstos nos llevara a elevar la productividad y competitividad de
la organizacion y sobre todo que nuestros clientes reciban un producto con mayor

calidad.



1.6 METODOLOGIA:

1.- Recopilacion de informacién del bono de productividad

2.- Obtener informacidén de las empresas que ya cuentan con bono de productividad

3.- Se analizaran propuestas para los cambios de mediciones

4.- Evaluar el impacto que se tendra con los nuevos parametros de medicion

5.- Integraci6én de un comité por parte de la empresa

6.- Una vez teniendo bien analizado, por parte de la empresa el bono de productividad
sc le darda a conocer al comité sindical y éste a su vez lo dard a conocer a la base
trabajadora.

7. Se Evaluari cada mes el funcionamiento del bono de productividad propuesto.

1.7 REVISION BIBLIOGRAFICA:

Realmente los libros que utilicé para la elaboraciéon de esta tesis me brindaron
mucha informacion y sobre todo herramientas que me sirvieron para la Implementacion
de nuevos esquemas y métodos en este tipo de incentivos llamado bono de

productividad.

Algo importante que también aprendi es que muchas empresas siguieron la
recomendacion del Gobierno el proponer en el afio del 1993 este tipo de incentivos para

elevar la productividad en las organizaciones y asi ayudar a los trabajadores.



CAPITULO 2

ANTECENDENTES

2.1 INCENTIVOS PARA LOS TRABAJADORES

En el mundo competitivo actual, el disefio de los planes de incentivos para los
trabajadores se define con una palabra “flexibilidad”, Por ejemplo, la tecnologia, las
tareas y obligaciones del puesto o las metas organizacionales (es decir, ser productor de
bajo costo) afectan la eleccion de programas de pago de incentivos de la organizacion.
Asi mismo, cuando los trabajadores laboran en equipos, es preferible el plan de
incentivos por grupo, ya que quizd no sea posible separar ¢l esfuerzo individual del
esfuerzo total del equipo. Muchas veces, los gerentes observan que recompensar a los
trabajadores por el esfuerzo del grupo reduce la rivalidad y promueve la cooperacion y
la preocupacion por el desempeiio global de la unidad. Ademas, en los sectores mas
competitivos, como son los productos de aire acondicionado, los margenes de utilidad
bajos podrian afectar la disponibilidad de recursos para los pagos de incentivos. Todas
estas consideraciones sugieren que la tradicidn y la filosofia, asi como la economia y la
tecnologia, ayudan a dirigir el disefio de los sistemas de incentivos para los trabajadores.
Es posible determinar los pagos de incentivos para trabajadores mediente el numero de
unidades producidas, por ¢l logro de ciertas metas de desempefio o por mejoras en la

productividad de la organizacién en su totalidad. En la mayoria de los planes de



incentivos, los pagos sirvan como complemento de la remuneracion basica del

trabajador.

2.2 PACTO PARA LA ESTABILIDAD, LA
COMPETITIVIDAD Y EL EMPLEO

La propuesta de la renovacién del Pacto para la Estabilidad la Competitividad y
el Empleo (PECE) del 3 de octubre de 1993 en el sentido de aumentar los salarios en
funcién de la productividad no se produjo por generacién espontdnea. Hay que
reconocer que la politica laboral del Sistema viene manejando de bastante atras, ese

tema.

Hubo un compromiso inicial en el PECE del 27 de mayo de 1990, mediante el
cual los sectores obrero y empresarial convinieron “en suscribir un Acuerdo Nacional
para la Elevacion de la Productividad que debera contemplar las acciones conjuntas que
ambos sectores desarrollardn para tal fin a nivel de rama y de empresa”, acompafiando
de la promesa, por cierto que nunca cumplida, de suscribir ese convenio en un plazo de

sesenta dias a partir de su fecha.

Pas6 algo de tiempo sin resultado alguno. La STPS (Secretaria del Trabajo y
Prevision Social) lanzé entonces €l “Programa Nacional de Capacitacion y
Productividad. Siguieron en la demora de cumplimiento del compromiso y los sesenta
dias se convirtieron en muchos meses sin esperanzas. Pero nuestra STPS es terca,
insistente, arrolladoramente presionante y pasados dos aiios ya no se conformé con
pasividades expectantes sino que tomé la iniciativa y lanzé el proyecto de Acuerdo

Nacional para la elevacion de la productividad y la calidad (ANEPC) firmado



solamente el 25 de mayo de 1992 con el que los sectores obrero, campesino y

empresarial no tuvieron mas remedio que apechugar y comprometerse con €L

El documento, de¢ aquél Programa de la STPS hoy no muy presente cn la '
memoria de sus destinatarios, deja muy claramente establecido que “El incremento de la
productividad y de la calidad no puede atribuirse a un solo factor. En este sentido, no
podria descansar en un esfuerzo unilateral del trabajador, o en la mera sustitucién de la
maquinaria, o de la tecnologia de todos los factores que actiian en la empresa”. Eso es
importante porque en los corrillos empresariales se piensa en una productividad
destajera, a base de rifiones de los trabajadores, sin contribucion empresarial en
capacitacion y adiestramiento ni en nuevas tecnologias ni nuevas instalaciones. Y en

cuanto a su reparto, ya se vera en los resultados que es lo que se puede repartir.

El problema es que esa productividad se invoca ahora como factor determinante
de los aumentos salariales por encima de ese truculento 5% autorizado por el vigente
PECE.

En sus revisiones de contrato colectivo, integrales o salariales, los sectores obrero
y empresarial promoveran que las negociaciones contractuales salariales y los
incrementos a los sueldos se resuelvan conforme a la inflacion esperada resultante de la
presente concertacion. Lo anterior serd independiente de que, a nivel de cada centro de
trabajo, y dentro de las mas amplia libertad de las partes, se convenga otorgar
adicionalmente, y en cumplimiento de lo dispuesto en la fraccién XII del articulo 123
Constitucional, reglamentada en los articulos 153-A y relativos de la Ley Federal del
Trabajo, bonos o incentivos de productividad y calidad, vinculados a los indicadores
especificos de productividad laboral que determinen en cada caso las organizaciones de

trabajadores y las empresas.



La inflacién esperada, lo sabemos, es de cinco por ciento para 1994. El
compromiso del PECE compromete al Gobierno Federal a integrar un programa de
politica econémica para 1994 que permite crear las condiciones para alcanzar una meta
de inflacion de 5 por ciento con una recuperacion gradual v sostemible de la actividad

econdémica.

El primer ensayo de aplicacion de la regla se ha producido ¢n la UNAM con un
resultado catastréfico. El Sindicato de Trabajadores de la Universidad Auténoma de
Mexico no aceptd ¢l 5% ni un dos adicional por productividad. Su reaccion, no del todo
entendible, fue no estallar la huelga y tratar de hacerle la vida imposible a la
Universidad. La UNAM, a su vez, amenazé con dejar perder la partida autorizada con lo
que ni siquiera ese cinco por ciento se podria dar después. Los dnimos se han caldeado,
¢on uua visita aparatosa a la Camara de¢ Diputados ¢n ocasion de la comparecencia del
Secretario de Hacienda y Crédito Piblico, Dr. Pedro Aspe, pero no se ha llegado ain a

una solucion,

Se han puesto en circulacion dos documentos que, segun entiendo, tienen su
origen no tan remoto en un excelente trabajo de Juan S. Millan, secretario de Cultura de
la CTM y, ademas, un lider joven, carismatico, entusiasta a quien no hay que perder de
vista y con una licenciatura en economia que sustenta muchas cosas. Alli se proponen
textos, en principio, de convenios de remuneracion con base en la productividad y la
calidad para incluirse en los Contratos Colectivos de Trabajo. A ese convenio se
acompaia una introduccion explicativa que, desde mi personal punto de vista, vale mds

que el esquema de clausulado propuesto.

Quisiera, sin embargo, echar un poco de reversa volver al ANEPC que fija con

notable claridad algunos presupuestos importantes. Serian los siguientes:
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a) Modernizacion de las estructuras organizativas del entorno productive, enire
otras, empresariales, sindicales y gubernamentales. La modernizacién de las estructuras
sindicales insinta, por cierto, muchas cosas.

b) Superacion y desarrollo de la administracion.

c) Enfasis en los recursos humanos, lo que supone capacitacion permanente,
condiciones del lugar de trabajo idoneas y motivacion, estimulo y bienestar de los
trabajadores y revisidon y actualizacién de los esquemas de remuneracién para que €stos
contribuyan a la motivacién y estimulo del trabajador, reflejan adecuadamente su
contribucion a la productividad y a la calidad, y garanticen la equidad indispensable en
la distribucion de los beneficios.

d) Fortalecimiento de las relaciones laborales en una nueva cultura de
productividad y calidad, con mecanismos de concertacién en los lugares de trabajo que
permitan arribar a soluciones derivadas de la experiencia de todos en las que no podran
faltar formulas que permitan estimular la iniciativa y la creatividad de los trabajadores
en el proceso productivo.

¢) Modernizacion y mejoramiento tecnologica, investigacion y desarrollo.

f) Entorno macroecondmico y social propicio a la productividad y a la calidad,
factores externos a las emptesas en los que se adivinan compromisos politicos de rango

mayor.

2.3 PARTICULARIDADES DEL PACTO PARA CADA
EMPRESA

La Introduccién al proyecto de convenio que anda circulando por ahi sugiere que
no se copie al pie de la letra ya que debera adaptarse a las particularidades de cada

empresa. Y destaca, a su vez, unos puntos especialmente importantes.



a)

b)

d)

11

Estimular la cooperacién de los factores productivos a nivel de empresa.
Insistencia machacona en la adecuada instrumentacién de los planes y
programas de capacitacién y adiestramiento apoyados por comisiones mixtas
eficaces.

Considerar medidas distintas de productividad o calidad segiin el tamaiio de
las empresas, prefiriendo en las pequefias un solo indicador que refleje el
resultado del esfuerzo conjunto de los trabajadores por elevar la eficiencia.
En los grandes se sugiere una medicion por departamentos o dreas operativas.
Lo ideal, sin embargo, es tener €l menor nimero posible de medidas.
Establecer el comportamiento histérico de los indicadores de productividad y
calidad previamente seleccionados, para lo que se recomienda tomar al
menos los datos promedios mensuales en los Gltimos dos afios y fijar por
grupos las metas de productividad y calidad por periodos determinados que
puede ser mes, trimestre, etc.

E) Trabajador con una comisién mixta que establezca el adecuado control de
los resultados se utiliza la palabra seguimiento que siendo gramaticalmente
correcta me hace algunas cosquillas de estilo, lo que permitird modificar el
rumbo de la nave cuando sea preciso € identificar los principales obstaculos
y limitaciones existentes. Podrian ser por ejemplo, la calidad de las matcrias
primas, los servicios de mantenimiento, la capacitaciéon, la actualizacion
tecnologica, organizacion del trabajo, suministro de materiales y equipos,
programas de venta, etc.

F) Diseflar un bono de productividad y calidad que se define como un
mecanismo para vincular los incrementos en dichas variables (productividad
y calidad) con el nivel de remuneracion de los trabajadores. Debe ser, se dice
un incremento que premie, fundamentalmente, el rendimiento colectivo de

los trabajadores. De ello se deriva un salario con dos componentes: el
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g) primero correspondera al concepto actual de salario; el segundo al Bono de
Productividad y Calidad.

En este punto la Introduccién propone que la determinacion del monto y forma
de pago del Bono de Productividad se negocie entre la empresa y los trabajadores
pensando, particularmente, en un pago a partir de que se rcbasen las metas conectadas.
A este respecto dice la Introduccion se negociard una tabla de equivalencia que garantice
Que a mayores niveles de productividad y calidad correspondan mayores porcentajes de

bono sobre el salario.

Hasta aqui las consideraciones técnicas que en unas ideas muy generales pero
indudablemente utiles, se lanzan en ¢l ANEPC y en el proyecto de la CTM. Quien quiera
poner en marcha el proyecto tiene, por lo menos, un punto de partida de muy buena

calidad quien debera adaptarlo a su pequefio o gran mundo empresarial.

Confieso, sin embargo, que alin me siento un poco desarmado frente a esta
novedad inquietante de pago complementario por productividad. Varias son las
consideraciones, tal vez preguntas, que me hago. Van ahi, un poco a ver que sale.

a) Lo primero es una pregunta dramatica: ;puede ser productivo con su empresa
un trabajador cuando la empresa no es productiva con €1? Lo que quiero decir
que antes de premiar la productividad y convertir su resultado en instrumento
de supervivencia, hay que asegurar al trabajador con un salario estable una
vida por lo menos equivalente a la soflada constitucionalmente para los
salarios minimos; “Los salarios minimos generales deberin ser suficientes
para satisfacer las necesidades normales de un jefe de familia, en ¢l orden
material, social y cultural y para proveer a la educacién obligatoria de los
hijos” (art. 123, Apartado “A”, frac.VI) pero con el agregado de la frac.II,
inciso a) del art. 561 de la Ley Federal del Trabajo que en la fijacién de los
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minimos compromete a estudiar. El presupuesto indispensable para la

satisfaccion de las siguientes necesidades de cada familia, entre otras: las de

orden material, tales como la habitacién, mensaje de cada, alimentacion,

Vestido y transporte; las de caracter social y cultural, tales como concurrencia a

espectaculos, bibliotecas y otros centros de cultura; y las relacionadas con la

educacién de los hijos.

b) Una segunda preocupacion: ;pueden medirse, a efectos de productividad,
todas las actividades laborales? Por ejemplo, de una mecandgrafa que trabaja
con computadora, sin riesgo de errores ni de desperdicio de papel y a mayor
velocidad de transcripcién, con posibilidades de correccion ortogréfica
automatica, etc.

¢) Y otra pregunta: ;Ddnde estdn los instrumentos més adecuados de medicion
y de que manera el trabajador aislado o el grupo o la totalidad de ellos puede
saber, a corto plazo, cudles son los resultados de su intencion productiva? Y
otra mas, surgida de repente: ;Qué debe pactarse para los casos en que falta
de materiales, equipos, perdidos o lo que sea impide al trabajador efectuar el
esfuerzo productivo, sin culpa suya, por supuesto? ;Se¢ tendra que aguantar
con el salario base? ;Se deberan garantizar minimos de beneficio si el

empleador no aporta lo necesario para que la productividad se logre?
En resumen el Gobierno Federal y los sectores productivos del Pais, consideraron
que era importante definir nuevos esquemas para mejorar los ingresos de los

trabajadores, apoyando la competitividad de las empresas.

Todo ello, sin afectar las relaciones laborales de los contratos colectivos, y con

apego a la Ley Federa) del Trabajo.

El nuevo enfoque se llama ganar- ganar: ganan los trabajadores y ganan las empresas.
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Esto es posible a través de un sistema de administracién de sueldos y salarios en
el que la compensacidn total se integra mediente el binomio compensacién fija +

compensacion variable.

La primera implica sueldos y salarios tradicionales, mientras que la segunda se
refiere a los bonos de productividad que obtienen los trabajadores al aumentar o mejorar
los resultados productivos. Para el trabajador, este enfoque representa la ventaja de

percibir un salario fijo y tener la oportunidad de obtener mayores ingresos.

Para la empresa, significa responder a un mercado de competencia internacional,

y una oportunidad de crecimiento.
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CAPITULO 3

RAZONES Y REQUERIMIENTOS DE LOS
PLANES DE INCENTIVOS

3.1 COMPENSACION VARIABLE

Una clara tendencia en la administracién estratégica de compensaciones es el
crecimiento de los planes de incentivos (llamados asimismo programa de compensacién
variable) para los trabajadores de toda organizacién. En una encuesta de sueldos y
salarios realizada en 1996 por una asociacion norieamericana de compensaciones, 52 por
ciento de quienes respondicron declararon que habian establecido presupuestos de
retribucién variable. Los planes de incentivos acentiian un enfoque compartido sobre los
objetivos organizacionales, al tiempo que operan fuera del sistema de aumentos por
méritos (compensacion base). Los planes de incentivos crean un entorno de operacién
que defiende una filosofia de compromiso compartido mediante la idea de que toda

persona contribuye al desempeifio y al éxilo organizacionales.
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3.2 LOS PLANES DE INCENTIVOS COMO ENLACE CON
LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Con el paso de los afios, las organizaciones han instrumentado planes de
incentivos por diversas razomnes: costos de mano de obra elevados, mercados
competitivos de productos, avances tecnolégicos lentos y un elevado potencial cuello de
botella en produccién. Si bien estas razones ain se citan, los argumentos
contemporaneos para los planes de incentivos se centran en el pago por desempefio y
enlazan las remuneraciones de compensacién con los objetivos organizacionales. Al
combinarlos, los gerentes creen que los trabajadores asumen la propiedad de sus puestos,

con el cual se mejora su esfuerzo y desempefio global.

Los incentivos estin disefiados para meotivar a los trabajadores a esforzarse mas a
fin de concluir las tares de su puesto, esfuerzo que quiza no estén interesados en realizar
con los sistemas de compensacion por antigiiedad. Por lo tanto, se ofrécen incentivos
financieros para mejorar o mantener niveles elevados de productividad y calidad, que a
su vez mejoran el mercado para los bienes y servicios nacionales en una economia
global. En el punto 3.5 se resumen las ventajas principales del pago de los bonos de

productividad segiin lo sefialan los investigadores profesionales de recursos humanos.

iLos planes de incentivos funcionanj. Diversos estudios han demostrado una
relacion mensurable entre los planes de incentivos y la mejora del desempefio
organizacional. En una encuesta entre organizaciones con mis de 500 trabajadores,
realizada por el mercado de valores de Nueva York, 70 por ciento de las orgmizaciones

con programas
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De participacion en las utilidades dijAeron que esos programas mejoran la productividad.
En el area de manufactura, a menudo la productividad mejora hasta 20 por ciento,
después de la adopcién de los planes de inventivos. Sin embargo, las mejoras no se
limitan a las industrias de la transformaciéon. Las organizaciones de servicios, no
lucrativas y del gobierno muestran aumento de la productividad cuando los incentivos se
enlazan con las metas organizacionales. Por ejemplo, después de comenzar un plan de
pago por desempefio con base a las habilidades, la ciudad de Englewood, Colorado
redujo los costos de operacién y mejord las comunicaciones entre los trabajadores y la
direcciéon. Taco Bell Corporation disminuyo los costos de los alimentos y mejord el
servicio al cliente después de poner en marcha un programa de bonos de produciividad a

los trabajadores,

Sin embargo, y por dos importantes razones, los planes de incentivos no siempre
llevan a la mejora organizacional. Primero, a veces los planes de incentivos no satisfacen

las necesidades de los trabajadores.

Segundo, tal vez la direccidn no haya prestado la atencién adecuada al disefio e
instrumentacion del plan. Ademas, el éxito de un plan de incentivos depende del
ambiente que prevalece en la organizacion. Es mds probable que un plan funcione
cuando la moral de la organizacion es elevada, los trabajadores creen que se les trata con

Jjusticia y existe armonia entre los trabajadores y la direccion.
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3.3 REQUERIMIENTOS PARA UN PLAN EXITOSO DE
INCENTIVOS

Para que un plan de incentivos tenga éxito, los trabajadores deben desearlo de
alguna manera. Es posible que la direccion pueda crear este deseo con una exitosa labor
de convencimiento al instruir dicho plan y hablar al personal sobre sus beneficios. Quiza

invitar a los trabajadores a participar en su desarrollo y manejo aumente su aceptacion.

Los trabajadores deben ser capaces de advertir una clara conexion entre los pagos
por incentivos que reciben y su desempefio €n el puesto. Esta conexion es mas visible si
existen normas objetivas de calidad o cantidad para juzgar el desempefio. Asimismo, el
COMpromiso ﬂe los trabajadores de cumplir con estas normas es esencial para que los
planes de incentivos tengan éxito. Esto requiere confianza mutua y conoeimientos entre
los trabajadores y sus supervisores, lo cual solo se alcanza mediente canales de
comunicacion abiertos y bilaterales. La direccion no debe permitir, en ningin caso, que
los pagos de incentivos se consideren un derecho. Mas bien, estos pagos deben verse
como una recompensa que €s preciso ganar mediante el esfuerzo. Es posible reforzar

esta idea si el dinero de los incentivos se entrega a los trabajadores en un pago separado.

3.4 VENTAJAS DE MEDIR LA PRODUCTIVIDAD EN LAS
EMPRESAS

- Identifica avances de las mejoras realizadas
- Detecta fallas objetivamente
- Permite prevenir problemas en los procesos

- Colabora al establecimiento de metas
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Facilita el manejo de indicadores que definen niveles de eficiencia y eficacia
Mejora ¢l nivel de precision de los datos, para una comunicacion adecuada entre los
miembros de la organizacion.

Fortalece la toma de decisiones con informacion especifica de productos y servicios.

3.5 VENTAJAS DE LOS BONOS DE PRODUCTIVIDAD

Los bonos enfocan los esfuerzos de los trabajadores en metas especificas de
desempefio. Proporcionan una motivacion verdadera que produce importantes
beneficios para el trabajador y la organizacion.

Los pagos del bono son costos variables que se enlazan con el logro de los
resultados. Los salarios son costos fijos que en gran medida carecen de relacion con
el rendimiento.

Los bonos de productividad se relacionan directamente con el desempefio de la
operacion de la planta. Si se cumplen los objetivos de operacion (cantidad, calidad o
ambas), se pagan los bonos; si lo contrario, se retienen los bonos.

Los bonos impulsan el trabajo en equipo cuando los pagos a los trabajadores se
basen en los resultados del equipo.

Los bonos son una forma de distribuir el éxito entre los responsables de generarlo.
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3.6 PAGO DE INCENTIVOS A GRUPOS O EQUIPOS

La popularidad de los planes de incentivos a los equipos ha crecido a medida
que la produccidn se automatiza, el trabajo en equipo y la coordinacién entre
trabajadores es mds importante y aumenta la contribucién de quienes toman parte
indirecta en las tareas de produccién. El plan de incentivos grupal recompensa a los
miembros de equipos con un bono de incentivos cuando superan las metas de
desempefio convenidas con antelacién. En un estudio de compensacion realizado por
Hay Group, la compensacion a los equipos era ¢l concepto novedoso de retribucion del

que mas se hablaba.

No es sorprendente, en tanto que las organizaciones establecen equipos, que éstas
busquen estrategias de compensacion que apoyen las metas especificas del equipo,
incluyendo la creacién de un clima psicolégico que impulse la cooperacion del mismo.
La trampa radica en que no todos los equipos son iguales, por lo cual los gerentes no
pueden adaptar una norma de medicién, o0 una férmula de retribuciéon estdndar. Segiin
Steven Gros, gerente de Hay. “Para funcionar al méximo, cada tipo de equipos requiere
una estructura de retribucion propia”. Por desgracia, tal vez los equipos fracasen porque

la estructura de retribucion no apoya las metas.

A pesar de esta advertencia, por lo general las organizaciones utilizan un enfoque
de tres pasos para establecer los pagos de incentivos a los equipos. Primero, definen
indices de medicién de desempeiio en que se basa dicho pago. Los criterios mas
comunes son las mejoras en la eficiencia, calidad del producto o reduccién de
materiales 0 mano de obra. Por ejemplo, si 1a mano de obra de un equipo representa 30

por ciento del total que percibe la organizacion por concepto de ventas y €sta paga un
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Bono de productividad por ahorro en mano de obra, cada que el costo de la mano
de obra del equipo sea menor a 30 por ciento, tal ahorro se paga como un bono de
incentivo a los miembros del equipo. La informacion del tamafio del bono se notifica a
los trabajadores de manera semanal 0 mensual, explicando por qué se gané ¢l bono o no.

Segundo, es preciso determinar el tamafio del bono.

En una asociacién de apoyo, los agentes de seguros de vida pueden recibir hasta
10 por ciento adicional a la compensacién base en forma de bono de incentivo; sin
embargo, la cantidad exacta de retribucion depende del desempeiio global del equipo y
de la organizacion durante un afio. Los incentivos de equipo se pagan una vez al afio.
Tercero, se establece una formula de pago y se explica a los empleados con todo detalle.
El bono del equipo puede distribuirse entre los empleados por igual, en proporcion a la

remuneracion base de cada uno o con base en su contribucion relativa al equipo.

3.7 PROS Y CONTRAS DE LOS PLANES DE BONOS DE
PRODUCTIVIDAD PARA GRUPOS Y EQUIPOS

PROS

- Los bomos de productividad en equipos apoyan la planeacién y solucién de
problemas en grupos, con lo cual crean una cultura de equipo.

- Las contribuciones de cada trabajador dependen de la cooperacion del grupo.

- A diferencia de los planes de bonos de productividad que sdlo se basen en el
rendimiento, los incentivos a los equipos pueden ampliar el alcance de la

contribucion que los empleados estan motivados a realizar.
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Los bonos de equipo tienden a reducir 1os celos entre los trabajadores y las quejas
por norma individuales estrictas.
Los incentivos de equipos fomentan la capacitacion cruzada y la adquisicion de

nuevas aptitudes interpersonales.

CONTRAS

Quiza los miembros del equipo perciban que sus esfuerzos contribuyen poco el éxito
del equipo o al logro del bono de productividad.

Podrian surgir problemas sociales centro del grupo: presiones para limitar el
desempeiio (por ejemplo, los miembros del equipo temen que una persona pudiera
hacer que los demds luzcan mal) y el efecto del “viaje gratis” (una persona hace un
esfuerzo menor que los demas, pero comparte por igual las recompensas del equipo).

Las formulas complejas pueden ser dificiles de comprender por los miembros del

equipo.
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CAPITULO 4

SISTEMA ACTUAL DEL BONO DE
PRODUCTIVIDAD

4.1 OBJETIVO:

Involucrar a la mayor cantidad de personal de la Empresa en los objetivos de
mejoras a la, productividad y el cumplimiento del programa de produccion, a través de
procesos de mejora continua y correccion de riesgos en el trabajo para lograr ser los

productores de mas bajo costo y primera opcidn de nuestros clientes.

4.2 ALCANCE:

Todos los operarios directos e indirectos de manufactura, mantenimiento,
produccion, materiales, almacenes y de calidad localizadas ¢n ambas plantas en areas
ligadas directamente al proceso productivo, igualmente estan involucrados todos los
supervisores y empleados que apoyen directamente a produccion exceptuando a los

Gerentes.
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4.3 PARAMETROS DE MEDICION:

Tabla 4.3 Ponderacion
1.~ Calidad del producto 25%
2,- Cumplimiento del programa de produccion 30%
3.- Reduccidn de costos, relacionados al proceso productivo 15%

4.- Correccion y prevencion de riesgos (eliminacion de lesiones e incidentes)  15%

5.- Implementacidn y sostén de procesos de manufactura flexible 15%

4.4 DEFINICIONES DE PARAMETROS DE MEDICION:

a) CALIDAD EN EL PRODUCTO:

Se define por los pardmetros de medicion controlados por el drea de produccion
con referencia al porcentaje de fugas encontradas en los aparatos de aire acondicionado,
de igual manera el porcentaje de defectos criticos de fébrica, asi como defectos criticos
detectados en la auditoria final y reportados todos ellos oficialmente por el departamento
de Aseguramiento de Calidad, Igualmente se refiere a reducir costos pdr Garantias

mediente la vigilancia del pardémetro que nos reportan los representantes de nuestros

clientes.
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b) CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE PRODUCCION:

Si se cumple el objetivo de producir 95% del plan de cantidad de unidades se
otorga el 50% el bono de productividad, e! cual va creciendo de acuerdo al resultado

obtenido Hasta llegar al 100%.

Igual procede para las ordenes completadas a tiempo, segin la fecha

comprometida por Produccion y lo valida el departamento de Servicio al Cliente.

¢) REDUCCION DE COSTOS, RELACIONADOS AL
PROCESO PRODUCTIVO:

Los parametros de costos estdn referidos a la generacién de desperdicio
evitable (o sea que no esta considerado dentro de la factura de materiales) debido al
proceso productivo vigente. Igualmente a reducir el tiempo no productivo de cada una
de las lineas. Dentro del tiempo no productivo se incluyen los retrabajos. Para elio se
deberd tener debidamente identificado la cantidad de personal asignado a cada linea de
produccién. El reporte oficial de desperdicio y tiempo improductivo lo genera el

departamento de Produccion y lo valida el departamento de Costos.
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d) CORRECCION Y PREVENCION DE RIESGOS:

Este objetivo se establece con el fin de soportar los esfuerzos del personal
reduciendo y previniendo incidentes y/o accidentes de trabajo. Los objetivos seran
establecidos por el departamento de Seguridad industrial basandose para esto en charlas
de 5 minutos por semana. El soporte de cumplimiento lo genera el departamento Médico
de la empresa y lo valida la Gerencia de Seguridad Industrial. '

¢) IMPLEMENTACION Y SOSTEN DE PROCESOS DE
MANUFACTURA FLEXIBLE Y ENTREGA DE PRODUCTO:

1.- Documentacion: Se refiere a tener vigente segiin ISO-9000 la documentacion

para cada proceso critico en el area.

2.- Orden: Se refiere a tener organizadas las herramientas, maquinaria y

materiales debidamente identificadas y ordenadas.

3.- Limpieza: Se refiere a que en el drea de trabajo no haya basuia, polvo o
articulos sucios, aceites, trapos ni papeles. Igualmente se refiere a personas y su

presentacion.

El registro lo debe de hacer cada supervisor, el cual deberd emitir un reporte
auditable cada 15 dias (2 por mes) de su 4rea siendo neccsario para acreditarse el
porcentaje ponderado, una tendencia de mejora consiste hasta liegar al 100% y

sostenerlo. El personal coordinador de ISO-9000 efectuardn las auditorias.
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f) REDUCCION DE TIEMPOS DE PREPARACION:

Se debera de registrar y reportar semanalmente (por el supervisor ¢l tiempo
promedio obtenido en ¢l proceso de cambio de troqueles, moldes y herramental de otros
procesos criticos. Para ganarse el porcentaje se requiere cumplir con las metas
preestablecidas de reduccion de tiempos de preparacion. El reporte del supervisor lo

debe auditar el personal Ingenieria.

45 BASES DE PREMIACION PARA EL BONO DE
PRODUCTIVIDAD

El Bono se otorgard mensualmente a las dreas de produccion de acuerdo a los

logros alcanzados que van desde 0% hasta el 15% del salario base mensual.

BASES

1.- El aleanzar los objetivos serd la base principal de referencia para otorgar este

bono mensual,

2.- El bono se otorga a todo la linea productiva y de soporte (Materiales,
Mantenimiento, Calidad, Manufactura), por lo cual es necesario un trabajo en equipo y

una excelente coordinacion y comunicacion en todas las areas.
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3.- Quedan excluidos de recibir el premio todos los trabajadores y empleados
que estén registrados como lesionados durante ¢l periodo o que tengan faltas sean o no

justificadas.

4.- Se descalificara al 4rea en la cual el coordinader o supervisor no cumpla con

los reportes requeridos para poder evaluar los diferentes pardmetros.

8.- Cualquier situacién no contemplada en este escrito sers resuelta por un comité

formado por los Directores de Recursos Humanos, Finanzas y Manufactura.

9,- Los resultados se publicardn en la primer semana del mes posterior y

conforme al resultado obtenido,
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CAPITULO 5

MODELO PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

5.1 PROCESO DE CAMBIO PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD

El mejoramiento de la productividad es un buen proceso de cambio. Por lo
tanto, para mejorar la productividad es necesario dominar el cambio; esto significa
motivar, inducir y generar ¢l cambio, Conviene planificar y coordinar la escala y la
velocidad del cambio en todos los elementos principales de la organizacién, con ilusion
de la estructura del persenal, las actitudes y los valores de la mano de obra, los
conocimientos técnicos y tedricos, la tecnologia y el equipo, los productos y los
mercados. Estos cambios promueven actitudes positivas y conocimientos generales de la

organizacién que favorecerdn el mejoramiento de la productividad, asi como el cambio

tecnologico.

En un sistema de mejoramiento de la productividad es fundamental obtener la
plena aceptacién de los recursos humanos a los cambios. Por este motivo, los directores
de los buenos programas de productividad se sirven de dos grupos de actitudes

interrelacionados y que se prestan mutuamente apoyo: incentivadoras y técnicas.
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Las actitudes incentivadoras crean y sustentan el deseo humano de mejorar
forman; y alimentan a los empleados a encontrar y utilizar mejores maneras de producir
" bienes y servicios. Las actitudes técnicas proporcionan instrumentos analiticos, de
comportamiento, organizativos y técnicos que resultan necesarios cuando se estan

buscando y tratando de aplicar soluciones.

La estrategia mas importante para mejorar la productividad se basa en el hecho
de que la productividad humana, tanto positiva como negativa, estd determinada por las
actitudes de todos las personas que trabajan en la empresa. En consécuencia para

mejorar el rendimiento del trabajo es preciso modificar las actitudes.

52 ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO A LA
PRODUCTIVIDAD

La estfategia de la productividad es la configuracién de las decisiones en la
empresa que determinan sus objetivos, procedimientos y politicas y planes principales

para alcanzar las metas de mejoramiento de la productividad en largo plazo.

Una buena estrategia de mejoramiento de productividad debe como minimo:
Elaborar una definicidn clara y facilmente transmisible del concepto de mejoramiento de

la productividad.

Explicar por qué ¢l mejoramiento de la organizacion es importante
Evaluar la situacién actual de la explotacién y razones de ella
Elaborar modelos éptimos

Establecer politicas y planes de mejoramiento.
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Las metas y los objetivos generales deben complementarse con planes de accion

detallados sobre ¢como mejorar la productividad.

Un plan de mejofamiento de la productividad es mas eficaz, si se integra en la
planificacién de la estrategia de la organizacion. Debe asignar prioridades y estar fijado

por escrito, con el fin de que quede constancia de €l para que siga.

Los planes de mejoramiento de la productividad deben tener responsabilidades

de la gerencia de la empresa, tales como las siguientes:

- Promover la calidad y la innovacién, crear un medio ambiente que estimule la

aplicacién de nuevas ideas

- Introducir un plan de sugerencias y solicitar que se formulen sugerencias sobre

problemas concretas.

- Establecer grupos de trabajo o de estudio permanentes o temporales, siempre que sea

necesario, para efectuar un examen multidisciplinario de los problemas.

- Determinar las actividades de investigacion y desarrollo que se han de realizar.

En una estrategia de mejoramiento de la produccion se debe incluir:

- El establecimiento de objetivos, la planificacién la coordinacién y el empleo de
técnicas de ingenieria industrial.

- El logro de la participacion y dedicacion del personal al mejoramiento de la
productividad.
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- La adquisicion de nuevos conocimientos técnicos por parte del personal y la
facilitacién de oportunidades para utilizar esos conocimientos.
- El establecimiento deuna direccién y de recompensas adecuadas,

- El lanzamiento de programas de mejoramiento de la productividad a largo plazo.

5,3 ESTRUCTURA BASICA:

Alan Lawlor sugiere que cualquier proceso de mejoramiento de la productividad

tiene cuatro etapas generales:

a) Reconocimiento: Tenemos que reconocer la necesidad del cambio y de la
mejora
b) Decision: Después de convencernos de que debemos mejorar, se

debe poner en practica una decision.

¢) Admisibilidad: Debe existir la posibilidad de aplicar las decisiones.

d) Accion Aplicacién efectiva de los planes de mejoramiento de la

productividad, lo que debe ser el objetivo tiltimo.

Estas etapas generales se pueden clasificar y plasmar en las etapas précticas
Normailmente utilizadas en un proceso exitoso de mejoramiento de la productividad

Que son las siguientes:
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ETAPA 1:

Determinacion: y clasificacion por orden de prioridad de los objetivos de la emipresa.

Acordar las tres 0 mas metas mas importantes que se¢ han de alcanzar mediente los

esfuerzos de productividad.

Decidir las prioridades.

ETAPA 2:

Determinar los critetios de dentro de los limites de la organizacién: Cuantificar cada

una de las metas.

Estudiar todas las limitaciones con respecto al capital, al personal, a la tecnologia, al

mercado, etc.

ETAPA 3:

Preparar un plan de accion: Elaborar los detalles de los elementos del plan de accion,

Asignar tareas a los individuos.
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ETAPA 4:

Eliminar los obstdculos conocidos de la productividad:

Corregir los defectos visibles en las Actividades como: Los estrangulamientos de la

capacidad.

Los elementos de trabajo y los gastos repetitivos antieconémicos,

ETAPA 5:

Establecer métodos y sistemas de medicion de la productividad:

Elegir las medidas de la productividad con respecto al conjunto de metas.

Utilizarlas para caicular los indices de productividad del periodo base.

Utilizadas para efectuar comparaciones en el futuro.
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ETAPA 6.

¢ Ejecutar el plan de accion:

Inducir cambios que aseguren un aumento sustancial de la productividad en los
proyectos existentes.

o Concentrarse en las actividades y las metas en corto plazo, visibles, urgentes y

facilmente alcanzables (el nivel de esfuerzo debe ser propercional al rendimiento

previsto).

ETAPA 7:

e Motivar a los trabajadores y a los grandes a lograr mayor productividad:

e Dar formacién a los trabajadores para que identifiquen las limitaciones y resuelvan

los problemas.

® Mitigaf el temor al cambio por medio de la planificacién, la formacién superior y la

nstruccion.

ETAPA 8:
e Mantener el impulso de los esfuerzos de productividad:

e Estar dispuesto a emprender nuevos proyectos sucesivos de productividad.
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ETAPA 9:

e Mantener la vigilancia de clima de la organizacién:

e Promover la confianza mutua entre los trabajadores ¥ sus supervisores.

e Mantener una alta calidad de los procedimientos de medicién.

e No ignorar la perpetua necesidad de capacitar a los trabajadores y supervisores.

e Estas etapas se han de considerar lUnicamente como una especie de lista de

verificacidn.

Todos los programas de productividad se aplican en organizacién y para dirigirlos, los
directores d¢ estos programas deben en condiciones de sugerir procedimientos que los
gerentes y trabajadores pueden utilizar para identificar los problemas y elaborar y aplicar

soluciones.

54 PRINCIPALES RESPONSABILIDADES DE LA
DIRECCION

Principales responsabilidades de la direecion:

Las principales responsabilidades de la direccion en un esfuerzo de
productividad consisten en determinar los objetivos, elaborar un programa de

mejoramiento de la productividad y establecer un sistema de medida de la productividad.
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5.5 DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS

a) Objetivos de la direccion

La direccion tiene que determinar las esferas que ese mejoramiento es necesario y
realizable, asi como los eclementos concretos de la productividad que son
fundamentalmente para ¢l funcionamiento de la empresa cantidad, calidad, satisfaccion

de los clientes u otros elementos.

b) Elaboraciéon de un programa de mejoramiento de 1a productividad.

A pesar de las diferencias de las metas y los métodos de las empresas cabe sugerir

una lista general de verificacion para la elaboracién de un programa de mejoramiento:

1. La alta direccién tiene un papel fundamental que realizar en la determinacién de la
necesidad de un programa y en su iniciacion, asi como en la concepcién y adopcion
de una politica relativa al mejoramiento.

2. Se ha de construir un equipo que incluya a todas las partes interesadas, se puede
recurrir a consultores externos.

3. Segin el tamafio de la empresa, puede establecerse una pequefia unidad para realizar
un programa de productividad.

4. Es fundamental instruir a los directores y supervisores en el mejoramiento de Ia
productividad.

5. El personal de todos los niveles debe participar por medio de reuniones de grupo y
debates oficiosos celebrados en ¢l nivel de fabrica, departamento u oficina,

6. El programa debe prever el examen y la evaluacion periddicos de los resultados.
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7. Es vital elevar el nivel de conocimientos dentro de la organizacién de todos los

factores que incluyen en la productividad, asi como del sistema para mejorarlo.

Establecimiento de un sistema de medicién de la productividad

Una de las etapas importantes en el mcjoramiento de la productividad es el

establecimiento de un sistema de medicion de la productividad dentro de la empresa.

Para establecer dicho sistema de medicion, se deberia

Determinar los elementos de la empresa que es mas necesario vigilar

Determinar los tipos de medicion que habran de emplearse.

Elegir los conceptos y las unidades de medida preferidos para evaluar la produccién
y los insumos de la compaiifa globalmente considerada, asi como las subactividades
esenciales,

Comprobar la disponibilidades de datos y efectuar los arreglos necesarios.

Elegir una actividad, seccion o grupo experimental dentro de la organizacién y poner
a prueba el sistema de medicion para obtener una informacioén razonada y periédica
sobre los resultados.

Determinar el valor del sistema, introduciendo modificaciones y realizando nuevas
actividades experimentales, si las modificaciones han transformado completamente

¢l disefio original del sistema.

5.6 PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO

Programas de mejoramiento de la productividad (PMP): concepto y elementos

esenciales
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Definicion:

Estos programas tienen numerosas dimensiones, escalas, metas e incluso nombres
distintos. Algunos de ellos se designan como “planificacion para un mejoramicnto del
rendimiento” o “planificacion para mejorar el rendimiento”, otros se designan como

“programacion para mejorar el rendimiento”, etc.

La programacién para la mejora del rendimiento es un esfuerzo global del sistema
que involucra a la alta gerencia de la empresa, con ¢l objetivo de aumentar la efectividad
general y la salud de la organizacién por medio de intervenciones planificadas en la
estructura y en los procesos de la organizacién empleando las ciencias del

comportamiento y de la gestion empresarial, asi como otros conocimientos pertinentes.
Objetivos de los Programas:

El objetivo mas general de los programas de mejoramiento de la productividad
consiste en establecer un vinculo entre el establecimiento de un sistema eficaz de
medicion de la productividad y la tarea humana de mejorar el rendimiento de la
organizacion por medio de cambios en todos 0 en varios de sus elementos el personal, la .

estructura, los conocimientos y la tecnologia.
Algunos objetivos mis especificos del programa podrian ser::

- Mejorar las técnicas de gestion, planificacion y solucion de los programas.

- Mejorar el trabajo de equipo y las relaciones humanas.

- Crear un sistema eficaz de informacién sobre la productividad.

- Impulsar un adelanto importante para alcanzar un nivel superior de rendimiento de la

organizacion.
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- Contribuir a revitalizar la organizacién y su clima.

~ Aumento de la toma de conciencia de los trabajadores y de la direccién, acerca de
los factores que influyen en la productividad.

- Creacion de un vinculo entre los procedimientos contables existentes, la medicién de
la productividad y la vigilancia regular del rendimiento.

- Establecimiento de nuevas normas de competencias.

- Promocion de la toma de conciencia, acerca de la necesidad de prestar atencion
constante al mejoramiento de la productividad.

- Utilizacion de mejoramiento de la productividad.

Momento en que se han de aplicar los programas de mejoramiento de la

productividad.

Para utilizar con eficiencia un programa de mejoramiento de la productividad, deben

existir ciertas condiciones favorables, entre las que cabe mencionar las siguientes:

a) Presiones a favor del cambio. Debe haber una considerable presion a favor del
cambio, tanto interno es decir, dentro de la organizacion como también en su medio

ambiente exterior.

b) Intervemciém en la cispide. Debe haber gerentes o consultores en la caspide o cerca
de la cuspide de la empresa, que se entreguen a esta tarea y que proporcionen

orientacion en la concepcion y ejecucion del programa.
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¢) Diagndstico y participacién. Debe haber una participacion activa en varios niveles
de la direccién, en el diagnéstico de las dreas de problemas y ¢n la planificacion del

mejoramiento.

d) Invencion de muevas soluciones. Se debe promover la invencién y concepcion de

nuevas ideas, métodos y soluciones de los problemas.

e) Experimentacién de nuevas soluciones. Debe contarse con la determinacién y la
autorizacion de la ciuspide de la empresa de asumir riesgos y de efectuar

experimentos con nuevas soluciones en busca de resultados.

f) Consolidacién de los resultados positives. Debe procederse a la supervision el
examen y el fortalecimiento absoluto durante un largo periodo, con el fin de que las
mejoras en corto plazo se hagan permanentes y de lograr la expansion del esfuerzo a

favor del cambio.

5.7 ELEMENTOS PRINCIPALES

Elementos principales de los programas de mejoramiento de la productividad

Brevemente, los elementos principales de un programa bien fundado de

mejoramiento de la productividad son las siguientes:

- Laalta direccion debe estar plenamente comprometida en €l programa.
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Es esencial contar con algin dispositivo institucional eficaz y encabezado por
alguien que corresponda del programa ante la direccion general.

Debe existir un pleno conocimiento y comprension de los objetivos del programa en
todos los niveles de la organizacion. Es esencial que haya buenas relaciones entre el
personal y la direccion, '

Debe existir una corriente libre de informacién entre los diferentes elementos
estructurales de la organizacion.

El reconocimiento del papel esencial desempefiando por los trabajadores es
fundamental y debe demostrar por medio de un sistema correcto de distribucién de
las gerencias de la productividad.

El programa debe estar vinculado con procedimientos de medicién que sean
practicos y faciles de entender. Las metas deben establecerse sobre la base de la
viabilidad, asi como de la conveniencia.

Las técnicas de mejoramiento de la productividad (de caracter téenmico, de
comportamiento de gestidn) elegidas para el programa han de ajustarse a la situacién
y a las necesidades.

Los procedimientos de vigilancia, evaluacion e informacion para determinar los

resultados y los obstédculos proporcionan una base para inducir mejoras en el disefio.



CAPITULO 6

ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

6.1 CULTURA DE CALIDAD INTEGRAL

Las nuevas estrategias de las empresas que son lideres em los mercados
mundiales estdn enfocadas a capacitar, desarrollar y sembrar en su personal una cultura
de calidad integral, a fin de eficientar al maximo todos sus procesos y sistemas tanto
productivos como administrativos, asegurando ofrecer a los clientes los mejores
productos y servicios que cubran al 100% sus necesidades en costo y oportunidad. A
continuacion mencionaremos las principales caracteristicas que deben distinguir a una

organizacion de clase mundial:
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Tabla 6.1 enfoque al cliente.

Vision compartida de servicio al cliente.

Propiedad compartida de las tareas y soluciones al cliente.

Procesos, estructura y trabajos disefiados para servir al cliente,

Equipos facultados para generar huevos métodos.

Sistemas administrativos que aseguren una pronta traduccion de los reguerimientos

del cliente en acciones organizacionales.

Sistemas de compensacién disefiadas para recompensar a los trabajadores por

proporcionar un servicio excelente al cliente.

6.2 MEJORA CONTINUA A ESCALA GLOBAL

Mejora rapida de los prototipos.

Benchmarking a los mejores en su clase.

Reingenieria de los procesos del negocio.

Facultacion a los trabajadores.

Estrategias corporativas para la expansién del conocimiento.
Abastecimiento externo y dimensionalizacion correcta.

Sistemas de recompensa basadas en innovacion para los trabajadores.



46

6.3 ORGANIZACION FLUIDA Y FLEXIBLE

Organizacién matricial,

Equipos multifuncionaies.

Procesamiento simultdneo de ideas.
Trabajadores con multihabilidades.

Equipos facultados (auto-administrados).
Entrenamiento cruzado y rotacion de trabajos.

Enfogue y métodos innovadores a la reduccion del tiempo del cielo de operacion.

6.4 ADMINISTRACION CREATIVA DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Propiedad compartida de problemas y soluciones

Empresariado interno.

Entrenamiento constante.

Experimentacion, promocion basada en fracasos.

Involucracion de los trabajadores y promocioén de sugerencias.

Equipos facultados (auto-administrados).

Sistemas de reconocimiento y recompensas efectivas y reparto de beneficios.



6.5 CLIMA IGUALATORIO

Vision ¢ informaciéon compartidas.

Vision del trabajador en su totalidad como ser humano.
Comunicacién abierta.

Etica comercial y ciudadania comunitaria.

Sistemas amigables y compatibles con el medio ambiente.
Sistemas de apadrinamiento, de entrenamiento y de amistad.
Involucracion y participacion de los trabajadores.

Programas comunitarios de bienestar personal y familiar.

6-6 SOPORTE TECNOLOGICO

Sistemas de informacién y de telecomunicaciones modernas.
Disefio de ia interfaz humana-tecnologica.

Sistemas de informacion de bases de datos distribuidos.
Propiedad compartida de la informacion.

Poder de decision dado a los niveles mas bajos posibles.

Entrenamiento técnico continuo.

Tecnologia de producto y de proceso actualizadas y desarrolladas continuamente.

47
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CAPITULO 7

SINDICALISMO ACTUAL Y FUTURO
ANTE LA PRODUCTIVIDAD

7.1 ROL DEL SINDICATO ANTE EL CAMBIO

El sindicalismo actual, como lo hemos conocido en México hasta ahora, ha
tomado un nueve giro en donde solo podran sobrevivir los sindicatos que cambien; sin
perder el objetive principal de seguir defendiendo los derechos de los trabajadores;
poniendo fin a una época de sindicalismo corporativo, dindose una auténtica reforma
laboral. El nuevo rol de los sindicatos en México serd el de convertirse en servidores de
sus agremiados y en promotores de fuentes de empleo, pues las razones sociales que los
hacian poderosos en el pasado, ya no son vélidas. Esto se debe a la resolucién de la
Suprema Corte de Justicia a favor de libre sindicalizacion que pone fin al sindicalismo
corporativo, hecho sumamente importante para la nueva cultura laboral, esto no es mas

que un paso adelante que deja atras el viejo sindicalismo donde se tenian controlados a

los trabajadores y se perseguian fines politicos.

Esta medida es una parte aguas en la historia sindical del pais y, sin duda, restard poder
al sindicalismo oficial; pues los lideres ya no podran aplicar la cldusula de exclusién
donde tenian Ia facultad de despedir a un trabajador si quedaba fuerza de un sindicato.

Para que los sindicatos puedan sobrevivir en el largo plazo tendran que ser abiertos a las
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seiiales de los tiempos y convertirse en auténticos servidores de sus agremiados y en
promotores de fuentes de empleo. Ademas, tendran que poner especial interés a la
capacitacién permanente y en mejorar las condiciones permanentes de frabajo para
lograr el bienestar y progreso de los trabajadores, empresarios y sociedad en general. Sin

olvidar su principal funcion, Ja de seguir defendiendo los intereses de los trabajadores.

7.2 ORIGENES DE LA FELXIBILIDAD LABORAL

Alvin Toffer, futurista norteamericano, asegura que en el futuro, las
organizaciones serdn mas flexibles y adaptables y que desaparecerén por necesidad, la

rigidez y la burocracia.

En pocas palabras, los mercados estdn cambiando tan rapidamente, que las

organizaciones tendrdn que desarrollar tanto la forma como la dimensién para

satisfacerlos.

Hasta ahora, el pensamiento acerca de las organizaciones han estado
impregnando el pensamiento burocratico, introducido en el mundo del trabajo hacia
fines del siglo pasado y principios del actual, por Federick W Taylor, llamado en aquél

entonces el “padre de la adiministracion cientifica™.

Pensamiento similar al de Taylor, fue desarrollado por su contemporaneo, Fayol,

en Europa.

De las teorias de Taylor, surgié el llamado Fordismo, que no es otra cosa que la

técnica deshumanizada por Ford, para la produccién en cadena de sus automéviles.
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Aqui lo que importaba era la produccion y las personas pasaron a ser un

“clemento mis” de la maquinaria y fueron limitadas en su capacidad y su potencial

creativo.

Hacia mediados del siglo, Federick Herzberg, estudioso del comportamiento
humano en el trabajo, en base a sus descubrimientos, desarrollé su teoria de los factores
higiénicos y motivacionales, con fa que vino a explicar el por qué del bajo rendimiento y

de la insatisfaccion de las personas ¢n el trabajo.

Podemos decir que con su teoria, Herzbertg sent6 las bases de lo que ahora es la
flexibilidad en el trabajo, pues en 1950, el empezé el término de enriquecimiento de
puestos, que consiste en dar mayor responsabilidad y sobre todo, la sensacién de logro
de trabajo. Cosa que con la técnica fodista es dificil de obtener, ya que los trabajadores
son responsables, solamente, de una pequefia parte de un todo y no tienen oportunidad
de ver o sentir el logro de su contribucién. Independientemente de la nula libertad o

autoridad, para decidir sobre los procesos productivos.

Aunque Herzberg haya sentado las bases durante los afios 50°s; la flexibilidad
laboral empezo a llamar la atencién en Europa a mediados de las décadas del 70 y las
razones 0 motivos por los que se fue poniendo en practica, no fueron precisamente los
de acabar con la insatisfaccién o lograr la satisfaccion en el trabajo, sino de mejorar la

productividad y resultados de las empresas a través del recurso humano.
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7.3 FLEXIBILIDAD EN MEXICO

El debate actual versa en la conveniencia de admitir la flexibilidad legal, cuando
¢sta ya funciona de multiples maneras. Las empresas de servicio, entre otros cjempios,
demuestran cémo se han impuesto las condiciones empresariales en la practica del

empleo.

La necesidad del servicio, como se indica a menudo, ha logrado establecer sus
reglas. Ante la alta tasa de desempleo, printipalmente de pleno desempleo, junto con
otras incertidumbres, incluida la juridica, obliga a quienes buscan trabajo a aceptar las
reglas, entre éstas trabajo temporal y tiempo parcial. Hoy en dia, los contratos

individuales se pueden catalogar como contratos de adhesion: los toman o los dejan.

La flexibilidad en las relaciones colectivas, a diferencia de las individuales, se

acuerda entre las partes y son otras las circunstancias de presion.

1) Flexibilidad Externa:

La flexibilidad laboral como actualmente se comprende en esta modalidad, en
realidad funciona en Meéxico desde hace poco mas de quince afios, mediante la
injerencia del Estado en la politica econdmico Jaboral y los “topes” mercados para los
aumentos salariales, convenidos por las empresas cuyas relaciones colectivas de trabajo
_ se rigen por contratos colectives o contratos Ley; a pesar de que tanto empleadores

como trabajadores buscan desde hace tiempo la liberacién en las negociaciones

respectivas.

2) Flexibilidad Voluntaria:
De hecho, las cldusulas y reglamentos de trabajo constantemente se acondicionan y

adaptan con instrumentos como los contratos colectivos, las negociaciones y los pactos

14744t
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pacionales sociales y econémicos ya menciopados. De tal manera que la flexibilidad

laboral, en México, no es una novedad.

La posibilidad de que sean las partes quienes por medio de los instrumentos
legales sefialados establezcan normas de trabajo, cardcter que le imprime el sello sui
géneris, indica que proponer reformas legales no debe ser causa de sorpresa, sino de
preocupacion, ponderando tres datos en el cambio, como dice Garcia Ramirez;
necesidad, oportunidad y congruencia, con la reflexién sobre la sugerencia advierte de la
transformacion del derecho del trabajo acerca de la modificacién del sistema social y

politico. Afirma con razén: “Quien toca el derecho del trabajo, toca la columna vertebral

de la nacién”.

3)Rigidez de la Ley vigente:

La legislacion laboral mexicana se ha mantenido rigida en sus principios y ha
cedido a la flexibilidad en la version de adaptacion, a través de la negociaéién colectiva.
Es sabido que las disposiciones rigidas son aplicables a un sector mayoritario de la
poblacion trabajadora, asi como las condiciones se mejoran notablemente por los
contratos colectivos de¢ trabajo. Frente a esta realidad estd la del sector, cada vez maés
numeroso, de trabajadores subempleados, principiantes en la economia subterrdnea, o
desempleados quienes no dejan de ser trabajadores desprotegidos totalmente, sin gozar
de los derechos minimos de trabajo y. de seguridad social, individuos para quienes las

garantias sociales no existen.

La clandestinidad d¢l trabajo, responsabilidad principal de algunos empleadores. a la vez
provoca conflictos de competencia desleal al dejar de cumplir con los tributos fiscales y
con las cuotas de seguridad social, al pagar salarios inferiores al minimo, sin respetar

jornadas, capacitacién, y violar en términos generales, las normas de trabajo. Estos
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aspéctos obligan a la reflexion sobre la conveniencia de reglamentar la flexibitidad como

estrategia de adaptacién y eliminacion de pretextos.

Corresponde a los laboristas, analizar el cuero y los efectos de las continuas crisis y
analizar si éstas tienen posibilidades de resolverse modificando instituciones laborales y
de seguridad social, vigentes, en la mayoria de los casos, desde 1917, fundamento de un

sistema de proteccion que hoy empieza a tambalearse.

7.4 LA FLEXIBILIDAD Y LOS PRINCIPIOS DEL DERECHO
DEL TRABAJO

En lo general son distintas las consideraciones de elasticidad, ajuste y
flexibilidad, en el derecho, en sus principios y en las normas positivas. Rigidez y
flexibilidad tienen distintos ambientes €n cada uno de estos conceptos, y distintos son,

por lo tanto, sus efectos.

1) El enforno

Antes se establecieron los elementos para definir “flexibilidad”, pero su conceptuacion

en ¢l ambito del derecho del trabajo requiere atn la sefializacion de otros elementos: el

por qué y el cémo opera, a que se aplica, cudl es su duracién y cudles son efectos.

2) Formas de operar:

Ocurre en virtud de cambios generales o especificos en otras dreas ajenas a la juridica;
en la economia y la social, y dentro de éstas, surge transformaciones de recursos

materiales o de las relaciones industriales, por la aplicacion de nueva tecnologia, por
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reactualizacion de sistemas de competitividad u otras multiples circunstancias que

requieren regulacion apropiada. La operacion se manifiesta de distintas maneras:

a) Puede aparecer de hecho o surgir por nuevas regulaciones

b) Por la adaptacién a las necesidades nacientes de conductas, modos o tendencias sin
tropiezo alguno, deslizadas simplemente hasta convertirse en practicas regulares
(mds facil de ocurrir cuando no hay reglamentacion especifica), o bien,

c) Se aplican con motivo de cambios estructurales predeterminados, concebidos o

invertidos, los cuales se acompafian de reglamentos o leyes, es decir flexibilidad
impuesta.

3) Los modos flexibles:

La practica de la flexibilidad puede referirse a distintos campos en ¢! medio laboral.
Los acomodos pueden ocurrir entre los sujetos, en las condiciones generales del trabajo;
pueden tener efectos legales, parciales o totales, temporales ¢ permanentes; ser
principales o secundarios, tocar elementos esenciales o accesorios, afectar el orden

individual o el colectivo. En el campo juridico laboral, especificamente existen otras

variaciones conforme se aprecia mas adelante.

La flexibilizacion total, principal, permanente, colectiva y general, sin duda
representa un radio de mayor riesgo. En cualesquiera de estos casos, sus cfectos seran de
mayor riesgo. En cualesquiera de estos casos, sus efectos serdn de mayor peligro. De ahi
que, frente a la necesidad de alterar esquemas tradicionales, convenga sistematizar los

procedimientos correspondientes. La sistematizacion tiene como fin principal manejar la
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_aplicabilidad con precaucion y evaluar los resultados en cada uno de los sectores social,

politico y econémico.

Algunos paises, principalmente europeos, de una forma u otra conternplan la
flexibilidad y han legislado sobre la materia, otros empiezan a intentarlo. Sin embargo,
al igual que en otros tantos temas de actualidad sobre el empleo, no hay homogeneidad
en los conceptos y en las clasificaciones, ya que estos obedecen a la adaptacion en cada

pais o region.
4) Expansion de Ia flexibilidad:

La globalizacion comercial y la transportacion de capitales de inversién son un canal
efectivo para dar a conocer las novedades y, en ocasiones, son las razones mismas de su
imposicion; en otras ocasiones, por accion refleja, simplemente s¢ instalan en aquellos
lugares en donde operan las inversiones. Los administradores toman en cuenta los
métodos, los sistemas, las técnicas y las van moldeando de acuerdo con sus
requerimientos de produccion, financieros y otros; en tanto, los autores de las leyes y de
la doctrina que conocen los hechos, que pueden 0 no compartir los mismos criterios los
engloban y los relacionan conforme a sus instituciones de derecho y modelos
econdmicos, sociales y politicos. Existen por lo tanto, coincidencias y diferencias

respecto a su admisién o rechazo.

7.5 LOS PRINCIPIOS GENERALES DEL DERECHO
LABORAL ANTE LA FLEXIBILIDAD LABORAL:

La flexibilidad laboral es valida, en tanto no afecte los principios generales del
derecho del trabajo; aun puede admitirse como util y necesaria en condiciones

especificas. El derecho no puede convertirse en obtaculo de desarrollo o en limitante de



La evolucién, pero tampoco puede permitirse la accion de ésta sobre los
principios juridicos basicos. Por ello al tratar la flexibilidad es imprescindible abordar el

tema de los principios generales del derecho del trabajo.
1) Concepto:

Sin entrar en la discusién sobre la naturaleza y concepto dé¢ los principios
generales del derecho, se entienden éstos como los elementos de inspiracién y, por lo
tanto, de orientacion para el derecho positivo; tienen su raiz en el propio derecho natural.
Los principios generales del derecho del trabajo tienen su fundamento en los de derecho
comiin; se coficibe su existencia por virtud de la autonomia de la rama laboral, a la cual
sirven como directrices, aunque algunos informen otras ramas juridicas. En el derecho
social, expresa Menéndez Pidal, pueden servirse de manera “mas principalmente o al

menos de una manera mas especial y con caracteres que a él le son peculiares™.
3) Los principios generales en derecho pesitivo:

Segiin lo expresa el articulo 17, de la Ley Federal del Trabajo, en derecho laboral
dichos principios constituyen fuentes. En cambio, el silencio de la misma ley respecto de
los principios generales de derecho comin da pauta a una discusién tedrica de sumo
interés. Las ensefianzas de Mario de la Cuyeva, uno de los autores de la ley, explican tal y
como aparece ¢n la exposicion de motivos de aquélla , que no s¢ emplea_ el término
“principios generales de derecho comun”, por ser un término ambiguo. Sin embargo, el
texto legal sefiala como norma supletoria los principios generales que deriven de la
Constitucion, la Ley Federal del Trabajo, sus reglamentos y tratados internacionales, los
principios generales del derecho y los principios gencrales de justicia social que deriven

del articulo 123 de la Constitucion.
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Por el texto legal los principios se pueden clasificar: a) los generales del derecho
positivo, b) los generales del derecho, y ¢) los derivados especificamente del articulo
123 de la constitucion. Nestor del Bueno de cierta mancra advierte que la ley se funda en
multiples principios, algunos de ellos contenidos en la disposicién ultima citada. Su
punto de vista no concuerda con el de Mario de la Cueva, y tiene razén cuando afirma
que es necesario constituir yna teoria general del derecho del trabajo para dilucidar
cuestiones como la de los principios. Por el tema de ¢sta investigacion, mas que conocer
la naturaleza de estos principios, interesa por ahora determinar cudles son, tanto los
generales como los derivados de la Constitucion especialmente los emanados del

articulo 123 tantas veces mencionado.

La unidad sustancial del derecho, en términos de Néstor del Bueno, corresponde a los
principios generales del derecho, tanto los derivados del orden juridico naciomnal como
los especificos de una disposicidn determinada (en este caso del articulo 123 o los
tratados internacionales sobre la materia). Dentro de la controversia en el tema parecen
ser de aceptaciéon unanime los principios contenidos en el articulo 14 de la constitucion,
como férmula de aquellos que €l pueblo puso en la base del orden juridico, “son los
principios de la democracia del pueblo y para el pueblo”. Esta circunstancia permite
aceptar, con Vézquez Vialard, la distincién hecha por varios autores, sobre dos

categorias de los principios generales del derecho del trabajo, los politicos y los

juridicos.

Los principios politicos “integran un programa que define la meta polos que
deben alcanzar las normas positivaé. Los juridicos constituyen criterios formales

aplicables en cualquier circunstancia de tiempo y de lugar”. Estos se dedican en la

norma constitucional, en el articulo 123 como fundamento del derecho mexicano

del trabajo; los juridicos corresponden a los caracteres de esa rama. Vazquez Vialard los
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considera amorfos, “que se acogen en las normas sin expresarlo y a veces anuncian solo
el presupuesto del principio”. Se identifican, por lo tanto, con los caracteres del derecho
del trabajo y constituyen los principios rectores y directores que orientan la

interpretacion de la norma escrita.

Los principios juridicos, o caracteres, en derecho mexicano del trabajo, lo
consideran un derecho unitario, de clase, expansivo, inconcluso, imperétivo, protector de
la clase trabajadora, La doctrina mexicana distingue los caracteres de las finalidades: el
derecho y el poder social, la libertad, la igualdad, la responsabilidad, la dignidad humana

y la existencia decorosa, segin Mario De la Cueva,

7.6 CLASIFICACION DE LOS MODOS FLEXIBLES

La ordenacion de criterios, formas y modos de figuras e instituciones juridicos en
derecho positivo s¢ ajusta siempre, a las particularidades de cada nacién. Pueden
observarse criterios uniformes y los mismos elementos de diferenciacion, pero mas se
complica el intento de catalogar formas y efectos, cuando no existen leyes aplicables y,
como en el caso de la flexibilidad, cuando se dan irregularmente en tiempo y en espacio;
sin embargo, pueden determinarse categorias en términos generales comb lo intenta la

Organizacién Internacional del Trabajo (OIT).

1) Presupuestos para la clasificaciéon:
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En el estudio sobre flexibilizacion en el trabajo en Europa, Boyer admite que tanto la
nacién de esa, como sus estrategias, merecen ser consideradas mds que férmulas
reiteradas de solucién milagrosa para los males que agobian a las empresas. Cuestiona,
entre otras situaciones: su aplicacion como solucion para programas de micro y
macroeconomia, particular ventaja, benéfica, para las empresas, industrias o paises en
mejor situacion, o si puede ser genefal y reducir los desequilibrios internacionales. Por

supuesto, también cuestiona las ensefianzas de la historia econémica en la flexibilidad.

2) La practica Nacional:

El derecho mexicano, como se ha sefialado, no contempla evidentemente, la
flexibilidad y pretende mantener el criterio de rigidez en las relaciones laborales. Como
antes se expuso, la flexibilidad se estd practicando mediante simulacion juridica, en el
caso de las relaciones individuales y por acuerdo expreso de las partes en las relaciones
colectivas. Barajas Montes de Oca considera la flexibilidad como elemento
complementario de la relacion de trabajo, por libre acuerdo o voluntario, ligado a
factores econémicos, como una nueva conceptuacion juridica del contrato de trabajo y
después, en cuanto a su aplicacién, la contempla en la jornada, el salario y el lugar de

trabajo. Puede tener caracter provisorio y es justificable solo por situaciones de crisis.

3) La prictica en derecho comparado:

Aparicio Valdés se refiere a la flexibilidad en la contratacién, en las condiciones de
trabajo y en la extincidn de 1a relacion laboral.

La experiencia comparada en los paises europeas permite ver la gran variedad de los

medios utilizados para adaptar el volumen y el reparto del trabajo. La investigacion
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sobre flexibilidad descansa en formas muy distintas, en el tema de la relacion

salariales se definen tantos tipos de flexibilidad como componentes tenga dicha relacion.

La clasificacion de Tisiano Treu parece suplir la ausencia de un ordenamiento

uniforme, y aunque basada en el campo europeo, académicamente es aceptable, y en ésta

se basa el andlisis siguiente.

7.7 FLEXIBILIDAD NUMERICA

Se refiere al ajuste del mimero de personal, hecho generalmente de acuerdo con

las necesidades de produccion y de mercado.

Este tipo de flexibilidad responde tanfo a la reduccion de trabajadores como el
aumento de personal. Puede acordarse, por ejemplo, una redistribuciéon de la jornada
para ampliar las oportunidades de trabajo y disminuir el desempleo, en ptras palabras,

para compartir el tiempo de trabajo.

Los sistemas de mayor rigidez impiden a los empleadores contratar directamente
a su personal. La contratacion debe hacerse, como ocurria en el caso italiano, a través de
agencias gubernamentales. Otras variantes se refieren a la limitacién de cupones
establecida por ley. Al respecto puede considerarse que en la legislacion mexicana existe
un sistema rigido al imponer algunas condiciones para la contratacién: las clausulas de

exclusividad, ¢l escalafon, la preferencia dispuesta por el articulo 156 y la limitacion de
extranjeros.
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La reflexién sobre esta modalidad se basa en la afectacion del principio de estabilidad en
el empleo cuando €ste es el principio general, como en el derecho mexicano, lo es la
estabilidad relativa o el vitalicio en Japon, como estabilidad absoluta. El interés por
asegurar al trabajador la continuidad de su modus viviente implica desalentar el empleo
a tiempo parcial, evitar los llamados trabajos atipaticos y temporales cominmente

precarios, ficiles de mimetizar con trabajos por cuenta propia y semi independientes.

Uno de los principios de la legislacién laboral protectora es la estabilidad o
permanencia en el trabajo, sin alterar los derechos de los demas trabajadores por la
inmovilidad de puestos o funciones a través del escalafon y por los de preferencia
generados en funcion de la antigtiedad u otros criterios. Conforme al articulo 154, de la
Ley Federal del Trabajo, existe preferencia por la nacionalidad mexicana, pertenecer a
un sindicato, haber prestado satisfactoriamente servicios al empleador, ser jefe de

familia y uinico sostén de ésta 0 poseer mayor capacitacion para el desempeiio del puesto

de que se trate.

Para proteger la estabilidad, la ley recorre a varias férmulas; la primera consiste
en el sefialamiento de la duracién de la relacion de trabajo por tiempo indefinido, y solo
por excepcién la limitacién por tiempo o para obra determinada; la restriccién de causas
justificantes de la rescision de las relaciones de trabajo y la aplicacion de sanciones en el

caso de despidos injustificados (reinstalacion o indemnizacion).

En caso necesario, como puede ser la reduccion definitiva de puestos de trabajo,
la Ley Federal del Trabajo reglamenta los despidos colectivos bajo ciertas premisas, con
la autorizacion de la junta de conciliacion y arbitraje. Se trata de un acto formal, que
requiere el acuerdo de la represemtacion tripartita, y de tramites procedimentales

especificas, lo cual equivale a la aceptacion legal de la flexibilidad numérica.
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Otra proteccion consiste en impedir el disfraz de las relaciones regulares como si s¢
tratara de relaciones de trabajos llamados especiales (agentes de comercio, deportistas,
artistas, etcétera) ademas de aquellas relaciones reguladas con estatutos de

constitucionalidad dudosa como son los trabajadores bancarios y los de la construccion.

En materia de despidos, el prototipo liberal corresponde a Estados Unidos de
Norteamérica y a Japon corresponderia el del principio de empleo vitalicio, estabilidad
absoluta aun cuando cada vez decrece su aplicacion. Existen otros modelos intermedios,
como son los despidos con preaviso, con causa justificada, previa audiencia publica,
practicados en Holanda y los procedimientos especiales normalmente acordados en los

contratos colectivos, como ocutre en Alemania.

Cuando mas liberalidad haya en el despido, la flexibilidad numérica serd condicién mas

desfavorable por el incremento en el desempleo que presumiblemente provoca.

Por otra parte, para combatir el subempleo y el desempleo ocasionado con la flexibilidad
numgérica, asi como para disminuir el problema y su costo social, se recomiendan

medidas de colaboracion o solidaridad, como son las siguientes:

a) Movilidad interna, ligada con la polivalencia del trabajador
b) Movilidad externa, la cual es conveniente para el trabajador cuando se complementa
con otras medidas 0 prestaciones (verbigracia ¢l seguro de desempleo y la

coordinacion de un sistema nacional de ¢olocaciones)
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¢) Reduccidon de jornadas en forma rotativa con reduccion temporal del salario,
expresion de solidaridad entre trabajadores con el propésito de mantener la
permanencia en el empleo.

d) Restriccion de jornadas extraordinarias para ocupar a otros trabajadores como un
plan de redistribucion de empleo.

e) Jubilacion anticipada o jubilacion parcial (preretiro o prejubilacion), para cubrir las
plazas vacantes con otros trabajadores. En Meéxico, no obstante el principio de
irrenunciabilidad de los derechos de los trabajadores, se propician jubilaciones
anticipadas y separaciones voluntarias mediente el pago de sumas equivalentes a las
indemnizaciones por despido injustificado. Estas estrategias, con €l congelamiento
de la vacante, se practican en el sector piiblico ante la necesidad de reducir el gasto
publico, condicionadas por los organismos crediticios internacionales en el renglén
de medidas de orden econémico y financiero; por lo tanto la austeridad pdblica es

una causa de flexibilidad,

En el sector privado ocurren tacticas semejantes. Se convencen trabajadores con una
cierta antigliedad para disminuir sus costos por las prestaciones nacidas de largas
relaciones laborales. Estas situaciones, mas que voluntarias, resultan decisiones
presionadas. Las vacantes quedan libres o s¢ sustituyen por otras con menor costo, ¢n

ocasiones s¢ amplia la carga de trabajo para ¢l resto de los trabajadores.

f) Contratos de aprendizaje, adaptacién u orientacién, conocidos en la legislacion
europea como “conversidén”; se dedican a los j6venes que ingresan al mercado
laboral y para quienes pierden el empleo por la supresion de puestos, asi como para

quienes han estado desempleados por largas temporadas.
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La legislacion debiera proteger-a los aprendices y al personal durante ¢l periodo de
capacitacion y adiestramiento con derechos similares a los trabajadores: antigiiedad,
vacaciones, participacion de utilidades y todas las condiciones generales de trabajo
aplicables, condicionando su permanencia o estabilidad a su aprovechamiento y destreza

sin considerarlo contrato a prueba.

g) Contratos para trabajos temporales en servicios comunitarios financiados por los
Gobiernos. Esta medida se practica en Mexico para disminuir provisionalmente el

desempleo con actividades de beneficio colectivo o comunitario.

En la flexibilidad numérica, en la modalidad de despido Alemania tiene tradicién en

sistemas de colaboracién, en tanto en Italia s¢ manejan las de solidaridad. En otros

Paises, como Francia, el poder piblico interviene en estas alternativas, y en todos los

casos se supone existe consulta tripartita en su reglamentacion.

7.8 FLEXIBILIDAD EN EL TIEMPO DE TRABAJO

Se refiere, por una parte, al tiempo de trabajo, es decir, al inicio y fin de la
jornada (horario movible), y por la otra, al aumento o reducciéon de la misma y al

coémputo como diaria, semanal, mensual o anual.

La reglamentacidn de los horarios flexibles conviene a los trabajadores, por ser
ellos mismos quienes determinen sus horarios y su organizacion personal, que influye en

la division social del trabajo o division familiar del trabajo, cada vez mas necesaria por
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el incremento de la incorporacién econémica activa de las mujeres y las

modificaciones en el reparto de las responsabilidades familiares.

El contrato colectivo de trabajo de la Comision Federal de Electricidad adopta la
flexibilidad de horario en la jornada diaria. En el caso de los puestos de turnos
continuos, los trabajadores cambian semanariamente para cubtir los tres turnos (diurno,
nocturno y mixtos). Por otra parte, ¢l horario bajo €l régimen continuo permite a las
partes acordar horarios especiales segln las necesidades del servicio, es decir, ante la

propuesta del empleador y la aceptacién del trabajador.

Esta modalidad, acordada bilateralmente, carece de cuestionamiento juridico. Si,
por ¢l contratio, la flexibilidad s¢ determinara unilateralmente, por el empleador, debe
preverse un orden limitante para evitar las complicaciones en la distribucion del uso del

tiempo libre y otros perjuicios en contra del trabajader.

En cuanto a la flexibilidad se oriente a la disminucién de la jornada con el
proposito de conseguir descansos mas prolongados en cualesquiera de sus formas
(pausas, vacaciones, licencias), puede ser factor de incremento de oportunidades de
empleo para otros trabajadores; sin embargo, deben considerarse las repercusiones

econdmicas en los ingresos salariales de quienes descansan por mas tiempo.

La actitud patronal pretende, por medio de la elasticidad en el tiempo, aumentar la
productividad y la siempre anhelada reduccion de costos, de hecho una de las metas es

reducir el tiempo improductivo. Las técnicas empleadas consisten en:

a) Aligeramiento de horas de trabajo;
b) Reduccion de restricciones al tiempo parcial;

c¢) Facultad del empleador para flexibilizar el horario de los trabajadores (Espaiia);
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d) Individualizacién de horarios (Francia)

€) Reduccion de restricciones al tiempo nocturno y a los descansos obligatorios de
mujeres (Francia e Italia); y

f) Jubilacion anticipada, escalonada o parcial.

La consecuencia ha sido, a partir de los afios ochenta, la fijacién de horarios con mas
libertad, incluso de los descansos semanales, mds dedicacion a tiempos parciales,
trabajos compartidos y distribucion atipica del tiempo de trabajo; por ejemplo, jornadas
anuales, semanales, mensuales, como condicionées de mayor ¢lasticidad para permisos o

licencias; con esto el tiempo de trabajo se personaliza y disminuye la jornada individual

de las horas de funcionamiento productivo.

Esta modalidad, con cierta resistencia en afios anteriores, puede decirse que ha
pasado Ia fase de experimentacion e incluso se propicia por los gobiernos al reconocerle

ventajas como se explica mas adelante.

La legislacion mexicana, con su aparente rigidez, admite en las condiciones de
trabajo superiores a los minimos, la flexibilidad controlada, ¢ incluso se considera
conveniente, El ejemplo puede ser el acuerdo de las partes para modificar las jornadas
diarias a cambio del descanso sabatino y dominical. Otro es la variabilidad en los
periodos de la licencia por maternidad o los arreglos en funcidn de los descansos de unos
dias festivos por otros a fin de hacer fines de semana largos, asi como otras tantas
modalidades que se manejan por las vias de negociaciones colectiva, principalmente la

contratacion colectiva.

En cuanto a la reduccién de la jornada atin se debate el tema y se esperan los
resultados en los paises como Alemania y Francia en los cuales se ha puesto en practica

una jornada de treinta y cinco horas.
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En el caso de la legislacion mexicana esta reduccion puede adaptarse, siempre
que el salario y las prestaciones de seguridad permanezcan invulnerables. Sin embargo,
las decisiones sobre ¢l tema deben analizarse con las 6ptica de los administradores de
empresas y €n cuanto a la organizacion del trabajo, para evitar, en todo caso, el disfraz

de la disminucién de derechos laborales.

La flexibilizacion en ¢l ticmpo de trabajo en tanto no rebase €l principio de la jornada
humanitaria o se imponga en contra de la voluntad o intereses de los trabajadores, no

constituye violacién o renuncia de derechos.

7.9 FLEXIBILIDAD FUNCIONAL

Se refiere al estudio del trabajo, los ajustes del uso de la fuerza laboral en general
y en particular al estudio de métodos y medicién del trabajo. Opera en la organizacién
mterna para modificar los esquemas clasicos del modelo de producciéon en cadena:

division y fragmentacion del trabajo.

Las modificaciones consisten en aligerar tareas, reducir categorias y aplicar otras

innovaciones, como es el trabajo en equipo.

Se liga, por lo tanto, con la polivalencia del trabajador, pero se restringe por las
acciones sindicales que buscan abrir més puestos de trabajo, ampliar categorias y crear
especializaciones, lo cual limita la movilidad interna y origina inconvenientes para la
administracién laboral como para los trabajadores que de cierta manera restringen sus
opciones de superacion profesional en perjuicio de posibles ascensos y de entrar en mas
competitividad interna. La flexibilidad funcional involucra los reclamos empresariales

sobre la desaparicién del escalafén ciego.
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Por cuanto al trabajo en equipo, éste puede hacer al trabajador mas 1til, limitar el
entorpecimiento de labores al combatir ¢l ausentismo y estimular la competitividad
interna. El inconveniente podria ser, en todo caso, el estancamiento del trabajador en una
categoria o lentitud en el ascenso escalafonario; sin embargo, ello puede contratrestarse

con eficaz capacitacién y adiestramiento y una adecuada nivelacién de salarios.

7.10 FLEXIBILIDAD SALARIAL

Por su importancia central resulta lJa mas controvertida y la menos comun: Se
refiere a las formas de aumentos o alzas automaticas de los salarios, en particular la
indicacion o escala moévil, como pretende ser la tendencia general. No implica
necesariamente posibilidades de reduccién real directa con excepcion de aquella
aplicada paralelamente a la reduccién de la jornada, pero desde luego, afecta al factor

econdmico de la relacidn de trabajo.

La variabilidad en las remuneraciones puede, hacerse depender de la sensibilidad
de los salarios reales o nominales de acuerdo con la situacién general respecto del
mercado de trabajo, o bien entenderse como posibilidad de las empresas para
sustentarse, en una parte, de los descuentos sociales y fiscales y, generalmente, de la
posibilidad para liberarse de las reglamentaciones publicas limitante de su libertad de
gestion. En este caso, el objetivo es reducir la gran diferencia entre el ingreso peto
percibido por los asalariados y su costo global para la empresa, que se introdujo después

de la Segunda Guerra Mundial y que ha crecido a partir de 1973.

El Banco Mundial estima que en general, los trabajadores estan mis dispuestos a

aceptar la flexibilidad salarial con una tendencia rapida al alza, porque un ajuste a la
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baja implica un ritmo més lenio de aumento, y no un descenso absoluto de los ingresos

laborales reales.

En las formas indirectas de remuneracion negociada entre los empleadores y ¢l personal
se concede importancia a las relaciones entre los mismos y declina la influencia de los
mercados de trabajo local. La diferencia estriba, por lo tanto, cuando los empleadores
intentan ampliar los planes de remuneraci6én en funcién del rendimiento como respuesta
a las precisiones externas del mercado de trabajo y estableciendo como una de las
técnicas, la determinacion de! salario por hora trabajada de acuerdo con la productividad
individual. De hecho no significa alzas de salarios, pero confirma el requerimiento de la
flexibilidad para estimular la productividad.

La flexibilidad salarial es restringida por razones naturales como factor de
influencia en la carrera inflacioparia y por scr necesaria una politica laboral estable que
conserve nivelas igualitarios entre los trabajadores de los distintos sectores. Esta

modalidad puede convertirse en flexibilidad impositiva.

La politica nacional, con linea conservadora, aconseja establecer topes maximos
en los aumentos salariales negociados colectivamente, no obstante la capacidad de
ciertos sectores para pagar cantidades mas elevadas. La intervencion estatal para limitar
el aumento salarial responde a las necesidades econdomicas y politicas del pais,

principalmente para combatir la inflacion.

El movimiento obrero mexicano ha logrado bienestar y el desarrollo de las
relaciones de trabajo en un clima de paz; sin embargo, debe reconocerse la presencia de
una politica sindical casi dictatorial, con grandes problemas en los tltimos afios por la

lucha de los liderazgos. El movimiento sindical con grupos de diversos sectores
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independientes ha perdido cohesion, ¥ por lo tanto su influencia en €l ambiente politico.

En tanto se resuelve el liderazgo sindical o la democracia en sus actividades, el
sector patronal gana espacio en el terreno politico estableciendo nexos importantes con
algunos partidos politicos con los cuales identifica sus intereses. Ademas, logra imponer

el criterio de flexibilizacion en la politica laboral.

La misma iniciativa privada pretende conseguir la liberalizacién en la politica
salarial. Esta modalidad se identifica con los métodos de trabajo en sistemas neoliberales
pretendiendo aumentar la capacidad de compra de los trabajadores en beneficio de las
empresas mismas: Uno de los efectos es la apertura de la competencia laberal y con ella
la competitividad sindical. En consecuencia, puede haber mas fluidez en la movilidad
externa, pero menos firmeza en la estabilidad en el empleo, es decir, relaciones de

trabajo con mayor riesgo de convertirse e¢n precarias.

Otra modalidad estriba en el aumento ¢n prestaciones sociales que, convenientes
para los trabajadores, tienen menos repercusién economica para los empresarios. En las
revisiones salariales obligatorias para las relaciones colectivas de trabajo se acostumbra

el acuerdo de prestaciones complementarias no constitutivas del salario nominativo.

La rigidez en la aplicacion de incrementos salariales es facilmente entendida en
relacion con los trabajadores al servicio del Estado, en virtud de la sujecién de las
instituciones o dependencias al presupuesto gubernamental aprobado anualmente por el
Congreso de la Union.
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CAPITULO 8

BONO DE PRODUCTIVIDAD CON EL NUEVO
ESQUEMA

8.1 BONO DE PRODUCTIVIDAD

OBJETIVO:

Involucrar a la mayor cantidad de personas de la Empresa en los objetivos de
mejorar a la calidad, productividad y el cumplimiento del programa de produccion, a
través de procesos de mejora continua y correccion de riesgos en el trabajo para lograr

ser los productores de mas bajo costo y primera opcién de nuestros clientes.
ALCANCE:

Todos los operarios directos e indirectos de manufactura, mantenimiento, produccion,
materiales, almacenes y de calidad localizados en ambas plantas en areas ligadas
directamente al proceso productivo, igualmente estdn involucrados todos los
supervisores y empleados que apoyen directamente a produccion, exceptuando a los

gerentes.



Tabla 8.1 Parametros de medicién nuevo esquema

Ponderacién
Productividad 40%
Calidad del Producto 15%
Cumplimiento del Programa 15%
'Desperdicio 15%
Seguridad Industrial 15%

8.2 DEFINICIONES DE PARAMETROS DE MEDICION:

a) PRODUCTIVIDAD:

La productivfdad es la medida de cuanto producimos comparado con el costo de hacerlo,
Ser mas productivo, es mucho mds que trabajar duro, es trabajar inteligentemente en

equipo.
Producir mas, con menos costo, eso significa mejorar la Productividad.

b) CALIDAD DEL PRODUCTO:

Se puede definir por los parametros de medicidn controlados por el area de
produccion con referencia al porcentaje de fugas encontradas en los aparatos de aire
acondicionado, de igual manera el porcentaje de defectos criticos de fabrica, asi como

defectos criticos detectados en la auditoria final.
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¢) CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE PRODUCCION:

Si se cumple con el objetivo de producir lo establecido en el programa de

produccion el personal involucrado obtendra el bono de productividad.

Igual procede para las 6rdenes completas a tiempo, segiin la fecha comprometida
por Produccion y lo valida el departamento de Servicio al Cliente

d) DESPERDICIO:

Es lo que el operario desperdicia en el momento en que esta fabricando una
unidad de ventana en este caso y por lo cual entre mejor se aplique en los procesos de

produccién mejores seran los resultados.

¢) SEGURIDAD INDUSTRIAL:

Este objetivo se establece con el din de soportar los esfuerzos del personal
reduciendo y previniendo los accidentes de trabajo. Este objetivo esta en correlacion al
esfuerzo de reduccion de incidentes establecido. Los objetivos seran establecidos por el

area de Seguridad basandose para esto en charlas de 5 minutos por semana.

83 BASES PARA OBTENER EL BONO DE
PRODUCTIVIDAD

El bono sera otorgado mensualmente a las areas de produccién de acuerdo a los logros

alcanzados que van desde 0% hasta el 15% del salario base mensual.
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El alcanzar los objetivos sera la base principal de referencia para otorgar este bono

mensual.

El bono de productividad se otorga a toda la linea productiva y de soporte
(Materiales, Mantenimiento, Calidad, Manufactura, Departamento Médico, Recursos
Humanos), por lo cual es necesario un trabajo en equipo y una excelente

coordinacion y comunicacion en todas las areas.

Quedan excluidos de recibir el bono todos los operarios y empleados que estén
registrados como lesionados duranie el periodo 0 que tengan faltas sean o no
justificadas.

Se descalificard el area en la cual el coordinador & supervisor no cumpla con los

reportes requeridos para poder evaluar los diferentes parametros.

s necesario que los coordinadores o supervisores que hayan asistido al
entrenamiento Seguridad demuestren que han efectuado la correccion de riesgo, de
actos inseguros y de condiciones inseguras mediante las auditorias hechas en su drea
de trabajo y que prueben fehacientemente que el sistema esta trabajando para reducir
riesgos de accidentes. Igualmente se requiere demostrar que estan impartiendo la

platica de 5 minutos con ias listas de asistencia.

Los operarios y empleados de los departamentos soporte seran asignados
nominalmente a una linea cuando ello sea posible, excepto para el capitulo de

Seguridad Industrial donde seran calificados en su 4rea de responsabilidad.
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A los trabajadores de un departamento soporte qu¢ no s¢ les pueda asignar a una
linea porque le den servicio a varias de las mismas se les premiara de acuerdo al

resultado que hayan obtenido en promedio las lineas a las cuales le den servicio.

Cualquier situacién no contemplada en este convenio serd resuelto por un comité

formado por los Directores de Recursos, Finanzas y Manufactura.

Los resultados se publicardn en la primer semana del mes posterior y conforme al

resultado obtenido, €l bono se otorgard en Ia siguiente semana.
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84 COMO SE PUEDE INCREMENTAR EL BONO DE
PRODUCTIVIDAD:

Reportando rapidamente cualquier ruido extrafio en la maquinaria que se esta

operando.

Avisando oportunamente a tu supervisor que estas terminando una tarea y no tienes

todo para la siguiente.

Poniendo a trabajar tus ideas para mejorar tu zona de trabajo asi como

compartiéndolas con tus compaiieros.

Toméndote solo el tiempo indispensable en todas las actividades tanto productivas

como no productivas.

Revisando visuaimente los componentes que vas a ensambiar para evitar retrabajos.

Insistiendo por un buen servicio de los departamentos de apoyo y exigiendo que la

anomalia reportada sea corregida.

Respetando y manteniendo el orden en las herramientas, tanto en tu zona de trabajo

como ¢n la de tus compaiieros.
Buscando siempre un método mejor para hacer tu trabajo.
Cuidando tu récord de puntualidad y asistencia.

Sintiéndote duefio de tu drea de trabajo.
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8.5 CONVENIO DE BONOS PRODUCTIVIDAD
DEPOSITADO ANTE LA AUTORIDAD

Manifiestan las partes que tienen celebrado un centrato colectivo de trabajo, ¢l
cual se encuentra debidamente depositado en la junta local de conciliacién y arbitraje.
Dicho contrato colectivo corresponde ser revisado en su tabulador de salarios del dia 27
de Febrero del afio 2002, por lo cual en este acto Empresa y Sindicato han llegado a
diversos acuerdos a fin de dar cumplimiento a lo establecido en el Articulo 399-Bis de la
Ley Federal del Trabajo, conforme a las siguientes:

CLAUSULAS

Primera.- Las partes convienen en dar por revisado ¢l tabulador de salarios del contrato

colectivo de trabajo que tienen celebrado.

‘Segunda.- Acuerdan las partes adicionalmente, en establecer un bono de productividad
para todo el personal operario, cuyo proposito serd el estimular el enfoque de negocio
hacia la productividad y competitividad, integrando todos los procesos administrativos y
operativos de la empresa para satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes, a
través de la optimizacion de los recursos de que dispone, la mejora continua y el

desarrollo de una cultura de compromiso, flexibilidad y participacion en el trabajo.

Tercera.- El bono de productividad mencionado en la cliusula anterior se regulard

conforme a las siguientes bases:

1.- Este bono se calculard, ganard y pagara de manera mensual
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2.- Para su obtencion se requiere del compromiso y del esfuerzo de todo el personal

3.- El personal operario podra obtener como maximo el equivalente al 15% (quince por
ciento) de su salario base tabulado mensualmente, si consigue el 100% de las metas
establecidas en la empresa.

4.- El pago de este bono esta sujeto al cumplimiento de los indicadores y las metas que
se describen en el punto 8.3.

5.- En caso de no cumplirse el 100% de las metas sefialadas en el cuadro comparativo
los operarios recibieran la parte proporcional del bono que resulte al considerar los
rangos de aplicacion sefialados en cada indicador.

6.- Participaran de este bono los operarios activos al final de ¢ada periodo considerado.
7.- El pago de este bono sera mensual, via ndminas {(sujeto a retencidn de impuestos) y
se entregard una vez confirmado el mejoramiento de los indicadores establecidos.

8.- Se dara seguimiento mensual a los indicadores y metas determinadas y sus resultados
se publicaran en lugares de concurrencia frecuente por el personal.

9.- El comité sindical serd informado periédicamente del avance de los resultados
obtenidos.

10.- El valor del bono obtenido por los operarios no sera considerado como parte del
salarios para efectos del calculo de las prestaciones establecidas en el contrato colectivo
de trabajo, ni para la determinacién del salario en caso de indemnizacion.

11.- Los indicadores y sus metas tendrdn vigencia de un afio y se ajustardn por cambios

en la tecnologia o por cualquier otro factor que modifique las bases actuales.

Cuarta.- Los trabajadores que tengan derecho a participar de este bono, lo hardn de

manera proporcional a los dias laborados durante el mes.

Quinta.- Para el funcionamiento correcto de este bono de productividad Empresa y
Sindicato convienen en establecer un programa de comunicacion para todo el personal
operario, en donde se de a conocer el alcance del mismo y las acciones a implementar

para su logro.
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Sexta.- Las partes celebrantes se comprometen a seguir identificando en el centro de
trabajo, aquellas dreas de oportunidad que vayan surgiendo en la practica, eliminando
los obsticulos que estén a su alcance y de esta forma dar continuidad a este esfuerzo

permanente para alcanzar competitividad nacional e internacional.
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CAPITULO 9

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1 CONCLUSIONES

El éxito de un plan de incentivos como lo es el bono de productividad depende del
clima organizacional en que debe operar, de la confianza que le tengan a los
trabajadores y de su calidad respecto a las necesidades de los operarios y de la
organizacién. Es importante que los operarios lo sientan equitativo y relacionado con
la productividad de la empresa. Las mediciones del bono deben ser cuantitativas,

faciles de comprender y tener una relacion demostrada con el desempefio de la

organizacidn

Los convenios donde se establecen los bonos de productividad deben lograr los dos
propositos: elevar la productividad y mejorar el ingreso de los trabajadores, si uno de

los dos falla el programa no funciona.

La mayoria de los convenios de pago de bonos de productividad inician en las areas
productivas y con pago al personal sindicalizado. Después continian en las demds

areas y en algunos casos incluyen al personal de empleados de confianza,
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Todos los .programas de bonos de productividad estdn soportados por diversos
indicadores que miden la productividad y la calidad.

Los indicadores pueden ser: de productividad directa, de productividad financiera,

puntualidad, asistencia, evaluacién de servicios ete.
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9.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda que los bonos sean por resultados individuales ¢ en grupo, aunque se

pone mas énfasis en que los bonos se obtengan por resultados en grupos.

La frecuencia del pago por bonos, se sugiere gue sea mas corta (semanal, quincenal

o mensual) en las empresas con salarios promedio menores a la media de la region.

Los convenios y bonos deben ser sencillos y faciles de entender por todo €l personal,
asi mismo la administracion y €l seguimiento de los indicadores deben obtenerse

rapido y sin mucho personal de soporte o de oficina.

Los convenios establecen fechas de vencimiento para que peridodicamente se le
hagan los ajustes convenientes para las partes. Esto independientemente de las

adecuaciones al inicio del programa.

En la gran mayoria de los convenios actuales que establecen bonos de productividad,
los trabajadores y los patrones estan motivados y satisfechos por los beneficios que

las dos partes estan recibiendo.

En un principio existe cierta resistencia al cambio, por parte de algunos operarios y
jefes, pero a medida que se van viendo los resultados, la actitud es mas positiva y

después ¢l programa de bonos de productividad es aceptado por todo el personal.



Algunos convenios los incluyen desde su inicio, en los contratos colectivos de
trabajo; en otros casos empiezan con acuerdo fuera de contrato y cuando estan
probados y funcionando adecuadamente, los incluyen. En otros casos los mantienen

fuera de contrato, con pleno respeto de las partes, para su cumplimiento.
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GLOSARIO

Productividad: Es la relacion entre la cantidad de insumos necesarios para producir un
determinado bien o servicio. Es la obtencidon de los maximos resultados con el minimo

de recursos, en términos de eficiencia y eficacia.
Calidad del Producto: Es la forma en que el cliente final recibe su producto.

Cumplimiento: Es el resultado del esfuerzo echo por el personal para cumplir con el

programa de produccion.
Reduccion de Costos: Es evitar el desperdicio en el proceso de produccidn.

Prevencién de Riesgos: Es laborar con el equipo de seguridad para evitar accidentes de

trabajo.

Flexibilidad Laboral: Es hacer adecuaciones en las organizaciones empresariales con

su recurso humano aun sin que la ley del trabajo lo especifique.

PECE Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo: acuerdo hecho por

el Gobierno, Empresarios y Trabajadores.

STPS Secretaria del Trabajo y Previsién Social: Dependencia oficial del Gobierno
Federal.
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ANEPC Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad y la Calidad:
Acuerdo efectuado por el Gobierno Federal, Empresarios y Trabajadores.

CTM: Confederacion de Trabajadores de México -

Compensacién Variable: Forma de pago que utilizan las empresas para su recurso

humano
ISO-9000: Es un sistema estandar de calidad

Reconocimiento: Algo que es muy importante en toda organizacion es que se le

reconozca al recurso humano su esfuerzo y dedicacién.

Grupe: Uno o mds personas que interactien con otros € influyen en ellos con el

propésito de alcanzar un objetivo comun.

Objetivo: Es decir, que la administracién siempre estd enfocada a lograr fines o

resultados.
Resistencia al cambio: Renuncia a abandonar los habitos anteriores a una modificacion

PMP Programas de Mejoramiento de la Productividad: Son sistemas de mejora que

utilizan las empresas para mejorar sus sistemas de operacion.

Cliente: Es la persona que recibe el producto final y para el cual toda empresa trabaja.



Benchmarking: Es una forma de compararnos, para tener un mejor panorama.
OIT: Organizacién Internacional del Trabajo

DCF: Defectos Criticos de Fébrica

DCA: Defectos Criticos de Auditorfa

MF: Manufactura Flexible
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