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. RESUMEN

Se propone desarrollar un trabajo final de la Maestria en Direccion de Negocios dentro del
rubro de la construccion aplicado a una empresa desarrollista de la ciudad de Coérdoba.

El objetivo principal de este trabajo, es lograr establecer un “sistema de compensacion
econdmica’ para los operarios de la construccion en funcién del rendimiento, reduccién
de tiempos y calidad del trabajo realizado

En la actualidad, en la provincia de Cérdoba, existen empresas constructoras que
contratan mano de obra de dos formas. a) Contrataciones por unidades de medida, como
por ejemplo el valor del m? de mamposteria; o b) por jornal (Pago diario por jornada
laboral). La contratacion por unidad de medida, puede generar pérdida de calidad en el
producto final. Es por eso que hoy los desarrollistas de Cérdoba que llevan adelante
proyectos de gran magnitud, y hacen referencia a la calidad de sus productos, deciden
contratar mano de obra por jornal, de manera que sus productos conserven la calidad
ofrecida en el transcurso del tiempo.

El manejo del personal en el rubro de la construccion, es uno de los desafios més
recurrentes y a veces dificiles de controlar a la hora de emprender nuevos proyectos. La
construccién de un edificio, un puente, una vivienda unifamiliar, rutas, etc.; tiene distintos
items, etapas, y procesos que suelen solucionarse, estimarse y hasta inclusive sustituirse
por otros; pero cuando se explora en lo que se llama mano de obra directa, se abre un
panorama sumamente extenso lo cual contiene uno de los pilares mas importantes en
este rubro que son “los recursos humanos”.

Al contratar mano de obra directa por jornal; implica un seguimiento riguroso por parte de
los encargados de la ejecucion de los proyectos (Ingenieros, Maestros mayor de obra,
Capataces, Arquitectos; etc) debido a que se presenta la problematica de la falta de
compromiso y responsabilidad a la hora de realizar tareas especializadas por parte del
personal contratado. Es por eso que surge la idea de crear un plan de incentivos para
operarios de la construccion de manera de lograr reducir tiempos en la ejecucion de
proyectos, trabajar con mas compromiso y responsabilidad, respetando normas de
higiene y seguridad y sobre todo logara asi aumentar la eficiencia en calidad del producto
final y por ende reducir costos y aumentar las utilidades de la empresas, pero a la vez que
el operarios tenga su recompensa tanto econémica como técnica, debido al cumplimiento
de ciertos objetivos y condiciones que se detallaran mas adelante.

El estudio que se detalla a continuacién, se basa en una medicion de las horas hombres
insumidos por medio del cual, poder logar un sistema compensatorio destinado a
operarios de la construccion, basado en parametros y normativas de manera de
garantizar la eficiencia y calidad del producto final.
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Este estudio se realiz6 en la provincia de Coérdoba (Capital), para un edificio en altura de
23 pisos, en donde a partir de la planta tipo, la tipologia es repetitiva, de forma que
podamos medir y comparar.

Se analiza un solo items de la construccion, este caso la “Estructura de Hormigén
Armado” y puede aplicarse a distintos items que tengan tareas repetitivas. Se decidid
hacerlo para una construccién de gran magnitud (13.970 m?) con el propoésito de obtener
resultados comparables antes y después de la aplicacion del incentivo, de manera que
podamos identificarlo graficamente en forma rapida y sencilla

. MARCO TEORICO

Para la realizacion de este trabajo, mencionaremos algunos autores referentes en lo que
es materia de motivacion y algunos de sus libros y teorias expuestas y demostradas.

Tomaremos como hilo conductor los siguientes:

Abraham Maslow® plantea en su libro “Motivation and Personality” (Motivacion y
Personalidad) el concepto de la Jerarquia de Necesidades que fundamenta, en mucho, el
desarrollo de la escuela humanista en la administracion y permite adentrarse en las
causas que mueven a las personas a trabajar en una empresa y a aportar parte de su
vida a ella.

Frederick Irving Herzber? Es especialmente reconocido por su “Teoria del
enriquecimiento laboral” y la “Teoria de los dos factores”, también conocida como la
“Teoria de la motivacion e higiene”

David Clarence McClelland?® Estudio de la motivacién Humana. En esta obra se integran
desde los mecanismos fisiolégicos de los impulsos animales hasta los motivos
subconscientes a que las personas atribuyen su propia conducta, para proporcionar una
visién global y centrarse en los motivos humanos como determinan-tes de la accion,
distinguiéndolos de otras variables, como emociones, incentivos, valores.

Se aborda en profundidad la medicién de los motivos, su origen y desarrollo, sus fuentes
sociales. Se explora los motivos clave que influyen en el comportamiento humano: de
logro, de poder, de afiliacion y de evitacion y se examinan los enfoques histoéricos de la
motivacion y las bases bioldgicas de los principales sistemas de motivos.

Clayton Alderfer?, llevd a cabo una revision de la teoria de las necesidades de Maslow,
la cual se convertiria en su teoria ERG; existencia, relacion y crecimiento (growth, en
inglés). La revision efectuada por el autor tuvo como resultante la agrupacion de las

! Maslow, A. (1991). Motivation and Personality. Diaz de Santos.

2 Herzberg, F., Snyderman, B. &., & Barbara. (1959). The Motivation to Work. John Wiley & Sons, Inc.

*> McClellan, D. (1989). Estudio de la motivacién Humana. Madrid Narcea.

4Aldelfer, C. P. (1969). An Empirical Test of a New Theory of Human Needs. Organizational Behavior and
Human Performance.
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necesidades humanas en las tres categorias mencionadas y pas6 a denominarse Teorias
de Clayton Alderfer.

Alderfer plantea que hay tres grupos de necesidades primarias: existencia, rela-ciones y
crecimiento; de alli el nombre de teoria ERC. El grupo de la existencia se ocupa de
satisfacer nuestros requerimientos basicos de la existencia material. Incluye los renglones
gue Maslow considera necesidades fisioldgicas y de seguridad. El se-gundo grupo de
necesidades es el de las relaciones: la necesidad que tenemos de mantener relaciones
interpersonales importantes. Estos deseos sociales y de status exigen la interaccion con
otras personas, si es que han de quedar satisfechos, y coin-ciden con la necesidad social
de Maslow y el componente externo de clasificacién de la estima. Por ultimo, Alderfer
incluye las necesidades de crecimiento; un deseo intrin-seco de desarrollo personal.
Estas necesidades incluyen el componente intrinseco de la categoria de estima de
Maslow y las caracteristicas incluidas en la autorrealizacion.

Douglas McGregor®; “El lado humano de las organizaciones” en la década de 1960 en la
MIT Sloan School of Management. Esta teoria ha sido usada en el Sistema de
administracion de recursos humanos, el comportamiento organizacional, la comunicacion
organizacional y el desarrollo organizacional. En ella se describen dos modelos
contrastantes de motivacién basada en la fuerza laboral. Representan dos visiones
distintas del trabajo y las formas de direccion.

El creador de las Teorias "X" y "Y", McGregor, es uno de los personajes mas influyentes
en la gestién de recursos humanos. Sus ensefanzas tienen ain hoy bastante aplicacion a
pesar de haber soportado el peso de mas de cinco décadas de teorias y modelos
gerenciales. En su obra El lado humano de las organizaciones (1960) describe dos formas
de pensamiento en los directivos a las que denomind "Teoria X" y "Teoria Y". Son dos
teorias contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos consideran que los
trabajadores sélo actian bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en el
principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

John Stacey Adams®; “La teoria de la equidad” es una teoria en la que intenta explicar la
satisfaccion relacional en términos de percepciones de tarifas/ distribuciones injustas de
recursos dentro de las relaciones interpersonales. Considerada una de las teorias de la
justicia, la teoria de la equidad fue desarrollada en 1963 por John Stacey Adams, quien
afirmo que los empleados buscan mantener la equidad entre los insumos que traen a un
puesto de trabajo y los resultados que reciben de ella contra las entradas percibidas y los
resultados de los demas.

La creencia es el trato justo del valor de personas lo que les provoca motivacién para
mantener la imparcialidad que se mantiene dentro de las relaciones de la organizacion y
con sus compafieros de trabajo. La estructura de la equidad en el lugar de trabajo esta
basada en la proporcién de insumos a los resultados. Insumos son las contribuciones
hechas por el empleado de la organizacion.

Victor Vroom’ “La teoria de las expectativas” afirma que la fuerza de una tendencia a
actuar en determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto esté
se-guido por un resultado determinado y de lo atractivo de ese resultado para el
in-dividuo. En términos mas practicos, la teoria de las expectativas dice que un em-pleado

> McGregor, D. (1960): The Human Side of Enterprise. Nueva York: McGraw-Hill

® Adams, J.S. (1965), en L. Berkowitz (ed):Advances in Experimental Social Psychology, pp. 276-299. Nueva
York:Academic Press.

’ Vroom, Victor (1964). Work and Motivation, John Wiley & Sons, New York
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se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevara a
una buena evaluacibn de su desempefio; una buena evaluacion dara lugar a
recompensas organizacionales, como bonificaciones, incrementos de salario o un
ascenso; y las recompensas satisfaran las metas personales del empleado.

Dorta G Carmelina, Gonzalez B. Isabel C. Trabajo de Grado. La motivacién segun la
teoria de las expectativas de Porter y Lawler, La motivacion en el nivel obrero- gerencial
de la fabrica Tropicana segun las teoria de las expectativas de Porter y Lawler

En resumen todos estos autores se rigen por el area de los Recursos Humanos, en la cual
se encuentra el marco tedrico para llevar adelante este trabajo final, objeto del MBA

. METODOLOGIA

Se realizara un andlisis de cdmo se trabajé con el manejo del personal de obra en la
empresa, para ello se realizard una medicién dia a dia para obtener rendimientos de
mano de obra (solo aplicado sobre una cuadrilla en particular y una tarea especifica) que
luego se compararan los rendimientos antes y después del incentivo.

Una vez analizado este punto, se planteara un esquema compensatorio basado en
distintos puntos a tener en cuenta para el buen funcionamiento del grupo de trabajo.

Es por ello, que se proponen incorporar algunos parametros:

o Parametros de responsabilidad (Cumplimiento de horarios)
e Parametros de Desempefio
e Categorias (segin UOCRA®)

Cada uno de ellos permitird definir finalmente una banda de compensacién con un
minimo/maximo y dentro del cual, oscilara el nuevo esquema de remuneracion para los
operarios de la construccion. Es importante destacar que deberd existir un periodo de
adaptacion para la realizacion de tal cambio y también de ajustes en los valores que se
adopten para los coeficientes.

& Union Obrera de la Construccion de la Republica Argentina (UOCRA) es el sindicato que agrupa a los
trabajadores de la industria de la construccién en la Republica Argentina
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V. OBJETIVOS

El objetivo general del trabajo es desarrollar un modelo de compensaciones econémicas
gue cumpla con el caracter de ‘justo y equitativo” para los operarios de la construccién
basado en su rendimientos, compromiso, responsabilidad y eficiencia laboral.

Los objetivos especificos de este trabajo son:

¢ Reducir tiempos Improductivos mejorando asi la eficiencia en el trabajo y la
rentabilidad

e Lograr un mejor equipo de trabajo para futuros proyectos

V. LIMITES O ALCANCES DEL TRABAJO

Se aplica para un solo items de la construccion, el cual es “Estructura de Hormigén
Armado” y las mediciones y datos se realizaran sobre una cuadrilla de 35 personas,

Oficiales Especializados, Oficiales, Medio Oficiales y Ayudantes (segun categorias de
UOCRA) y para un edificio en altura.

Obra: Edificio en Altura de 22 pisos situado en la ciudad de Cérdoba (Calle Ibarbalz y
Costanera Norte, Barrio Gral Paz); superficie por planta 635m2, Superficie total de
estructura 13.970 m?
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VI. ORGANIZACION DEL TRABAJO

Capitulo 1: Conceptos y Teorias generales.
Capitulo 2: Teorias generales sobre la motivacion.

Capitulo 3: Andlisis de las empresas, su contexto dentro del mercado de la industria de la
construccion.

Capitulo 4: Trabajo de campo. Medicion dia a dia.
Capitulo 5: Desarrollo del modelo de compensacion
Capitulo 6: Recopilacion de datos obtenidos

Capitulo 7: Conclusiones finales
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INTRODUCCION

En el desarrollo de la actividad laboral humana dentro del rubro de la construccion,
siempre ha existido la necesidad de obtener mas y mejores fuentes de ingresos para que
el hombre satisfaga sus necesidades basicas. Las empresas constructoras hoy en dia
remuneran a sus trabajadores de diversas formas, procurando mantener el nivel de
satisfaccion a través de un acuerdo y en el tiempo, entre el servicio prestado por los
trabajadores y la retribucién recibida. Sin embargo, a pesar de las muchas reformas
legales, organizacionales y econémicas, el operario exige constantemente que su trabajo
se aprecie y, por ende, que su retribucién sea mas adecuada para suplir sus necesidades.
Por otro lado, también existe en la mentalidad del trabajador de la construccion y esta
muy implicito en su cultura, que jamas recibe la recompensa propiamente estimada o que
satisfaga plenamente su valoracién como operario de esta industria.

Es por ello que se pretende mediante este estudio, poder resolver y enmarcar de la mejor
forma, un sistema ‘justo y equitativo” en donde se pueda ver reflejado mas alla de lo
econdémico, la satisfaccion de los operarios desde lo cultural y social.

Se pretende enfocar este trabajo, dentro de un item de la industria de la construccion
(Estructura de Hormigén Armado) para una empresa de la ciudad de Cérdoba, llamada
GNIS. A

GNI, es una empresa desarrollista de proyectos inmobiliarios, la cual comenzé siendo una
empresa pequefia fundada por dos arquitectos, y hoy se ha convertido en una de las
empresas mas importantes de la provincia de Cérdoba en lo que es materia edilicia.
Basicamente apunta sus proyectos a departamentos de primera categoria dentro de las
posibilidades que ofrece el mercado hoy en la provincia de Cdrdoba. Su mas reciente y
novedoso producto “Cardinales” por medio de un plan de financiacion llamado
“Propietarian” ha llevado a GNI a alcanzar grandes metas dentro del mercado y ofrecer
un producto de alta calidad y accesible.

Cardinales Nuevo Suquia; es un complejo residencial que se compone de 3 torres de
departamentos. Cada edificio cuenta con perimetro libre, 23 pisos, y aproximados 67
metros de altura. Las torres se construirdn en etapas, en parcelas individuales en un
predio con una superficie total de 8.986,11 m2. 7.000 m2 seran destinados a expansiones
y espacios verdes de recreacion. La superficie total a construir es de 63.243,96 m2,
siendo 44.930,55 m2 en superficie sobre cota cero y 18.313,41 m? en subsuelos. La
variedad tipologica se resuelve en 299 unidades de 1 dormitorio y 299 unidades de 2
dormitorios, siendo un total de 598 departamentos con financiacién y 506 boxes de
estacionamiento cubierto.

Como se menciond anteriormente, las empresas que desarrollan proyectos edilicios de
gran envergadura, por lo general a la hora de contratar la mano de obra encuentran dos
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caminos posibles.

1) Contratacién de Mano de Obra por Unidad de Medida o a Destajo
2) Contratacion de Mano de Obra por Jornal

La primera, la mano de obra se paga proporcional al trabajo ejecutado o de produccion. El
operario en este caso cobra por unidad de item realizada y no se corresponden
adicionales ni cargas sociales. Este sistema requiere de mucho control, pues la calidad
del trabajo puede ser deficiente debido a la avidez por realizar mas cantidad de unidad de
item. La ventaja para el contratista 0 empresa constructora es que conoce de antemano el
precio total de obra. Una variable sera el pago por tarea, por mas que termine su trabajo
antes del tiempo establecido, siendo esta una forma de incentivar al trabajador.

La opcion numero 2; se lo remunera al operario por dia trabajado, independientemente de
la tarea ejecutada, o0 sea, relacionada al tiempo de permanencia en la obra. Es el sistema
defendido por los organismos gremiales®.

1) Categoria: las distintas categorias de operarios de la construccién responden, en
nuestro pais, a las especialidades en que los mismos estan en condiciones de
desempefnarse y a la idoneidad técnica con que puedan cumplirlas. En la
actualidad las categorias de operarios son las siguientes; oficial especializado,
oficial, medio oficial y ayudante, en tanto las categorias por diferentes
especialidades de trabajo se establecen por convenio con cada gremio.

2) Jornal basico: constituye la retribucion diaria que, para la jornada normal de ocho
horas/dia, debe percibir el trabajador segun la categoria. Los jornales de trabajo se
establecen en convenios colectivos, en leyes, decretos o laudos oficiales. Se debe
tener en cuenta que las escalas de salarios varian segun las distintas zonas
geogréficas del pais

3) Adicionales: son importes que se agregan al jornal basico por distintos conceptos.
Los principales adicionales son; horas extras, trabajo pesado o insalubre, trabajos
nocturnos, presentismo, comida en obra, ropa de trabajo, viaticos (comida,
vivienda, etc.) cuando le obrero es trasladado lejos de su residencia.

4) Cargas sociales: son determinados pagos, beneficios o aportes que el empleador
debe realizar en favor de sus operarios de acuerdo a disposiciones legales,
laborales, previsionales, convenios colectivos, etc. Son aportes o contribuciones
que el operario recibe directa o indirectamente y se valoran preferiblemente en
forma de porcentaje sobre el jornal basico. Estos aportes o contribuciones, tienen
una apreciable incidencia ya que constituyen aproximadamente un 100% del jornal
basico. La némina de las cargas sociales, su definiciébn y calculo se explicita
separadamente de los anexos. La responsabilidad por accidentes de trabajo corre
por cuenta de la empresa segun la ley y por tal motivo se debe contratar una
aseguradora de riesgo de trabajo. El monto de la prima varia de acuerdo a la obra
y su peligrosidad.

® Uni6n Obrera de la Construccion de la Republica Argentina (UOCRA) es el sindicato que agrupa a los
trabajadores de la industria de la construccion en la Republica Argentina
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Este es el tipo de contratacion que analizaremos en este trabajo, debido a que las
empresas desarrollistas 0 constructoras que realizan estos tipos de proyectos optan por
este tipo de contratacion, debido a que es un sistema que por medio de un muy buen
control diario se logran resultados de excelente calidad y también ahorros de tiempo y
dinero.

Uno de los problemas principales que se presentan en esta industria, es la administracion
de los recursos humanos. Es un tema recurrente que hasta a veces genera grandes
complicaciones en las organizaciones para llevar adelante proyectos de la categoria
descripta anteriormente y mas aun en el caso de contratar la mano de obra por Jornal.

La industria de la construccion involucra a diversos grupos de personas en el desarrollo
global de cada proyecto. A continuacién se distinguen estos grupos y el rol que ellos
juegan en un proyecto de construccién segin Borcherding y Oglesby™.

1. Duefios o Propietarios: Los duefios o propietarios del proyecto son quienes
conciben y modifican los proyectos de construccion. Generalmente seleccionan y
designan los sitios o terrenos, establecen los requerimientos de disefio, proveen el
financiamiento del proyecto, gestionan parte de los permisos necesarios y
administran los contratos. En definitiva, son los duefios quienes contratan a los
disefiadores y empresas constructoras para que ejecuten un proyecto y
administren los recursos necesarios (humanos, materiales y financieros) para
convertirlo en una realidad. Los duefios son ademas, los que tienen el mayor
impacto en el desarrollo de la industria de la construccién, a través de las
exigencias que imponen a los contratistas en la ejecucion de los proyectos. Ellos
pueden, a través de una buena seleccién, incentivar el aumento de la
productividad y calidad de la construccién, al elegir contratistas no sé6lo en base al
precio, sino que también en base a su desempefio anterior en funcion de estas
dos variables. Pertenecen a un grupo transversal de calificacion aplicable a
cualquier otro sector de la industria o al sector servicios. Engloba a todo el
personal situado en ocupaciones ligadas a las necesidades genéricas de la
empresa constructora (administracién, venta, marketing, etc.) Son ocupaciones
comunes a otras actividades productivas y su misién se orienta a la organizacion y
sostenimiento del negocio. Es un grupo que, generalmente, conoce poco o nada
de los elementos que configuran la calificacion profesional especifica de la
construccion (el mundo de la obra, los dtiles y herramientas, los materiales y los
elementos de seguridad). Este “estigma” de pertenecer y no pertenecer al sector,
asi como la aparente debilidad de su relacion con la construcciéon resulta,
seguramente, un impedimento en su adecuacion para ingresar en el sector, en su
motivacion para la carrera profesional y/o en su promocion.

2. Proyectistas: Generalmente son arquitectos, ingenieros, y otros especialistas con
las habilidades necesarias para llevar a cabo la transformacion de las
concepciones de los duefios en direcciones detalladas y especificas para la
construccién, por medio de la confeccion de planos y especificaciones. Los
disefiadores pueden operar como parte de un solo equipo disefiador y constructor,

10 Borcherding, J.D. y Oglesby, C.H. (1975). Job Dissatisfaction in Construction Work. Journal of the
Construction, Vol. 101, N2 2.
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o bien, en forma separada. La tendencia actual en muchos paises desarrollados
es a la integracion de estas funciones, utilizando contratos de disefio-construccion
0 contratos llave en mano. En general, se trata del dominio de una técnica
sofisticada que exige una gran preparacion. Estos trabajadores se caracterizan por
disponer de un conocimiento muy amplio de todos los aspectos que componen la
profesionalidad en el sector. Por ello no sorprende que sean los trabajadores mas
solicitados en el mercado de la construccion y los de mayor dificultad de
reemplazo en caso de vacio o expansién de la actividad.

3. Constructores (Contratistas y sub-contratistas): Son un equipo de ingenieros y
constructores con talentos apropiados para administrar los esfuerzos necesarios
con el fin de convertir las direcciones de los disefiadores y el duefio (planos,
especificaciones y otros documentos del contrato) en estructuras, plantas u obras
en general. Ellos se encargan de comprar materiales de calidad y suministros, de
adquirir, seleccionar y contratar a la fuerza de trabajo, administrar y aprovisionar
equipos de construccion, de atender y llevar a cabo el seguimiento en las materias
financieras y de negocios de toda indole y de supervisar las operaciones de
construccion.

4. Los Obreros: La fuerza de trabajo esta formada, particularmente, por trabajadores
y capataces. Los trabajadores a través de sus habilidades y esfuerzos,
canalizados individualmente o en cuadrillas dirigidas por capataces, transforman
en una realidad concreta y tangible las direcciones descritas en los planos vy
especificaciones. Los trabajadores, siguiendo métodos desarrollados por ellos
mismos o por los administradores, son quienes unen en las fases de trabajo los
recursos materiales, informacién, maquinaria, herramientas y espacio de trabajo
que les son aprovisionados. Dependiendo de la naturaleza de la obra (obra de
edificacion, civil o industrial) la fuerza de trabajo debera considerar diferentes
especialidades, tales como: ayudantes, oficiales, carpinteros, albafiles, fierreros,
trazadores, operadores de maquinaria liviana, operadores de maquinaria pesada,
soldadores, montadores de estructuras metalicas, electricistas, pintores, etc.

Cada proyecto de construccién, sea grande o pequefio, involucra a un ndmero de
trabajadores de distintas especialidades, sean calificados o no-calificados.

Cabe sefialar que para que un proyecto de construccion se vuelva realidad se requiere
necesariamente del esfuerzo coordinado de las cuatro partes involucradas, poniendo
énfasis en la integracion del trabajo de ingenieria con el trabajo en terreno. Es asi como,
el costo y la duracion de una obra depende en primera instancia de las tres primeras
partes (duefios, disefiadores y constructores), ya que son éstas quienes proveen,
administran y controlan los recursos necesarios para su desarrollo. Sin embargo, el
desarrollo de las fases de trabajo depende fundamentalmente de la fuerza de trabajo, es
decir, de las tareas y actividades que realicen los capataces y los trabajadores.

Durante la ejecucién de una obra muchas veces se atribuyen los errores, fallas o
aumentos en los costos a una fuerza de trabajo ineficiente. No obstante, en la actualidad
se estd tomando mayor conciencia respecto a que gran parte de éstos, se deben a
deficiencias en las acciones de las otras tres partes, lo que dificulta que capataces y
trabajadores sean productivos. Finalmente, cabe destacar que el desarrollo de cualquier
proyecto de construccion involucra la convivencia cotidiana de personas provenientes de
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diferentes estratos socio-econémicos y que poseen, por lo tanto, diversos niveles
educacionales y culturales (valores, costumbres, creencias,

etc.), produciéndose incluso, una diferencia importante entre el nivel profesional y el
técnico y obrero dado que estos ultimos, en su mayoria y a diferencia de otras industrias,
han sido formados a través de la practica, con escasos estudios formales.

Esto constituye un aspecto caracteristico de la industria de la construccion.

Los esquemas de incentivos son frecuentes en la industria de la construccion, ya que los
mismos afectan la motivacion humana en el trabajo.

La motivacion es el resultado de procesos internos, de caracter psicologico y fisiolégico,
tendientes a satisfacer las necesidades individuales de una persona y se manifiesta a
través del comportamiento, la conducta y el rendimiento en el trabajo.

El impulso a actuar de una determinada manera pude provocarlo un estimulo externo
(incentivo) o puede ser generado internamente en los procesos mentales del individuo.

La teorfa motivacional mas conocida es la de Maslow'!, basada en la llamada jerarquia de
necesidades humanas

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
resolucién de problemas

Autorrealizacion

autorreconocimiento,
Reconocimiento confianza, respeto, éxito

amistad, afecto, intimidad sexual

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
Iriaad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

S e respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeo
Fisiologia / B

llustracién 1: Piramide de Maslow

(Fuente: Elaboracion Propia en base a Maslow; 1991)

Las necesidades primarias son las elementales y recurrentes y las secundarias son las
mas sofisticadas y abstractas.

u Maslow, Abraham Harold (1998). El hombre autorrealizado: Hacia una psicologia del ser. Barcelona:
Editorial Kairds
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Las necesidades fisiolégicas o biolégicas son las innatas, como ser la de alimentacion,
descanso, abrigo, deseo sexual, etc.

Las necesidades de seguridad son las de proteccion de cualquier peligro real o
imaginario, fisico o abstracto. Se manifiestan cuando estan satisfechas las fisioldgicas y al
igual que estas estan estrechamente ligadas a la supervivencia de las personas. Tienen
gran importancia ya que la seguridad de la persona y su familia dependen de que se
encuentre incorporado a las organizaciones.

Las necesidades sociales estan relacionadas con la vida en sociedad. Junto a otras
personas. Son las necesidades de asociacion, participacion, aceptacion por parte de
colegas, amistad, afecto, amor, etc. Surgen cuando se encuentran satisfechas las
necesidades primarias.

Las necesidades de autoestima estan relacionadas con la manera de cémo se evalla la
persona. Es la necesidad de conocimiento y aprobacion social, de estatus, prestigio,
reputacion y consideracion, de seguridad y confianza en si mismo.

Las necesidades de autorrealizaciéon son las mas elevadas se relacionan con autonomia,
independencia, autocontrol, competencia y plena realizacibn del potencial de cada
persona.

Segun Maslow, las cuatro primeras necesidades pueden satisfacerse mediante
recompensa externa a la persona, que tienen una realidad concreta (econémico, alimento,
amistades, reconocimiento, etc.), no asi la ultima que solo puede satisfacerse mediante
recompensas internas que las personas se dan a si misma (sentimiento de realizacion) y
gue no son observables ni controlables por los demas.

Otra teoria muy difundida en este rubro, es la de Herzberg®, en la cual la motivacion de
las personas depende de dos factores.

» Factores higiénicos: estan relacionados a las condiciones del ambiente externo,
comprenden las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario, los
beneficios sociales, las relaciones entre directivos y empleados, los reglamentos
internos, las oportunidades existentes, etc. Incluyen; condiciones de trabajo,
politicas de empresas, competencia técnica del supervisor.

» Factores motivacionales: estan relacionados con el trabajo de la persona, es decir,
con las tareas y responsabilidades a cargo; producen en efecto de satisfaccion
duradera y aumento de la productividad por encima de los valores normales.
Incluyen; delegacién de la responsabilidad, libertad de decision para realizar el
trabajo, ascensos, utilizacion de las habilidades.

2 Herzberg, Frederick; Mausner, Bernard & Snyderman, Barbara (1959). The Motivation to Work, John Wiley
& Sons, Inc., 1959
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Herzberg propone, para lograr mayor motivacion en el cargo, aumentar deliberadamente
la responsabilidad, los objetivos y el desafio de las tareas del cargo.

Las conclusiones de Herzberg y de Maslow coinciden en que los niveles mas bajos de
necesidades humanas tienen relativamente poco efecto en la motivacion cuando el patron
de vida es elevado.

Otra teoria importante es la que desarrollé Vroom*®, en la que rechaza las nociones
preconcebidas y reconoce las diferencias individuales. Esta teoria se refiere Gnicamente a
la motivacion para producir, considerando que en cada individuo existen tres factores para
producir:

» Los objetivos individuales: la fuerza de voluntad para alcanzar los objetivos; que
pueden incluir estabilidad en el cargo, mejora econémica, aceptacién social,
reconocimiento y un trabajo interesante, etc.

» Larelacion percibida entre la productividad y los objetivos individuales: si el obrero
tiene como objetivo mas importante un salario mejor y se le paga segun su
produccion, tendra una fuerte motivacién para una mejor productividad. Pero si la
aceptacion social por parte de los otros obreros del grupo es su objetivo
importante, podra producir por menos del nivel que se ha fijado ya que producir
por mas puede significar el rechazo del grupo.

» La capacidad del individuo para influir en su productividad: si el obrero cree que su
esfuerzo no incide en la produccion, tendera a no esforzarse demasiado, por
ejemplo, el caso de una persona que desempefia su carga sin tener suficiente
capacitacion.

Podemos resumirlo en el siguiente esquema:

- |Objetivos individuales | ) I Expectativas
La
Motivacion Relacion percibida entre productividad y logro de objetivos
para producir ‘ individuales ‘ Recompensas
estaen
funcion de:
‘ Capacidad percibida de influir en su nivel de productividad ‘ Relaciones entre expec.
Y recomp.
llustracién 2: Gréafico Elaboracion Propia
(Fuente Elaboracion Propia, en base a Vroom, 1964)
B Vroom, Victor (1964). Work and Motivation, John Wiley & Sons, New York
18
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Para explicar la motivacién para producir, Vroom propone un modelo de expectativa
basado en objetivos intermedios (medios) que conducen a un objetivo final (fines). De ese
modo, cuando el individuo busca un resultado intermedio (mejorar la productividad), esta
buscando alcanzar los resultados finales (econdémicos, ascenso, reconocimiento,
aceptacion del grupo, etc.)

Los esquemas de incentivos son frecuentes en la industria de la construccion, pero que
no existe ninguna teoria o sistema sencillo para controlar el comportamiento humano y
por lo tanto mejorar el rendimiento de las personas en el trabajo. Sin embargo, si tenemos
en cuenta las teorias sobre motivacién de las personas, existen ciertos criterios para
incentivar al os empleados de la construccion a lograr una mayor productividad. Es
responsabilidad del cuadro directivo de la empresa o de la obra encontrar la mejor forma
de lograrlo. Como hemos visto no solo existe es aspecto econdmico como incentivo
valido, sino que también debemos prestar atencién a las condiciones laborales, sobre
todo en las obras, las relaciones entre obreros y superiores, posibilidades de ascensos,
etc.

Es motivo de este trabajo y como se ira explicando con el avance de los capitulos; lograr
llegar a ese esquema de incentivos que se adapte a las necesidades y objetivos buscados
de manera de no dejar de lado los aspectos anteriormente mencionados™.

Como breve resefia se detalla a continuacién algunas consideraciones a tener en cuenta
para el correcto disefio de un sistema de incentivos que se adapta a la industria de la
construccion:

e Investigar qué tipo de motivaciones tienen importancia para los operarios de la
construccién de la empresa o de una obra. Se puede llegar a través de encuestas
y también en funcién de las relaciones diaria entre directivos y operarios.

e Ayudar al trabajador en el desempefio de su trabajo. A tal efecto podemos indicar:
informarlo sobre su desempefio, reconocerle sus logros, permitirle que asuma
responsabilidad por su trabajo.

e Lograr que el trabajador se siente integrado a la empresa e identificado con la
obra donde trabaja.

e Aumentar la participacion del trabajador en diferentes actividades y decisiones
que lo afecten, y que sea posible y conveniente hacerlo.

e Mantener una actitud positiva y preocupada con relacién a la motivaciéon del
personal de la obra

e Dirigir y administrar eficientemente la obra, dandole al trabajador todo lo que
necesita para ejecutar correctamente su trabajo, en tiempo y forma.

e Establecer incentivos que estén relacionados con el nivel de desempefio del
trabajador o de la cuadrilla. Definir estdndares y mediciones correctas de
productividad.

' Aimonetto, P. I. (2005). La Industria de la Construccién. Cérdoba : EDUCO.
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o El esquema deberé ser totalmente comprensible para el trabajador, para evitar las
confusiones y el temor a ser engafiado. Por esta razon hay que desechar
sistemas muy complejos.

e Los esquemas de incentivos deberdn incluir penalizaciones, ya ue pueden
provocar trabajos de calidad inferior a la prevista.

e El esquema debera estar integrado con el sistema de control de costos.

o El esquema debera cumplir la normativa sindical vigente.

Podemos separar los esquemas de incentivos en:

a. Incentivos no econdmicos
b. Incentivos semieconémicos
c. Incentivos econdmicos

El primero, son incentivos intangibles y estan relacionados con las necesidades
secundarias de Maslow y los factores motivacionales de Herzberg. Suponen un
reconocimiento de la importancia del individuo y la necesidad de participacion en grupos
para logar una satisfaccion social. En la construccién, en pocos lugares de trabajo suelen
ser automotivadores, asi que es necesario ofrecer incentivos adicionales méas tangibles.
Frecuentemente se trata de incentivos semieconémicos.

Los semieconémicos, no se basan en pago de dinero, sino que se concretan en ventajas
supletorias, como pueden ser vacaciones pagadas, comedores, vehiculo de la empresa,
instalaciones deportivas, facturas de servicios a cargo de la empresa, cuentas de gastos,
etc. Este tipo de incentivo se suele ofrecer al personal asalariado cuyos puestos son
dificiles de cuantificar en términos productivos.

Los econdmicos, se basan en recompensa econOmica directa en funcion de un
rendimiento cuantificado. Un requisito fundamental de un esquema de incentivos
economico es que los rendimientos establecidos sean verdaderamente una medida
normal del esfuerzo necesario para llevar a cabo el trabajo. Si los rendimientos
establecidos son muy altos produciran frustracién en los operarios, lo que probablemente
disminuya los rendimientos hasta que se modifiquen dichos valores. Si por el contrario los
rendimientos establecidos son muy bajos, se puede perder el beneficio que se espera
lograr, es decir, el aumento de la productividad debido al incentivo e inclusive el malestar
de los trabajadores que los lleve a disminuir en rendimiento.

Los sistemas compensatorios 0 esquemas de incentivos mas utilizados en la industria de
la construccién son:

= Reparto de beneficios: cada un determinado tiempo la empresa reparte una
cantidad de dinero a sus empleados, en concepto de los beneficios obtenidos por
la empresa. Es factible solo en pequefias empresas.

= Dias de trabajo: se les paga por asistir al trabajo. Es adecuado para operaciones
muy especializadas o de gran complejidad o que no estén relacionadas
directamente con la produccion
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= Trabajo a destajo: se paga un precio fijo por unidad de produccion. Es
conveniente adoptar el sistema en el caso de operaciones repetitivas. Este es el
sistema que utilizaremos para nuestro estudio.

21
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1 : Conceptos y Teorias Generales

Las personas tienen desempefios diferentes debido a varias razones. La
diversidad genera patrones de comportamiento distintos que, casi siempre, estan
relacionados con necesidades y metas. Se han empleado muchas variables para explicar
las diferencias individuales en el desempefio de las personas, por ejemplo, las habilidades
y competencias y las recompensas intrinsecas y extrinsecas, los niveles de aspiracion,
etc., pero la motivacion ocupa casi siempre el primer lugar entre todos estos factores™.

Con el proposito de delimitar y encuadrar el objeto de estudio del presente
trabajo, en este capitulo se sefala el significado que algunos autores asignan a términos
como “satisfaccioén laboral”, “motivacion”, “compromiso organizacional”; “moral
laboral” o “calidad de vida laboral” y evitar que se utilicen como sinénimos y de forma
intercambiable.

Se describen a continuacion, las principales teorias analizadas y utilizadas que
se consideran fundamentales para la realizacién de este estudio, dentro del sector de la
construccion. En concreto, se describen las teoria de necesidades de Maslow™;
Alderfer'’; McClelland®®; la teoria bifactoreal de Herzberg®, las teorias X e Y de
McGregor®, el modelo cognitivo de motivacién laboral de VVroom (1964), y la teoria de la
equidad de Adams.

Al final de este capitulo, se describen y analizan los recursos humanos en la

industria de la construccion, en resumen, las distintas entidades y personas intervinientes
en este rubro, desde los directivos hasta los operarios en estudio.

1.1. Definiciones y Conceptos

Motivacion, satisfaccion laboral, moral laboral, calidad de vida laboral, condiciones de
trabajo. A continuacion se intenta clarificar estos términos.

> Chiavenato, I. (1993). Comportamiento Organizacional: La dindmica del éxito en las organizaciones,
Segunda Edicion. MC Graw Hill.

16 Maslow, A. (1991). Motivation and Personality. Diaz de Santos.

7 Aldelfer, C. P. (1969). An Empirical Test of a New Theory of Human Needs. Organizational Behavior and
Human Performance.

¥ McClellan, D. (1989). Estudio de la motivacién Humana. Madrid Narcea.

19 Herzberg, F., Snyderman, B. &., & Barbara. (1959). The Motivation to Work. John Wiley & Sons, Inc.

20 McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. Nueva York: McGraw-Hill.
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1.1.1 La Motivacion

“la Motivaciéon me indica a mi hacer algo, porque resulta muy importante para mi hacerlo™”

Existen diversas definiciones de motivacion, mencionaremos algunas y luego
analizaremos y llegaremos a una conclusion final para encuadrarla dentro de esta
investigacion.

La palabra motivacion deriva del latin motivus o motus, que significa “causa del
movimiento”. La motivacion puede definirse como “el seflalamiento o énfasis que se
descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad,
creando o aumentando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese
medio 0 esa accidn, o bien para que deje de hacerlo”. Otros autores definen la
motivaciéon como “la raiz dinamica del comportamiento”, es decir, los factores o
determinantes internos que incitan a una accién. La motivacion es un estado interno que
activa, dirige y mantiene la conducta®

En psicologia y filosofia, la motivacion implica estados internos que dirigen el
organismo hacia metas o fines determinados; son los impulsos que mueven a la persona
a realizar determinadas acciones y persistir en ellas para su culminacién. Este término
esta relacionado con voluntad e interés

La motivacion, esta directamente relacionado intrinsecamente con la psiquis de
una persona, con el estado de animo y con la voluntad, el término de motivacion hace
referencia al conjunto de estimulos e incentivos que mueven a una persona a reaccionar y
actuar de determinada manera. La palabra motivacion siempre cuenta con una
connotacion positiva ya que es aquello que genera energia e interés cuando es necesario
conseguir algun fin determinado.

La motivacion como forma de estimulo puede variar de persona en persona ya
que esta directamente ligado al estado de animo particular de cada individuo, a su
personalidad, a los intereses especificos y, en ciertos casos, a los proyectos a futuro. La
motivacién por tanto es un fendbmeno no permanente y que debe trabajarse de manera
constante y variada para que no desaparezca o decrezca. Por otro lado, se puede hablar
de motivacion intrinseca (aquella que tiene que ver con la personalidad, la formacién y
los proyectos de cada individuo) y motivacion extrinseca (aquella que se relaciona con
los estimulos recibidos desde afuera, tales como la publicidad y la propaganda).

La motivacion puede ser aplicada de diferentes maneras y con diferentes fines.
Si bien el término ‘motivacion’ esta muy relacionado con la generacién de ambientes
laborales confortables, atractivos y por tanto eficientes, la motivacion también puede ser
ejercida en diferentes esferas de la vida cotidiana, como por ejemplo para realizar
proyectos personales, para conseguir diversas mejoras, para transformar ciertas
situaciones en experiencias mas positivas, etc.

Tengamos en cuenta que debido a la profunda relacion existente entre la motivaciéon y la
conducta humana, las distintas areas del saber han ofrecido su propia visién acerca del
tema. Asi, generalmente, los investigadores la han definido en funciéon de su educacién y

2t Herzberg, F. (1971). Managers or Animal Trainers. Management Review.
> Woolfolk, A. (2006). Psicologia Educativa (Novena edicién). Pearson Educacion.
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antecedentes académicos, aproximdndola a su ambito de estudio particular. En
consecuencia encontraremos que, por ejemplo, ingenieros, sociélogos, psicélogos vy
economistas aportan, cada uno, su propia definicion del concepto.

Centrandonos en el ambito del trabajo, la motivacion seria la fuerza interior que
empuja a la gente a trabajar y a cuidar su tarea o esa “misteriosa” cualidad que impulsa al
trabajador a emprender la accion para ejecutar la tarea. Es un estado interno que activa o
induce a algo; es lo que da energia, dirige, encauza y sostiene las acciones y el
comportamiento de los empleados®

La motivacion entonces es un medio para conseguir un fin. El desafio de los

administradores o directores de obras es entonces, identificar en los trabajadores de
construccién sus impulsos y necesidades; a través de una correcta canalizacion se busca
gue el comportamiento y desempefio en el trabajo sea el 6ptimo.
Los modelos de motivacion que se presentara durante el desarrollo del capitulo,
demostraran de manera sencilla y aplicativa el importante rol que cumple la motivacion en
la busqueda de un buen desempefio y mayores beneficios tanto para el empleador como
el empleado.

1.1.2 Proceso de Motivacion

Los seres humanos son motivados por una gran variedad de factores. A un
individuo le puede gustar su trabajo porque satisface sus necesidades o deseos sociales y
las de seguridad. Sin embargo los deseos humanos estdn cambiando permanentemente.
Lo que hoy motiva a alguien podria no hacerlo mafiana. Entender el concepto de las
necesidades o las carencias es importante para tratar el comportamiento humano en las
organizaciones.

La mayor parte de las teorias exponen que el proceso de motivacion esta

dirigido al logro de las metas o la satisfaccion de las necesidades. Las metas son los
resultados que la persona busca y actian como fuerzas vitales que la atraen.
Las necesidades humanas disminuyen cuando se alcanzan las metas deseadas. Las
metas pueden ser positivas, como el caso de elogio, el reconocimiento, el interés
personal, el aumento de sueldo o la promocién, o pueden ser negativas, como son las
criticas, el desinterés personal, las amonestaciones y la ausencia de promociones.

2 Gamero, C. (2005). Analisis microecondémico de la satisfaccidn laboral. Madrid: Consejo Econdmico y
Social.
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llustracién 3: Esquema Proceso de Motivacion.

(Fuente: Internet, 2015)

1.1.3 La Satisfaccién Laboral

En la actualidad no existe una definicion unanimemente aceptada sobre el
concepto de satisfaccion laboral. Es mas, en muchas ocasiones cada autor elabora y
desarrolla su propia definicion. Para un primer grupo de autores la satisfaccion laboral
hace referencia a un estado emocional, sentimientos o respuestas afectivas. Asi, por
ejemplo Locke® la define como “estado emocional positivo o placentero resultante de la
percepcion subjetiva de las experiencias laborales de la persona”, y para Muchinsky® es
“el grado de placer que el empleado obtiene de su trabajo”.

De esta forma, afirman que un trabajador se siente satisfecho con su trabajo
cuando, a raiz del mismo experimenta sentimientos de bienestar, placer o felicidad.

Para otro grupo de autores el concepto va mas alla de las emociones y es
descrito como una actitud generalizada ante el trabajo. Asi, Bravo® la definen como “una
actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacién de trabajo”.
Brevemente definida, una actitud representa una predisposicion a responder de forma
favorable o desfavorable a personas u objetos del entorno.

Los términos motivacién y satisfaccién laboral no son lo mismo. La motivacién
implica un impulso hacia un resultado mientras que la satisfaccion es el resultado ya
experimentado.

A continuacion se enumeran algunos conceptos relacionados con el @mbito
motivacional y lo laboral

** Locke, E. y. (1986). Work motivation theories.
» Muchinsky, P. (2000). Psicologia aplicada al trabajo. Madrid: Thomson Learning.
*® Bravo, M., & Peir, J. y. (2002). Satisfaccién laboral. Madrid: Sintesis.
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1.1.4 Compromiso con la empresa:

Se define como la fuerza relativa con la que un individuo se identifica con su
entorno organizacional (empresa); supone la creencia y aceptacion de los objetivos y
valores de la organizacion y el deseo de pertenecer y continuar siendo miembro de ella
compartiendo la mision y vision de esta.

1.1.5 Calidad de vida laboral y clima organizacional

La calidad de vida laboral es el término utilizado para referirse a la forma en que se
produce la experiencia de trabajo, tanto en sus condiciones objetivas (seguridad, higiene,
salario, etc.) como en sus condiciones subjetivas (la forma en que lo vive el trabajador). El
clima organizacional, aunque también depende de las condiciones objetivas sefialadas,
esta mas ligado a las subjetivas y, en concreto, a la calidad de las experiencias sociales
gue se viven en el grupo y su relacion con los fines organizativos.

1.1.6 Moral Laboral

Blum y Naylor?” la definen como “la posesién de un sentimiento por parte del
empleado de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores, mediante la
adhesion a metas comunes y la confianza en la conveniencia de estas finalidades”. En
este sentido, podria equiparse a “espiritu de trabajo en equipo”.

1.1.7 Condiciones de Trabajo:

El término engloba cualquier aspecto circunstancial en el que se produce la
actividad laboral, desde factores del entorno fisico en el que se realiza hasta
circunstancias temporales en que se da. Son condiciones de trabajo todos aquellos
elementos que se sitlan en torno al trabajo, el conjunto de factores que lo envuelven.
Bajo este enfoque, la cantidad de aspectos que pueden ser considerados condiciones del
trabajo es practicamente interminable. Muchos de los estudios realizados centran su
interés en analizar las consecuencias que tienen una serie de condiciones de trabajo
sobre otro tipo de variables como la salud laboral, higiene y seguridad en el trabajo, la
satisfaccion laboral y diversas conductas laborales relacionadas con el rendimiento de los
trabajadores y de la empresa.

%7 Blum, M. y. (1976). Psicologia Industrial. Mexico: Trillas.
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1.1.8 Aspectos Motivadores del Trabajo?®

Para comprender mejor el contexto en el que se produce la conducta motivada,
resulta util diferenciar entre dos grupos de aspectos del trabajo que suelen motivar la
conducta laboral: los factores motivadores del entorno de trabajo y los factores
motivadores del contenido del trabajo.

Los primeros tienen un caracter “externo” a la tarea en si puesto que se refieren a
las caracteristicas del ambiente en el que tiene lugar la actividad de trabajo y son de
naturaleza material y social.

Los segundos, los relacionados con el contenido del trabajo, son aquellos
aspectos relacionados directamente con la actividad requerida para su desempefio, de ahi
que tengan caracter “interno”. Dado que estos factores seran estudiados por los
investigadores de la gestion y direccidn en construccion, a continuacion los identificamos
y comentamos brevemente.

En la tesis doctoral presentada por Elena Navarro Astor®®, Dirigida por Dr. Manuel
Pérez Montiel, se detallan los siguientes Aspectos Motivadores

e Motivadores del entorno laboral (Externos)

Dentro de este grupo se incluye el dinero, la estabilidad en el empleo, la posibilidad de
promocionar, las condiciones de trabajo, la posibilidad de participar y el ambiente
social del trabajo.

El dinero es uno de los resultados del trabajo considerados mas importantes y se
desea porque gracias a €l se pueden obtener otros bienes materiales. Asimismo,
otorga estatus y prestigio social.

La estabilidad en el empleo es también un aspecto muy valorado y mas en este rubro,
porque ademas del valor econémico asociado al hecho de tener un trabajo fijo y
estable, el individuo tiene la sensacion de ser competente, de que sus esfuerzos
aportan algo a la sociedad y de que puede planificar su vida fuera del trabajo.

La posibilidad de ascender y promocionar a lo largo de la vida laboral es apreciada por
los trabajadores porque se asocia a un mayor estatus laboral y social, al
reconocimiento empresarial a las aptitudes, esfuerzos y habilidades de la personay a
mayores ingresos econdémicos. Ademas, la promocion también puede satisfacer el
deseo de desarrollo y crecimiento psicolégico y suponer la posibilidad de llevar a cabo
tareas mas interesantes y tener mayor responsabilidad y autonomia en el trabajo.

%% Aimonetto, P. 1. (2005). La Industria de la Construccién. Cérdoba: EDUCO.
%% Astor, E. N. (Marzo de 2008). Tesis Doctoral. Obtenido de

https://riunet.upv.es/bitstream/handle/10251/2189/tesisUPV2784 (Noviembre 2015)
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Las condiciones de trabajo hacen referencia a todas las circunstancias relevantes para
el desempefio del trabajo entre las que podemos subrayar la disponibilidad de
recursos materiales y técnicos y las buenas condiciones fisicas de trabajo
(iluminacién, ventilaciébn, espacios, etc.) y la regularidad de horarios. En la
construccién, el hecho de que el proceso productivo tenga lugar al aire libre tiene
notables consecuencias sobre este factor debido a las inclemencias del tiempo que los
trabajadores deben soportar.

La posibilidad de participar resulta atractiva para la mayoria de los individuos porque,
entre otras cosas, representa un medio para desarrollarse como persona y satisfacer
las necesidades de autorrealizacion. Asimismo puede aumentar las posibilidades de
conseguir los objetivos empresariales y facilitar la implicacién para su logro.

El ambiente social del trabajo hace referencia a la posibilidad que ofrece el trabajo
para satisfacer las necesidades de afiliacion y contacto social que tenemos todos.
Gracias al contacto con los otros (compafieros, superiores, etc.) obtenemos
reconocimiento por el trabajo realizado. El grupo de trabajo también es un factor de
motivacién extrinseco importante.

e Motivadores del contenido de trabajo (Internos)

Entre los factores del contenido de trabajo considerados motivadores destacamos
las caracteristicas de la tarea, la autonomia, la posibilidad de utilizar conocimientos,
habilidades y destrezas y la retroalimentacion o “feedback” recibida.

Caracteristicas de las tareas

Las tareas pueden resultar motivadoras en funcién del interés mostrado por el
sujeto, la variedad, la importancia o significatividad y la identidad. Veamos a
continuacion el significado de estos términos.

Interés

Una actividad o tarea interesante es aquella que a la persona le agrada realizar.
Asi, por ejemplo, aunque las personas difieran en el interés manifestado hacia
ciertas tareas, es una realidad que un “trabajo interesante” es frecuentemente
mejor valorado.

Variedad

Se refiere al nimero de actividades diferentes asi como a la diversidad de
aptitudes y de competencias requeridas para realizar un trabajo. La actividad
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laboral, si es variada, puede resultar motivadora y estimulante, mientras que la
repeticion continuada de un reducido numero de tareas puede conducir al
aburrimiento y a la monotonia. A la vez, permite poner en practica una
combinacioén significativa de talentos personales. Ahora bien, no hay que perder de
vista que la variedad tiene un punto O6ptimo puesto que podria resultar
desmotivadora y fuente de estrés y ansiedad en caso de resultar excesiva.

Importancia o significatividad

Es el grado en que el trabajo tiene un impacto sustancial sobre la vida de otras
personas de dentro o fuera de la organizacion. Como generador de motivacion, la
clave es que el trabajador piense que estd haciendo algo importante para su
empresa y para la sociedad. De este modo, cuando un trabajador siente que el
participar en obras de edificacion de viviendas, contribuye al progreso de la
sociedad en la medida en que esta construyendo un “habitat”, esta refiriéndose a
la identidad de su trabajo y eso le satisface.

Identidad

Hace referencia al grado en que el puesto implica realizar una parte entera e
identificable de trabajo. Cuando una persona realiza el ciclo completo del trabajo
para generar un producto o servicio terminado o a una subunidad del mismo, esta
haciendo un trabajo de principio a fin con un resultado identificable, por tanto, tiene
identidad. Ver la globalidad del trabajo resulta motivador para las personas. Este
aspecto del trabajo en construccion es una de las mayores fuentes de satisfaccion
laboral tanto para los trabajadores como para los profesionales.

Posibilidad de utilizar conocimientos, habilidades y destrezas

El hecho de poder utilizar y desarrollar los propios conocimientos, destrezas y
habilidades en el puesto de trabajo constituye un factor motivador relevante. Cada
puesto de trabajo requiere una serie de conocimientos, destrezas y competencias
de la persona que lo tiene que ejecutar. En la medida en que se produzca un
ajuste Optimo entre las caracteristicas del puesto y las de la persona que lo
desempena, ésta estara motivada. Entendemos por “éptimo” que el puesto resulte
un reto y un desafio para la persona, pero que ésta cuente con los recursos
necesarios para realizarlo con éxito.
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Autonomia

La autonomia, es el grado en que el trabajo permite independencia, libertad y
capacidad de decisién para planificar el propio trabajo y elegir los procedimientos
con que se ejecuta. La consecucion de autonomia e independencia en el trabajo
conlleva un componente motivacional implicito: sentirse libre para ejecutar la
actividad laboral.

Cuando existe autonomia el trabajador sentira que los resultados de su trabajo
dependen Unicamente de su esfuerzo, iniciativa y decision. Asi, a mayor
autonomia, los individuos tienden a sentir mayor responsabilidad personal por los
éxitos y los fracasos.

Retroalimentacion o “feedback”

Hace referencia a la cantidad de informacién que reciben los trabajadores sobre la
Calidad y cantidad de trabajo realizado. Formalmente, se puede definir como “el
grado en que la actividad laboral requerida por el trabajo proporciona al individuo
informacion clara y directa sobre la eficacia de su ejecucién” Hackman y Oldham®.
Esta informacion sobre la eficiencia del desempefio puede provenir de otras
personas como los comparfieros o los superiores, y también del propio trabajo.

Basandose en los conceptos que acabamos de describir, Hackman y Oldham
elaboran su modelo de las caracteristicas del puesto de la motivacion laboral. Este
modelo permite predecir la influencia que las caracteristicas de un puesto tendran
sobre la motivacion interna, la satisfaccion y la efectividad en el trabajo.

%0 Hackman, J. R. (1976). otivation through the design of work:. Organizational Behavior and Human
Performance, Vol. 16.
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2 : Teoria Generales sobre la Motivacion

Sabemos que cada persona se siente atraida por un conjunto de metas. Si la
organizacién pretende prever el comportamiento con cierto grado de precision, entonces
tendrd que conocer algo al respecto de ese conjunto de metas y lo que cada persona hara
para alcanzarlo a su manera. Podemos clasificar las teorias de motivacién en dos grupos:
las teorias del contenido (que se refiere a los factores internos de la persona y que
activan, dirigen, sustentan o paralizan su comportamiento, es decir, las necesidades
especificas que motivan a las personas), las teorias del proceso (que describen y analizan
el proceso mediante el cual el comportamiento es activado, dirigido, mantenido o
detenido).

Las teorias de contenido, que pasaremos a llamarlas por simplicidad Teorias de las
Necesidades, se centran en la naturaleza de la motivacién y analizan fundamentalmente
gué es lo que motiva al empleado a trabajar, detallando los factores internos del individuo
gue provocan su motivacibn como sus intereses, actitudes y necesidades. Entre ellas
cabe sefialar las siguientes: la “teoria de las necesidades” de McClelland (1961), la “teoria
de la jerarquia de necesidades” de Maslow (1954), la “teoria X y la teoria Y” de McGregor
(1960), el “modelo de Existencia-Relacion-Crecimiento” de Alderfer (1969) y la teoria de
los dos factores de Herzberg (1959).

Por su parte, las teorias de proceso, las cuales identificaremos como Teorias del
Comportamiento, intentan comprender los procesos cognoscitivos que dan al
comportamiento una direccién y proposito definidos. Esto pretende determinar “cémo se
genera, dirige y mantiene el mecanismo de un comportamiento determinado”. Aqui, en
lugar de destacar el contenido de las necesidades y su fuerza impulsora (perspectiva de
contenido) se hace referencia a las expectativas, los valores, las intenciones o las
atribuciones que realizan las personas sobre si mismas o sobre los otros. Entre ellas cabe
destacar la “teoria de las expectativas” de Vroom (1964) vy, la “teoria de la equidad” de
Adams (1965).

1.1. Teorias sobre las Necesidades

A continuacion resumiremos las teorias denominadas “de las necesidades” y todas
ellas comparten una base comun: la idea de que existe una fuerza interna o presion
interior que nos empuja a intentar satisfacer las necesidades que no tenemos cubiertas.
Desde este punto de vista, la motivacion no seria nada mas que el conjunto de
actividades llevadas a cabo para lograr la satisfaccion de nuestras necesidades.

Es el vacio a llenar o la insatisfaccion como estado de privacién, lo que desencadena
el movimiento y la accién, lo que nos impulsa a actuar. Estas teorias son generalistas en
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el sentido de que proponen unos esquemas de motivacién que funcionan igual para todos
los individuos y en todas las organizaciones, en todas las culturas y en todos los sectores
del mundo laboral.

2.1.1 Jerarquia de las Necesidades de Maslow®!

Un concepto basico de motivacion es el siguiente: cada individuo es un mundo y
cada uno busca satisfacer sus necesidades, desde las mas basicas hasta las de caracter
superior.

Con el propdésito de entender mejor al recurso humano en una organizacién es necesario
conocer las causas de su comportamiento porque mas alld de ser empleados o
trabajadores somos seres humanos.

Abraham Maslow plante6 en su libro Motivation and Personality (Motivacion y

Personalidad) el concepto de la Jerarquia de Necesidades que fundamenta, en mucho, el
desarrollo de la escuela humanista en la administracion y permite adentrarse en las
causas que mueven a las personas a trabajar en una empresa y a aportar parte de su
vida a ella.

El concepto de jerarquia de necesidades de Maslow, planteado dentro de su teoria
de la personalidad, muestra una serie de necesidades que atafien a todo individuo y que
se encuentran organizadas de forma estructural (como una pirdmide), de acuerdo a una
determinacion biolégica causada por la constitucion genética del individuo. En la parte
mas baja de la estructura se ubican las necesidades mas prioritarias y en la superior las
de menos prioridad.

Asi pues, dentro de esta estructura, al ser satisfechas las necesidades de determinado

nivel, el individuo no se torna apatico sino que mas bien encuentra en las necesidades del
siguiente nivel su meta proxima de satisfaccion. Aqui subyace la falla de la teoria, ya que
el ser humano siempre quiere mas y esto esta dentro de su naturaleza. Cuando un
hombre sufre de hambre lo mas normal es que tome riesgos muy grandes para obtener
alimento, una vez que ha conseguido alimentarse y sabe que no morird de hambre se
preocupara por estar a salvo, al sentirse seguro querra encontrar un amor y asi
sucesivamente va subiendo de escalones dentro de esta pirdmide.

' Maslow, A. (1991). Motivation and Personality. Diaz de Santos.
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llustracién 4: Piramide de Maslow

(Fuente: Elaboracion Propia en base a Maslow; 1991)

Las Necesidades:

De acuerdo con la estructura de la pirdamide mostrada en la ilustracion, las
necesidades identificadas por Maslow son:

= Necesidades fisiolégicas

Estas necesidades constituyen la primera prioridad del individuo y se encuentran
relacionadas con su supervivencia. Dentro de éstas encontramos, entre otras,
necesidades como la homeostasis (esfuerzo del organismo por mantener un estado
normal y constante de riego sanguineo), la alimentacion, el saciar la sed, el
mantenimiento de una temperatura corporal adecuada, también se encuentran
necesidades de otro tipo como el sexo, la maternidad, etc.

= Necesidades de seguridad

Su satisfaccion busca la creacion y mantenimiento de un estado de orden y seguridad.
Dentro de estas encontramos la necesidad de estabilidad, la de tener orden y la de tener
proteccion, entre otras. Estas necesidades se relacionan con el temor de los individuos a
perder el control de su vida y estan intimamente ligadas al miedo, miedo a lo
desconocido, a la anarquia.
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Estas dos primeras necesidades corresponden a las necesidades de orden inferior, en
la medida en que estas quedan razonablemente satisfechas, una persona hace hincapié
en las necesidades de orden superior que son:

= Necesidades sociales y de Pertenencia.

Una vez satisfechas las necesidades fisiolégicas y de seguridad, la motivacion se da
por las necesidades sociales. Estas tienen relacion con la necesidad de compaifiia del ser
humano, con su aspecto afectivo y su participacién social. Dentro de estas necesidades
tenemos la de comunicarse con otras personas, la de establecer amistad con ellas, la de
manifestar y recibir afecto, la de vivir en comunidad, la de pertenecer a un grupo y
sentirse aceptado dentro de él, entre otras.

= Necesidades de reconocimiento: Estimay Status

También conocidas como las necesidades del ego o de la autoestima. Este grupo radica
en la necesidad de toda persona de sentirse apreciado, tener prestigio y destacar dentro
de su grupo social, de igual manera se incluyen la autovaloracion y el respeto a si mismo.

= Necesidades de auto superacion

Conocidas también como de autorrealizacion o auto actualizacién, que se convierten
en el ideal para cada individuo. En este nivel el ser humano requiere trascender, dejar
huella, realizar su propia obra, desarrollar su talento al maximo.

El modelo de la jerarquia de necesidades de Maslow lo que nos sefiala basicamente
es que todo individuo tiene necesidades que desea satisfacer y las ya cubiertas no tienen
el mismo grado de motivaciéon que las no cubiertas. Se puede decir entonces que un
trabajador se siente mas motivado por lo que busca, que por lo que ya tiene, lo cual
buscan conservarlo pero a su vez buscan cubrir otras necesidades de orden superior.

La contribucién de este modelo es importante ya que ofrece algunas ideas Utiles para los
administradores a pensar a motivar a sus empleados. Su ventaja radica en el hecho de su
facil familiarizacion con el modelo, por lo que tienen mas posibilidades de identificar las
necesidades de sus empleados, reconocer las diferencias entre ellos y ofrecer
satisfacciones para las necesidades particulares de cada individuo, comprendiendo que la
misma recompensa no siempre tendra el mismo impacto en distintas personas.

A pesar de estos beneficios, el modelo de Maslow tiene muchas limitaciones y ha sido
duramente criticado. Maslow propone ciertas condiciones internas con caracter
motivacional, pero no logra explicar como influyen en el comportamiento, ni proporciona
evidencias suficientes para sustentar sus afirmaciones.
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2.1.2 Teoria de las Necesidades Adquiridas de McClelland

Algunos estudios de investigacion realizados por David C. McClelland® de la
Universidad de Harvard dieron como resultados esquemas de clasificacion en las que
resalta tres de los impulsos que predominan y detall6 su importancia para generar
motivacion. Los clasific6 en impulsos hacia el logro, la afiliacion y el poder. Ademas
consideraremos un cuarto impulso que en la actualidad ha tomado gran importancia (en
un mundo globalizado y competente donde se busca la mejora continua y la calidad total);
se trata del impulso basado en la motivacibn por competencia. A continuacion se
desarrolla cada uno de los impulsos citados, estos son:

= Motivacién por orgullo

Se manifiesta a través del comportamiento caracterizado por la intencién de hacer
algo excepcional, alcanzar excelencia, aventajar a otros.
Se puede explicar cdmo el impulso que tienen algunas personas para superar retos y
obstaculos que se le presentan con el Unico fin de alcanzar sus metas trazadas. Se
observa que el logro por si mismo tiene mayor valor que las recompensas alcanzadas por
su obtencion, es decir, el individuo valora méas la satisfaccion generada por la meta
alcanzada que las recompensas que se generan luego de haber cumplido con la meta.
Hay varias caracteristicas que definen a los empleados orientados hacia el logro de
metas. Trabajan mas duro cuando perciben que recibirdn reconocimiento personal por sus
esfuerzos, cuando solamente hay un riesgo moderado de fracasar, y cuando reciben
retroalimentaciéon especifica sobre su desempenfo anterior. Los gerentes tienden a confiar
en sus subordinados, compartir y recibir ideas abiertamente, fijan metas superiores y
esperan gue sus empleados estén también orientados hacia el logro de estas.
Por ejemplo un atleta profesional, cuyo objetivo es obtener una medalla en una olimpiada
busca desarrollarse y crecer para alcanzar su meta, es decir elige el camino del éxito que
finalmente se ve coronado cuando logra su objetivo, el cual le genera recompensas de
todo tipo, siendo las econémicas la principal, sin embargo la satisfaccién personal por el
logro alcanzado lo supera todo y gira en torno al orgullo de la excelencia.

= Motivacion por conseguir relaciones

Expresada por acciones dirigidas a obtener o conservar relaciones interpersonales
calidas. Es la busqueda por desarrollarse y relacionarse con las personas en un medio
social. Existe una comparacion entre logros y motivacién por afiliacién. El individuo
orientado hacia el logro trabaja de manera mas intensa siempre que cuenta con
informacion detallada de su desempefio por parte de su supervisor. Por otro lado las
personas motivadas por impulsos de afiliacion se desenvuelven mejor en el trabajo
cuando se les otorga reconocimiento por sus aptitudes positivas y su cooperacion en la
tarea. Es asi que una persona motivada por el Logro, busca un asistente técnicamente
bien capacitado, el cual el permita llegar a cumplir satisfactoriamente con su meta sin
tener en cuenta sentimientos personales; no obstante los motivados por afiliacion, por el
contrario basan su criterio de eleccion en el nivel de afinidad con la persona, buscando

> McClellan, D. (1989). Estudio de la motivacién Humana. Madrid Narcea.
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estar con amigos en un ambiente laboral de libre expresion para desarrollar estas
relaciones.

Por ejemplo, en la conformacion de una cuadrilla de obreros de construccion, sus
integrantes puede que no son elegidos, basandose en sus habilidades Unicamente en
busca de un mayor rendimiento colectivo que logre alcanzar metas ambiciosas, sino por el
contrario la eleccion del grupo de trabajo se define por fuertes lazos de amistad, que son
el principal criterio de eleccién de sus integrantes, de tal manera que se garantice un
excelente clima laboral y libertad en el trabajo para desarrollar relaciones personales.

= Motivacién para adquirir el dominio

Expresado por acciones e intenciones orientadas a adquirir o ejercer dominio, control
e influencia sobre personas o grupos.
Los individuos motivados por poder buscan crear un impacto en la organizacion a la cual
pertenecen, por ello una de sus caracteristicas principales es que siempre estan tomando
riesgos para lograr ese protagonismo. Se puede dar el caso de que una vez que el
individuo haya ese poder lo utilice de manera positiva 0 negativa.
Existe una clara diferencia que nos permite identificar si una persona motivada por el
poder es adecuada para ejercerlo de manera positiva, ellos ocurre cuando la persona
motivada por este impulso esté a favor del poder institucional y no del personal. En ambos
casos se busca influenciar en los demas, la diferencia radica en si el beneficio que se
busca obtener es personal lo cual lo convertiria en un lider poco exitoso, o por el contrario
a través de medios legitimos se esfuerza por alcanzar una posicién de liderazgo y la
asume de manera responsable contando con la aprobacién de los demas; lo cual lo
convierte en un lider exitoso que tiene la capacidad de influenciar en la conducta del
grupo en busca del beneficio de toda la organizacion.

Un ejemplo que podriamos ilustrar seria el de un lider nato, que ingresa a una
organizacién y en base a su esfuerzo y desempefio logra alcanzar una posicion de lider.
Esta persona claramente se encuentra motivada por un impulso de poder, es por ello que
desde su ingreso a la organizacién busca obtener ese protagonismo, para ello asume
riesgos buscando crear algun tipo de impacto positivo que pueda ser identificado por sus
superiores y pueda ser promovido.

= Motivacion por conseguir la excelencia

La motivacion por competencia es un impulso por realizar un trabajo de gran calidad.

Los empleados motivados por la competencia buscan dominar su trabajo, desarrollar
habilidades para la solucion de problemas y se esfuerzan por ser innovadores. Lo mas
importante es que se benefician de su experiencia®.
En general esta persona tiende a tener altos niveles de desempefio y buena calidad en la
presentacion de su trabajo, esto se debe a la satisfaccion personal que encuentra al
realizar un buen trabajo, ademas de recibir el reconocimiento y admiracion de los demas.
Es un trabajador competente.

3 Newstrom, K. D. (1991). Comportamiento Humano en el trabajo- Comportamiento. Mc Graw Hill.
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Las personas impulsadas por competencia buscan también el mismo nivel de desempefio
por parte de sus subalternos o sus colaboradores por lo que son poco tolerantes si
observan un mal desempefio. En general tienden a tener un menor nivel de afiliacion y
tiende a pasar por alto la importancia de las relaciones humanas.

Un ejemplo seria el caso de un trabajador cuyo nivel de desempefio es
considerablemente mayo al resto, es conocido y reconocido como el mejor del grupo y
constantemente lo demuestra con la calidad de sus trabajos. Sin embargo es poco
sociable y tiende a antagonizar con sus colegas cuando no puede relacionarse con ellos.
Es claro que en éste caso su impulso hacia la competencia es mas fuerte que la
necesidad de afiliacion.

Los impulsos que se han venido definiendo son condiciones motivacionales
internas que juegan un papel importante en la determinacién del comportamiento social
del hombre. Son también variables de caracter cognoscitivo.

El Logro es un interés por la excelencia y el éxito, el Poder es el interés por el dominio e
influencia sobre otros, la Afiliacion es interés por mantener o establecer relaciones
interpersonales célidas y la Competencia es un impulso por realizar un trabajo de gran
calidad.

Cada una de estas condiciones gque conjuga un concepto y una valoraciéon de naturaleza
efectiva, induce preferencias, persistencia o vigor del comportamiento social.

El conocer y saber reconocer los distintos impulsos motivacionales es una tarea
muy importante para un gerente o administrador ya que le permite entender mejor las
actividades en el trabajo de sus empleados. Pueden tratar a cada uno de manera
diferente de acuerdo a los impulsos que puede identificar que son los que dominan. Por
ejemplo en el caso de un trabajador motivado por el logro es importante definir su trabajo,
retos y metas que debe alcanzar, asi como informarles constantemente sobre sus
evaluaciones de desempefio; en el caso de uno motivado por competencia se le debe
indicar las exigencias de calidad que se buscan en el trabajo asignado. Se trata de
comunicarse con un trabajador de acuerdo con sus necesidades particulares, es decir, se
busca que el trabajador identifique que se comunican con él “en su mismo idioma”.

2.1.3 Modelo E-R-G (EXISTENCIA — RELACION- CRECIMIENTO) de Aldelfer

A patrtir de otros modelos de necesidades (primordialmente el de Maslow), y con la
intencién de superar algunas de sus debilidades, Clayton Alderfer® propuso una jerarquia
de necesidades modificada de solamente tres niveles
Plantea que los empleados en principio buscan satisfacer sus necesidades de Existencia

entre las que destacan los factores fisiolégicos y de seguridad un ejemplo de estos son:
La paga, las condiciones fisicas del trabajo, los beneficios y la seguridad en el puesto de
trabajo. En el siguiente nivel de su clasificacién aparecen las necesidades de Relacion y
comprenden la aceptacién y reconocimiento por parte del grupo social tanto dentro como
fuera del trabajo. Por Ultimo nos presenta un tercer nivel en donde aparecen las

i Aldelfer, C. P. (1969). An Empirical Test of a New Theory of Human Needs. Organizational Behavior and
Human Performance.
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necesidades de Crecimiento y se refiere a las necesidades de autoestima y
autorrealizacion.

Este modelo tiene como punto de inicio el modelo de jerarquia de Maslow, podria
pensarse que se trata de una condensacion en tres de los cinco niveles de necesidades
de Maslow. Sin embargo la principal diferencia es que no plantea una progresion tan
rigurosa de nivel a nivel como Maslow, por el contrario, acepta la posibilidad que los tres
niveles pueden estar activos en cualquier momento. Se refiere también que aquellas
personas que observan frustracion en los dos niveles superiores, pueden pasar a
concentrarse en un nivel inferior. Por dltimo se refiere a que solamente las necesidades
de crecimiento son ilimitadas, y ademas cobran mayor vigor cada vez que se alcance una
nueva satisfaccion.

2.1.4 Modelo de Dos Factores de Herzberg

Teoria elaborada por el psicologo Frederick Herzberg®, el cual tenia el criterio que
el nivel de rendimiento en las personas varia en funcion del nivel de satisfaccion.
La investigacion consistié en evaluar a los sujetos y pedirles que pensaran en momentos

en los que se sintieran particularmente bien en el trabajo y un momento en el que se
sintieran particularmente mal. Ademas se les pidi6 que describieran las condiciones
especificas que produjeron esos sentimientos. Herzberg llegé a la conclusion que existen
dos factores separados que influyen en la motivacién. Antes de eso, se pensaba que la
motivacion y la falta de ella eran opuestas. En primer lugar defini6 unos potentes
insatisfactores a los cuales denoming, factores de Higiene o mantenimiento, debido a que
son necesarios para mantener un nivel razonable de motivacion en los empleados. En
segundo lugar defini6 los factores motivacionales como aquellos que operan
primordialmente para crea motivacion, sin embargo su ausencia pocas veces es muy
insatisfactoria.

= Factores de Mantenimiento o Higiénicos

Se refieren a las condiciones que rodean al empleado mientras trabaja, es decir, el
contexto del puesto; incluyen las condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el salario,
los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision recibido, el clima
de las relaciones entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las
oportunidades existentes, etc. Corresponden a la perspectiva ambiental. Constituyen los
factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivacion de los
empleados. Herzberg, sin embargo, considera esos factores higiénicos como muy
limitados en su capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de los
empleados. Escogid, la expresion "higiene" exactamente para reflejar su caracter
preventivo y protector y para mostrar que se destinan simplemente a evitar fuentes de

» Herzberg, F., Snyderman, B. &., & Barbara. (1959). The Motivation to Work. John Wiley & Sons, Inc.
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insatisfaccién del medio ambiente 0 amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando esos
factores son éptimos, simplemente evitan la insatisfaccién, ya que su influencia sobre el
comportamiento no logra elevar substancial y duraderamente la satisfaccion. Sin
embargo, cuando son precarios, provocan insatisfaccion.

= Factores motivadores o satisfactorios

Se refieren al contenido del puesto, a las tareas y a los deberes relacionados con el

puesto. Son los factores motivacionales que producen efecto duradero de satisfaccion y
de aumento de productividad en niveles de excelencia, o sea, superior a los niveles
normales. El termino motivacion, para Herzberg, incluye sentimientos de realizacion de
crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del ejercicio de las
tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio y significado para el trabajador.
Cuando los factores motivacionales son 6ptimos, suben substancialmente la satisfaccion;
cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.
La diferencia entre contenido y contexto del puesto es similar a la existente entre
motivadores intrinsecos y extrinsecos en psicologia. Los motivadores intrinsecos son
recompensas internas que una persona disfruta cuando hace bien un trabajo, por lo tanto
existe una conexion directa entre el trabajo y las recompensas. Los motivadores
extrinsecos son recompensas externas que se producen fuera del trabajo y no ofrecen
satisfaccion inmediata al momento que se produce el trabajo.

Al igual como sucedi6 con otras teorias de la motivacion, el modelo de dos
factores ha sido objeto de criticas y aceptacion por parte de los analistas. Sin embargo el
principal aporte radica en que revolucion6 la manera tradicional de pensar y actuar de los
administradores y gerentes, ya que se tendia a centrar su atencion en los factores
extrinsecos (mantenimiento), la mayoria de casos con resultados pobres. La
diferenciacion que plantea el modelo de dos factores permiti6 demostrar el poderoso
papel de las recompensas intrinsecas que derivan del trabajo mismo.

Las limitaciones que se le atribuyen es que no se puede aplicar universalmente, se
ha demostrado que se aplica mejor a empleados profesionales, gerenciales y de oficina
con niveles superiores. Parece también estar “orientado al método”, es decir, sélo el
sistema de Herzberg (informes de experiencia laboral favorable y desfavorable) produce
como resultado el modelo de dos factores. Ademas existe la posibilidad de que la
informacion brindada por los entrevistados sea parcialmente real.

Comparacion de los modelos de Maslow, Herzberg y Aldelfer

Las similitudes entre los tres modelos de necesidades humanas son claras, pero
también hay contrastes importantes. Maslow y Aldelfer se centran en las necesidades
internas del empleado, en tanto que Herzberg diferencia las condiciones del puesto
(contenido) que pudieran requerirse para la satisfaccién de necesidades.

En la interpretacion de las sociedades modernas, se considera que en la mayoria de
casos ya se han satisfecho en su mayor parte las necesidades de orden inferior, por lo
gue ahora estan motivados por necesidades de orden superior, cabe hacer la observacion
si los trabajadores del sector construccién corroboran esta afirmacion. Por su parte
Alderfer sugiere que la incapacidad de poder satisfacer las necesidades superiores como
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la de crecimiento, despierta un renovado interés en las necesidades de existencia.

2.1.5 Lateoria XY de McGregor

Las ideas de McGregor®*® parten de la contraposicion entre la teoria tradicional de la
organizacion tipo mecanicista (teoria X) y un nuevo enfoque de caracter humanista que
plantea una visibn mas positiva y optimista del ser humano (teoria Y). La teoria X defiende
gue la motivacion es posible por medio de castigos y engafios y que Unicamente la
presion y el empleo de todos los medios de control de la empresa garantizan un
comportamiento del trabajador conveniente a las necesidades empresariales. El dinero se
considera como el Unico incentivo efectivo. Si las afirmaciones de la teoria X son
correctas, la direccidon debe indicar a los subordinados tan claramente como sea posible,
como y cuando se debe realizar el trabajo.

McGregor opina que los directivos deben crear las condiciones de trabajo
adecuadas para que los empleados puedan integrar sus objetivos con los de la
organizacion. El autor mantiene que si las tareas y actividades de trabajo se configuraran
de una forma mas interesante y exigente, de forma que el personal encontrara
oportunidades para satisfacer necesidades como la de autorrealizacion, existirian menos
problemas de motivacion.

En definitiva, la teoria X supone que las necesidades de orden inferior son las que
dominan a los individuos mientras que la teoria Y defiende que son las necesidades de
orden superior las que predominan. McGregor creia que los supuestos de la teoria Y eran
mas validos que los de la teoria X. Por tanto, propuso ideas tales como la toma de
decisiones participativa, puestos que implicaban responsabilidades y desafios, y buenas
relaciones de grupo, como los enfoques que maximizarian la motivacion de un empleado
en el puesto.

Hasta ahora, ninguna de las teorias presentadas es capaz de ofrecer una visibn completa
del proceso de motivacion, porque obvian los fenédmenos de la percepcion y cognicion
individuales.

Los enfoques tedricos anteriores se centran sélo en una parcela del complejo proceso
motivacional, concretamente en la de los motivos presentes en el individuo, ignorando la
forma en que éstos se perciben, combinan, activan e influyen en la conducta. Pero la
mera identificacién de los motivos de un sujeto y la determinaciéon de su intensidad no
bastan para predecir cual va a ser el comportamiento y el esfuerzo aplicados para
satisfacerlos.

3 McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. Nueva York: McGraw-Hill.
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1.1. Teorias de Comportamiento

Los modelos de motivacion denominados modelos “cognitivos”, no reemplazan a los
esquemas basados en la satisfaccion de las necesidades, pero aportan un complemento
esencial, la idea de que el entorno de trabajo es percibido de manera especifica por cada
individuo y que en funcién de su percepcion del mismo actuara de una forma u otra. Los
modelos cognitivos parten de una idea muy simple: todos nosotros hacemos
interpretaciones personales de la situacion en la que trabajamos. Por tanto, toda
motivacion seria el fruto de un proceso doblemente subjetivo, en el sentido de que es
funcién de caracteristicas individuales, motivos, valores, necesidades y que, a la vez,
también depende de la forma en que cada uno percibe y comprende las caracteristicas de
su entorno. En otras palabras, la motivacion depende del proceso cognitivo propio de
cada uno.

2.1.6 LaTeoria de las Expectativas de Vroom

Victor Vroom®' fue quien expuso en 1964, el modelo cognitivo de la motivacion
laboral y quien lo aplicé al analisis del esfuerzo dedicado a una tarea. Su modelo toma la
forma de “cognitivo” debido a que contempla, que cada individuo se comporta de manera
racional, y que decide conscientemente por si mismo, dirigir su esfuerzo previendo los
resultados favorables y recompensas que desea obtener.

Esta teoria se basa en el supuesto, aparentemente simple de que las personas optan por
el comportamiento que, en su opinion, las llevaran a los resultados (recompensas como
salario, reconocimiento, éxito) que les resultan atractivos (que satisfacen sus necesidades
especificas).

Vroom explica que la motivacion es producto de tres factores: que tanto se desea una
recompensa (valencia), la estimulacién que se tiene de la probabilidad de que el esfuerzo
produzca un desempefio exitoso (expectativa) y la estimacion que se tiene de que el
desempefio conducira a recibir la recompensa (instrumentalidad).

EXPECTATIVA

POR LA
RECOMPEMNSA

llustracién 5: Teoria de las Expectativas

(Fuente: Elaboracion Propia en base a V. Vroom; 1964)

*’Vroom, V. (1964). Work and Motivation. New York: John Wiley & Sons.
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2.1.7 LaTeoriade la Equidad

La teoria de la equidad se debe a las aportaciones de Adams quien enfatiza, sobre
todo, el proceso de comparacién social que realizamos los seres humanos. Adams
postula que el desencadenante del proceso de motivacion esta en la percepcion de los
individuos de la desigualdad o falta de equidad existente.

En la tesis doctoral anteriormente mencionada de Elena Navarro Astor®®, se
describe lo siguiente; En el contexto del trabajo, existe una percepcion de desigualdad
cuando un determinado sujeto estima que la relacién entre las recompensas o “outputs”
que recibe por la realizacibn de su trabajo (remuneracién, reconocimiento, prestigio,
estatus, etc.) y los ‘“inputs” que aporta al mismo (formacion, esfuerzo fisico y mental,
voluntad, interés, compromiso, etc.) esta desequilibrada. El individuo percibe este posible
equilibrio o desequilibrio de la relacion “inputs/output” al comparar su situacion con la de
otros individuos en condiciones semejantes.

Cuando el individuo advierte la falta de equidad experimenta una disonancia
cognoscitiva; en otros términos, una falta de armonia entre lo que percibe y lo que piensa
gue es correcto, justo y equitativo. Esta sensacion de injusticia provocara una tension que
dard lugar a conductas que intentaran restablecer la equidad “tedrica”. Las principales
reacciones que la persona puede tener para reducir la tensién son las siguientes:

e Distorsionar la percepcion de las compensaciones o contribuciones de una de las
partes para reducir o eliminar las desigualdades.

e Influir sobre la otra parte con el fin de que cambie sus contribuciones o
compensaciones cambiando asi la razén entre ambas.

¢ Modificar sus propias contribuciones o compensaciones.

e Variar la persona o grupo de referencia.

Cambiar de puesto o dejar la empresa.

La teoria de la equidad ha sido también objeto de un analisis critico. En general, los
resultados de las investigaciones que han intentado validar este modelo lo han confirmado
en gran medida (Lévy-Leboyer®®; Robbins*’; Claver*!). Pero también se ha cuestionado la
fiabilidad de sus contrastaciones empiricas, puesto que muchas han sido experiencias de
laboratorio y no situaciones reales en el ambito industrial. La realidad del mundo laboral

3® Astor, E. N. (Marzo de 2008). Tesis Doctoral. Obtenido de
https://riunet.upv.es/bitstream/handle/10251/2189/tesisUPV2784

%% Lévy-Leboyer, C. (2003). La motivacion de la empresa: modelos y estrategias. Madrid: Gestién 2000.
40 Robbins, S. (2002). Comportamiento Organizacional. Sao Paulo: Prentice Hall.

i Claver, E., & Gasco, J. y. (1996). Los recursos humanos en la. Madrid: Civitas.
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es, sin duda, mucho mas compleja que las simulaciones individuales gracias a las que se
ha podido verificar el modelo de equidad.

Ademas, hasta el momento, la mayoria de las investigaciones sobre la teoria de la
equidad han estudiado Unicamente la compensacion econémica, aunque ésta sea una de
las muchas recompensas que se pueden obtener en el trabajo. En consecuencia,
sabemos muy poco acerca de los efectos motivadores de la manipulacion de otras
recompensas.

MBA: Trabajo Final - ROYO, German 43




3 : Andlisis de las empresas, su contexto dentro del mercado de
la industria de la construccién®

El sector de la construccion, en este caso el centro de nuestra investigacion, es uno
de los sectores clave de la economia Argentina por diversas razones. En algunos
momentos de nuestra variacidbn econémica, suele obtener grandes expansiones en cuanto
a actividad laboral acompafado de la actividad econémica, como ha sucedido en los
ultimos afios luego de la crisis del 2002, periodo en que el Valor Bruto de la construccion
ha crecido considerablemente (no se tienen en cuenta variables macro-econémicas).

Ademas, hay que destacar su protagonismo en el sistema financiero, puesto que un
importante porcentaje de los sistemas de crédito esta relacionado con la compra de
vivienda o la construccion.

Por otra parte, a pesar de los avances experimentados en tecnologia y en técnicas de
gestion de la produccién, la construccién contindia siendo uno de los sectores industriales
mas dependientes del factor humano. Hay que tener en cuenta que la actividad de
construccién es un proceso que se ubica en la localizacion dltima del producto terminado,
con unos métodos de produccién dificiimente estandarizables, con la consiguiente
dificultad de materializar economias de escala, operar con sistemas de produccién en
serie y, ante todo, sustituir mano de obra por capital y tecnologia, circunstancias clave
para explicar el progreso de la productividad. Como resultado, la construccién es una de
las actividades productivas mas intensivas en mano de obra de la economia.

Los recursos humanos suponen gran parte del costo de la mayoria de proyectos de
construcciéon (Gltimamente representan entre el 50-60%) y la industria emplea una gran
variedad de personas con distinta formaciéon y cultura ocupacional, incluyendo a
trabajadores sin cualificacion, trabajadores expertos en los oficios y profesionales en
posiciones operativas, directivas y administrativas.

Este grupo de trabajadores tan variado opera en emplazamientos itinerantes no muy
formalizados, con una estabilidad laboral muy temporal y con una alta variabilidad en sus
estaciones de trabajo. Por lo tanto, la estructura de la industria de proyectos de
construccién estd formada por muchas organizaciones dispares que se unen con la
intencién de conseguir tanto objetivos de proyecto compartidos, como objetivos
organizacionales individuales. Ademds, estos objetivos no son necesariamente
compatibles y pueden no alinearse con los objetivos personales de los trabajadores,
suponiendo para las personas que trabajan en este campo la existencia de exigencias en
conflicto. Estos rasgos convierten a la construccion en uno de los sectores mas
desafiantes en cuanto a la gestion y organizacion de recursos humanos se refiere

Como hemos mencionado al comienzo de este trabajo, dada la naturaleza intensiva
en factor trabajo de la industria de la construccion, cualquier reduccién en costos
laborales implicara un ahorro econémico directo para la empresa.

*2 La Voz Del Interior. (2012). Obtenido de http://www.lavoz.com.ar/
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e Problemas como el ausentismo
e Larotaciéon y la baja productividad, estan profundamente relacionados con la
motivacion y la satisfaccion laboral del trabajador

Nace aqui el interés por estudiar el tema y comprender los factores que motivan y
desmotivan a los trabajadores del sector de la construccion.

Una gran dificultad del sector reside en compatibilizar las exigencias de la empresa
sobre productividad y eficiencia, con las exigencias del trabajador referentes a su
satisfaccion laboral, exigencias que no siempre estan relacionadas con el aspecto
econdémico del trabajo. Segun la literatura consultada, parece que este campo de
investigacion no ha sido muy estudiado y, por tanto, podria resultar de interés tanto para
la propia industria de la construccién como para los profesionales del area de gestion y
direccién del proceso constructivo.

La productividad del trabajo deberia conseguirse a través de altos rendimientos
(eficiencia y eficacia) originados en gran medida por un sentido de satisfaccién personal
por parte de los que realizan el trabajo. Tanto el rendimiento como la satisfaccién pueden
conseguirse cuando los trabajadores estdn motivados. Por tanto, si el objetivo Gltimo es
conseguir altos niveles de productividad en construccion, la industria deberia crear, entre
otras cosas, un ambiente motivador para aumentar el rendimiento y la satisfaccion laboral
de los trabajadores, generando también el COMPROMISO con la empresa para su
desarrollo.

3.1 LaEmpresa en Estudio dentro de la Industria de la Construccion
en la Actualidad®

GNI (Generadora de Negocios Inmobiliarios) es una empresa desarrollista de
proyectos inmobiliarios como se menciond anteriormente, la cual comenzd siendo una
empresa pequeifia dedicada a remodelar locales comerciales y pequefias unidades
unifamiliares, fundada por dos arquitectos, Roque Lenti y Rafael Faucher. Hoy se ha
convertido en una de las empresas méas importantes de la provincia de Cérdoba en cuanto
a la construccion de departamentos de primera categoria para la venta. Su Ultimo
producto “Cardinales” por medio de un plan de financiacion llamado “Propietarian” ha
llevado a GNI a alcanzar grandes metas dentro del mercado y ofrecer un producto de alta
calidad y accesible a un sector del mercado.

Es una de las pioneras en la creacion de Fideicomisos y Planes de financiacién en
cuotas y en pesos sin interés; hoy en la actualidad asegura que entregara 1.500
departamentos en Cordoba capital y Rio Cuarto bajo la marca Cardinales. Ademas de ya

** Anlisis en base entrevistas con Empresarios de la Construcciéon; Arg. Rafael Faucher, Arg. Roque Lenti
Directivos de Empresa GNI SA
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haber entregado su primer proyecto con la marca Cardinales, fue el primero que empezé
a vender con Propietarian, hoy con 1.700 adherentes. El proyecto, lanzado hace cuatro
afos, apostaba a una zona deprimida. Pero, junto a su anterior desarrollo, Capitalinas,
termind creando un nuevo polo de viviendas y oficinas.

Cardinales Nuevo Suquia, ubicado en Ibarbalz y Costanera Norte, tiene 60 mil
metros cuadrados en tres torres, que suman 600 departamentos, 506 cocheras y espacios
verdes recreativos. Actualmente estd en proceso de licitacion la segunda torre, que se
entregara entre marzo y abril de 2016.

Si bien por ahora se lo mantiene en reserva, GNI prepara dos nuevos proyectos
inmobiliarios bajo esta marca en la misma zona del rio, en la zona ubicada entre Nuevo
Suquia y Capitalinas, respecto a los cuales espera la autorizacion municipal.

En 2013, la firma factur6 en ventas 344 millones de pesos; este afio, espera
descender a poco menos de 200 millones por la caida generalizada del rubro inmobiliario.

Debido a la magnitud de sus proyectos, esta empresa cuenta con alrededor de 100
operarios de la construccion por cada predio aproximadamente, esto seria un total de 300
Operarios; para lo cual genera algo no muy comdn en materia de recursos humanos para
el desarrollo de estos emprendimientos. A simple vista se nota que los recursos humanos
dentro de esta organizacion, son el eje central para la buena ejecucién del negocio.

Es por ello que a continuacién se detallaran algunas recomendaciones analizadas
desde la experiencia con una constante subjetividad debido a que se torna bastante
complicado enmarcarlo en algin concepto tedrico, pero que fueron comprobadas con el
tiempo y se logran grandes resultados en el manejo del personar.

Se detallan a continuacion algunos aspectos a tener en cuenta para los directivos
Administrativos o Directorio de estas empresas al igual que los Administrativos de Obra:

3.1.1 La Administracion:

Las estrategias de gestion del recurso humano de una empresa constructora
deben verse originadas desde los niveles jerarquicos de la empresa. Por ello se entiende
gque debe existir un compromiso gerencial respecto al cuidado del mejoramiento continuo
de la motivacion y productividad de los trabajadores de la empresa.

Los valores, cultura y estrategia alineada.

Lamentablemente en la mayoria de organizaciones, vemos la carencia de los
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valores en la mente de las personas y sus lideres, es decir, aunque existe un cuadro
enmarcado y boletines que los contienen, los valores no son mas que un texto.

Es importante revisar estudios de casos de éxito en otros sectores y preguntarnos:
¢ Como las grandes compafiias logran resultados extraordinarios con gente ordinaria?

Los investigadores han concluido que en éstas empresas las decisiones dentro de la
organizacion se toman en base a los valores y cultura de la empresa y tanto los
comportamientos de los empleados como de los altos directivos estan alineados a ellos.
Asi, si un area especifica esta en apuros para solucionar un problema a su cliente, no
tendra temor de tomar una decision si esti en base a los valores de la organizacion,
porque estan respaldados por todos, por ejemplo si un valor es la obsesién hacia el
servicio al cliente, la decision puede ser ejecutada sin necesidad de un proceso de
autorizacion jerarquico y lento. Estas empresas tienen una fuerte CULTURA que
igualmente provee normas y ayuda a la gente a entender exactamente cuales actitudes y
conductas son esperadas y cuales no son toleradas.

El primer paso puede ser el diagnéstico. Se debe realizar este ejercicio muy

sencillo: Preguntar al personal de campo, a los colaboradores aleatoriamente sobre los
valores, sus respuestas le diran todo sobre cémo se estan viviendo en su organizacion, no
se trata de recitarlos uno por uno, sino en saber el significado y como se aplican en la
practica.
Para un trabajador deberia suceder que los valores de su empresa es lo que les permite
mantenerse enfocados, estos deben permitir que la fuerza laboral esté integrada en su
accionar y aportar cada dia con el propésito de la organizacion, es hora de buscar lideres
en las organizaciones. En muchos casos pueden ocurrir decepciones si de repente se
descubre que los mismos directivos y lideres no viven los valores, sin embargo, eso lo
que significa es que hay un terreno muy fértil y necesitado del aporte que este tema
puede dar al respecto.

Manejar discusiones en todos los niveles en torno al logro de objetivos de calidad
por medio de la motivacion en el trabajo

Se debe incluir en el lenguaje de administracion de proyectos de construccion,

aguellos conceptos relativos al mejoramiento motivacional de los empleados.

Es vital que las empresas del sector incluyan dentro de las politicas de sus
organizaciones los conceptos de motivacion y satisfaccion laboral tanto de los
trabajadores manuales de construccion, asi como de los profesionales y técnicos de la
empresa. Se conoce en este rubro el descuido existente y poco conocimiento sobre el
tema que actualmente tienen la gran mayoria de las empresas del sector. Pues bien ante
este escenario desfavorable se deben tomar medidas inmediatas y concretas, por
supuesto cualquier cambio inicia desde los niveles jerarquicos superiores quienes deben
otorgarle mayor importancia a este tema.

Innovar es una palabra clave para las empresas.

Se puede afirmar que existe un pobre desarrollo sobre el tema, ademas en el
sector construccion en Cérdoba, aun no se ha desarrollado ningun trabajo de este tipo,
por lo que se puede concluir la presencia de un escenario poco favorable si se continta
sin promover investigaciones de este tipo y acciones concretas por parte de los
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principales actores que pertenecemos a este sector. Es momento de promover un cambio
en la concepcion actual sobre el tema por lo que un punto muy importante a abordar, el
cual puede convertirse en una herramienta de desarrollo que proponga nuevos enfoques,
promueva la investigacién y el desarrollo de nuevas teorias es la Innovacion.

Recoger suficiente informacion de los trabajadores al contratarlos y elaborar una
base de datos actualizada

La intencién es poder generalizar las condiciones de vida familiar y laboral de los
empleados. Establecer un sistema de informacién como una base de datos.
Por ejemplo una adecuada base de datos de empleados que se recomienda para el caso
de empresas constructoras del sector, seria en primer lugar considerando los aspectos
generales de las condiciones de vida familiar, donde se detalle el nUmero de integrantes
de la familia, datos generales de los padres, informacion sobre el grado de instruccion
académica, condiciones de vivienda y seguros de salud de los miembros de la familia,
estos son los principales items que se deberia contar como minimo en cuanto a este
nivel. En segundo lugar es importante manejar informacion sobre la condicién laboral de
cada empleado, incluir ademas referencias de trabajos en otras empresas del sector, asi
como la experiencia y el tiempo que ha desarrollado este oficio. Un tercer nivel muy
importante se refiere al desarrollo de una base de datos personalizada, en ella se debe
incluir toda la informacion relacionada a un trabajador, en cuanto a las caracteristicas,
tallas y medidas del uniforme de trabajo y los equipos complementarios de proteccion
personal debidamente codificados; ademas se debe incluir un record histérico de los
proyectos en los que ha participado dentro de la empresa, los periodos de tiempo en los
cuales ha desarrollado estos trabajos, una breve descripcion de las caracteristica
generales de cada proyecto asi como un registro de evaluacion de desempefio; por parte
de su superior inmediato. De tal manera que se pueda describir en forma global la
performance de cada obrero de construccion de la empresa, con la ventaja que estos
indicadores pueden convertirse en referencias para programas de promocién y ascenso.
Ademas si es correctamente interpretada esta informacién por parte de los
administradores de la empresa, puede servir como un elemento de ayuda para la
implementacion de programas de seleccidn y capacitacion para nuevos trabajadores.
Podria darnos las pautas preliminares y a futuro las reglas basicas y politicas de la
empresa para los perfiles de obreros que se buscan.

Generar una encuesta o entrevistas paraindagar en los trabajadores contratados

Es importante conocer aquellos aspectos de interés para la empresa. La

administracion de la empresa puede visualizar alguna relacién entre sus objetivos
organizacionales y los principales requerimientos de sus empleados, de modo que los
esfuerzos por satisfacer estos ultimos, reporten aumentos en la motivacion y el trabajo.
El objeto de esta encuesta o entrevista es buscar seguir recopilando informacién relevante
gue puede describir de mejor manera el panorama laboral de un trabajador, ademas de
servir de referencia para las empresas en cuanto a las necesidades detectadas en sus
trabajadores, es importante recordar que las teorias de motivacion, hacen referencia
justamente a estas necesidades del ser humano, y son la base de las teorias de
motivacion propuestas como el caso de la piramide de necesidades de Maslow, la teoria
de los dos factores de Herzberg, etc.
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Estabilidad Laboral

La estabilidad en el empleo se identifica como un factor deficiente, identificados
por los obreros como un factor que muchas veces genera insatisfaccion o malestar. La
propuesta que se presenta es ofrecer, en los casos que fuera posible, estabilidad en el
empleo a quienes consigan mejores niveles de produccion y productividad.

La retribucién del compromiso de recontratar a los mejores trabajadores para nuevos
proyectos, en tanto la empresa tenga la seguridad de permanecer en el mercado de la
construccién, puede tener efectos muy positivos en la motivacién de los trabajadores en el
proyecto en que se desempefian actualmente.

Por ejemplo en el caso de una empresa constructora que se encuentre ejecutando un
proyecto determinado, en el cual han participado un conjunto de obreros, se debe
procurar identificar los trabajadores que evidencian un mayor grado de “compromiso”
con el desarrollo de sus funciones para evaluar la posibilidad de recontratarlos para un
siguiente proyecto que esté por ejecutar la empresa, con el animo de reforzar la
motivacion del trabajador en el proyecto actual.

Capacitar a los trabajadores de los distintos niveles jerarquicos sobre la Motivacion
y Satisfaccién laboral de los Operarios de la construccion

Es importante compartir el conocimiento sobre el tema para generar una corriente

de critica en todos los niveles del sector, para involucrarlos y que formen parte de esta
iniciativa que busca crear conciencia de la importancia de tener una Fuerza laboral
Motivada.
Una manera de reforzar la capacitacién y educacion de los trabajadores de niveles
inferiores de la organizacion, aunque en el futuro no se conserve al mismo trabajador, se
estara incrementando las posibilidades de recibir un nuevo trabajador mejor capacitado.
Se recomienda generar una plataforma de conocimiento, en la que mediante un adecuado
canal de transmision de la informacion, se pueda compartir el conocimiento y las
lecciones aprendidas en todas las areas para el beneficio tanto de los miembros de la
empresa como del sector construccion en general.

Incluir a los trabajadores méas destacados en los planes de generacion de mejoras
organizacionales.

Incentivar la participacion, y premiar con mayor participacion en los beneficios de
la organizacion. El objetivo es generar mayor participacion dentro de la empresa. Por
ejemplo se puede generar pequefios grupos de empleados interesados en colaborar con
la investigacion sobre el tema de la Motivacion y Satisfaccion laboral de los obreros de
construccion.

La ventaja de generar esta participacion, es que ademas garantiza el Compromiso, por
parte de este grupo debido a que se involucrarian directamente con los resultados de este
proyecto, lo cual terminaria por beneficiar a todos los que trabajan en la organizacion.

La justificacion del porqué es importante generar el Compromiso, esta idea, ya que
se ha venido mencionando durante el desarrollo de esta investigacion y ademas esta
presente en cada estrategia o recomendacion que se ha generado, puesto que es un
factor fundamental que siempre debe estar presente.
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3.1.2 Administracion de Obras:

Las recomendaciones para este nivel denominado “Administracién de obra en
Terreno”, esta dirigido a los encargados de la administracion in situ de un proyecto de
construccion e incluye al profesional residente de obra, ingenieros de campo,
administradores de obra, supervisores, maestros, jefes de grupo y obreros. A continuacion
se presenta un resumen de las principales recomendaciones sugeridas:

Potenciar aun mas los “aspectos positivos”

Identificados en las distintas investigaciones realizadas sobre la motivacion y
satisfaccion laboral de los obreros de construccion, como por ejemplo:

Compafierismo

El ambiente social del trabajo fue identificado como un agente motivador por la

mayoria de los obreros entrevistados en las distintas investigaciones sobre los factores
motivadores y desmotivadores identificados en su trabajo.
La propuesta consiste en fortalecer el compafierismo tanto dentro de las cuadrillas como
entre integrantes de las distintas cuadrillas, fortalecer los lazos de amistad entre obreros,
garantiza un adecuado trabajo en equipo y genera un compromiso de cada integrante del
grupo, el cual busca cumplir con sus tareas satisfactoriamente para lograr el objetivo
colectivo trazado. Ademas se debe procurar mejorar la comunicacién con los
supervisores.

Transmision de conocimientos desde los Oficiales y Capataces a los obreros de los
rangos inferiores.

Se ha descubierto que tiene una serie de ventajas en cuanto a mejorar los niveles
de comunicacién. El Capataz de obra tradicionalmente es considerado como el puente de
comunicacion entre el equipo de ingenieros y los obreros en un proyecto.

Es importante mencionar que se trata de grupos culturales con caracteristicas distintas
por lo que el Capataz de Obra cumple un rol importante ya que es el nexo entre estos
grupos. Es por ello en campo, es comun identificar que los problemas relacionados con un
trabajo especifico son directamente comunicados al maestro de obra por parte de un
obrero debido al grado de confianza existente y a su percepcion de la cercania con éste.
Pues bien es importante aprovechar este vinculo de manera positiva, procurando que esta
interaccion entre obreros y Capataz ofrezca ademas de soluciones, una fuente continua
de transmisién de nuevos conocimientos y una retroalimentacién efectiva dentro del
alcance de sus funciones en una obra.

El objetivo de ésta transmision de conocimientos (principalmente sobre aspectos practicos
del desarrollo de una tarea) es buscar una mejora continua e incrementos de
productividad que a su vez ven reflejados en una tarea correctamente desarrollada, la
cual se convierte en un motivo de satisfaccion para el trabajador, al observar los
resultados positivos gracias al esfuerzo aplicado.
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Informar el impacto del trabajo

Es importante puesto que se establecen las relaciones globales de la organizacion
en el terreno y se refuerza el sentido de pertenencia a la empresa. Una vez mas se busca
promover el compromiso por parte de todos los colaboradores de la empresa. Se busca
generar participacion, motivacion y compromiso de grupo. La justificacion es que
mientras mayor sea un grupo se genera mayor “ocio social” (reducir el esfuerzo individual
cuando la responsabilidad puede quedar oculta en el grupo). La solucién es dar mayor
énfasis a la formaciéon de grupos mas pequefios (cuadrillas) los cuales generan mayor
participacion y compromiso individual. Como resultado se obtendra mayor motivacion de
los colaboradores al crear las condiciones, para que puedan ser incluidos, ya que al haber
participado las personas se sienten mas implicadas con el resultado final.

Bonificaciones por productividad

Incluir bonificaciones incentiva al trabajador y a la cuadrilla a ejecutar un trabajo en

el menor plazo, siempre y cuando los procedimientos constructivos estén claramente
especificados y se controle la calidad del producto alcanzado durante las diversas etapas
de la materializaciéon. Utilizar sistemas de bonificaciébn por aumentos de produccion e
informar con claridad acerca de la forma en que se liquidan los tratos.
Como se indica debe ser aplicado con las condiciones adecuadas y siempre que sea
posible. Por ejemplo en el caso de proyectos de construccién en los cuales, existe la
necesidad de reducir el tiempo de ejecucion total de proyecto, o en el caso de
construcciones especiales, puede ser una opcion adecuada, siempre y cuando se halla
establecido claramente las condiciones para una adecuada medicibn. En muchas
investigaciones los obreros indicaron su preferencia por los sistemas de pago por
desempenfio, como el sistema de pago por trato (unidad).

Comunicacion entre los diversos niveles jerarquicos.

Es importante definir canales de comunicacion claros entre los distintos niveles
jerarquicos de la administracion en obra, se deben procurar manejar objetivos comunes y
compartidos que ademas deben ser claramente definidos.

Es importante ademas una retroalimentacién adecuada en todos los niveles, tanto
verticales como horizontales.

Se deben emplear tanto canales formales como informales de comunicacion, de tal
manera que se debe procurar un mayor acercamiento entre los distintos niveles de la
organizacién en obra, que ademas permita una mayor interaccion entre ellos y
principalmente con la fuerza laboral (obreros de construccion). Dicha interaccion seré
positiva si ademas esta comunicacion continua permite fortalecer los lazos de integracion
entre todos los miembros que participan en el proyecto, generando un marcado sentido de
identidad y compromiso.

Informacion a los trabajadores

Se debe procurar otorgar informacion clara sobre todos estos aspectos, para evitar
confrontaciones, que pueden resultar perjudiciales durante el desarrollo del proyecto.
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Ademas le permite al trabajador conocer los beneficios y facilidades que puede acceder.
Fomentar un clima de armonia en el trabajo sin confrontaciones, es un aspecto muy
importante que permite mantener a los trabajadores motivados, sin tener que preocuparse
por solucionar problemas generados por una inadecuada comunicacién entre los distintos
niveles jerarquicos presentes en la administracién de una obra en campo.

Por ejemplo en el caso de la aplicacion de sistemas de bonificacién e incentivos ya sean
monetarios 0 no monetarios, se debe informar claramente a los trabajadores sobre el
alcance de estos programas, mediante adecuados canales de flujo de informacién en la
obra, los cuales deben ser claros y ser especificos hacia quienes estan dirigidos. En
general se resalta la importancia de tener un sistema de comunicacion integral 6ptimo que
garantice la claridad de todos los procesos.

Comités de Seguridad y Salud en el Trabajo.

La seguridad es un punto muy importante. El resultado de muchas investigaciones
coincidieron que el alto nivel de riesgo percibido por los obreros de construcciéon puede
ser considera un factor que genera insatisfaccion si no es debidamente manejado.

Una iniciativa que complemente los planes de seguridad y salud en el trabajo
implementados por las empresas constructoras, es la creacion de comités de seguridad y
salud en el trabajo los cuales son conformados por los mismo trabajadores del proyecto,
comprometiéndolos y haciéndolos responsables también de su propia seguridad, de esta
manera se busca reducir los accidentes durante el trabajo originados en muchos casos
por negligencias cometidas por los mismos trabajadores.

El tema de la seguridad en obra es sumamente amplio, por lo que no ser& desarrollado en
su totalidad en esta investigacién debida a su limitado alcance. Lo mas importante que se
debe rescatar, es que toda iniciativa debe buscar la mejora general de las condiciones de
seguridad en obra, lo cual a su vez genera un incremento en la motivacién de los
trabajadores, al percibir que existe una constante preocupacién por reducir estos niveles
de riesgo propios del tipo de tareas ejecutadas, para ello se debe tomar en cuenta un
enfoque sistémico que incluya a los principales actores responsables de la seguridad y la
salud de los trabajadores. Bajo esta premisa la creacion de comités

Reconocer publicamente un trabajo bien realizado de una cuadrilla o trabajador.

De las conclusiones obtenidas en las investigaciones realizadas sobre la
motivacion y satisfaccion laboral en los obreros de construccién, se observa que muchos
obreros indicaron la insatisfacciéon generada en ellos debido al no reconocimiento por
parte de sus jefes inmediatos y supervisores, ante un trabajo bien realizado o en proceso
de ejecucion.

Se ha indicado en las teorias de Maslow, Herzberg y Adelfer, la identificacién de
las Necesidades de ego y Autoestima. Se puede concluir entonces que una de las
principales estrategias de motivacion es el “Reconocimiento Inmediato”

Esta recomendacion parece ser una estrategia muy sencilla y hasta cierto punto simplista.
Sin embargo, como se ha indicado en lineas anteriores, esta comprobado que justamente
esta falta de reconocimiento por un trabajo bien realizado por parte de un jefe inmediato o
supervisor, es uno de las principales deficiencias que son indicadas como agentes que
generan insatisfaccion en el obrero. En general se considera que el reconocimiento
Inmediato debe ser una de las primeras estrategias a aplicar por las empresas del sector
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construccibn en busca de un incremento de la motivacion en los operarios de
construccion.

Informar claramente el modo de pago

Muchas veces resulta complicado para los obreros de construccion identificar
claramente los componentes de sus salarios, sobre todo en el caso de la aplicacion de
programas de bonificacion por incrementos de productividad, es comun observar que a
muchos no les quede claro, en muchos casos la falta de comunicacion o explicacion,
genera desconfianza en el trabajador.

La recomendacion consiste en desglosar los componentes del salario en las liquidaciones
de sueldo. Ademas se debe indicar claramente cuando se otorgd un bono econémico.

En el caso de ser un bono que constantemente es aplicado, se debe preferir separarlo de
la boleta de liquidaciéon del salario de un trabajador, ya que éste podria llegar a estar
acostumbrado a recibirlo y tomarlo como un bono fijo; lo cual generaria una insatisfaccion
si éste percibiera que en un determinado momento el bono referido no es aplicado, ya sea
por decision de la empresa o por no haber sido alcanzado por el trabajador debido a un
desempefio menor al requerido para ser acreedor a éste.

Respetar cada uno de los tratos de trabajo y buscar el consenso en caso de
modificaciones.

Existen casos en los cuales por diversas razones, se debe realizar modificaciones
en cuanto a los programas ofrecidos y a los tratos pactados con los trabajadores.
La siguiente recomendacién consiste en respetar los tratos pactados, con el objetivo de
transmitir confianza al trabajador y garantizarle que se respetard los compromisos
contractuales asumidos por parte de la empresa, evitando de esta manera que el obrero
genere algun nivel de insatisfaccién debido a este incumplimiento por parte de la empresa
donde trabaja.

Condiciones de trabajo digno (Instalaciones), y responsabilizar de su mantencién a
los trabajadores.

En el caso de las zonas destinadas a comedor, se sugiere instalar algun tipo de
dispositivo electronico de entretenimiento como por ejemplo un televisor o equipo de
sonido con el fin generar una distraccion para el trabajador mientras ingiere sus alimentos.
En cuanto a la zona de vestidores, ademas de procurar que el espacio asignado sea
suficiente, debe estar organizado de tal manera que cada trabajador se le asigne un
locker o casillero debidamente codificado para su uso personal.

Los Servicios Higiénicos provisionales deben ser los adecuados, debidamente aseados y
ventilados.

Ademas se debe evaluar la posibilidad de implementar zonas de descanso adecuadas
para los trabajadores, por ejemplo zonas de hamacas u otro tipo de elementos que
permita al obrero un adecuado descanso, como se ha implementado en algunas
empresas extranjeras del sector construccion.

En general todas las recomendaciones que se pueden hacer en este punto, que procuren
la mejora de la condiciébn general de las obras provisionales son aplicables. En estos
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casos gqueda a criterio de las empresas la implementacion de estos servicios provisionales
tomando en cuenta que muchas de estas sugerencias no requieren de elevadas sumas
de dinero por lo que podrian ser tomadas en cuenta.

Es importante resaltar que independientemente de las caracteristicas propias de las
instalaciones provisionales de las distintas empresas, existe un efecto positivo que puede
ser percibido por el obrero de construccién al identificar mejoras en las instalaciones
provisionales con las que cuenta su lugar de trabajo. Podriamos asegurar entonces que
este efecto positivo identificado puede convertirse en un agente motivador que incremente
la satisfaccion del obrero de construccion.

Posibilidades de Ascenso.

Se recomienda establecer reglas de Ascenso claras y disponer de medios de
especializacion para el personal.
Es importante promover en los trabajadores el deseo de la continua especializacion y
ademas se debe brindar la posibilidad para aquellos que demuestren con su desempefio
el deseo de continuar mejorando, proporcionandole los medios y herramientas necesarias
para promover su crecimiento.
Una manera de promover esta especializacion es por medio de programas de
reclutamiento y capacitacion de personal, para aquellos trabajadores que estén
interesados. Ademas las empresas constructoras podrian procurar realizar convenios con
sus distintos proveedores de materiales y servicios, de manera que algunos de los
trabajadores de las constructoras pueden recibir capacitaciones por parte de los técnicos
de las empresas especializadas que ofrecen determinados servicios.

Favorecer relaciones abiertas entre Trabajadores y Directivos

Sean estos Ultimos los capataces, jefes de obra, jefes administrativos,
profesionales y empresarios. El ambiente social del trabajo es considerado un factor
positivo, que fomenta el trabajo en equipo y ademas promueve el compromiso. Es este
item se hace hincapié principalmente a las relaciones informales, las cuales incrementan
y fortalecen la confianza entre los obreros de construccion y sus jefes inmediatos,
promoviendo una mayor participacion y compromiso por parte del obrero hacia la empresa
a la cual pertenece. Pero también se debe tener precaucion en el exceso de confianza
para con el trabajador, debido a que se puede dar una situacién contradictoria y perdida
de la figura de la autoridad de los jefes o0 encargados

Condiciones de Seguridad en la Obra

La seguridad es un tema muy importante y debe ser tratado como tal, la seguridad
no es solo responsabilidad de uno. Por el contrario se debe tener un enfoque sistémico en
el que todos los involucrados sean los responsables de promover y garantizar la
seguridad en el trabajo. Se recomienda desarrollar métodos practicos para prevenir los
accidentes y las acciones inseguras. Incentivar la participacién de los trabajadores tanto
en la generacién de ideas como en la aplicacion y control de métodos.
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Establecer claramente la responsabilidad que le compete a cada trabajador.

Se ha indicado anteriormente la importancia de generar la participacion de los
obreros, en este caso asumiendo determinadas responsabilidades que le son asignadas,
puesto que al haber participado en una tarea se sienten mas implicados con el resultado
final, procurando ademdas otorgarle los medios y herramientas necesarias para el
desarrollo de las tareas. Por ejemplo se debe tomar en cuenta que al asignar una tarea a
un trabajador se debe especificar ademas del contenido de esta, la razén por la cual es
necesaria ejecutarla, para que el obrero pueda identificar la importancia y la
responsabilidad asignada.

Otorgar responsabilidad a quienes presenten claramente actitud de lider,
preferentemente en términos de productividad.

Es comun encontrar obreros cuyo desempefio en una tarea especifica es mayor a
la del resto, ademas gozan de un estatus dentro del grupo que puede ser aprovechado
para otorgarle responsabilidades adicionales y pueda liderar un grupo de trabajo. En el
caso de las cuadrillas de ser posible se debe identificar a estos trabajadores y buscar el
compromiso en ellos. Por ejemplo en el caso de trabajadores con mayor oficio en una
tarea por ejemplo el encofrado, se le puede designar como jefe de una cuadrilla debido a
Su experiencia y mayor conocimiento en esta tarea en especifico, lo que ademas
reforzaria su posicion de estatus frente al resto de miembros de su equipo, generando
efectos positivos, un incremento en su motivacion y un mayor compromiso para garantizar
el resultado final de la tarea asignada a la cuadrilla.

Estimular el sentimiento de identidad y pertenencia de los trabajadores en relacion
al proyecto.

Esto es posible gracias a la naturaleza del trabajo de construccion. Su alto nivel de

identidad, se genera debido a la participacion en la construcciéon de una estructura fisica
tangible. Es importante remarcar esta idea ya que podemos influir en la percepcion del
obrero de construccion haciendo énfasis en la importancia de su trabajo, el cual se ve
reflejado en resultados tangibles, los cuales muchas veces no son evaluados con
detenimiento por ellos.
Estimular el sentimiento de identidad y pertenencia es algo muy positivo, considerado
como un agente motivador para los obreros de construccion. Ademas es otro medio
importante para promover el “Compromiso” de los trabajadores, garantizando el éxito del
proyecto.

Participacion de los trabajadores

Se puede promover la participacion de los obreros de construccion a través de un
buzén de sugerencias; reuniones mensuales con representantes de la administracion en
obra y en algunos casos de la empresa; grupos de resolucién de problemas y comités de
seguridad y Salud en el trabajo.

Todas las alternativas presentadas promueven la participacion de los obreros, cuyo
objetivo es buscar un incremento en su motivacion, a través de su participacion directa, el
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sentido de pertenencia a un equipo y el valor aportado. El resultado de esta interaccion es
el incremento del compromiso individual.

La condicién social de ser obrero de construccion

En este punto, se identifica que existe una vision estereotipada del trabajador de la

construccién, asociada a un bajo estatus social. La principal recomendacién que se
genera de esta investigacién sobre el tema de la condicion social del obrero, consiste en
erradicar esa erronea manera calificar al trabajador.
Basicamente las medidas a tomar seria la realizacion de charlas informativas en la cual,
se exponga a los obreros de construccion la real dimension del oficio que ejecutan. Se
debe poner énfasis en demostrarle de manera efectiva que pertenecen a un exclusivo
grupo de los mejores remunerados del sector. Asi como indicarles que la fuerza laboral a
la cual pertenecen es uno de los principales actores del desarrollo y crecimiento de un
pais; el cual se ve reflejado en su infraestructura.
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4 : Trabajo de Campo. Medicion Dia a Dia

En este capitulo se detalla paso a paso el trabajo realizado “en campo” como asi
también la medicion diaria de ciertos parametros que describiremos a lo largo de este
capitulo.

Cabe destacar que se evalla lo que genera un sistema compensatorio sobre los operarios
de la construccion en términos de” tiempos”, que luego son llevados a valor monetario
para poder representar y concluir de forma satisfactoria y concreta el cierre de este
trabajo.

El trabajo de campo y la medicién diaria para llegar a obtener datos se evallia sobre un
grupo de personas (35 operarios de la construccién), y sobre una cuadrilla determinada,
en este caso se realizd sobre el equipo de “Estructura de Hormigén Armado”. La cual esta
compuesta por:

) » Oficiales Especializados

» Oficiales Armadores

* Medios Oficiales

* Ayudantes

llustracién 6: Composicion de Cuadrilla en Estudio

(Fuente: Elaboracion Propia)

Las categorias son determinadas por UOCRA, y la asignacion de las mismas
estan dadas por el personal encargado de obra, ya sean Ingenieros, Arquitectos, Maestro
mayores de obra, etc.; todo el personal encargado y responsable de la ejecucién de los
trabajos y proyectos.

En este caso, los operarios deben cumplir con ciertos requisitos para poder ascender en
la escala de categorias. Esto no esta establecido por alguna norma, sino que para el caso
de la empresa en cuestién, se consideran ciertos puntos en cuanto a la politica de la
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empresa y requisitos que exige la direccion técnica.

La medicion dia a dia, es llevada a cabo por el personal responsable de obra, lo que seria
la Administracion Técnica en campo, explicado en el capitulo anterior.

En resumen, mediante este trabajo diario, podremos obtener 3 puntos importantes
como base de datos para finalmente poder disefiar un sistema de compensacion
conforme a este tipo trabajo. Los puntos fundamentales que se obtienen como output de
esta medicion, son:

7
0.0

Poder comparar rendimientos de Horas Hombres Insumidas por tareas.
Poder tener como referencia base, antes de la incorporacién de sistema de
incentivos.

< Analizar tiempos probables.

/
.0

-,

A continuacion se describen como se llegan a estos tres puntos mencionados, pero
antes, se detalla un breve resumen de porgue surge la idea y cdmo podemos cuantificar
un trabajo que la mayoria de las veces resulta totalmente abstracto.

4.1 Cuantificacién de Horas Hombres Insumidas

Uno de los desafios mas grandes que existen a la hora de llevar un control eficiente
en los trabajos de construccion, es la de poder medir o cuantificar los trabajos realizados
en materia de mano de obra. Esto surge debido a diversos factores, recordemos que
estamos trabajando con recursos humanos y es muy complicado medir ciertas situaciones
para poder volcarlas en una planilla o documento para luego utilizarlo como antecedente,
debido a que en estos trabajos, siempre surgen cuestiones distintas, ausencias sin previo
avisos de los operarios; cambios de tares por ciertos imprevistos, casos fortuitos como por
ejemplo lluvias o algunas cuestiones climaticas, etc. (cabe aclarar, que el item analizado
se realiza a cielo abierto); no siempre los trabajos son repetitivos. Entonces estos diversos
factores, hace que la tarea de medicion se haga complicada y a su vez engorrosa y en
algunos casos casi hasta imposible de cuantificarla.

En este caso; el sistema que se utilizd para la ejecucion de la estructura de
hormig6n armado, permitia cierta seguridad a la hora de evaluar el trabajo, debido a que
es una tarea repetitiva. Basica y brevemente consiste en un sistema de encofrados
(Moldes) que permite realizar la estructura del edificio piso a piso; este sistema de
encofrado de alta tecnologia permite realizar precisamente el mismo trabajo en cada piso
del edificio y sucesivamente con los siguientes. Recordemos que es un edificio en altura
de 22 pisos repetitivos; esto hace mucho mas sencilla la tarea de cuantificar las horas
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hombres insumidas por cada nivel y por ende su control diario.

Se ided una planilla para poder realizar la medicién, y por supuesto que todos los dias
que se trabajo se realizé el mismo control.

La planilla consta de dos partes:

1° Parte 2° Parte

Tareas que
contempla el Item en
estudio

Datos de operarios y
sus categorias

llustracién 7: Planillas de Operarios en Estudio

(Fuente: Elaboracion Propia)

La primera parte de la planilla; contiene los datos de los operarios, Nombre y
Apellido, la cuadrilla a la que pertenecen (Debido a que en la construccion se pueden
estar realizando distintas tareas sucesivas y simultaneas); y su Categoria segun UOCRA

La segunda parte, representa las tareas que tiene el items analizado “Estructura de
Hormigdn Armado” desglosado en las tareas que engloba su totalidad. Las mismas son:

e Replanteo

¢ Armado de tabique y columnas en el nivel (por ejemplo, 2° piso)
e Armado de vigas y losa en el nivel

e Encofrado del nivel

o Trepado de Plataformas de seguridad

¢ Hormigonado del nivel

e Desencofrado del nivel

e Curado del Hormigon en el nivel

El orden de los sub-items, esta ordenado segun el avance real de obra.

De esta manera, ordenando las categorias y desglosando cada tarea del item, se puede
cuantificar y por consiguiente obtener costos debido a las horas insumidas para el items
final.
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A continuacion, se detalla la planilla que se disef6:

8 | 8% ~ 8 2 | =
88 | 85 | &3 23§ |85 | 3% |3
o g 8 38 |98 Q3 <
> g SEl=CS .95, | 95 £
NOMBRE Y ESPECIALIDAD E g 3 EO0MSEH| S<s Qs
CANT. CUADRILLA CATEGORIA - § W ‘é‘ Bl 2S998 s58 >
APELLIDO |of. esp.] oficial[m o] Ayudante] & 8 S q T c8C0a<IRER| IS R
1 Maldonado Alejandro G. Estructura  Oficial Especializado 1 0 0 0 9
1  Aguirre Carlos Estructura  Oficial 0 1 0 4,5 4,5
1 Albarez Jorge Mario Estructura Oficial ) 1 0 0| 4,5 4,5
1 Arguello Brain Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Burgo Jeronimo Diego Estructura Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
1 Caballero Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Calderén Juan Antonio Estructura Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
1  Delgado Albino Estructura  Oficial 0 1 0 0
1 Escalante Taipe Leonar Estructura Oficial ) 1 0 0| 4,5 4,5
1 Escobedo Cristian Estructura  Medio Oficial 0 0 1 0 45 45
1 Flores Jorge Sebastian Estructura Oficial Especializado 1 0 1 0| 4,5 4,5
1 Gomez Francisco Rafael Estructura  Oficial 0 1 0 0 45 45
1 Gomez Guillermo E. Esructura Oficial 0 1 1] 0| 4,5 4,5
1 Hermosa Juarez Rafael A. Estructura  Medio Oficial 0 0 1 0 45 45
1 illa Hernan Estructura  Ayudante 0 0o 0 1 4,5 4,5

llustracién 8: Planilla Horas Insumidas por tarea.

(Fuente: Elaboracion Propia)

Mediante este ordenamiento y control diario, se pueden saber las horas hombres
insumidas por cada sub-item y debido a que se encuentran distribuidas también por
categoria, podemos determinar que costo tiene cada sub-items. Los precios de las horas
por categorias son escalonados de acuerdo al rango.

También se agregaron en las columnas de los sub-item cuatro filas mas las cuales fueron.

e Permisos

e Carpetas Medicas

e Accidentes de trabajo
e Hs Ausentes

Todas estas denominadas horas improductivas, pero que también se miden, debido a
que son representativas dentro de los costos y ademas mediante estas, se pueden ajustar
ciertos parametros y lineamientos que se requieren para lograr el incentivo econémico por
parte de los operarios de la construccion.

4.2 Analisis de Datos

Una vez recaudada la informacion anteriormente descripta, podemos realizar
diversos analisis y también podemos fragmentar en periodos de tiempos para lograr datos
comparativos y representativos, de manera de logra un analisis constante a medida que
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se va avanzando con la ejecucion del proyecto edilicio. Para nuestro estudio se opt6 por
trabajar en periodos de tiempos mensuales en cuanto a la medicion y haciendo un cierre
por nivel ejecutado; por ejemplo, se analizan todos los datos una vez que el piso en
estudio esta finalizado.

Para ello; se confecciond otra planilla resumen, en donde se trasladan todos los datos
obtenidos de la medicién diaria, y mediante esta se pueden realizar diverso analisis como
por ejemplo; se pueden obtener:

K/
.0

-,

Tiempos y Costos netos de produccion

Tiempos y Costos brutos de produccion

Ratios de horas productivas e improductivas

Coeficientes representativos para cada sub-item

Diversos graficos para la 6ptima interpretacion de avances
Tiempos y Costos por nivel

Tiempos y Costos Mensuales

Coeficientes de rendimientos

Etc.

7
0.0

4

R/
*

R/ 7 R/ 7 7
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 *

7
L4

A continuacién se detalla la planilla para el analisis de datos recopilados de la
medicion dia a dia:

<)

EXTRACCION Y
COLOCACION DE
ARMADO DE TAB/
Y COL §/122p
ARMADO DE
VIGAS Y LOSAS S/
122p
ENCOFRADO S/
TREPADO DE
PLATAFORMAS
HORMIGONADO
LOSA S/122p
DESENCOFRADO
DE LOSA S/ 122P
CURADO DE
HORMIGON

Oficial Especializado
Oficial

1/2 Oficial
Ayudante

Resumen

llustraciéon 9: Horas Insumidas por Categoria (Piso 12)

(Fuente: Elaboracion Propia)
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EGISTRO DE HORAS

122 PISO

Monto a certificar ($) i
Oficial Especializado $638,19 $4.467,33 $13.118,35 $12.444,71 $0,00 $4.254,60 $9.891,95 $0,00
Oficial $0,00 $15.723,30 $25.403,92 $24.294,04 $0,00 $7.399,20 $19.977,84 $0,00

1/2 Oficial $504,54  $5.437,82 $3.643,90 $10.987,76 $0,00 $2.690,88  $9.081,72  $0,00
Ayudante $0,00  $6.429,40 $9.229,30 $12.366,23 $0,00  $3.681,35  $10.499,63  $0,00

TOTAL: $1.142,73] $32.057,85] $51.395,47] $60.092,73]  $0,00] $18.026,03] $49.451,13] $0,00
Monto Costo Laboral ($) | $222.774,24

Distribucio
n detareas

llustracién 10: Costos para el Nivel 12 o piso 12

(Fuente: Elaboracion Propia)

Mediante este proceso de control diario y datos obtenidos, estamos en condiciones de
poder obtener ciertos “parametros” o normativas a cumplir por los operarios de la
construccion para mejorar calidad, eficiencia en los trabajos, ambiente laboral, y algunos
otros puntos que se buscan en el presente documento de investigacion debido a la
motivacién en el ambito de la construccion.

Estos dos apartados descriptos anteriormente (4.1 y 4.2) nos determinaran uno de los
dos puntos fundamentales para la determinacién e incorporacion del modelo de
compensacion

4.3 Incorporacion de Parametros

Denominaremos parametro, al o los datos que se consideran como imprescindibles y
orientativos para lograr evaluar o valorar una determinada situacién. A partir de un
parametro, una cierta circunstancia puede comprenderse o ubicarse en perspectiva.
Como este tema de investigacion es bastante subjetivo, la ayuda de parametros nos
podria conducir a lograr resultados mas 6ptimos y concretos.

De acuerdo a las teorias mencionadas en capitulos anteriores y diversos estudios
realizados por expertos en cuanto a materia de motivacién, no es simple encuadrar un
trabajo de estas caracteristicas dentro de la teoria, por ello se requiere experiencia en el
rubro y conocer distintos perfiles actitudinales de los individuos en este caso los operarios
de la construccion. Para poder resolver este tema, se determinan 3 parametros que
considero globales en cuanto a su relacién con el marco tedrico planteado, la experiencia
de conocer los comportamientos de los individuos dentro del rubro y algunos lineamientos
y normativas a cumplir para la mejora del producto final.
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Se detallan a continuacion los siguientes:

7

% Pardmetro de Responsabilidad
< Parametro de Desempefio
7

% Parametro Categoria

Responsabilidad: Es un valor que esta en la conciencia de la persona que le permite
reflexionar, administrar, orientar y valorar las consecuencias de sus actos, siempre en el
plano de lo moral. Una vez que pasa al plano ético, se establece la magnitud de dichas
acciones y de como afrontarlas de la manera mas positiva e integral para ayudarte en un
futuro.

Una persona se caracteriza por su responsabilidad porque tiene la virtud no sélo
de tomar una serie de decisiones de manera consciente, sino también de asumir las
consecuencias que tengan las citadas decisiones y de responder de las mismas ante
quien corresponda en cada momento.

Dentro de nuestro rubro, lo que se busca mediante la “Responsabilidad” es que los
operarios tomen conciencia de cédmo se esta trabajando, de que tan importante soy para
la empresa y que beneficios puedo obtener por el hecho de ser responsable. Mas alla de
este Ultimo punto, sin esperar beneficios, tenemos que lograr que el obrero cumpla con
ciertos cuidados o compromisos pero que a la vez queden innatos dentro de la cultura y
politica de la empresa para poder lograr la mejor calidad de ejecucién en futuros
proyectos a largo plazo.

Dentro de este parametro, podemos enumerar los mas importantes que son:

e El cumplimiento de horarios; tema fundamental en este rubro.

e Calidad en los trabajos; existen muchos casos y mas para el tipo de contratacién
por jornal, en donde los operarios trabajan por el solo hecho de completar la
jornada sin importar la calidad de como salga el trabajo. Se tiene que realizar un
exhaustivo control diario para lograr calidad y en muchos casos los encargados de
obra no llegan a realizarlo diariamente; es por ello que es importante que cada uno
de los operarios logre conciencia en la calidad del trabajo que se les pide.

e Cuidados de herramientas, maquinas y equipos: existen casos de perdidas,
deterioros, robos, etc. en cuanto a estos elementos, es importante lograr esa
conciencia del cuidado y mantenimiento por parte de los mismos operarios, de
manera de reducir costos, tiempos improductivos y calidad para la ejecucion de los
proyectos.

Desempenfio: Esta relacionado con las actividades laborales, es recomendable realizar
una evaluacion de desempefio a cargo de los encargados de obra (Administracion de
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Obra) para con los obreros, de manera de poder realizar una estimacién cuantitativa y
cualitativa, por parte de la administracion e inclusive capataces de cuadrillas, del grado de
eficacia de los trabajadores quienes llevan a cabo actividades, objetivos vy
responsabilidades en sus puestos de trabajo.

En este pardmetro, se realiza una evaluacion de desempefio a criterio de la
administracién de obra y con participacion por los capataces; en la cual entra en juego el
tercer parametro Categorias, las cuales fueron definidas anteriormente y estan dadas por
la UOCRA y evaluadas por la administracion.

Es importante destacar, el desempefio que esta relacionado directamente con las
categorias, tiene su lado objetivo y su lado subjetivo; el objetivo viene dado por las
categorias, debido a que es un punto establecido por UOCRA y permite al trabajador de la
construccioén, lograr ascender de puestos y mantenerse estable; mientras que el lado
subjetivo puede ser considerado por aquella parte que es evaluada por la administraciéon
de obra o la participacion de los capataces. Pero esto permite contener implicitamente
algunas politicas o exigencias de cumplimientos de normativas impuestos por la empresa
para lograr la calidad deseada.

Ahora bien, tenemos por un lado la medicién dia a dia y por otro lado los parametros
definidos; en el siguiente apartado se detalla como se analizara esta situacion y que
determinaremos con ambas.

4.4 Resumen y Analisis de Resultados Parciales

En resumen; tenemos por un lado lo que un andlisis evaluado mediante una
medicion dia a dia en el cual, hemos podido determinar tiempos y estos llevarlos a costos
por tareas; de las cuales podemos determinar y realizar distintos analisis, tanto de costos,
como de rendimientos de mano de obra, coeficientes, indicadores, etc. Pero lo
fundamental de este punto, es que mediante este estudio podemos determinar cuando
realmente es necesario incorporar el incentivo.

Luego de analizar y estudiar el desarrollo de estas tareas dentro del ambito de la
construcciéon (Estructura de Hormigdn Armado), se puede observar que para un tipo de
tarea repetitiva idénticamente, y con el mismo numero de trabajadores; y si
representamos graficamente sobre el eje de ordenas las horas insumidas, y sobre el eje
de abscisas los niveles de pisos (1; 2; 3; ...n). Podemos observar que hay un punto en
donde la curva de insumos de horas se vuelve asintética hacia el eje de abscisas.

Esto nos estd demostrando que la curva de produccion ha llegado a su madurez, lo
que representa esta zona, es que en ese punto debemos incorporar el incentivo
economico; de manera de poder quebrar ese equilibrio, reduciendo asi tiempos de
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produccién que se representan en costos.

A continuacion se detalla un grafico en donde se representan las horas por
categorias de operarios versus niveles o pisos construidos.

HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
(POR NIVEL)

~=&—OFICIAL ESPECIADO  —#=OFICIAL == MEDIO OFICIAL AYUDANTE

llustracién 11: Gréfico Horas Insumidas por Categoria por Nivel

(Fuente: Elaboracion Propia)

Las distintas curvas que se muestran son las representadas por las horas de oficial
especializado, oficial, medio oficial y ayudante.

Lo que puede verse con claridad esta dado para los primeros pisos (primeros 3
niveles); en donde se observa que no existe gran variacién entre los piso 2 y 3, 0 sea en
este punto se muestra una meseta de la produccion, este es el punto en donde se busca
la inflexion mediante un incentivo de produccion, para lograr reducir tiempos de ejecucion.
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llustraciéon 12: Gréfico aplicacién Incentivo

(Fuente: Elaboracién Propia)

Se podria haber esperado mayor tiempo para aplicar este método, pero la realidad
es que ya se tenian antecedentes de proyectos similares y se sabia que los tiempos que

se podian lograr eran estos, ahora la gran incégnita era, si realmente se podian reducir.

capitulo, Desarrollo del Modelo de Compensacion

Por otro lado, tenemos los parametros definidos anteriormente (Responsabilidad,;
Desempefio y Categoria); mediante los cuales vamos a poder determinar c6mo o de qué
manera puedo incorporar el incentivo econdmico. Este punto abre el inicio al proximo
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- ) INCORPORAR
MEDICIONDIAA DIA PARAMETROS

RESPONSABILIDAD

HORAS

INSUMIDAS DESEMPENO
CATEGORIAS

CUANDO INCORPORAREL COMO INCORPORAREL

INCENTIVO??? INCENTIVO???

EQUILIBRIO EN BASE A ESTOS PARAMETROS

DESARROLLO DEUN
MODELO DE

COMPENSACION

llustracién 13: Cuadro Resumen

(Fuente: Elaboracion Propia)

MBA: Trabajo Final - ROYO, German 67




5 : Desarrollo del Modelo de Compensacion

El sistema de compensaciones es el sistema que determina todo lo que un trabajador
recibe por su labor en la organizacién o por pertenecer a ella. Como componentes de un
sistema de compensaciones esta la compensacion directa que es lo que recibe un
trabajador por su labor y la compensacién indirecta que es lo que recibe por el solo hecho
de pertenecer a la organizacién, por ejemplo el seguro social y otros beneficios que no
tienen como contrapartida la prestacion de su servicio.

Al hablar de Compensaciones se incluyen los siguientes términos: salarios, jornales,
sueldos, viaticos, beneficios (servicio de comedor, planes de retiro privados, etc.) e
incentivos (premios, gratificaciones, etc.).

Es decir, todos aquellos pagos, en metdlico o en especie, con que la organizacién
retribuye a quienes en ella trabajan.

Un buen sistema de compensaciones permite atraer a buenos candidatos cuando hay
procesos de seleccién de personal, pero también permite retener al personal bueno que
tenemos. Para tener un buen sistema de compensaciones se debe cuidar la equidad, eso
significa a igual esfuerzo, igual retribucién. Para evaluar la equidad debemos comparar lo
que ganan nuestros trabajadores comparando su esfuerzo y lo que reciben con otros
trabajadores que realizan la misma labor al interior de nuestra organizacién y también en
otras organizaciones, en la medida que nuestro sistema de compensaciones respete el
principio de equidad, no habra problemas. Pero si las remuneraciones que brindamos a
nuestros trabajadores estan por debajo del mercado laboral estos se desmotivaran y
buscaran irse a organizaciones mejores pagas. Por otro lado, cuando las organizaciones
tienen un mal sistema de compensaciones, atraen en los procesos de seleccion a
personas con baja capacidad, quien ingresa a la organizacién, aprende su labor y luego
se va, generando asi un alto nivel de rotacion de personal y con ello mayores costos.

El sistema de evaluacion de desempefio es el que permite medir el rendimiento o

la contribucién del personal a la organizacion. Es necesario medir la contribucién del
personal a la organizacion para en funcion a ello mantener al personal o en caso que
estén rindiendo mas alla del estandar incentivarlos por ese rendimiento.
Para que un trabajador tenga derecho a recibir su remuneracion, tiene que cumplir con
sus funciones, a ello se le llama estandar, entendiendo que el estandar es el parametro de
comparacion para conocer si el trabajador cumplié con lo minimo necesario para tener
derecho a su remuneracion, caso contrario su rendimiento sera bajo y la organizacion lo
separara, pero si el trabajador rinde mas de lo que es el estandar se le debera incentivar
econdmicamente por ese rendimiento adicional con la finalidad de mantener el mismo. Un
buen sistema de evaluacion de desempefio permite controlar el desempefio de cada
miembro y con ello asegurar que la organizacion como un todo cumpla con sus objetivos,
los cuales dependen del desempefio de cada trabajador, pero adicionalmente también
permite separar a quienes no cumplen con el estandar y recompensar a quienes tienen un
rendimiento superior al promedio.
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5.1 Administracién de la Compensacion

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que los
empleados reciben a cambio de su labor. La administracion del departamento de personal
garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacién a
obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacién y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos
graves, el deseo de obtener mejor compensacion puede disminuir el desempefio,
incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente.
Ademas, el escaso interés que despierte una funcibn compensada pobremente puede
llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Un nivel inadecuado de compensacion también conduce a dificultades, sentimientos de
ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de la rentabilidad y
competitividad de la organizacion.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la compensacion obtenida y la
capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del departamento de personal
en cuanto a la retribucion de la labor.

La compensacion no es la Unica manera de vincular el desempefio con la estrategia
general de la empresa. La planeacion de los recursos humanos, el reclutamiento, la
seleccidn, la ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la planeacion de
la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrategias
generales de la empresa.

5.2 Objetivos de la administracion de las compensaciones

Estos objetivos crean conflictos y deben buscarse soluciones de compromiso. Otro
aspecto esencial lo constituye el amplio potencial del area para promover criterios de
igualdad entre las personas.

e Adquisicion de personal calificado. Las compensaciones deben ser
suficientemente altas para atraer solicitantes. En este caso (el sector de la
construccion; el personal calificado sera de acuerdo a la necesidad de la labor, y
teniendo en cuenta las categorias segiin UOCRA)

e Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacion no son
competitivos, la tasa de rotacién aumenta.

e Garantizar la igualdad. La igualdad interna se refiere a que el pago guarde relacion
con el valor relativo de los puestos; la igualdad externa significa compensaciones
anélogas a las de otras organizaciones.

e Alentar el desempefio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento adecuado
de las responsabilidades.

e Controlar costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a que la
organizacion obtenga y retenga el personal adecuado a los mas bajos costos.

MBA: Trabajo Final - ROYO, German 69



e Cumplir con las disposiciones legales.

e Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros objetivos, el
departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa.

5.3 Analisis de Puestos

Hay toda una gama de técnicas para obtener informacién sobre los distintos puestos
laborales, incluyendo herramientas como las encuestas, la observacion directa y las
discusiones entre los trabajadores y supervisores. Estas técnicas permiten proceder a la
descripcion de puestos. La informacion obtenida ayuda a proporcionar las bases que
determinan los niveles de desempefio de cada puesto. El departamento de recursos
humanos o en este caso la administracion de obra; establece un sistema de informacion
sobre los recursos de personal a disposicion de la organizacion. De esta manera, los
especialistas en compensacion pueden iniciar la siguiente fase de la administracién de la
compensacion, que son las evaluaciones de puestos.

5.3.1 Estudios comparativos de sueldos y salarios

Las técnicas de evaluacién de puestos conducen a la jerarquizacion de estos
ultimos, basandose en su valor relativo. Esto garantiza igualdad interna: los puestos de
mayor valor reciben mayor compensacion. Al margen de esto, es necesario conocer las
condiciones del mercado. Al conocerlas, se evitan grandes disparidades en los niveles de
compensacion y se asegura la estabilidad del personal.

Los datos obtenidos en los estudios comparativos de sueldos y salarios son
indicadores que sirven para establecer si los niveles de la organizacién se ajustan a las
realidades del mercado.

Los estudios de las entidades oficiales suelen concentrarse en aspectos
macroeconomicos de gran utilidad. Pero adolecen de dos limitaciones: pueden ser tan
generales que tengan escasa preparacion y especificidad, y producirse con demasiado
retraso respecto a las necesidades a corto plazo.

Los estudios que conducen las entidades privadas pueden ser mucho mas especificos y
actualizados, pero se generan a un alto costo y no se difunden al publico en general.

5.3.2 . Procedimiento para estudios comparativos de sueldos y salarios

En ocasiones, una organizacién mediana o grande puede decidirse a emprender
estudios comparativos propios.

Una consideraciéon esencial es que las comparaciones se efectlien entre puestos
de contenido y descripcion iguales, y no entre puestos con titulo idéntico pero diferente
entre si.
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Cuando se han establecido bien los parametros de los puestos a comparar, se
puede seleccionar un grupo de compafias donde exista el puesto (no necesariamente de
un ramo similar) y solicitar la informacién deseada, a cambio de la que pudiera ser de
interés para la otra organizacion.

Mediante los estudios comparativos de sueldos y salarios se conoce la tasa media
para los puestos clave en el mercado de trabajo, ello conduce a la dltima fase de la
administracién de sueldos y salarios: la determinacién del nivel de percepciones.

5.3.3 . Estructura de la compensacion

Los analistas de compensaciones consideran mas conveniente amalgamar
diferentes puestos en categorias de puestos. En el enfoque jerarquico, los puestos ya han
sido agrupados en diferentes categorias. Cuando se utilizan otros métodos, los grupos se
establecen por punto o por clasificaciones ya existentes en la empresa. De esta manera,
todos los puestos de la misma categoria reciben la misma compensacioén.

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

A fin de resolver estos problemas, la mayor parte de las empresas utilizan determinados
margenes de pago para cada categoria.

A medida que se crean nuevos puestos en la organizacion, el area administrativa del
departamento de personal o recursos humanos, en el caso de obreros de la construcciéon
sera la propia direccién técnica en el caso de algunas empresas, lleva a cabo
evaluaciones de puestos. A partir de estas evaluaciones se ubica el nuevo puesto en la
categoria adecuada. Si se utilizan margenes de pago para cada categoria salarial, sera
conveniente que la compensacion del nuevo empleado se ubique en el nivel inferior de
desempefio hasta que resulte adecuado (por medio de una evaluacién de desempefio)
ubicarlo en un nivel superior y considerando los pardmetros mencionados en el capitulo 4

Una compafiia no puede pagar a sus trabajadores mas de lo que éstos aportan,
mediante su productividad. Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de
la productividad, la empresa no tiene mas remedio que volver a disefiar los puestos en
forma mas eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatizarse y procurar por todos los
medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperacion. En el caso de la
construcciéon edilicia, no en todos los aspectos se puede automatizarse, es por ello
también uno de los aspectos en los cuales surge el presente trabajo.

5.3.4 . Administraciéon Salarial

La administracion de salarios puede definirse como el conjunto de normas y
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procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion. Con relaciébn a “equilibrio interno de salario” y “equilibrio
externo.

La primera son los salarios con respecto a los mismos cargos de la propia empresa. Se
logra mediante la evaluacién y la clasificacion de cargos, sobre un programa previo de
descripcion y andlisis de cargos.

El equilibrio externo; son los salarios con respecto a los mismos cargos de otras
empresas que actian en el mercado de trabajo. ). Se logra mediante la investigacion de
salarios.

En una empresa, cada funcion o cada cargo tienen su valor. Sélo se puede
remunerar con justicia y equidad a los ocupantes de un cargo si se conoce el valor de ese
cargo con relacion a los demas y también a la situacion del mercado. Como la
organizacion es un conjunto integrado de cargos en diferentes niveles jerarquicos y en
diferentes sectores de especialidad, la administracion de salarios es un asunto que abarca
la organizacién como un todo, y repercute en todos sus niveles y sectores.

Mediante una buena administracién de salarios, una empresa se propone a alcanzar
los siguientes objetivos:

e Remunerar a cada empleado u operario de acuerdo a su cargo

¢ Recompensar al operario (en este caso de la construccién) por su desempefio y
dedicacion.

e Atraer y retener un personal calificado de alta calidad, y mediante la formacion de
equipos eficientes de trabajo poder lograr competitividad en el mercado.

o Ampliar la flexibilidad de la organizacién, dandole los medios adecuados para la
movilidad del personal, racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera

¢ Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su politica
de relaciones con los empleados.

5.3.5 . El Salario

El salario se define como; la cantidad de dinero que recibe una persona de la
empresa o entidad para la que trabaja en concepto de paga, generalmente de manera
periddica. Puede ser por dia, semanal, quincenal o mensual. En el caso de la
construccién generalmente se remunera a los operarios quincenalmente y en ciertas
ocasiones se entrega un anticipo semanal.

El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre las personas y
las empresas. Todas las personas dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo y su
fuerza y a cambio reciben dinero, lo cual representa el intercambio de una equivalencia
entre derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el empleador.

MBA: Trabajo Final - ROYO, German 72



El salario para las personas representan una de las mas complejas transacciones,
ya que cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a un
patron de actividades y una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una
organizacion, por lo cual recibe un salario.

Para las organizaciones los salarios son a la vez un costo y una inversion. Costo,
Porque los salarios se reflejan en el costo del producto final.

Inversion, porque representa aplicacion de dinero en un factor de produccién. El trabajo
COmo un intento por conseguir un retorno mayor.

5.4 EIl Sistema de Compensacion

Como se explicd anteriormente en el capitulo 4, debido a los siguientes parametros
y con la deteccién de un punto de equilibrio en la produccién.

- > INCORPORAR
MEDICION DIA A DIA PARAMETROS

RESPONSABILIDAD

HORAS

INSUMIDAS
CATEGORIAS
CUANDO INCORPORAREL COMO INCORPORAREL
INCENTIVO??? INCENTIVO???
EQUILIBRIO EN BASE A ESTOS PARAMETROS
DESARROLLO DEUN
MODELO DE
COMPENSACION

llustracién 14: Cuadro Resumen

(Fuente: Elaboracion Propia)

Podemos de forma subjetiva llevar a valorar y desarrollar un sistema de
compensacion “justo y equitativo” para los operarios de la cuadrilla de estructura en
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estudio.

Para la confeccion del sistema compensatorio, lo primero se puede realizar es un
listado de los operarios implicados en este rubro, detallando sus categorias segun
UOCRA (vale aclarar que en el capitulo 4 ya se explic6é como son asignadas estas
categorias)

A cada operario se le asigna una valoracibn con una numeracion del 1 al 9
dependiendo de la categoria y la evaluacion de los encargados de la parte técnica que
evallan dia a dia el trabajo de la cuadrilla y destaca el desempefo y responsabilidad,
también definido como dos parametros fundamentales.

La puntuacién del 1 al 9 es asignada obviamente con el mayor valor aquellos
trabajadores que logran su mayor rendimiento (el nimero 9 para los trabajadores de
mayor rendimiento y asi en forma descendiente)

Mediante una sumatoria de los valores descriptos anteriormente, se obtiene un
namero total, el cual nos permitira determinar un porcentaje por simple razén
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NOMBRE Y APELLIDO CATEGORIA % INCENTIVO
1 | Maldonado Alejandro G. |Ofic. Especializado 9 5,00% 5,00%
1| FloresJorge Sebastian |Ofic. Especializado 9 5,00% 10,00%
1 Suarez Rene Eduardo  |Ofic. Especializado 9 5,00% 15,00%
Carpinteros
1 Tactaca David Ofic. Especializado 9 5,00% 5,00%
1 Burgo Jeronimo Diego |Oficial 6 3,33% 8,33%
1| Gomez Francisco Rafael [Oficial 6 3,33% 11,67%
1| Miranda Transito Isidro |Ofic. Especializado 9 5,00% 16,67%
1 [ Hermosa Juarez Rafael A. [Medio Oficial 4 2,22% 18,89%
1 Arguello Brain Ayudante 3 1,67% 20,56%
1 Gomez Guillermo E. Oficial 6 3,33% 23,89%
1 Segundo Daniel Juan [Oficial 6 3,33% 27,22%
1 Aguirre Carlos Oficial 6 3,33% 30,56%
1 Albarez Jorge Mario Medio Oficial 4 2,22% 32,78%
1 Mancilla Hernan Ayudante 3 1,67% 34,44%
1| Villarreal Luis Alberto |Ayudante 3 1,67% 36,11%
1 Delgado Albino Oficial 6 3,33% 39,44%
1 Escobedo Cristian Medio Oficial 4 2,22% 41,67%
1| CalderdnJuan Antonio [Oficial 6 3,33% 45,00%
1| Escalante Taipe Leonar |Oficial 6 3,33% 48,33%
1 Martinez Facundo Ayudante 3 1,67% 50,00%
1 Pancia Medio Oficial 4 2,22% 52,22%
Armadores Fierreros

1| VegaFernandez Martin |Ofic. Especializado 9 5,00% 5,00%
1| HerreraRamon Teofilo [Oficial 6 3,33% 8,33%
1 | Quinteros Hector Gabriel |Oficial 6 3,33% 11,67%
1| OlariagaJonathan José |Oficial 6 3,33% 15,00%
1| Visgarra Carlos Atanacio |Oficial 6 3,33% 18,33%
1 | Luduefia Alejandro Rafael |Medio Oficial 4 2,22% 20,56%
1| Cabral Eusevio Facundo |Ofic. Especializado 9 5,00% 25,56%
1 Bazan Gustavo Ayudante 3 1,67% 27,22%
1 Nieto Diego Medio Oficial 4 2,22% 29,44%
1 Ramos Adolfo Walter |Oficial 6 3,33% 32,78%
31 180 100,00%

llustracién 15: Planilla de Operarios por Categoria y Porcentaje Incentivo Individual

(Fuente: Elaboracion Propia)

Este porcentaje calculado se lo denomina “porcentaje de incentivo” y es el valor que sera
afectado por un dinero destinado como premio a la cuadrilla de trabajadores.

Ese dinero destinado es calculado en relacién a un analisis de costos que toma en cuenta
los dias que se disminuyen para realizar un piso completo de hormigon armado y el
ahorro en jornales que tiene la empresa, de ese dinero se destina un porcentaje para el
incentivo de los trabajadores y el restante es utilidad de la empresa constructora.

En este trabajo se plantearon cuatro opciones para los distintos dias posibles de
disminucion o adelanto de trabajo.

Con la medicion dia a dia que se explicO anteriormente en el capitulo 4, se pudo
determinar que el equilibrio se lograba con 12 dias habiles de trabajo, en algunos pisos
por distintas razones se lograron mas de 12 dias, pero se pudo detectar que 12 dias era
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el equilibrio y logro maximo laboral de la cuadrilla sin el incentivo econémico.
Entonces se plantearon los siguientes montos de dinero para las cuatro opciones:

Cantidad de Dias
Horas Dias ]
Trabajadas | Dias Aprox | calendario Premio
Opcion 1 3300 11,8 12 dias S -
Opcion 2 2700-3300 9,7 lldias |$ 6.000,00
Opcion 3 2500-2200 7,9 10 dias S 9.000,00
Opcion 4 -2200 -7,9 9 dias $ 12.000,00

llustracién 16: Planilla Opciones de Incentivo

(Fuente: Elaboracion Propia)

e Se fij6 para la opcion 1; un premio de $0, debido a que este es el punto de
equilibrio y de comienzo de la aplicacién del incentivo.

e Parala opcion 2 se destinaron $6.000 y se fijaron 11 dias habiles de trabajo.
e Parala Opcién 3, se fij6 un incentivo de $9.000 y 10 dias de trabajo.

e Para la opcion 4; un incentivo de $12.000 y 9 dias de trabajo.

Todos estos dias de trabajo, son dias habiles para la realizacion de un piso de
hormigén armado en una tarea repetitiva. Las horas insumidas (horas hombre) de detallan
en el cuadro mostrado anteriormente.

Ademas de los pardmetros para la realizaciéon del plan, los operarios de la
construccién deben cumplir con ciertas normas de seguridad y responsabilidad que les
permite acceder al premio por piso y que son aclaradas al momento de comenzar con
este sistema. Los operarios que acceden al plus econémico, no deberan tener falta
injustificada, carpetas médicas, accidentes laborales por el incumplimiento de normas de
higiene y seguridad y el pedido de licencias.

Todas estas normativas, permiten que se pueda lograr un grupo homogéneo de trabajo y
mejorar las condiciones laborales y rendimiento del grupo de trabajo en el &mbito en
estudio.

A continuacion se muestra la planilla compensatoria final de este trabajo:
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NOMBRE Y APELLIDO CATEGORIA % INCENTIVO Opcion 1 Opcion 2 Opcion 3 Opcion 4
1 | Maldonado Alejandro G. |Ofic. Especializado 9 5,00% 500% |$ - S 300,00|S 450,00|$ 600,00
1| FloresJorge Sebastian |Ofic. Especializado 9 5,00% 10,00% | $ - |$ 30000|S 450,00($ 600,00
1 Suarez Rene Eduardo  |Ofic. Especializado 9 5,00% 15,00% | S - S 300,00($ 450,00|S 600,00

Carpinteros

1 Tactaca David Ofic. Especializado 9 5,00% 500% |$ - S 300,00|S 450,00|$ 600,00
1 Burgo Jeronimo Diego |Oficial 6 3,33% 8,33% |$ - S 200,00($ 300,00|S 400,00
1| Gomez Francisco Rafael |Oficial 6 3,33% 11,67% | S - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
1| Miranda Transito Isidro |Ofic. Especializado 9 5,00% 16,67% | S - S 300,00($ 450,00|S 600,00
1 | Hermosa Juarez Rafael A. |Medio Oficial 4 2,22% 18,89% | S - S 133,33($ 200,00|S 266,67
1 Arguello Brain Ayudante 3 1,67% 20,56% | S - S 100,00 | $ 150,00 | $ 200,00
1 Gomez Guillermo E. Oficial 6 3,33% 23,89% | S - S 200,00(S 300,00(S 400,00
1 Segundo Daniel Juan |Oficial 6 3,33% 27,22% | S - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
1 Aguirre Carlos Oficial 6 3,33% 30,56% | S - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
1 Albarez Jorge Mario Medio Oficial 4 2,22% 32,78% | $ - S 133,33|S$ 200,00|$ 266,67
1 Mancilla Hernan Ayudante 3 1,67% 34,44% | S - S 100,00|$ 150,00|$ 200,00
1| Villarreal Luis Alberto  [Ayudante 3 1,67% 36,11% | $ - S 100,00| S 150,00|$ 200,00
1 Delgado Albino Oficial 6 3,33% 39,44% | $ - S 200,00 S 300,00|$ 400,00
1 Escobedo Cristian Medio Oficial 4 2,22% 41,67% | S - S 133,33($ 200,00(S 266,67
1| cCalderén Juan Antonio |Oficial 6 3,33% 45,00% | $ - |$ 20000($ 30000|S 400,00
1| Escalante Taipe Leonar [Oficial 6 3,33% 48,33% | $ - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
1 Martinez Facundo Ayudante 3 1,67% 50,00% | $ - S 100,00($ 150,00|S 200,00
1 Pancia Medio Oficial 4 2,22% 52,22% | S - S 133,33|$ 200,00|$ 266,67

Armadores Fierreros
1| VegaFernandez Martin |Ofic. Especializado 9 5,00% 500% |$ - S 300,00|$ 450,00|$ 600,00
1| HerreraRamon Teofilo |Oficial 6 3,33% 8,33% |$ - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
1 | Quinteros Hector Gabriel |Oficial 6 3,33% 11,67% | $ - S 200,00|$ 300,00|S$ 400,00
1| Olariagalonathan José |Oficial 6 3,33% 15,00% | $ - S 200,00($ 300,00|$ 400,00
1| Visgarra Carlos Atanacio |Oficial 6 3,33% 18,33% | S - S 200,00($ 300,00|S 400,00
1 | Luduefia Alejandro Rafael [Medio Oficial 4 2,22% 20,56% | S - S 133,33($ 200,00($ 266,67
1| Cabral Eusevio Facundo |Ofic. Especializado 9 5,00% 25,56% | S - S 300,00($ 450,00(S 600,00
1 Bazan Gustavo Ayudante 3 1,67% 27,22% | S - S 100,00|$ 150,00 S 200,00
1 Nieto Diego Medio Oficial 4 2,22% 29,44% | S - S 133,33|$ 200,00|$ 266,67
1 Ramos Adolfo Walter |Oficial 6 3,33% 32,78% | S - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
31 180 100,00% S - S 6.000,00] $ 9.000,00]$ 12.000,00

llustracién 17: Planilla de Incentivos Completa

(Fuente: Elaboracion Propia)

El plus, es eliminado cuando se termina la tarea de hormigdn armado, pero puede
programarse en algunos casos que la cuadrilla de trabajadores tenga continuidad con
futuros trabajos de manera que no se interrumpa la continuidad laboral y el programa
compensatorio.
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6 : Recopilacion de Datos Obtenidos

Sobre la base de datos obtenidos durante un periodo de recopilacion de informacion y
medicion diario in-situ, desde Noviembre de 2014 a Agosto de 2015, nos permite realizar
los andlisis anteriormente destacados y llegar a los resultados que en este capitulo se
explican paso a paso.

6.1 Analisis de la Mediciéon Dia a Dia

La medicion diaria que se ejecuta en obra o el control de tiempos y trabajos, es una de
las claves de este trabajo. En base a ella nos permite:

e Tener una idea de tiempos de ejecucion.

e Evaluar rendimientos reales

e Aumentar la calidad del producto final

e Optimizar los recursos humanos en obra

¢ Nivel técnico del personal.

e Lograr compromiso y responsabilidad de los operarios con el cumplimiento de sus
tareas.

e Regular horarios de ingresos y egresos de sus puestos de trabajos.

e Cumplir con lineamientos y normas de higiene y seguridad

¢ Compaferismo entre grupos de trabajo

o Etc.

El periodo de comparacion y cierre de medicién se realiza para cada piso en
ejecucion. Para simplificar el analisis y poder mostrar de forma eficiente los resultados, se
toman como intervalo de estudio, desde el 1° piso al piso 16 inclusive.

A continuacion se detallan los costos por tareas para los primeros 3 pisos, antes de la
implementacion del incentivo econémico:
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REGISTRO DE HORAS
12 PISO
Monto a certificar ($) $481.552,14
o 8 Oficial Especializado $2.446,40 $16.207,25 $18.067,77 $11.572,82 $19.159,50 $0,00 $0,00 $2.440,13 $0,00
§ g Oficial $41.435,52 $12.209,20 $97.928,26 $58.027,76  $45.823,80 $0,00 $6.602,40 $4.716,00 $0,00
%E 1/2 Oficial $16.846,03 $0,00 $24.365,60 $18.390,90 $29.387,71 $0,00 $2.000,46 $6.001,38 $0,00
A c |Ayudante $9.670,03 $0,00 $1.554,44  $10.881,06 $16.302,20 $0,00 $3.238,41 $9.296,66 $0,00
TOTAL: $70.397,97 $28.416,45 $141.916,07 $98.872,53 $110.673,21 $0,00 $11.841,27 $22.454,17 $0,00
Monto Costo Laboral ($) | | $455.591,07

llustracién 18: Costos por Tarea 1° Piso

(Fuente: Elaboracion Propia)

VIGAS Y LOSAS S/

Y COL S/22P
29p

REPLANTEO,
EXTRACCION Y
COLOCACION DE
ARMADO DE TAB/
ARMADO DE
ENCOFRADO S/
29p

TREPADO DE
PLATAFORMAS
HORMIGONADO
LOSA $/22P
DESENCOFRADO
DE LOSA S/ 2°P
CURADO DE
HORMIGON

REGISTRO DE HORAS

Monto a certificar ($)

o 2 Oficial Especializado $6.062,81 $0,00 $8.934,66 $25.385,78 $0,00 $1.489,11 $8.509,20 $0,00

§ g Oficial $1.109,88 $38.629,99 $38.105,88 $56.973,84 $0,00 $5.179,44  $20.810,25 $0,00

‘é E 1/2 Oficial $0,00 $13.566,52 $14.127,12 $27.525,46 $0,00 $1.962,10 $9.418,08 $0,00

O c |Ayudante $3.033,23  $34.246,93 $10.681,10 $21.543,68 $0,00 $2.177,70  $15.036,50 $0,00
TOTAL: $10.205,91| $86.443,44| $71.848,76| $131.428,76 $0,00] $10.808,35| $53.774,03 $0,00

Monto Costo Laboral ($)

llustraciéon 19: Costo por Tarea 2° Piso

(Fuente: Elaboracion Propia)
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REGISTRO DE HORAS

Monto a certificar ($)

o8 Oficial Especializado $1.914,57 $2.552,76 $21.273,00 $21.024,82 $0,00 $1.382,75 $10.849,23 $0,00

§ g Oficial $1.664,82 $40.171,49 $48.033,14 $33.63553  $0,00 $5.611,06 $25.527,24 $1.109,88

S o [1/20fidial $1.429,53 $16.761,94 $9.530,20 $14.687,72  $0,00 $1.457,56 $10.595,34  $0,00

- Ayudante $6.429,40  $32.043,30 $9.747,80 $13.169,90  $0,00 $3.370,25  $9.799,65 $0,00
TOTAL:  $11.438,32| $91.529,49| $88.584,14| $82.517,97 $0,00] $11.821,62| $56.771,46[ $1.109,88

Monto Costo Laboral ($)

llustracién 20: Costo por Tarea 3° Piso

(Fuente: Elaboracion Propia)

Se puede observar que para estos 3 primeros pisos, la variacibn en cuanto a
costos ha sido baja, se puede observar un salto muy grande del primer piso al segundo,
pero en este caso pude darse debido a que no se conoce con demasiado ejercicio el
manejo del personal como de los elementos para la realizacién del trabajo, se puede
descartar dentro del analisis este primer piso.

HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
(POR NIVEL)
== OFICIAL ESPEC. == OFICIAL === 1/2 OFICIAL AYUD.
4299,76
%]
<
s B 2652,00
-~
1642153268
1438,00
1119,46 4, \@"”“
936,74 W 971,50
710,50 2
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
NIVEL

llustracién 21: Grafico Horas Insumidas por Categoria (1° a 3° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)
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En el grafico anterior, se puede ver claramente el valor de consumo para el 1° piso
(valor que podemos descartar) y como la curva se estabiliza entre los pisos 2 y 3. Este
ultimo intervalo, nos puede estar marcando el momento en el que se podria aplicar el
incentivo para ver si logramos reducir tiempos y por ende reducir costos, logrando asi
mayor rentabilidad productiva.

6.2 Aplicacion del Incentivo

Como puede verse en el apartado anterior, entre los pisos 2 y 3; se observa una
meseta en la produccién, sobre todo en los operarios con categoria de oficial
especializado mas que los restantes. Esto es debido a que es la fuerza que mas impulsa
a los deméas trabajadores debido a su cargo y responsabilidad dentro de esta cuadrilla.
Una vez que se logra una armonia laboral y cada uno conoce bien su puesto de trabajo y
responsabilidad, los oficiales especializados se ven mas distendidos y pueden encargarse
de otras tareas mas especificas o complicadas y permitir a sus seguidores (Oficiales,
Medios Oficiales y Ayudantes) a continuar con la labor con responsabilidad y bajo su
supervision menos demandante y mas intermitente en cuanto a cantidad de horas.

Como se vio en el capitulo 4, en la ilustracion 12, en este punto es donde podemos
aplicar el incentivo, de manera de lograr bajar tiempos.

N
L8| g 2 | > 2 | 8 8s
988 | 83 |88 | 8 |&83| 35| B3| usz
E83 |83 |88 | § |82| 8% | ¢Ss | g¢8
3 Q% |a & P a3 q
Ssod Sz |32 S S22« s 9 < S
5588 58 (88g| 2y |ES| 8% | &x | 58
x W O al < > < S % w oS = Q T 3 Q Q Q I
REGISTRO DE HORAS
42 PIsO
Monto a certificar ($) $521.793,29
o g |Oficial Especializado $63819  $63819 $22974,84 $13.08290 $0,00 $141820 $7.65828  $0,00
3 ¢ [ofical $0,00 $14.397,61 $45.13512 $29.411,82 $0,00 $3.391,30 $21.920,13 $12.208,68
T o [120fical $000 $1527635 $8.409,00 $11.60442 $000 $1.401,50 $7.287,80  $0,00
8 2 [Ayudante $466,65 $23.721,38 $19.288,20 $10.732,95 $0,00 $2.592,50 $15.399,45  $0,00
TOTAL:  $1.104,84] $54.033,53] $95.807,16] $64.832,09]  $0,00] $8.803,50] $52.265,66] $12.208,68
Monto Costo Laboral ($) | $303.508,22
llustracién 22: Costo por Tarea 4° Piso
(Fuente: Elaboracion Propia)
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REGISTRO DE HORAS
52 PISO
Monto a certificar ($) $521.793,29
o w [Oficial Especializado $63819 $3.190,95 $11.841,97 $11.841,97  $0,00 $2.233,67 $9.891,95  $0,00
3 ¢ [ofical $554,94 $13.31856 $24.170,72 $30.552,53  $0,00 $5.549,40 $24.417,36 $1.109,88
£ g [1/20fidal $504,54  $6.559,02  $8.072,64 $11.884,72  $0,00 $2.018,16 $8.072,64  $0,00
5 < [Ayudante $466,65  $14.20690  $9.333,00  $20.32520  $0,00 $4.666,50 $14.232,83  $0,00
TOTAL: $2.164,32 $37.275,43 $53.418,33 $74.604,42 $0,00 $14.467,73 $56.614,77 $1.109,88]
Monto Costo Laboral ($) | $263.620,36
llustracién 23: Costo por Tarea 5° Piso
(Fuente: Elaboracion Propia)
N
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REGISTRO DE HORAS
152 PISO
Monto a certificar ($)
o g |Oficial Especializado $1.276,38 $3.510,05 $9.891,95 $7.65828 $0,00 $2.552,76 $7.65828  $0,00
3 ¢ [ofidal $554,94 $19.299,58 $19.299,58 $13.041,09 $0,00 $4.439,52 $13.31856 $0,00
T E 1/2 Oficial $0,00 $4.821,16 $2.018,16 $3.671,93 $0,00 $0,00 $4.03632  $0,00
S c |Ayudante $0,00 $10.732,95 $7.881,20 $15.632,78 $0,00  $3.733,20 $13.32545  $0,00
TOTAL: $1.831,32] $38.363,74] $39.090,89] $40.004,08] $0,00] $10.72548] $38.338,61]  $0,00
Monto Costo Laboral ($) | $176.771,81
llustracién 24: Costo por Tarea 15° Piso
(Fuente: Elaboracion Propia)
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EXTRACCION Y
COLOCACION DE
ARMADO DE TAB/
Y COL S/162P
ARMADO DE
VIGAS Y LOSAS S/
ENCOFRADO S/
TREPADO DE
PLATAFORMAS
HORMIGONADO
LOSA S/16°P
DESENCOFRADO
DE LOSA S/ 16°P
CURADO DE
HORMIGON

2
=
2
=
Q
w
3

REGISTRO DE HORAS
162 PISO

Monto a certificar ($)

o @ |Oficial Especializado $0,00 $5.743,71 $6.736,45 $5743,71 $0,00 $2.269,12 $6.381,90 $0,00
é £ |Oficial $0,00 $26.883,76 $12.208,68 $9.988,92 $0,00 $4.439,52 $11.653,74 $0,00
= § 1/2 Oficial $0,00 $0,00 $0,00  $2.91512 $0,00 $0,00  $2.77497  $0,00
A c |Ayudante $0,00 $10.629,25 $2.799,90 $11.199,60 $0,00 $2.488,80 $13.636,55 $0,00
TOTAL:  $0,00| $43.256,72| $21.745,03| $29.847,35|  $0,00| $9.197,44| $34.447,16] $0,00

Monto Costo Laboral ($) $145.418,39

llustracién 25: Costo por Tarea 16° Piso

(Fuente: Elaboracion Propia)

Las planillas mostradas anteriormente, contienen los costos laborales por horas
insumidas por tareas por categorias para los pisos, 4; 5; 15 y 16. Los cuales son
representativos por las siguientes razones:

% El piso 4, es el primero en el cual actta el incentivo, por lo tanto se puede observar
la variacién de horas (por ende costos) del piso 3 al 4.

Del piso 4 al 5 se puede observar una tendencia similar entre ambas.

En los pisos 15 y 16, se logra una excelente reduccion de costos, debido a que se
pudo llegar a la “Opcién 3” de 10 dias habiles de trabajo y ademas de esto, se
realizd un extra para reducir costos, en la cual se pudo reemplazar mano de obra
especializada por ayudantes, lo cual fue permitido por la homogeneidad en el
grupo de trabajo.

7 7
0.0 0'0

El siguiente cuadro muestra claramente la variacién en los tiempos para los pisos
siguientes y ademas como se mantiene la tendencia y hasta donde, o mejor dicho a qué
tiempos minimos se puede llegar en este trabajo.
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HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
(POR NIVEL)

—4—OFICIALESPEC.  =—@=OFICIAL == 1/2 OFICIAL AYUD.
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llustracién 26: Gréfico Horas Insumidas por Categoria (1° a 16° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)

En este grafico se puede observar claramente luego del 3 piso, la implementacion
del incentivo econémico, y su tendencia a lo largo de la ejecucién del proyecto.

Existen algunas variaciones abruptas en algunos pisos, esto es debido a algunas
ausencias de operarios por distintos motivos, faltas sin previo aviso, carpetas médicas,
horas improductivas, etc.

6.3 Analisis Costo-Beneficio y Algunos Indicadores

En este apartado, se analizan los datos obtenidos de la investigacion y en base a
estos se pude llegar a conclusiones o toma de decisiones. Desde el punto de vista de los
recursos humanos con operarios de la construccion, resulta muy importante este analisis,
debido a que con ciertos controles, analisis y utilizando estrategias, se resuelve uno de los
temas mas complicados que se presentan en las obra y que es el manejo del personal de
la construccion. El trabajo diario de los encargados de obras es desgastante, demandante
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y hasta a veces llega a generar estrés a gran escala por la lucha diaria que existe.
Mediante un plan de incentivo con los parametros desempefio y responsabilidad, se
puede lograr grandes hallazgos en materia de recursos humanos aplicado a este sector
de trabajadores.

Para ejemplificar este analisis, se realiza una planilla de rendimientos obtenidos en los
distintos pisos de la construccion. Y en la cual se detallan los siguientes puntos:

v' Cantidades por Nivel. Eso es referido a los materiales que se utilizan para esta
tarea “Hormigon Armado” y mediante la cual se podran obtener algunos
indicadores que cumplan la funcion de evaluacion de rendimientos y sirven para
futuros proyectos.

Horas por Nivel y Horas por metro cubico de Hormigén.

Distribucion de horas insumidas por categorias.

Distribucién de horas insumidas por tareas.

Costos y Beneficios por nivel

Costos y Beneficios por Unidad de Medida.

ANANENENEN

Como se menciond anteriormente, el analisis se realiza desde el piso 1 al 16.

Los resultados numeéricos se muestran en la siguiente tabla:

CANTIDADES POR NIVEL DISTRIBUCION DE HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
4] Q — POR NIVEL POR UNIDAD DE MEDIDA
5 g g wE g 0 & & = | B
s| sz | 8 |£3| % | & 3 S| % | 2%z
2 | 8| g2 | & 2E | 2| 5 | 25| € s | 5 |2oplEe|Ee |52
= g 32 | sg | 88| & § | 2z | 2 & | 2 |22 | 82 |an| 2%
=4 a S I o X 7 & T T o o = < o w = o = = < < T
Losa s/19P 25,5 195,3 31208,05 734,66 8038,6 41,2 1119,46  4299,76  1682,68 936,74 5,73 22,02 8,62 4,80
Losa s/2°P 19,6 192,6 29225,3 734,66 6179,0 32,1 710,50 2608,00 1188,00 1672,50 3,69 13,54 6,17 8,68
Losa s/32P 18,7 192,6 22248,9 734,66 5893,5 30,6 832,00 2652,00 971,50 1438,00 4,32 13,77 5,04 7,47
Losa s/42P 14,9 192,6 19888,4 734,66 4684,4 24,3 654,40 1853,00 784,50 1392,50 3,40 9,62 4,07 7,23
Losa s/52P 12,9 192,6 17838,6 734,66 4057,0 21,1 559,00 1616,50 662,00 1219,50 2,90 8,39 3,44 6,33
Losa s/62P 12,5 192,6 17838,6 734,66 3939,5 20,5 599,50 1552,50 635,50 1152,00 3,11 8,06 3,30 5,98
Losa s/72P 11,2 192,6 17807,1 734,66 3528,5 183 558,00 1598,00 589,50 783,00 2,90 8,30 3,06 4,07
Losa s/82P 12,7 192,6 17435,1 734,66 3993,0 20,7 654,00 1661,50 654,50 1023,00 3,40 8,63 3,40 5,31
Losa s/92P 9,7 192,6 17435,1 734,66 3061,5 15,9 403,50 1198,50 588,00 871,50 2,10 6,22 3,05 4,52
Losa s/102P 11,2 192,6 17435,1 734,66 3542,0 184 591,00 1449,50 722,50 779,00 3,07 7,53 3,75 4,04
Losa s/112P 10,1 192,6 17435,1 734,66 31680 16,4 570,50 1297,00 648,00 652,50 2,96 6,73 3,36 3,39
Losa s/122P 11,2 192,6 17435,1 734,66 35280 183 632,00 1505,00 577,00 814,00 3,28 7,81 3,00 4,23
Losa s/132P 9,1 192,6 17435,1 734,66 28715 149 568,00 1228,50 386,50 688,50 2,95 6,38 2,01 3,57
Losa s/142P 9,2 192,6 17435,1 734,66 2899,0 15,1 477,50 1215,00 304,00 902,50 2,48 6,31 1,58 4,69
Losa s/152P 9,0 192,6 17435,1 734,66 2843,5 14,8 459,00 1135,50 259,50 989,50 2,38 5,90 1,35 5,14
Losa s/162P 7,5 192,6 17435,1 734,66 2350,5 12,2 397,00 1066,00 101,50 786,00 2,06 5,53 0,53 4,08

llustracién 27: Planilla de Rendimientos

(Fuente: Elaboracion Propia)
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DISTRIBUCION DE HORAS INSUMIDAS POR TAREA
POR NIVEL POR UNIDAD DE MEDIDA
= w | & R :
=) > O 2 |5 |[~oX 2
o < ez | 22 |23 |sz25|22a
= | Sz | 23|28/ czf|g58S
z < & o FO |<=£X|GaoE|FOCE
Losa s/19P 4648,14  2647,00 26,00 14,89 36,03 0,13
Losa s/2°P 2731,00 3104,00 684,50 ) 9,34 42,25 3,55
Losa s/3°P 3041,50  2447,00 1369,00 13,67 33,31 7,11
Losa s/4°P 2550,50 1966,00 216,00 12,82 26,76 1,12
Losa s/59P 1535,00 2220,50 283,50 8,60 30,22 1,47
Losa s/69P 1772,50 1879,00 288,00 9,94 25,58 1,50
Losa s/79P 1328,00 1957,50 243,00 7,46 26,64 1,26
Losa s/8°P 1629,00  2130,00 234,00 9,34 28,99 1,21
Losa s/99P 1299,00 1577,50 185,00 7,45 21,47 0,96
Losa s/10oP 1425,00 1906,00 211,00 8,17 25,94 1,10
Losas/119P 1388,00 1580,00 200,00 7,96 21,51 1,04
Losa s/129P 1379,00 1832,00 317,00 7,91 24,94 1,65
Losa s/139P 1118,00 1587,50 714,50 6,41 21,61 3,71
Losa s/14°P 1215,00 1491,00 193,00 6,97 20,30 1,00
Losa s/159P 1296,00 1339,50 207,00 7,43 18,23 1,07
Losa s/162P 1069,00 1102,50 179,00 6,13 15,01 0,93

llustracién 28:

(Fuente: Elaboracion Propia)

Planilla Indicadores

COSTOS Y BENEFICIOS
POR NIVEL POR UNIDAD DE MEDIDA
Costo

i Costo laboral Monto Beneficio laboral Monto

§ estimado certificado Estimado estimado | certificado |Beneficio Estimado

=z ($/Nivel) ($/Nivel) ($/Nivel)  [(S/m3 H2A2)[(S/m3 HeA?Q) ($/m3 HeAQ)
Losa s/12P $379.914,65 $481.552,14 $101.637,48 | $1.945,29 $2.465,70 $520,42
Losa s/22P $350.769,21 $521.793,29 $171.024,08 | $1.821,23 $2.709,21 $ 887,98
Losa s/32P $373.780,63 $521.793,29 $148.012,66 | $1.940,71 $2.709,21 $ 768,50
Losa s/4°P $303.508,22 $521.793,29 $218.285,07 | $1.57585 $2.709,21 $1.133,36
Losa s/52P $263.620,63 $521.793,29 $258.172,66 | $1.368,75 $2.709,21 $1.340,46
Losa s/62P $ 244.784,79 $521.793,29 $277.008,50 | $1.270,95 $2.709,21 $1.438,26
Losa s/79P $222.823,68 $521.793,29 $298.969,61 | $1.156,92 $2.709,21 $1.552,28
Losa s/82P $ 250.484,90 $521.793,29 $271.308,39 | $1.300,54 $2.709,21 $ 1.408,66
Losa s/92P $189.695,36 $521.793,29  $332.097,93 $984,92 $2.709,21 $1.724,29
Losa s/102P $222.787,40 $521.793,29 $299.005,89 | $1.156,74 $2.709,21 $1.552,47
Losas/112P $200.115,49 $521.793,29 $321.677,80 | $1.039,02 $2.709,21 $1.670,19
Losa s/12°P $222.774,24 $521.794,29  $299.020,05 $1.156,67 $2.709,21 $1.552,54
Losa s/132P $182.061,71 $521.794,29  $339.732,58 $945,28 $2.709,21 $1.763,93
Losa s/142P $181.243,95 $521.794,29  $340.550,34 $941,04 $2.709,21 $1.768,17
Losa s/152P $176.771,81 $521.794,29  $345.022,48 $917,82 $2.709,21 $1.791,39
Losa s/162P $147.341,27 $521.794,29  $374.453,02 $ 765,01 $2.709,21 $1.944,20

llustracién 29: Costos-Beneficios

(Fuente: Elaboracion Propia)
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La planilla se indica dividida en tres Sub-items:

v La primera: indica los rendimientos de la cuadrilla, la cantidad de horas insumidas
repartidas de acuerdo a las categorias del personal (Debido a que tienen distintos
costos de horas) y también las horas en relacion a los metros cubicos de hormigén
por categoria. Con se pueden estimar costos y proyecciones para futuros
proyectos.

v' La segunda: son indicadores, representan la cantidad de horas insumidas por
categoria y por tareas; para ella se agruparon las distintas tareas dentro del items
Estructura de Hormigén Armado en Armadura, Encofrado y Desencofrado y tareas
complementarias. Son tres puntos fundamentales muy utilizados en este items,
debido a que por medio de esto indicadores, se pueden estimar presupuestos de
mano de obra para futuros proyectos, célculos de rendimientos y costos para otras
obras similares y pardmetros comparables simples.

v' Latercera; es una planilla Costo-Beneficio que me permite evaluar el desarrollo de
la mano de obra en valores monetarios netos (no se tienen en cuenta, tiempos
improductivos). Tiene dos columnas, la primera muestra valores costo-beneficio
por nivel (del piso 1 al 16) y la segunda indica valores costo-beneficio por unidad
de medida (en este caso $ por metro cubico de hormigdn armado)

Para poder visualizar de forma eficiente las planillas anteriormente descriptas, se
detallan los siguientes graficos para los tres sub-items anteriormente descriptos.

HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
(POR NIVEL)

—+—OFICIALESPEC. —#—OFICIAL  —4&—1/2 OFICIAL AYUD.

4299,76

HORAS

16721582,68

1438,001 392,50
A.1188,00 12195075545

1023,00

llustracién 30: Gréfico Horas Insumidas por Categoria (1° a 16° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)
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HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
(POR UNIDAD DE MEDIDA)

5,53

4,08

=—#— OFICIAL ESPEC. (hs/m3 HoA?) ~—@—OFICIAL (hs/m3 HeAe) == 1/2 OFICIAL (hs/m3 HeA®2) AYUD. (hs/m3 HeAe)

llustracién 31: Grafico Horas Insumidas por Categoria por Unidad de Medida (1° a 16° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)

Estos graficos pertenecen al primer sub-items, Rendimientos

A continuacion se detallan los gréaficos de los Indicadores:
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HORAS INSUMIDAS POR TAREA
(POR NIVEL)

== ARMADURA == ENCOF. Y DESENCOF. TAREAS COMPLEM.

4648,14

HORAS
w
g
2

2647,00

1966,00

1369,00 96,00
1069,00
684,50 714,50
216,00 2832028800 243,00 234,004 g5, 9 211,00200,00 317,00 193,00-207,00 179,00
’71Y’2 3 4‘5 6 7‘8 9‘1[] 11‘12 13 14‘15‘16‘17 18
NIVEL
llustracién 32: Gréfico Horas Insumidas por Tarea (1° a 16° Piso)
(Fuente: Elaboracion Propia)
HORAS INSUMIDAS POR TAREA
(POR UNIDAD DE MEDIDA)
—+—ARMADURA (h /Kg A?) X100 ~—ENCOF. Y DESENCOF. (h/m2 ) X10 TAREAS COMPLEM. (h/m3)
36,03
%]
2
Q
=
B 1‘8 1‘9

NIVEL

llustracién 33: Gréfico Horas Insumidas por Tarea por Unidad de Medida (1° a 16° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)
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En los gréficos costos-beneficios que se detallan a continuacion, se puede
observar una curva constante en la parte superior, esto es debido a que es el monto
certificado® piso a piso y debido a que el proyecto es un trabajo repetitivo, no hay
variaciones de cantidades de Hormigén, al no variar las cantidades, se certifica siempre el
mismo monto (salvo en los casos que existan tareas adicionales pre-establecidas)

COSTOS Y BENEFICIOS ESTIMADOS
(POR NIVEL)

== Costo laboral estimado ($/Nivel) Monto certificado ($/Nivel) Beneficio Estimado ($/Nivel)

$521.79%,391.79%,321.79%321.79%,321.79%321.79%321.79%,321.79%321.79%321.79%,391.794,321.794,321.794,321.794,321.794,29

$481.552,14
$37991465 ¢ 37378063 $374.453,02
$332.007,93 $339.735,580.556, 345 022,48
— - E
o $321.677,80
8 -508,22 $298.969,61 $.299.005,89 $299.020,05
g 995557-“08150 $271.308,39
g w.S24478279  ©250.484,90
$218.285,07 $222.787,40  $222.774,24
$171.024,08
$148.012,66
$101.637,48
,00
—
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17

NIVEL

llustracién 34: Gréfico Costos-Beneficios por Nivel (1° a 16° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)

* Una certificacion es una medicion valorada seguln el presupuesto del proyecto con los modificados que se
vayan introduciendo durante la ejecucion de la obra, realizada por la direccion facultativa y visada por el
colegio profesional para garantizar ante la propiedad o la promotora o banco crediticio u organismo
institucional que una parte de la obra ha sido realmente ejecutada por el contratista y para que asi conste a
los efectos oportunos
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COSTOS Y BENEFICIOS
(POR UNIDAD DE MEDIDA)

—#— Costo laboral estimado ($/m3 HeAe) Monto certificado ($/m3 HeAe) Beneficio Estimado ($/m3 HeA?)

$2.709,242.709,242.709,24 2.709,24 2.709,24 2.709,24 2.709,242.709,24 2.709,24 2.709,24 2.709,24.2.709,24 2.709,212.709,24 2.709,21

$2.465,70

$1.945,29 $1.940,71

$1.944,20

@ $1.791,39
w 5172479 $1.763,931.768,17 -/ 7+
E $1.670,19
2 1.552,2 1.552,47 1.552,54
) S ' 581.300,54 s , s ,
S 43093
8,66
$1.340,46 . $1.156,74 $1.156,67
$1.133,36
$887,98
$ 768,50
$520,42
,00
1 2 3 a4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 $600

NIVEL

llustracién 35: Gréfico Costos-Beneficios por Nivel por Unidad de Medida (1° a 16° Piso)

(Fuente: Elaboracion Propia)

Como se puede observar en los graficos de Costos-Beneficios, hay una abrupta
pendiente descendente en los costos laborales después del 3° pisos, sobre el cual se
realizé la implementacién del incentivo econdmico. Y por ende el Beneficio comienza a
aumentar a partir de ese punto.

Luego la tendencia de las curvas Costos-Beneficios, continlan una linealidad
descendente y ascendentes respectivamente, pero muy leve. Como se mencioné en
capitulos anteriores, ademas de la estrategia de implementar un sistema compensatorio,
también se reemplazaron algunos puestos de categorias inferiores para asi reducir costos
sin que se presenten modificaciones de tiempos de produccion.
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7 : Conclusiones Finales

El disefio de un buen sistema de compensacion puede ser considerado como una
verdadera herramienta efectiva. Mediante un buen sistema de compensacion, se puede
lograr un alto impacto en el mercado en cuanto a atraer los mejores recursos humanos de
la industria de la construccién. Generando de esta manera un mayor valor agregado en
los proyectos y mejorando la productividad, ofreciendo a nuestros operarios mejores
condiciones laborales Optimas evaluadas diariamente, crecimiento economico y
profesional en el &mbito técnico.

Aplicando minuciosamente un buen sistema, la empresa constructora puede ser
catalogada como una de las empresas modelo en el &mbito de la construccién en cuanto
a recursos humanos. Hoy en la actualidad, GNI (la empresa en estudio) es una de las
pioneras en cuanto a la aplicacién de estos incentivos, evaluando punto por punto y
estando en cada detalle y junto al trabajador para su mejor rendimiento y calidad en el
producto final.

El dinero, la estabilidad del empleo, posibilidad de ascender y promocionar,
condiciones de trabajo y la condicién social de ser obrero de construccion, son factores
motivacionales o desmotivacionales que existen en la cultura de la gente de esta
industria. Es por ello que es sumamente importante el andlisis detallado y el trabajo diario
y constante respaldando a cada operario y ofreciendo apoyo en cuanto a lo técnico, social
y por sobre todo a la responsabilidad y compromiso, haciéndole notar que son piezas
fundamentales de la compafiia para que todo funcione correctamente y se puedan vencer
barreras futuras, mejorando asi la calidad dia a dia, para lograr la estabilidad del empleo,
el cual es un punto fundamental dentro de lo cultural de los operarios de la construccion.

Es importante destacar que para prevenir el fracaso inicial que con lleva toda nueva
implementacion, y més a la hora de hablar de recursos humanos, se debera contar con la
suficiente flexibilidad y aceptacion de sus integrantes, para efectuar las correcciones que
se necesiten durante la etapa de puesta en marcha de este plan de incentivo y el apoyo
de todos los responsables intervinientes de las distintas areas que se integran.

Este sistema puede ser implementado en otras industrias de indole parecida que
cuentan con un proceso productivo intimamente ligado a la construccion o industrias
similares y donde el capital humano y técnico es prioritario para cumplir dichos cometidos
para la organizacion. En el caso particular de este plan de incentivos, dentro del ambito de
la construccion, es importante destacar que se lo puede utilizar de forma eficaz para
tareas repetitivas, como en este caso el items Estructura de Hormigén Armado de un
edificio en altura en el cual la planta tipo se repite en 24 pisos. Para otros items se debera
tener presente que quizas se tengan que tomar otros parametros, realizar otra medicién o
cambiar alguna variable que se adecue al objetivo que se esta buscando y sea aceptado
por el personal interviniente.
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Anexos 1: Planillas Plan de Incentivos
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NOMBRE Y APELLIDO CATEGORIA % INCENTIVO Opcion 1 Opcion 2 Opcion 3 Opcion 4

1 | Maldonado Alejandro G. |Ofic. Especializado 9 5,00% 500% |$ - S 300,00|$ 450,00($ 600,00
1| FloresJorge Sebastian |Ofic. Especializado 9 5,00% 10,00% | $ - S 300,00[S 450,00($ 600,00
1 Suarez Rene Eduardo  |Ofic. Especializado 9 5,00% 15,00% | $ - S 300,00|$ 450,00($ 600,00

Carpinteros
1 Tactaca David Ofic. Especializado 9 5,00% 500% |$ - S 300,00({S 450,00($ 600,00
1| BurgoJeronimo Diego |Oficial 6 3,33% 8,33% |$ - |$ 20000|$ 30000]|S 400,00
1| Gomez Francisco Rafael [Oficial 6 3,33% 11,67% | S - S 200,00]$ 300,00($ 400,00
1| Miranda Transito Isidro |Ofic. Especializado 9 5,00% 16,67% | S - S 300,00({S 450,00($ 600,00
1 | Hermosa Juarez Rafael A. [Medio Oficial 4 2,22% 18,89% | S - S 133,33|$ 200,00($ 266,67
1 Arguello Brain Ayudante 3 1,67% 20,56% | S - S 100,00|$ 150,00($ 200,00
1 Gomez Guillermo E. Oficial 6 3,33% 23,89% | S - S 200,00|$ 300,00|$ 400,00
1 Segundo Daniel Juan Oficial 6 3,33% 27,22% | S - S 200,00|$ 300,00($ 400,00
1 Aguirre Carlos Oficial 6 3,33% 30,56% | S - S 200,00]$ 300,00($ 400,00
1 Albarez Jorge Mario  |Medio Oficial 4 2,22% 32,78% | $ - |$ 13333|S 20000|$ 266,67
1 Mancilla Hernan Ayudante 3 1,67% 34,44% | S - S 100,00|$ 150,00($ 200,00
1 Villarreal Luis Alberto  [Ayudante 3 1,67% 36,11% | S - $ 100,00({$ 150,00($ 200,00
1 Delgado Albino Oficial 6 3,33% 39,44% | $ - s 20000[$ 30000[$ 400,00
1 Escobedo Cristian Medio Oficial 4 2,22% 41,67% | S - |s 133,33|$ 20000(S 266,67
1| CalderdénJuan Antonio [Oficial 6 3,33% 45,00% | S - S 200,00(S$ 300,00($ 400,00
1| Escalante Taipe Leonar |Oficial 6 3,33% 48,33% | $ - S 200,00]$ 300,00($ 400,00
1 Martinez Facundo Ayudante 3 1,67% 50,00% | S - S 100,00|$ 150,00($ 200,00
1 Pancia Medio Oficial 4 2,22% 52,22% | $ - S 133,33|$  200,00|$ 266,67
Armadores Fierreros

1| VegaFernandez Martin |Ofic. Especializado 9 5,00% 500% |$ - S 300,00(S 450,00($ 600,00
1| HerreraRamon Teofilo [Oficial 6 3,33% 8,33% S - S 200,00]$ 300,00($ 400,00
1 | Quinteros Hector Gabriel |Oficial 6 3,33% 11,67% | S - S 200,00]$ 300,00($ 400,00
1| OlariagalJonathan José |Oficial 6 3,33% 15,00% | $ - $ 200,00({$ 300,00($ 400,00
1| Visgarra Carlos Atanacio |Oficial 6 3,33% 18,33% | S - S 200,00]$ 300,00($ 400,00
1 [ Luduefia Alejandro Rafael [Medio Oficial 4 2,22% 20,56% | S - S 133,33(S$ 200,00($ 266,67
1| Cabral Eusevio Facundo |Ofic. Especializado 9 5,00% 25,56% | S - S 300,00]$ 450,00($ 600,00
1 Bazan Gustavo Ayudante 3 1,67% 27,22% | S - S 100,00|$ 150,00($ 200,00
1 Nieto Diego Medio Oficial 4 2,22% 29,44% | S - S 133,33| S 200,00|$ 266,67
1| Ramos Adolfo Walter |Oficial 6 3,33% 32,78% | S - |s 20000|$ 30000($ 400,00
31 180 100,00% S - $ 6.000,00f$ 9.000,00]$ 12.000,00
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Anexos 2: Planillas Control y Céalculos de Horas Hombres por
Tareas

>
a w > (<) a
g8 3 2 2 g2 §, 8%
~ N W w w =
R CSS dy 83 8 SE 3§ E5 43
8 EGC S QQ o < S o9 s} ]
3 FE=cg ao? Q> & Sl SN S 3 Q9
23 Qs Ry =TTE ST = < < sS9 23 Qs
NOMBRE Y ESPECIALIDAD w3 S = [N Sy S S Qg z w3 = &
CANT. CUADRILLA CATEGORIA 2 S SRS =N Q g3 ISR ] So
APELLIDO i | &8 CEME 583 $=5 S g E & £ SRS 3 g
CARPINTEROS
1  Aguirre Carlos Estructura  Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
1 Albarez Jorge Mario Estructura  Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
1  Arguello Brain Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Caballero Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Calderénluan Antonio ___ Estructura_ Oficial 0o 10 of as T T
1 Escalante Taipe Leonar Estructura  Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
1 bedo Cristian Medio Oficial 4,5 4,5
1 Flores Jorge i Estructura  Oficial Especializado 1 0 0 0| 4,5 4,5
1  Gomez Francisco Rafael Estructura  Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
1  Gomez Guil E. Estructura  Oficial 0 1 0 0| 4,5 4,5
L Hermosa luarez Rafael A. __Estructura__Medio Oficial 0o o0 1 o N Y N ) I B
1 Leyria Nicolas Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Mancilla Hernan Esructura Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Martinez Facundo Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1 Miranda Transito Isidro Estructura  Oficial Especializado 1 0 0 0| 4,5 4,5
1  Pancia Estructura  Medio Oficial 0 0 1 0| 4,5 4,5
1  Tactaca David Estructura  Oficial Especializado 1 0 0 0| 4,5 4,5
1  Villarreal Luis Alberto Estructura  Ayudante 0 0 0 1 4,5 4,5
1  Visgarra Gonzalo Ezequiel Estructura  Ayudante 0 0o 0 1] 4,5 4,5
FIERREROS
1___AvilaAldo Daniel Estructura_Medio Oficial 0 1 0 0|
1  Aragon Felix Estructura  Oficial 0 1 0 0 9
1 Bazan Gustavo Estructura  Ayudante 0 0 0 1 9
1  Caceres Ramén Estructura  Ayudante 0 1 0 0|
1  Castello Miguel Angel Estructura  Ayudante 0 (U] 1] 9
1 Herrera Ramon Teofilo Estructura__ Oficial 0 1 0 0 9
1 Luduedia Alejandro Rafael Estructura  Medio Oficial
1 Murua Matias Estructura  Medio Oficial 0 0o 1 0| 9
1  Olariaga José Estructura  Oficial 0 1 0 0|
1 Quinteros Hector Gabriel Estructura __ Oficial 0 1 0 0| 9
1 Ramos Adolfo Walter Estructura_Oficil o 1 0 0 N N N I R I E—
1 Romero Jorge Estructura  Ayudante 0 0 0 1 9
1  Suarez Rene Eduardo Estructura  Oficial Especializado 1 (U] 0 9
1 Vega dez Martin Estructura  Oficial Especializado 1 o 0 0
1  Visgarra Carlos Atanacio Estructura  Oficial 0 1 0 0|
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
34
Oficial iali 45 13,5 0| 0 0| 9 13,5 0| 0 0| 0
Oficial 99| 27, 0| 0 0| 27| 27, 0| 0 0] 0
1/2 Oficial| 18 4,5 0| 0 0] 9 4,5 Y 0 0] 0
90 31,5 0| 0 0 27| 31,5 0| 0 0 0
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Anexos 3: Planillas Resumen de Rendimientos, Indicadores,
Costos-Beneficios

CANTIDADES POR NIVEL DISTRIBUCION DE HORAS INSUMIDAS POR CATEGORIA
3 e - POR NIVEL POR UNIDAD DE MEDIDA
5 H g W E g il N N = | B
g 2z | 2 cg | 5| 5 2 S| |32
= g - g 2 & 7y 2 | = 2 § s |2op| 22 § o | 5
> ] 23 <G 293 fu < 2 e ~ 2 2a % 2% N >
= & ee sz 25 2 2 S & S = Z |sg8s| 6L | S£ %%
Losa s/1°P 25,5 195,3 31208,05 734,66 8038,6 41,2 1119,46  4299,76  1682,68 936,74 5,73 22,02 8,62 4,80
Losa s/2°P 19,6 192,6 29225,3 734,66 6179,0 32,1 710,50 2608,00 1188,00 1672,50 3,69 13,54 6,17 8,68
Losa s/3°P 18,7 192,6 22248,9 734,66 5893,5 30,6 832,00 2652,00 971,50 1438,00 4,32 13,77 5,04 7,47
Losa s/4°P 14,9 192,6 19888,4 734,66 4684,4 24,3 654,40 1853,00 784,50 1392,50 3,40 9,62 4,07 7,23
Losa s/52P 12,9 192,6 17838,6 734,66 4057,0 21,1 559,00 1616,50 662,00 1219,50 2,90 8,39 3,44 6,33
Losa s/6°P 12,5 192,6 17838,6 734,66 3939,5 20,5 599,50 1552,50 635,50 1152,00 3,11 8,06 3,30 5,98
Losa s/7°P 11,2 192,6 17807,1 734,66 35285 18,3 558,00 1598,00 589,50 783,00 2,90 8,30 3,06 4,07
Losa s/8°P 12,7 192,6 17435,1 734,66 3993,0 20,7 654,00 1661,50 654,50 1023,00 3,40 8,63 3,40 5,31
Losa s/92P 9,7 192,6 17435,1 734,66 3061,5 15,9 403,50 1198,50 588,00 871,50 2,10 6,22 3,05 4,52
Losa s/10°P 11,2 192,6 17435,1 734,66 3542,0 184 591,00 1449,50 722,50 779,00 3,07 7,53 3,75 4,04
Losa s/11°P 10,1 192,6 17435,1 734,66 3168,0 16,4 570,50 1297,00 648,00 652,50 2,96 6,73 3,36 3,39
Losa s/129P 11,2 192,6 17435,1 734,66 3528,0 183 632,00 1505,00 577,00 814,00 3,28 7,81 3,00 4,23
Losa s/139P 9,1 192,6 17435,1 734,66 2871,5 14,9 568,00 1228,50 386,50 688,50 2,95 6,38 2,01 3,57
Losa s/149P 9,2 192,6 17435,1 734,66 2899,0 15,1 477,50 1215,00 304,00 902,50 2,48 6,31 1,58 4,69
Losa s/152P 9,0 192,6 17435,1 734,66 2843,5 14,8 459,00 1135,50 259,50 989,50 2,38 5,90 1,35 5,14
Losa s/162P 7,5 192,6 17435,1 734,66 2350,5 12,2 397,00 1066,00 101,50 786,00 2,06 5,53 0,53 4,08
DISTRIBUCION DE HORAS INSUMIDAS POR TAREA COSTOS Y BENEFICIOS
POR NIVEL POR UNIDAD DE MEDIDA POR NIVEL POR UNIDAD DE MEDIDA
= o s |& _ w9 s Costo
2 e S wia [B% > 9= , & _ Costo laboral Monto Beneficio laboral Monto
§ S é é s <§( %a gl 8 é = E s ¢ estimado certificado Estimado estimado | certificado |Beneficio Estimado
< g8 =8 |g=g|d8<s| £8= ($/Nivel) ($/Nivel) | ($/Nivel) |($/m3HeA9)|($/m3 HeAZ)|  ($/m3 HeA)
4648,14 2647,00 26,00 14,89 36,03 0,13 $379.914,65 $481.552,14  $101.637,48 | $1.94529 $2.465,70 $520,42
2731,00 3104,00 684,50 b 9,34 42,25 3,55 $350.769,21 $521.793,29  $171.024,08 | $1.821,23 $2.709,21 $887,98
3041,50 2447,00 1369,00 13,67 33,31 7,11 $373.780,63 $521.793,29 $148.012,66 | $1.940,71 $2.709,21 $ 768,50
2550,50 1966,00 216,00 12,82 26,76 1,12 $303.508,22 $521.793,29 $218.285,07 | $1.575,85 $2.709,21 $1.133,36
1535,00 2220,50 283,50 8,60 30,22 1,47 $263.620,63 $521.793,29 $258.172,66 | $1.368,75 $2.709,21 $1.340,46
1772,50 1879,00 288,00 9,94 25,58 1,50 $244.784,79 $521.793,29 $277.008,50 | $1.270,95 $2.709,21 $1.438,26
1328,00 1957,50 243,00 7,46 26,64 1,26 $222.823,68 $521.793,29 $298.969,61 | $1.156,92 $2.709,21 $1.552,28
1629,00 2130,00 234,00 9,34 28,99 1,21 $250.484,90 $521.793,29 $271.308,39 | $1.300,54 $2.709,21 $ 1.408,66
1299,00 1577,50 185,00 7,45 21,47 0,96 $189.695,36 $521.793,29  $332.097,93 $984,92 $2.709,21 $1.724,29
1425,00 1906,00 211,00 8,17 25,94 1,10 $222.787,40 $521.793,29  $299.005,89 | $1.156,74 $2.709,21 $1.552,47
1388,00 1580,00 200,00 7,96 21,51 1,04 $200.115,49 $521.793,29  $321.677,80 | $1.039,02 $2.709,21 $1.670,19
1379,00 1832,00 317,00 7,91 24,94 1,65 $222.774,24 $521.794,29  $299.020,05 | $1.156,67 $2.709,21 $1.552,54
1118,00 1587,50 714,50 6,41 21,61 3,71 $182.061,71 $521.794,29  $339.732,58 $945,28 $2.709,21 $1.763,93
1215,00 1491,00 193,00 6,97 20,30 1,00 $181.243,95 $521.794,29  $340.550,34 $941,04 $2.709,21 $1.768,17
1296,00 1339,50 207,00 7,43 18,23 1,07 $176.771,81 $521.794,29  $345.022,48 $917,82 $2.709,21 $1.791,39
1069,00 1102,50 179,00 6,13 15,01 0,93 $147.341,27 $521.794,29  $374.453,02 $ 765,01 $2.709,21 $1.944,20
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