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RESUMEN.

En este articulo se revisaron los antecedentes, los conceptos y los princi-
pios que son necesarios en el andlisis de un modelo de compensacién va-
riable para su aplicacidn en cualquier industria en nuestro pais, incluidas
las ventajas para la empresa y para los trabajadores; asi como las bondades
en materia de carga social y fiscal en las prestaciones como parte de un plan
de compensaciones, considerando las obligaciones que pueden tenerse en
los contratos colectivos de trabajo. También se establecié que en la tarea
de disenar un modelo de compensacién variable para la industria maqui-
ladora textil en el estado de Nuevo Leén, México, debe consultarse la Ley
Federal del Trabajo (LFT), la Ley del Impuesto sobre la Renta (LISR) y su
Reglamento y la Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para
los Trabajadores, temas que por cierto, son indispensables en la definicién

del modelo.

Palabras clave: Compensacién variable, plan de compensaciones, indus-
tria maquiladora textil.

ABSTRACT.

In this article we reviewed the history, concepts and principles that are
necessary in the analysis of variable compensation model for application
in any industry in our country, including the advantages for the company
and employees, as well as the benefits burden on social and fiscal benefits
as part of a compensation plan, considering the obligations that may be in
the collective bargaining agreements. It was also established that the task of
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designing a variable compensation model for textile factory-work industry
in the State of Nuevo Leon, Mexico, must consult the Federal Labor Law
(LFT), the Law on Income Tax (ITL) and Regulations and the Law Insti-
tute National Housing Fund for Workers’ issues, by the way are essential
in defining the model.

Key words: Variable compensation, compensation plan, textile maquila-
dora industry.

Clasificacién JEL: M, M5, M52.

INTRODUCCION.

Definir un modelo de compensacién variable no es una tarea fécil, debido
a que la Ley Federal del Trabajo no precisa con claridad este concepto
(Capitulo V; Articulo 83, el salario puede fijarse por unidad de tiempo, por
unidad de obra, por comisidn, a precio alzado o de cualquier otra manera).
Debido a lo anterior, antes que definir un modelo inflexible que se use
para plantear una base de pago atractiva para los trabajadores, se decidié
hacer un ensayo introductorio al estudio de los modelos de compensacién
variable considerando lo atractivo de las prestaciones en cuanto a sus bon-
dades fiscales como se mencionard mds adelante, asi como las formas de
administrarlas.

También se verd que los conceptos mencionados estin reglamentados
en menor o mayor forma por la legislacion laboral, fiscal y de seguridad
social vigente en México y que con frecuencia se estila usar en la practica
conceptos tales como prestaciones y beneficios, beneficios sociales y pres-
taciones econdmicas directas al salario o indirectas al salario, prestaciones
con criterios de generalidad o criterio casuistico que, por su naturaleza,
dependen de que ocurra un evento y que son consideradas como aquellos
ingresos o beneficios marginales al salario tabulado que las empresas otor-
gan o estdn dispuestas a otorgar bajo reglas claras y bien definidas, consi-
derdndose estos conceptos como parte integrante de un modelo de com-
pensacién variable que las empresas deben dar a sus empleados y que por
lo tanto en este articulo se definird como parte de un modelo de compen-
sacion variable por su condicién de que todos los beneficios, prestaciones
o incentivos, estdn condicionados al cumplimiento de metas o estdndares .
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ANTECEDENTES.

sPor qué cambiar de modelos de compensacion fijos e inflexibles a modelos
de compensacién variables, flexibles y rentables en la industria maquilado-
ra textil en el estado de Nuevo Ledn, México?

Considerando la fuerte competencia que vive un mercado global en
la industria maquiladora textil (“ En extincién la industria maquiladora
textil”, El Sol de Puebla , 30 de Junio de 2008, “Se prevé que para el 2010
habra cerrado el 87 % de estas empresas en México”, Beatriz del Castillo
); es importante que toda industria cuente con modelos de compensa-
cién atractivos, bajo el principio ganar-ganar, que les permitan encontrar
soluciones a serios problemas de costos cuando se establecen modelos de
compensacién fijos, poco rentables, improductivos y ~ de mucho riesgo
para el negocio.

Visto el escenario como tal, como un riesgo importante para la fuen-
te de trabajo y con un enfoque de empleo, es altamente recomendable que
se establezcan mejores practicas y tendencias en materia de compensacién
variable o compensacién flexible, que tengan un impacto positivo en la
rentabilidad del negocio y en los ingresos de los trabajadores, sustentados
en la productividad como principal aspecto motivador.

A pesar de que la gran mayoria de las empresas ignora este problema
por sentirse satisfechas en la zona de confort de los esquemas de remu-
neracion fijos, principalmente para evitar presiones y conflictos con los
trabajadores y los sindicatos, no cambiar pone en riesgo la viabilidad de
la empresa y estd demostrado que aquellas que se han atrevido al cam-
bio necesario y consensado, logran con modelos flexibles sistemas de pago
atractivos, convenientes, sanos, muy productivos y rentables y fijan valores
en los trabajadores como lealtad, compromiso, proactividad, trabajo en
equipo, productividad, seguridad en las instalaciones, ahorro de materiales
e insumos.

Con esto, se permite que la empresa comparta los beneficios con sus
trabajadores, de donde se entiende que los sistemas de compensacién va-
riables logran beneficios comunes al demostrarse que si la empresa gana,
los trabajadores también se benefician en la medida de los resultados.
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DESARROLLO Y REFERENCIAS TEORICAS.

e Al evaluar este sistema de compensacién variable y su posibilidad
de aplicarlo en la industria textil en México, su enfoque consiste en
orientarlo al logro de todos los beneficios en materia de Impuesto
sobre la Renta vy seguridad social, posibles para los trabajadores y
para las empresas que se han probado con éxito en otros paises en
donde se comprueba (Como lo dice la psicéloga peruana Melissa
Tatiana Herndndez Sinchez en su articulo “ Diagnéstico de satisfac-
cién laboral en una empresa textil peruana”) que las empresas que
se han atrevido a adoptarlo, estdn satisfechas con la efectividad de
sus programas, siendo importante mencionar que, a pesar de los retos
que enfrenta esta funcién de Recursos Humanos, la visién sobre esta
drea y especificamente en el tema de compensaciones y los beneficios
relacionados desde un punto de vista de la alta direccién, ha venido
evolucionando y cada dia es mds demandante de modelos de pago pro-
ductivos, sobre todo si reconocemos que el talento es el que mueve a
la organizacién y cuando los procedimientos agregan valor al resultado
se trabaja en pro del éxito.

e La funcién meramente operativa de Recursos Humanos ha evolu-
cionado. De tal manera que hoy en dia esta drea se orienta a ser un
socio estratégico del negocio y tiene un rol muy participativo en la
productividad; es un generador de cambios en la cultura de la gente
con enfoques de negocio. Quienes hacen crecer la compania son
las personas, por lo tanto Recursos Humanos es el pilar y promotor
para lograr este cambio; considerando que la tecnologia, los recursos
financieros y los materiales no son los ingredientes suficientes para ser
productivos, pues la gente tiene el rol principal, al reconocer que son
las personas quienes hacen que se logre el resultado.

e Dentro de los retos por conseguir, la empresa se debe asegurarse que
tenga el talento adecuado en materia de conocimiento, experiencia,
herramientas, etc. y que sea capaz de desarrollarlo de acuerdo a las
necesidades del negocio y del mercado. Todo dentro de un esquema
de compensacién variable que permita al negocio rentabilidades su-
periores a las de la competencia. Otro aspecto importante es que los
responsables de Recursos Humanos contintien un proceso de cambio
que les permita ubicarse como socios de la compafia, con un papel
que trascienda y logre el cumplimiento de metas para ser una empresa
exitosa.

e Enlo que corresponde a la industria maquiladora textil en el estado de
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Nuevo Ledn, no se debe olvidar que existen serias amenazas por no ser
este giro un productor de articulos de primera necesidad; por lo que se
insiste, en que esta condicién fuerza a las organizaciones a tener cada
dia mejores resultados, ademds de reconocer que la productividad de
estos procesos es altamente dependiente de la habilidad de la mano de
obra.

e Es importante que las empresas establezcan una estrategia frente al
tema de la compensacién variable y tengan una clara visién sobre
como requieren posicionarse en un mercado laboral competido, dis-
efiando un método que les permita una estructura salarial atractiva
para ambas partes: que retenga a los trabajadores y los conecte con
los procesos de desarrollo de la empresa con mucha orientacién a los
resultados del negocio.

e Actualmente, las empresas buscan esquemas que permitan retener a
las personas bajo condiciones de bajo costo y eficiencia, por lo que
resulta importante definir este esquema bajo una plataforma que logre
ademds de mejores incentivos salariales, mejores incentivos fiscales
y de seguridad social, que estdn contenidos en las leyes del Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), Ley del Instituto del Fondo Na-
cional de la Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT) y la Ley
del Impuesto sobre la Renta (LISR).

e En cuanto al enfoque que debe darse al esquema, conviene orientarlo
al establecimiento de pricticas que aporten soluciones para cada em-
presa en lo particular, basindose en el conocimiento del proceso y en
la posibilidad de su aplicacién, haciendo participar a todo el personal
que tenga la responsabilidad de la supervision de los trabajadores para
definir estindares de produccién correctos, medibles y posibles.

LOS PAQUETES DE COMPENSACION: ASPECTOS GENERICOS
Y CONTRACTUALES.

La compensacién de los trabajadores se compone de conceptos fijos
de diversa naturaleza, por lo que es mds ficil hablar solo de paquete de
compensacién, en donde se incluirdn conceptos como sueldo base, presta-
ciones en efectivo establecidas en la Ley Federal del Trabajo, los Contratos
Colectivos de Trabajo y en algunos casos en convenios fuera de Contrato
Colectivo o en practicas administrativas discrecionales.

Entre los conceptos fijos mds comunes encontramos las vacaciones y
la prima vacacional, el aguinaldo, el fondo de ahorro, la despensa o previ-
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sion social. Estos conceptos estdn garantizados y por lo tanto no agregan
valor al resultado debido a que el trabajador los recibe por el simple hecho
de asistir y cumplir con una jornada legal por lo que su contribucién a la
productividad es pricticamente nula.

Las prestaciones en especie o servicios que recibe el trabajador como
lo son el comedor, los seguros, el transporte, los pagos de naturaleza con-
tingente que se reciben en caso de algtin evento como las ayudas por alum-
bramiento, defuncién, matrimonio, antigiiedad, concursos y campanas de
seguridad e higiene, son conceptos que tampoco agregan valor al resultado
0 agregan muy poco.

Por lo general, conviene tener una separacién de los conceptos de
compensacién que sea util, clasificindolos en conceptos en efectivo y con-
ceptos en especie o servicios; una segunda clasificacién se presenta entre
los conceptos garantizados y los conceptos variables y una tercera puede ser
una compensacién obligatoria. Es decir, todos los conceptos que forman
parte de una obligacién legal de la empresa, ademds de los que otorga por
decisién propia al personal, deben separarse de la compensacién variable,
entre la que podemos mencionar conceptos como los incentivos por pro-
ductividad, incentivos por calidad, incentivos por puntualidad e incen-
tivos por asistencia. Esta compensacién variable se fija en un escenario
de riesgo, ya que su pago estd condicionado al cumplimiento de eventos,
por lo que si generan valor y motivan tanto a los trabajadores como a los
empresarios.

ESTRUCTURAS DE COMPENSACION MAS COMUNES.

A.- Compensacién base garantizada que es aquella que corresponde al
sueldo nominal que el trabajador recibe durante el ano en frecuencias
de pago semanales o quincenales y se compone por el sueldo base
mis las prestaciones en efectivo garantizadas como la prima vacacio-
nal, la previsién social, el fondo de ahorro. Esto quiere decir que los
criterios para recibir el beneficio en este caso aplican solo por el
hecho de ser un trabajador.

B.- Compensacién total en efectivo, que es la que corresponde a la
compensacién garantizada mds todas las prestaciones o pagos en
efectivo que son casuisticos como el reparto de utilidades, bonos por
desempeno, incentivos por productividad, premios por puntualidad
y asistencia, premios por calidad, compensaciones extraordinarias,
primas de antigiiedad, que son conceptos alineados a la productivi-

dad del negocio.
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C.- Compensacién total que es el resultado de sumar la compensacién
base garantizada y la compensacién total en efectivo y que valoradas
representan un beneficio econémico para el trabajador y una inver-
sién para la empresa. Normalmente las prestaciones en especie y los
servicios se garantizan dentro de limites y pueden ampliarse hasta un
tope en donde en ocasiones el trabajador cubre la diferencia.

MARCO LEGAL DE LAS PRESTACIONES FOCALIZADAS EN UN
ESQUEMA DE COMPENSACION VARIABLE.

No obstante que existen antecedentes de que algunos patrones otorgaban
prestaciones a sus empleados desde el siglo XIX y seguramente con anterio-
ridad, en verdad se concedian sobre bases sumamente discrecionales y en
cantidades poco significativas. Incluso las instituciones de seguridad social
que hoy existen en México y cuya principal responsabilidad es proteger a
los empleados y sus familias ante riesgos del trabajo y de la vida, escasa-
mente sobrepasan los cincuenta anos de existencia.

En los Estados Unidos, la Ley de la Seguridad Social data de 1935 y
en México, a pesar de las bases constitucionales para la seguridad social
establecidas en el articulo 123 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos promulgada el 5 de Febrero de 1917, no fue sino hasta
1943 cuando se presenté al Congreso una iniciativa de seguridad social.
Esta fue aprobada y se publicé en el Diario Oficial de la Federacién el 19
de Enero del mismo afio, como Ley del Seguro Social, y dio asi origen al
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) como un organismo publico
descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propios, y estable-
ci6 que la finalidad de la seguridad social es la de garantizar el derecho
humano a la salud, la asistencia médica, la proteccién de los medios de
subsistencia y los servicios sociales necesarios para el bienestar individual
y colectivo. Mds especificamente, se establecieron los seguros que cubren
los riesgos de accidentes de trabajo y las enfermedades profesionales, en-
fermedades generales y maternidad, invalidez, cesantia en edad avanzada
y muerte.

En la década de 1950 se introdujo el concepto de las prestaciones so-
ciales, con las que el IMSS se proponia otorgar servicios que promovieran
el desarrollo del trabajador y su familia. Con esta modificacién, los trabaja-
dores accedieron a una amplia gama de servicios sociales que pueden agru-
parse como prestaciones en especie, en dinero y sociales. Durante 1972
se iniciaron estudios con la finalidad de ampliar tanto la cobertura de la
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seguridad social como los beneficios que ya proporcionaba a sus afiliados;
se plante6 una modificacién a la Ley del IMSS, fue aprobada y su vigencia
comenzé a partir de marzo de 1973.

Esta Ley modificada, ampliaba los beneficios del régimen obligatorio,
extendia la seguridad social a ejidatarios, comuneros y pequefios propie-
tarios organizados y establecia el ramo de guarderias en todo el pais. El
rasgo mds significativo de dicha ley fue una clara intencién de que el IMSS
no solamente fuera una instancia de justicia laboral sino que, en la medida
de sus posibilidades, impulsara la creacién de una seguridad social integral,
caracteristica de la concepcién predominante del Estado de Bienestar, en-
tonces muy en boga, que se caracterizaba por el sentido literal de la expre-
sion; es decir, Estados en los que el gasto en bienestar — subsidios, presta-
ciones, cuidados sanitarios, educacion, etc. — se convirti6 en la mayor parte
del gasto publico total y la gente dedicada a actividades de bienestar social
pasé6 a formar el grupo mds importante de empleados publicos .

Sin embargo, las crisis econémicas que el pais sufrié en los tltimos
tiempos han afectado de manera adversa la situacién financiera y por con-
siguiente, la calidad de los servicios que proporciona el IMSS, situacién
que llegé al punto de plantear la necesidad imperiosa de una nueva refor-
ma a la Ley del IMSS, esta vez profunda.

Asi, en diciembre de 1996 se publicé en el Diario Oficial de la Fede-
racién la nueva ley del IMSS, cuya modificacién mads significativa es la pri-
vatizacién del sistema de pensiones para asegurar su viabilidad financiera
y una mayor equidad en el mediano y largo plazos. Finalmente, aunque
esta breve evolucién de la Ley del IMSS se ha planteado de manera relati-
vamente directa, en la realidad ha significado un proceso social complejo
que implic vencer intereses muy arraigados, negociaciones politicas difi-
ciles y acuerdos importantes entre el gobierno, los organismos patronales,
las organizaciones sindicales y diversos sectores de opinién de la sociedad
mexicana.

Otra disposicién que amplié de manera sustancial las prestaciones de
los trabajadores, la constituye la Ley del Instituto del Fondo Nacional de
la Vivienda para los Trabajadores INFONAVIT), aprobada por el Con-
greso y que se publicé en el Diario Oficial de la Federacién el 24 de Abril
de 1972. Con esta ley se creé el INFONAVIT, un organismo de servicio
social, con personalidad juridica y patrimonio propio, cuyo propésito es
el de administrar los recursos del Fondo Nacional de la Vivienda para es-
tablecer y operar un sistema de financiamiento que permita a los traba-
jadores obtener crédito barato y suficiente para que puedan adquirir, en
propiedad, habitaciones cémodas e higiénicas, asi como facilitar la cons-
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truccion, reparacién, ampliacién y mejoramiento de sus habitaciones y el
pago de los pasivos contraidos por estos conceptos .

Al igual que en el caso de la Ley del IMSS, la Ley del INFONAVIT
ha venido sufriendo cambios que al menos en el discurso , pretenden hacer
mis eficaces sus acciones tendientes a dotar a los trabajadores de una
vivienda digna.

Por otra parte, en diversas épocas las prestaciones se utilizaron como
una oportunidad para limitar el crecimiento de los salarios y otorgar a
los empleados beneficios acompanados de ventajas fiscales que al mismo
tiempo, también representaban una ventaja fiscal para la empresa que las
concedia.

Esta situacidn ocasiond, por una parte, que el monto promedio de las
prestaciones incluidas las portaciones que hace la empresa por la seguridad
social obligatoria de los empleados, haya crecido significativamente hasta
representar hoy en nuestro medio entre 48% y 71 % adicional al sueldo
base, dependiendo del nivel de sueldo particular de que se trate y, por el
otro lado, que los gobiernos hayan emprendido acciones cuyo propdsito
es limitar las posibles ventajas fiscales que tanto las empresas como los em-
pleados pueden obtener por las prestaciones de estos tltimos. De hecho,
en la actualidad, no solo en México, sino en muchos paises, existe mds
bien la tendencia contraria, es decir, la de reducir los beneficios fiscales
o gravar las prestaciones que antes estaban exentas de impuestos, con la
consecuente disminucién del valor real de la prestacién.

Actualmente, en México, los principales ordenamientos legales que
regulan las prestaciones a los empleados son los siguientes:

Ley Federal del Trabajo.

Ley del Impuesto Sobre la Renta y su Reglamento.

Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social.

Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Traba-
jadores.

Desde el punto de vista de las decisiones relativas a las prestaciones, es
muy importante sefialar que cuando se esté pensando en otorgar nuevas
prestaciones para los empleados o concederlas como respuesta a un plan-
teamiento de una negociacién sindical, se haga un andlisis minucioso no
solo desde el punto de vista técnico, actuarial o financiero, sino particular-
mente con base en las implicaciones legales y fiscales que dicha prestacién
en particular puede tener tanto para la empresa como para los empleados.
Incluso, es recomendable analizar también las repercusiones que la presta-
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cién en particular puede tener en el mediano y largo plazos. Piénsese, por
ejemplo, en un seguro colectivo de vida, cuya prima crece con el aumento
de las edades de la poblacién asegurada, o en un plan de pensiones cuyos
beneficios reales se alcanzan en un plazo realmente largo, desde la perspec-
tiva de vida los empleados.

OBJETIVOS DE LOS ESQUEMAS DE COMPENSACION VARI-
ABLE PARA LA EMPRESA.

Desde la perspectiva de la empresa en un esquema de compensacion varia-
ble, las prestaciones tienen los siguientes objetivos:

e Reducir los indices de rotacién y ausentismo.

e Drevenir insatisfacciones de los empleados que pueden derivar en con-
flictos laborales y sindicales.

e Adquirir una ventaja que facilite el reclutamiento, la contratacién y la
permanencia del personal en la empresa.

o Elevar la calidad de vida de los trabajadores y sus familias.

e Promover la identidad de los trabajadores con la empresa.

En la medida que las politicas de prestaciones de la empresa incorpo-
ren realmente estos objetivos organizacionales de las prestaciones, en esa
misma medida se estardn creando en ella las condiciones y el clima laboral
propicios para conseguir altos niveles de productividad. No se trata de
otorgar de manera desordenada prestaciones a los trabajadores, como se
hizo en empresas estatales en otras épocas, sino que debe considerarse que
el establecimiento de las mismas representa una inversién de recursos y
que, como tal, debe redituar beneficios para la empresa y para sus trabaja-
dores. Solo de esta manera se estard asumiendo realmente el compromiso
que implica el principio de empresa socialmente responsable.

OBJETIVOS DE LOS ESQUEMAS DE COMPENSACION VARI-
ABLE PARA LOS TRABAJADORES.

No obstante que en nuestro medio aun pueden encontrarse trabajadores
que consideran que lo mds importante de la compensacién de un buen
empleo es el sueldo nominal, esta idea estd siendo abandonada. En la ac-
tualidad, la mayoria de las personas que buscan un nuevo empleo pre-
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guntan también por las prestaciones que tendrdn al ser contratados por
la empresa a la que aspiran ingresar. Esto quiere decir, entre otras cosas,
que los trabajadores cada vez son mds conscientes del significado y la im-
portancia de los beneficios de las prestaciones dentro de un esquema de
compensacién variable.

Desde la perspectiva de los trabajadores y en un esquema de compen-
sacion variable, las prestaciones tienen los siguientes objetivos:

e Contar con una proteccién familiar contra riesgos imprevistos.

e Obtener servicios y proteccién adicionales que por adquirirse en gru-
po resultan mds baratos.

e Contar con una proteccién a futuro.

e Disponer de algunos bienes o servicios subsidiados.

e Disfrutar de los subsidios y beneficios fiscales que permiten las leyes
respectivas.

e Tener beneficios adicionales a los establecidos en las leyes.

e Recibir estimulos por conceptos como la productividad, la calidad, la
puntualidad y la asistencia al trabajo, entre otros.

IMPORTANCIA DE MANTENER EL EQUILIBRIO EN UN ES-
QUEMA DE COMPENSACION VARIABLE.

Como comentamos antes, normalmente la compensacién total de los tra-
bajadores se compone de diferentes  conceptos, principalmente los si-
guientes:

e Sueldo nominal.

e Drestaciones inmediatas en efectivo, como los incentivos a la produc-
tividad, la calidad, la asistencia al trabajo y la puntualidad ya mencio-
nados.

e Bonos por desempefio que pueden ser inmediatos o diferidos.

e DProteccién por riesgos adicionales a los de la seguridad social, como
los seguros de gastos médicos mayores, seguros contra accidentes y de
vida, etc.

e Drestaciones en especie o servicios, como los uniformes de trabajo,
servicio de comedor, becas de estudio para los trabajadores y su fa-
milia, etc.

e DPrestaciones de dias de descanso adicionales a los establecidos en la
ley, asi como permisos con goce de sueldo para atender situaciones
contingentes personales.
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Equilibrar el esquema logrando los beneficios fiscales contenidos en
las leyes es la razén mds importante de las prestaciones en un esquema de
compensacién variable, ya que cuando este aspecto no se cuida, el resulta-
do de otorgar prestaciones es contraproducente al aumentar la base para el
pago de obligaciones en materia fiscal y de seguridad social.

PROPUESTA. PARA ESTE TRABAJO SE PROPONEN LOS
SIGUIENTES ESQUEMAS DE COMPENSACION VARIABLE.

ANALISIS DE LA SITUACION.

La diferencia resultante entre las empresas que producen con estindares
de calidad y productividad altos, estd en su capacidad para retener a su
personal valioso. La mejor manera de conseguirlo es saber cémo medir y
compensar su contribucién y asi lograr su lealtad con la empresa. Hoy en
dia, la compensacién estd cambiando y cada vez tiene mds importancia la
compensacién variable frente a la fija, asi como también estd cambiando el
modelo estructural vertical hacia modelos estructurales horizontales cada
vez mds planos, reduciendo la brecha salarial entre los mandos y los opera-
rios, por lo que en el entorno se necesitan modelos pragmaticos, atractivos,
objetivos y que generen valor al negocio.

Partiendo de que toda compensacién debe estar estrechamente rela-
cionada con el rendimiento del personal, asi como con el compromiso,
visién y valores de la empresa, alineados al rendimiento del trabajador, se
consideran dos aspectos importantes que influyen al establecerlo. Estos
dos aspectos son el ambiente de trabajo y la compensacién. Compensar
correctamente es un tema de interés para todos los lideres, si entendemos
que compensar es correcto cuando se alinea a procedimientos uniformes,
sin pagos subjetivos que cuando no se conceden dejan sin efecto todo sen-
tido de compromiso y lealtad y deterioran el clima laboral. Sila empresa
disena un esquema formal de compensacién variable, después de analizar
y evaluar puestos, obligaciones, requerimientos y responsabilidades, asi
como actualizar las descripciones de puestos de todas las aéreas incluyen-
do los operarios, la productividad y rentabilidad del negocio mejoraran.

Es realmente interesante insistir en el tema de la compensacién varia-
ble como alternativa, ya que permite por un lado, el equilibrio en el pago
y por otro, hacer de la empresa un negocio competitivo. Si iniciamos en
el supuesto -mal entendido- de que para ser competitivos en materia de
compensaciones se deben pagar los salarios mds altos del mercado, mds
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alld de lo razonable, no cumplimos con los dos razonamientos anteriores,
poniendo en riesgo la competitividad de la empresa.

Como resultado de pagar sueldos altos sin tener soporte, los costos
de manufactura nos llevan a tener precios de venta altos que no compiten
y la pueden llevar a la quiebra. El rol de Recursos Humanos se enfrenta
entonces a condiciones que no son féciles de atender y requieren de la
creatividad para disenar esquemas de compensacion variable atractivos en
ambos sentidos.

Para lo anterior, es necesario contar con herramientas como:

e Un plan efectivo de pago de salarios (como el establecido en el ensayo
“Cémo desarrollar un plan de comisiones de ventas efectivo”, de Alan
Rigg, que busca establecer el porcentaje de comisién que debe pagarse
aun vendedor por su esfuerzo, solo que en este modelo lo que se busca
es establecer cudnto se debe pagar a un operario por su productividad).

e  Un sistema de valuacién de puestos correcto.

e Todos los programas para el cilculo de los salarios necesarios y apli-
cables.

e  Acceso a las principales fuentes de informacién en materia de sueldos
y salarios.

Entendemos como una herramienta indispensable en materia de suel-
dos y salarios el acceso a la informacién de las encuestas mds importantes
en este concepto, como son las fuentes del gobierno, cdmaras, sindicatos
de patrones, organismos privados y toda fuente que aporte informacién
fidedigna para la toma de decisiones.

Por lo anterior, le corresponde al drea de Recursos Humanos, en rela-
cién con las remuneraciones al personal, el estudio y andlisis de los salarios,
revisién y planes de incentivos y beneficios, asi como llevar el antecedente
estadistico, buscando lograr un pago equilibrado que consiga atraer, rete-
ner y mantener a los mejores trabajadores, teniendo en cuenta que la fun-
cién de compensaciones se relaciona con las demds funciones de Recursos
Humanos y que tiene una vinculacién importante con todas las dreas de la
empresa, incluida la parte de produccién, y que la compensacién debe es-
tar estrechamente relacionada con el exterior y alineada a la situacién de la
empresa, sus objetivos a corto plazo, mediano plazo y planes de desarrollo.
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:COMO ESTABLECER EN ESQUEMA DE COMPENSACION
VARIABLE?

Cuando la empresa no cuenta con este modelo, es posible que no tenga
otros procesos relativos al drea de Recursos Humanos, por lo que debe
seguir los siguientes pasos:

e Hacer un andlisis y descripcién de los puestos de la empresa o del drea
en donde se requiere implementar un esquema de compensacién vari-
able. Se puede iniciar con un drea y extenderlo gradualmente, hasta
completar toda la planta, todos los procesos, todos los productos, en
fin, todo lo que sea necesario.

e  Evaluar las operaciones de la planta por grados de dificultad, definien-
do estdndares de acuerdo a mediciones previamente establecidas, en
base a métodos apropiados para tal efecto. Se debe ser objetivo y tra-
bajar con base en metas predefinidas.

e Clasificar correctamente los puestos para hacer una comparacién cor-
recta entre las distintas operaciones, posiciones, dreas o funciones.

e Definir rangos o franjas salariales, comparando a la empresa con el
mercado para cubrir objetivos de competitividad en el sector de que
se trate y en otros sectores en donde los trabajadores tienen acceso al
empleo.

COMPENSACION VARIABLE MEDIANTE UN MODELO ESTAB-
LECIDO POR COMPETENCIAS. ;CUALES SON LOS CONCEP-
TOS RELACIONADOS EN LA INDUSTRIA MAQUILADORA
TEXTIL EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO?

Cuando una empresa decide manejarse con un esquema de compensaciéon
variable debe tomar en cuenta las competencias de los trabajadores, rela-
cionando conceptos como:

e  Para fijar un esquema por competencias orientado a la compensacién,
deben establecerse previamente los procesos que se ligardn con el mod-
elo; como la descripcién de los puestos, seleccién de personal, perfiles
de puestos, evaluaciones del desempefio, planes de carrera y asi llegar
a la compensacién variable por competencias.

e Partiendo de las evaluaciones por competencias, se tomardn las mejo-
res decisiones sobre el personal para aplicarse en las promociones y los
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cambios en los salarios y es aqui donde se determinan las compen-
saciones variables.

e Cuando se evalta por competencias, se compensa por competencias;
entonces este modelo es la base para fijar un modelo de incentivos cor-
recto que se focalice en las caracteristicas individuales considerando
las habilidades sobresalientes, disposicidn, calidad en el trabajo, logro
de metas y nivel de compromiso del trabajador.

e La compensacién variable significa que cada persona debe ser remu-
nerada de acuerdo a su rendimiento y su influencia en el resultado;
pues recordemos que los procesos de manufactura en la industria textil
son interdependientes y que el resultado global, depende de la suma
del esfuerzo de cada uno de los trabajadores. Entonces, un trabajador
que no se aplica, no tiene buenos resultados en su compensacién, por
lo que o logra resultados y gana dinero o deja de estar en el grupo
debido a que en funcién de sus estidndares recibird su pago.

e Considerar en este modelo que un concepto importante son las com-
petencias de cada trabajador; por lo que cuantas mds altas son las com-
petencias, la compensacién debe ser mayor.

e Se recomienda implementar este modelo después de varios ejercicios
de evaluacién del desempefio, con una plantilla de personal entrenada
y madura para que el resultado tenga éxito.

PRINCIPALES FUENTES PARA ALINEAR UN MODELO DE
COMPENSACION VARIABLE.

Este modelo busca aportar una prictica ttil para aplicarse con beneficios
tangibles a la compensacién variable en la industria maquiladora textil o en
cualquiera otra; partiendo del uso de las encuestas salariales que son una de
las fuentes mds usuales y ttiles debido a que presentan distintos niveles de
salarios de empresas dentro de una misma categoria o especialidad. Debe
tenerse en cuenta que las posiciones de los operarios en un proceso de
costura no son limitativas para los trabajadores, pues pueden emplearse en
empresas de diferente giro.

La utilidad de las encuestas es referencial debido a que indican el nivel
de remuneracién de las fuentes del entorno; la competencia también es
una de las mejores formas de fijar los niveles salariales debido a su influen-
cia dentro de un drea geografica. Lo que quiere decir que se debe estar
siempre por arriba del nivel de compensacién para atraer y retener a los
mejores. Las entrevistas de candidatos son otra fuente importante debido a
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que proveen datos sobre compensacién usados por los competidores.
Entre los principales aspectos a considerar en el momento de definir
el enfoque se tiene:

e Reinventar el plan de incentivos buscando beneficios legales (cambiar
los planes inflexibles por planes flexibles, buscando el beneficio de los
incentivos fiscales que se establecen en las leyes: Federal del Trabajo,
de Impuesto sobre la Renta y su Reglamento y la del IMSS, en materia
de limites y exenciones en cuanto a incentivos como productividad,
asistencia, puntualidad, calidad, bonos de despensa, fondo de ahorro,
etc.).

e Fijar alternativas competitivas tomando como referencia las mejores
précticas del mercado (tomar modelos como los aplicados a los vend-
edores u otros modelos que ya se aplican en la industria textil en otros
paises, como el caso peruano).

e Tomar el plan con un enfoque de negocio y visién rentable (esto qui-
ere decir que si la compensacién fija e inflexible es improductiva y no
agrega valor al resultado, se debe buscar el beneficio comutin por medio
de la compensacién variable).

e  Usar alternativas atractivas y funcionales que busquen el equilibrio y
que cubran las expectativas de los empleados.

e Ser competitivos con relacién a otros empleadores del mismo giro o
similares.

e  Definir una base de categorizacién correcta y por especialidades.

e Incentivar la expectativa del empleado con una comunicacién efectiva
(generar una buena cultura de los beneficios de este modelo por medio
de la comunicacién a todos los niveles).

o  Ser eficientes en el uso de la inversién de los recursos asignados al

plan, considerando que de esto depende su futuro.

Actualizar las descripciones de los puestos.

Otorgar el valor correcto a los cargos.

Hacer un diagnéstico correcto, efectivo del entorno.

Definir el tabulador de salarios sobre un criterio de equidad y com-

petitividad.

Redisefar la estructura de todos los cargos de la empresa.

e Hacer las recomendaciones precisas en relacién con los cambios sug-
eridos.

e Definir una nueva forma de remuneracién que cubra los aspectos y
obligaciones legales.

e Buscar un modelo que se adapte al proceso o productos.
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Definir estdndares alcanzables.

Establecer metas e incentivos rentables.

Incentivar la creatividad de las personas en cuanto a las mejoras en los
procesos de manufactura.

Darle la importancia a la comunicacién del modelo de tal manera que
se logre una excelente conexién entre la empresa y los trabajadores.
Buscar la mejora en la calidad de vida de los trabajadores.

Aumentar el poder adquisitivo de los trabajadores.

Eficientar los costos laborales de la empresa.

Ser competitivos en el sector de manufactura textil y en el mercado
laboral.

VENTAJAS PARA LA EMPRESA: ;QUE GANA LA EMPRESA AL
ADOPTAR ESTE MODELO?

Permite alinear la estructura salarial con el mercado (la empresa se
vuelve competitiva salarialmente).

Tener un paquete compensatorio funcional (el beneficio al trabajador
se fija en la medida de los beneficios que aporta a la empresa).
Agregar pricticas nuevas que fijen el compromiso y la productividad
(genera identidad del trabajador con el negocio, cuando recibe in-
gresos adicionales en funcién de lo que produce).

Eficientar costos laborales, como los que se relacionan con las obliga-
ciones de los conceptos nominales incluidos.

Atraer, premiar y mantener a los mejores empleados dentro de la em-
presa.

Alinear a los gerentes, jefes y supervisores con los objetivos del nego-
cio para lograr las metas.

Definir formas para atraer, retener, motivar y desarrollar a los mejores
trabajadores.

Definir las competencias, habilidades y conocimientos que se deben
incentivar.

Premiar a los mejores, segtin su desempefio.

Alinear la compensacién con el resultado del negocio.

Integrar los planes de la empresa con el modelo de compensacién vari-
able.

Buscar la mejora financiera del negocio.

Crear una compensacién competitiva dentro del mercado.

Buscar la mejora del desempeno de los grupos y las personas con una
mejor productividad.
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e Incentivar el sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la em-
presa.

e Cambiar los costos fijos por costos variables atractivos para la empresa

y para los trabajadores, buscando la productividad.

Fijar un modelo que sea autofinanciable.

Promover la participacién de los empleados con trabajo en equipo.

Buscar un cambio positivo en la cultura de trabajo.

Reducir la rotacién, la impuntualidad y el ausentismo.

Reducir los costos con una estructura plana.

Ser competitivos en un mercado global y agresivo.

Buscar la asertividad en la deducibilidad de los gastos laborales en ma-

teria fiscal.

Cumplir con la normatividad mexicana.

e Usar matrices nominales que eficienten la administraciéon de los pagos
de némina y conceptos relacionados.

e Hace fuerte la cultura de trabajo en equipo.

e Lograr que los costos se adapten a las etapas del negocio, considerando
que la industria maquiladora textil es estacional y que cada ciclo es
diferente, lo que hace necesario que los estdndares, estilos, disenos,
tallas, etc. se tengan que reinventar en cada temporada o estacién del
ano.

e Reducir los riesgos de costo de produccién altos e insostenibles en
tiempos de recesion, ya que el modelo de compensacién variable paga
en funcién de la productividad.

e Alinea a los trabajadores a los intereses del negocio al enfocarse en el
cumplimiento de objetivos.

e Eleva la productividad de la empresa.

e Reconoce el esfuerzo y el logro de resultados.

e Dermite establecer un nimero ilimitado de combinaciones para efec-
tos de pago en funcién de los estilos, modelos, tallas, coloridos, dis-
efio, temporadas, etc.

e Es aplicable a cualquier proceso de manufactura, ademds de la in-

dustria maquiladora textil, por lo que no es limitativo y su drea de

influencia tiene aplicaciones en todo tipo de procesos de manufactura.
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VENTAJAS PARA LOS TRABAJADORES: ;QUE GANA EL TRABA-
JADOR AL ACEPTAR ESTE MODELO?

e  Estrecha relacién del trabajador con la empresa por medio de un mejor
modelo de pago (el trabajador se siente correctamente remunerado).

e Se mejora la calidad de vida al mejorar el ingreso del trabajador.

e Se tiene un mejor esquema que permite compromisos de largo plazo
basado en los ingresos del trabajador (el trabajador aumenta su poder
adquisitivo).

e Senivela el gasto familiar y laboral por medio de mejores y més efec-
tivas précticas de remuneracién.

e DPromueve la cultura integradora al mejorar la compensacién como
aspecto motivador.

e DPremia a los trabajadores con base en su aportacién al negocio y resul-
tados obtenidos.

e Contribuye al desarrollo de los trabajadores.

e Elsistema compensa equitativamente al reconocer la productividad.

e Dermite a los trabajadores una mejor remuneracion global al sumar los
conceptos logrados por el cumplimiento de las metas.

e Reconoce y motiva.

e Brinda muchas y mejores opciones de incentivos, aun con la diversi-
dad de un proceso de manufactura textil en el estado de Nuevo Leén
o en cualquier parte del pais.

e Aumenta el poder adquisitivo del trabajador y su derrama en la
economia local mejora el nivel de vida del entorno.

e Se mejora el nivel de negociacién empresa-sindicato-trabajador en re-
lacién con la competencia o terceros que en un momento compiten
por la mano de obra.

e Logra un reconocimiento grupal o personalizado, considerando que
en un sistema de produccién a destajo, modular o lineal, la suma de
todos los esfuerzos consigue que todos ganen.

e No limita la productividad, por el contrario, reconoce y premia la
productividad marginal al mejorar el incentivo cuando se logran me-
jores estdndares de produccién. Es decir, a mayor resultado, mayor
premio.

e Favorece los hdbitos de consumo de los trabajadores; lo que beneficia
a la comunidad.

e Esun método flexible, adaptable, versatil y atractivo para el trabajador
al reconocer su esfuerzo y sus resultados.

e Tiene beneficios econdmicos adicionales en relacién con las cargas so-
ciales y fiscales en materia de salarios y prestaciones.
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Las anteriores se consideran ventajas comunes por el simple hecho de
que ambos se benefician: la empresa por lograr metas mds altas de produc-
cién y rentabilidad y los trabajadores al lograr ingresos mds altos; ademds
de beneficiarse ambos al disminuir las bases de cotizacién al IMSS e IN-
FONAVIT al aprovechar las bondades fiscales en materia de integracién
de salarios base de cotizacién para el pago de cuotas y aportaciones, ademds
de los beneficios de deducibilidad de estos conceptos para la empresa.

Al no adoptar este modelo se corre el riesgo de un impacto desfavo-
rable y desmotivador en casos de recesion, en donde es necesario tener un
mecanismo de estimulo a la compensacién, que haga posible que el sistema
funcione sin deterioro del salario o con el menor deterioro posible.

Ademds, se puede caer en especulaciones, por ejemplo, si el sistema
funciona por cumplimiento de estdndares, en algunos casos se tienen
précticas como el diferir produccién de los reportes de diferentes dias,
productos, lotes, estilos, etc. lo que genera vicios y desvirtda el esquema de
compensacion, por lo que se requiere una muy estrecha supervisiéon con un
excelente sistema de administracién de manufactura ligado a un sistema de
némina alineado a las necesidades anteriores.

Recordemos los sistemas de compensacién variables calculan el pago
nominal con base en la administracién de la produccién en piso. El pago
puede tener omisiones y generar conflictos e insatisfacciones por los re-
clamos por mal manejo de los reportes de produccién o informacién o
ligados al procesamiento de datos cuando este se presenta fuera de tiempo
o con errores. Cuando el pago es por grupo, no todas las personas estin
de acuerdo y aceptan el pago por medio de esta medicién, considerando
que en algunos casos su esfuerzo es mayor que el aportado por el grupo
y cuando la medicién es subjetiva, esto es, cuando no viene de un sistema
medible que se establezca por medio de estdndares y por objetivos logra-
dos y que se relacionan con datos como los historiales y no se trabaja con
metas revisadas y redefinidas, el sistema pierde efectividad y se vuelve
desmotivador, por lo que todos los que lo administran deben ser juiciosos
y buscar c6mo resolver estos problemas en forma aritmética y con un en-
foque de productividad.

Es posible que dentro de las justificaciones de un esquema de compen-
sacién variable, la orientacién se dé hacia una disminucién de los costos de
manufactura, precisamente en la mano de obra, lo que puede ser correcto.
Pero si se sale de la principal razén que es la productividad, es necesa-
rio revisarlo y reorientarlo hacia aspectos que motiven a los trabajadores a
ser productivos, sin caer en concesiones. La idea es que la empresa y los
trabajadores produzcan mds y que como resultado de esto los trabajadores
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ganen mds dinero sin deterioro del negocio, viendo a la empresa como
un sistema en donde todos deben beneficiarse, siendo importante fijar,
medir y modificar las metas que sirven de base para el cilculo, para definir
el correspondiente pago variable ya que son el aspecto mds importante a
considerar, desde el punto de vista del trabajador y también de la empresa.

Se debe diferenciar la contribucién de cada persona de lo que resulta
de la tecnologia o los materiales. No se debe perder de vista que la in-
dustria maquiladora textil es altamente dependiente de la habilidad de las
personas, por lo tanto, reconocerlas mediante incentivos logra mds y mejo-
res resultados sin olvidar que el papel de la comunicacién trasciende y es
necesario para asegurar que las personas comprendan el sistema implemen-
tado. No es conveniente que algunos o muy pocos lo asimilen y el resto lo
descubra por medio de la prueba y el error, asi como por la comunicacién
informal o los comentarios entre los trabajadores en el piso.

Una orden o instruccién mal entendida no sirve para nada. Se debe
tener en cuenta en el momento de su implantacién que la empresa debe
ser madura. Si esta condicidén no se tiene, éste o cualquier esquema de
compensacién variable no serd posible, pues se trata de un proceso que
requiere disposicién a un cambio de cultura, por lo que se recomienda
hacer previamente una prueba piloto o ensayo en las aéreas menos com-
plejas y con las personas con mejor disposicién y adaptabilidad al cambio
en donde se produzcan las operaciones mds ficiles y después llevarlo a las
operaciones mds complejas.

Hacerlo en forma diferente dificulta su implementacién y limita su
éxito, considerando que éste o cualquier esquema de compensacién varia-
ble o todo nuevo esquema de produccién, requiere modificaciones, ade-
cuaciones o ajustes antes de ser trascendente, por lo que resulta dindmico
y requiere cambios constantes.

Los generadores de informacién o fuentes y los sistemas de manufac-
tura, cualesquiera que sean éstos, deben ser confiables, precisos y expeditos
en el suministro de datos, requiriendo ademds de decisiones que necesitan
del buen juicio de los lideres, por lo que es interesante senalar que un
esquema de compensacién de estas caracteristicas, busca lograr todos o
algunos de los beneficios senalados para la empresa y para los trabajadores.
En el caso de la empresa, la productividad y la reduccién de costos son
prioritarios, mientras que para los trabajadores, los incentivos son primero.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En este articulo se analizaron los principales aspectos, antecedentes, con-
ceptos y los principios que son indispensables para establecer con eficiencia
un esquema de compensacién variable en la industria maquiladora textil y
toda aquella industria que por sus caracteristicas quiera o pueda adoptarlo.

Se fijaron algunos criterios que pueden ser de utilidad a quien tenga la
tarea y responsabilidad de disefiar un esquema de compensacién atractivo,
rentable, productivo y eficiente para la empresa.

Se establecié también que en la fase de disefiar un esquema de com-
pensacién variable para la industria mencionada, se deben consultar la Ley
Federal del Trabajo, la Ley del Impuesto sobre la Renta y su Reglamento,
la Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social y la Ley del Instituto del
Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores, inclusive cuando en
materia colectiva se deben cambiar clausulas econémicas improductivas o
no alineadas a la rentabilidad, debe también considerarse este aspecto en el
andlisis previo. A manera de conclusién se trata de brindar en forma simple
una alternativa que evolucione los modelos de compensacién actuales y
que brinde modelos de largo plazo atractivos para los empleadores y para
los empleados.

Las siguientes recomendaciones sobre los mayores retos, tendencias y
précticas de Recursos Humanos, se mencionan desde un punto de vista
de mejora en lo referente a esta materia y como una accién previa al
establecimiento del modelo.

En lo que se refiere a mejores practicas de Recursos Humanos, las mds
retadoras son actualmente la reduccién de costos de mano de obra y la im-
productividad, como consecuencia de aplicar modelos de compensacién
fijos. Esto considerando que las dos actividades que han adquirido mayor
importancia en los dltimos afios, son precisamente reducir costos y ser
productivos. Para lograrlo, una de las tendencias mds importantes es el
establecimiento de modelos de compensacién variable, ya que la mayoria
de las empresas en materia de contratacién colectiva han definido modelos
fijos que con el paso del tiempo se vuelven insostenibles.

Para lo anterior, es importante que en el momento del reclutamiento,
la seleccién de candidatos sea siempre enfocada en la eleccién de los mds
calificados a partir de las mediciones de las habilidades para ser desarro-
llados en procesos de costura; la disposicién del candidato a un modelo
de compensacién que incentive la productividad y con simpatia por esta
cultura. En el caso de los trabajadores actuales, se debe tener la conviccién
de que para fijar este modelo se requiere un trabajo de sensibilizacién
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fuerte, orientado a la necesidad de un cambio de cultura en la organiza-
cién y en ocasiones de un plan de higiene laboral.

En cuanto a la remuneracién, el desafio es definir un modelo para
reducir el tiempo que se invierte en producir una unidad, mediante el
establecimiento de formas de compensacion variable que premie aspec-
tos como cumplimiento de estdndares de produccidn, trabajo hecho con
calidad, compromiso, puntualidad y asistencia en el trabajo.
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