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Resumen

El principal objetivo de este trabajo es explorar y describir el impacto en el
desempefio de sistemas de incentivos econémicos, en el rubro construccién. Su
enfoque es cuali-cuantitativo, a través de la metodologia de estudio de caso. Se
aborda el tema de la motivacién e incentivos a fin de analizar el impacto en la
productividad en una empresa del sector de la construccion. La encuesta revela
que los incentivos mas valorados por los trabajadores son los econémicos. La
entrevista dirigida a un miembro del directorio ha denotado su amplio recono-
cimiento y conciencia frente al tema de analisis. Considera positivo el impacto
de los incentivos sobre el desempefio y/o productividad. La evaluacién de la
productividad obtenida al brindar bonos por desempefio evidencia la acep-
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tacion positiva y los resultados obtenidos tenderian a confirmar la hipétesis.
Como mejora se busca proponer estrategias que impacten de manera positiva
en todos los involucrados.

Palabras claves: incentivos, motivacion, desempefio, construccion.

Abstract

The main objective of this paper is to explore and describe the impact of eco-
nomic incentive systems on performance in the construction sector. A quali-
tative-quantitative approach was used and the case study methodology was
applied to address the topic of motivation and incentives in order to analyze
their impact on productivity in a company in the construction sector. The sur-
vey reveals that the most valued incentives by workers are economic ones. An
interview with a member of the board of directors showed their strong recog-
nition and awareness of the issue under analysis. They consider the impact of
incentives on performance and/or productivity to be positive. The evaluation
of productivity obtained through the provision of performance bonuses shows
positive acceptance, and the results tend to confirm the hypothesis. As an
improvement, strategies are proposed to positively impact all stakeholders
involved.

Keywords: Incentives, motivation, performance, construction.

JEL: M50, M52.
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1. Introduccion

La globalizacién y la creciente competitividad entre las empresas hacen que
resulte vital contar con las herramientas necesarias para una correcta y eficiente
gestion de las personas en las organizaciones. Es por ello que se considera
que, para establecer una ventaja competitiva, es necesario contar con un factor
humano capacitado y debidamente conducido, se convierte en un pilar fun-
damental para el correcto logro y desarrollo de cualquier actividad industrial.

El estudio y analisis del tema propuesto, resalta la importancia de recono-
cer y motivar a los trabajadores. Si se trabaja el factor motivacional, se podré
conocer los intereses de la gente y trazar politicas de gestion que los contem-
plen. Es por ello que el objetivo general de este trabajo es explorar y describir
el impacto de la implementacién de un programa de incentivos econémicos
sobre el desempefio de los trabajadores en la empresa Coince SA pertene-
ciente al rubro construccion. La correcta definicion de planes de motivacion
ajustados a los intereses de los empleados es uno de los aspectos que redunda
en un buen desempefo en el trabajo, mejorando los resultados finales de la
empresa. Es por ello que, en esta contribucion, se aborda la temaética de incen-
tivos econdmicos como medio y herramienta de motivacion para el personal,
puntualmente en el rubro de la construccién, se trata de analizar el impacto
que estos sistemas provocan en el desempefio de los trabajadores y su vinculo
con los empleadores en pos de que ambos puedan alcanzar beneficios sociales,
laborales y econémicos.

Los aportes de este trabajo se orientan a obtener mayores y/o nuevos cono-
cimientos sobre el comportamiento del desempefio de los trabajadores frente a
incentivos econdmicos, se invita a reflexionar sobre esta temadtica a diferentes
actores involucrados que se desarrollan en otros rubros o actividades indus-
triales.

El presente trabajo desarrolla un estudio de caso. La investigacién pro-
puesta tiene caracter exploratorio y descriptivo. Se utiliza un enfoque mixto,
con una mirada cualitativa y enfoque cuantitativo en aquello relativo al anélisis
y procesamiento de datos.

El motor que impulsa la bisqueda de respuestas y conocimientos en este
ambito encuentra su justificacion final en las posibles consecuencias positivas
que derivan de implementar planes de motivaciéon basados en incentivos eco-
noémicos. Se parte del reconocimiento de que las empresas pertenecientes al
rubro construccién deben lidiar permanentemente con cambios e inestabilidad
en la gestion de su recurso humano y todo lo que concierne a ellos. Por lo tanto,
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poder detectar, incorporar, retener y formar a las personas de manera eficiente
y eficaz representa uno de los desafios en el sector.

Al implementar un sistema de incentivos econémicos, los esfuerzos esta-
ran canalizados en lograr resultados eficaces, dentro de los cuales se puede
estimar: reduccién de la rotacién del personal, reduccién de accidentes labo-
rales, incremento de la productividad, asistencia, entre otros. De esta forma
los resultados obtenidos ofrecen elementos a los directivos, o gestores, para la
definicion y desarrollo de politicas motivacionales, como asi también podran
brindar elementos valiosos para el desarrollo de practicas ajustadas en sus
recursos humanos. Asi mismo, los desarrollos en metodologia de esta tesis,
generan utilidad como posible instrumento metodolégico para evaluar y rea-
limentar el disefio de politicas motivacionales. A su vez, los resultados obteni-
dos, aportan a la gestién, una mirada interdisciplinaria e integral, en la gestion
de recursos humanos. En el rubro Construccién, la motivacion posee un papel
fundamental en el logro de los resultados obtenidos debido a que el adecuado
desemperio de estas empresas depende directamente del aporte de sus emplea-
dos dado que el personal tiene un alto nivel de responsabilidad en la ejecucién
de tareas. Un personal comprometido con la resolucion de sus trabajos puede
lograr una gestion sostenida y encaminada al crecimiento y desarrollo.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se desarro-
lla el marco de antecedentes constituido por los aspectos teéricos, la definicion
de la hipétesis del trabajo y el marco conceptual. Seguidamente, se expone la
metodologia de investigacion y se caracteriza el sector industrial. Finalmente,
se presentan los resultados obtenidos en el trabajo de investigacion y se pre-
sentan las conclusiones del trabajo.

2. Marco de antecedentes

2.1. Marco tedrico e hipétesis

Segtin Soria-Murillo (1994), los estudios realizados por Mayo en los experi-
mentos de Hawthorne, el concepto de motivacién ha estado presente como
indagacion tedrica que afecta al desempefo. Estos estudios han significado
el aporte méds importante para el desarrollo del campo del comportamiento
organizacional. Hablar de organizaciones implica pensar en un conjunto de
personas y, fundamentalmente, conocer y determinar la forma en que las per-
sonas se comportan.
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Seguin Chiavenato (2007), intrinsecamente existe una relaciéon de intercam-
bio entre las organizaciones y los individuos que la componen: el individuo
ingresa a la organizacion y espera que su satisfacciéon sea mayor que sus esfuer-
zos personales y, por otro lado, la organizacion espera que la contribuciéon de
cada individuo sobrepase los costos de tenerlo. Y agrega que es dentro de esta
relacion de intercambio que se genera entre trabajadores y organizaciones que
la motivacién encuentra su razén de ser.

En base al objetivo planteado, se formula la siguiente hipotesis:

El desarrollo de programas de incentivos econémicos ligados a la motiva-
cion impacta positivamente en el desempefio y en la productividad.

Esta hipotesis ha sido inspirada en las teorias y autores que han ido evo-
lucionando en el tiempo al definir y desarrollar el concepto de motivacién
vinculados al desempefio. La teoria del Reforzamiento de Skinner (1953/1986)
plantea que para motivar a los individuos lo que se necesita comprender es
la relacién entre las conductas y sus consecuencias. De esta forma, se podran
generar condiciones de trabajo que alienten/motiven las conductas esperadas
y desalienten/desmotiven las indeseables.

Vroom (1995) plante6 la teoria de las Expectativas, en ella sostiene que los
individuos, como seres pensantes, tienen creencias y expectativas respecto a los
sucesos futuros de sus vidas, por lo que una persona actuara de una manera
concreta segln la expectativa o creencia de que tras una accién completada
llegara una recompensa. Es decir, a tanto aspiras, tanto te motivas.

Evans (1970) y House (1971) proponen la teoria de los Caminos-Meta (Path
Goal), la cual es una teoria de liderazgo que define que el desempefio de los
trabajadores puede ser mejorado por el lider al ayudarlos a conseguir recom-
pensas como consecuencia de realizar objetivos. El lider define la tarea y esta-
blece las recompensas adecuadas.

El mayor énfasis se encuentra en la teoria propuesta por Porter y Lawler
(1968), ya que sus aportes estdn ampliamente vinculados a la hipétesis del
presente trabajo. Dichos autores hallaron evidencias de que el dinero puede
motivar el desempefio. Dado que las personas tienen la creencia de que para
la obtencién del dinero se requiere un buen desempefio, ha resultado un exce-
lente motivador al funcionar como medio para satisfacer las necesidades.

El dinero, al motivar al individuo, influye en su desempefio y este patrén
se va a repetir en la medida en que la persona crea que el dinero cubriré sus
necesidades y que obtenerlo exige algtn esfuerzo de su parte.
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2.2. Marco conceptual

En esta seccion se definen los principales conceptos estudiados en este trabajo.

2.2.1. Motivacion

Segun la Real Academia Espafiola (2014), motivacién es dar causa o motivo
para algo, lo relaciona con el &nimo que culmina en una accién. Turienzo-Or-
tiz (2016) define a la motivacién desde el punto de vista empresarial, como la
fuerza o impulso interior que inicia, mantiene y dirige la conducta de una per-
sona con el fin de lograr un objetivo determinado. Por lo tanto, la motivacién
implica responsabilidad y deseo de cambio. Turienzo-Ortiz (2016) manifiesta
que aferrarse a un motivo marca la diferencia, porque sin motivo no hay moti-
vacion. Segun el autor existen dos tipos de motivacion:

* Motivacion extrinseca: Es aquella donde los factores no dependen del
individuo: desarrollo profesional, estabilidad en el empleo.

* Motivacion intrinseca: derivan de la propia personalidad del trabaja-
dor. Esta relacionada con su satisfaccion personal, mas alla del beneficio
material.

Considerando estos factores expuestos por Turienzo-Ortiz (2016), se aprecia
que las necesidades son diferentes en cada individuo, por eso la importancia
de reconocer los factores que influyen en cada persona y pensar en un plan.
La motivacion en cada trabajador va a ser distinta, sujeta al valor que cada
persona le dé a la recompensa recibida, y esta valoracion es la que va a incidir
en el esfuerzo que empleen para obtenerla. Frente a un mismo estimulo, los
trabajadores puedan reaccionar de maneras diferentes.

Pero es posible determinar que, en general, las personas tenderan a valorar
mas las recompensas econémicas. En efecto, Porter y Lawler (1968) concluyen
que su teoria tiene dos fundamentos sélidos:

A. Las personas desean ganar dinero, porque este les permite satisfacer
sus necesidades fisiologicas y brinda las condiciones para satisfacer las
necesidades sociales, de autoestima y de autorrealizacion. El dinero es
un medio, no un fin.

B. Si las personas perciben y creen que su desempefio es al mismo tiempo,
posible y necesario para obtener més dinero, ciertamente se desempenia-
ran de la mejor manera posible.
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2.2.2. Incentivos

Segun la Real Academia Espafiola (2014), incentivo es un estimulo que se ofrece
a una persona, grupo o sector de la economia con el fin de elevar la produccién
y mejorar los rendimientos. Asimismo, Turienzo-Ortiz (2016) define el término
incentivo como la fuerza propulsora, el medio para alcanzar un fin.

Seguin Chiavenato (2007) los incentivos laborales pueden ser de diferentes
tipos:

* Incentivos econdmicos/monetarios: retribucion que implica una mejora
salarial o un dinero extra. Se trata de los incentivos mas utilizados.

* Incentivos no econémicos: son factores mas variados que los anteriores,
e incluyen incentivos tangibles como intangibles: seguro médico, trans-
porte, servicios de comedor.

2.2.3. Productividad

En el estudio Mejore su negocio: el recurso humano y la productividad Oficina
Internacional del Trabajo (OIT, 2016) se define la productividad como una
medida econémica que calcula cudntos bienes y servicios se han producido
por cada factor utilizado (trabajador, capital, tiempo, tierra, etc.) durante un
periodo determinado.

3. Metodologia

3.1. Encuadre del estudio

El enfoque metodolégico del presente trabajo se encuentra basado en un estu-
dio de caso tinico. En esta investigacion se toma la perspectiva de Neiman y
Quaranta (2006) y se definen como caso las percepciones de los trabajadores y
directivos del sector de la construccién. En particular, se analiza la implemen-
taciéon de un programa de incentivos econdémicos y su impacto en la motiva-
cién y productividad en la pavimentacién realizada por Coince SA, empresa
perteneciente al rubro de la construccion de Bahia Blanca (Argentina).

La investigacion propuesta tiene caracter exploratorio y descriptivo, en la
cual se busca la caracterizacion de un fenémeno particular para comprender
los posibles efectos de la implementacion de un programa de incentivos. Asi,
los estudios de casos suelen ser utilizados para documentar las experiencias
que se llevan a cabo en las empresas y permiten obtener explicaciones de los
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resultados sostenidos en datos y en la documentacion existente, y asi lograr
evidencias bien fundadas (Keen, 1991).

Se utiliza un enfoque mixto, con una mirada cualitativa y enfoque cuanti-
tativo. Segtin Castro-Monge (2010), aun cuando los métodos cuantitativos y
cualitativos pueden tener diferentes objetivos, uno no neutraliza al otro y en el
presente se ha dado una tendencia a la combinacion y el uso de ambos métodos.

En conformidad con Hartley (2004), el objetivo del estudio de caso como
herramienta de investigaciéon es comprender la interaccion entre los diferentes
elementos que integran un sistema y de las caracteristicas de este, de forma
tal que el andlisis realizado pueda ser aplicado de manera general. También,
como afirma Gummesson (2000), a partir de un caso se busca la comprension
de los procesos, de la estructura y las fuerzas que impulsan, mas que un esta-
blecimiento de correlaciones de causa y efecto.

En tal sentido, se plantea el reconocimiento y estudio que se lleva a cabo a
través de los siguientes pasos metodoldgicos. Primero, se realiza la caracteri-
zacion de la industria de la construcciéon por medio de un andlisis FODA. Esta
fase permite al investigador conocer mejor el objeto de estudio y definir el
abordaje de la siguiente etapa (Castro-Monge, 2010). Se brinda soporte teérico
sobre la motivacién y su relacién con el desempefio, se evalua su comporta-
miento frente a la implementacién de incentivos econémicos. La segunda fase
consistié en un trabajo de campo en la cual se obtuvieron datos cualitativos y
cuantitativos. En una tltima fase, se analizan y contrastan los resultados obte-
nidos en las etapas anteriores, se establece la relevancia de la investigacion y
se obtienen resultados para, posteriormente, extraer conclusiones.

3.2. Definicion de variables

El objetivo primario de medir la productividad en las tareas de hormigén es
determinar el nivel de avance de obra segtin m’ y reconocer la participacion
del recurso humano a partir de su interrelacién con la obra final generada.
La eleccion de la tarea encuentra su razén de ser en los elevados costos del
principal material: hormigoén. Se pretende aumentar la productividad diaria
al optimizar la tirada de hormigén, como asi también, controlar y/o disminuir
los desperdicios de material, se ha logrado asi una disminucién de costos.

La evaluacién de la productividad, busca conocer el desempefio diario que
ha tenido el personal y determinar tiempos productivos que puedan ser valo-
rados y traducidos en costos. Realizar este control y medicion representa un
desafio importante dado que normalmente no se trata de jornadas continuas
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o similares que se repiten, sino que existen diversos factores que dificultan
la medicién: ausencias del personal, cuestiones climéticas, disponibilidad del
hormigoén, entre otras.

En lo que respecta al estudio, la poblacion que se evalud corresponde a una
muestra de 10 (diez) personas pertenecientes a la cuadrilla de Hormigén, la
cual permanece fija durante la ejecucion de la obra de referencia. La medicién y
recoleccién de datos es llevada a cabo en conjunto por el personal responsable
de obra y la Técnica en Seguridad e Higiene en una obra de hormigonado en
Ingeniero White, en el 2018, con intervalo de estudio de tres meses entre abril
y junio de 2018.

Previo al inicio de la implementacién de los bonos por productividad se
procedi6 a reconocer y determinar los valores estandares utilizados como
punto de partida del analisis. Si bien no se encuentran formalizados y estanda-
rizados, mediante experiencias anteriores, se reconocen los objetivos logrados
por los trabajadores antes de la recepcion de incentivos. Estos valores seran
considerados como los datos pre-implementacién de incentivos, a saber:

* M tedricos o esperados: 100 m?* por jornada, determinado en base a datos
de experiencias anteriores de la empresa.

* M tedricos: surge del producto de metros cuadrados logrados y un espe-
sor idéneo de pavimento de 0,18 cm.

Se procede a determinar el bono econémico a implementar, a saber:

* Bono por m?: depende de los m? logrados y el consumo de m® de hor-
migon.
— Si se logran los m? esperados utilizando los m? esperados, la boni-
ficacion sera mayor ($ 32 por m?* adicional).
— Si se logran los m? esperados, pero se utiliza mayor m* de hormi-
gon que el esperado, el bono serd inferior ya que se entiende que
existe desperdicio de material ($ 10).
¢ Jornada laboral: 9 horas diarias.

Los bonos obtenidos son adicionales al salario que cada trabajador recibe
como compensacién por su trabajo. La no consecucién de los objetivos no
disminuye/afecta el salario basico, el personal trabaja motivado y no preo-
cupado.
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4. Caracterizacion del sector. La industria de la construccion en
Argentina

Para el andlisis de indicadores y posteriores conclusiones se han utilizado los
valores obtenidos de los afios 2018 y 2019 dado que el 2020 fue un afio dis-
ruptivo en todas las industrias en general a causa de la pandemia COVID-19
que atraves6 al mundo. En ese sentido, la emergencia sanitaria gener6 dife-
rentes escenarios y problemas para la actividad empresarial en general, por
lo que hacerla parte del analisis afectaria y distorsionaria los resultados por
la magnitud del impacto y perturbacién. Considerar el afio 2020 dentro del
analisis opacaria la representatividad de la variable que se busca investigar al
tratarse de un evento aislado, pero de gran relevancia para el mundo. Tanto la
industria de la construccién, como la economia en general, se vi6 fuertemente
impactada al verse frenadas todas las actividades.

El sector construccion es uno de los sectores mas dindmicos de la economia,
dado que sus actividades involucran e impactan en otras industrias relacio-
nadas. Esto se debe a que el sector se encuentra vinculado estrechamente con
industrias que le proveen factores tales como: materiales, asfalto, maquinaria,
equipamiento, etc. El auge del sector se traduce en el aumento del consumo de
los factores proveidos por dichas industrias. Muchas veces se asocia el creci-
miento del sector con el desarrollo de la economia de un pais y es considerado
como el mayor empleador industrial en momentos que la economia crece,
puede contraerse rapidamente en una economia en receso.

Al analizar la relacion entre el Estimador Mensual de la Actividad Econo-
mica (EMAE) del rubro y los puestos de trabajos registrados en el Instituto de
Estadistica y Registro de la Industria de la Construccién (IERIC, 2018-2019), se
pueden observar similitudes en su comportamiento, el cual refleja una recesién
para el periodo analizado (Apéndice A. Tabla A.1.). El empleo en el sector
construccion, es tradicionalmente considerado como intensivo en mano de
obra, de manera que un incremento en la actividad del sector, tiene un impacto
rapido en la generacion de empleo y viceversa.

En lo que respecta a requerimientos y/o competencias demandadas por el
sector, no difieren de las requeridas hace unos afios atras. Los cambios radican
y se ven modificados en virtud de las modificaciones en la gestion empre-
sarial y la tecnologia/equipamiento utilizado: mejoras técnicas, condiciones
de Seguridad e Higiene y Ambientales de obra, modificaciones tecnolégicas
y/o en el dominio de equipamientos nuevos. Dichas innovaciones técnicas
representan menores esfuerzos fisicos por parte de los trabajadores, pero, en
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contraposicion, se les demanda mayores esfuerzos intelectuales para adaptarse
a los requerimientos de las nuevas tecnologias.

La mayoria de los trabajadores ingresan a la construccién sin tener oficio o
profesion determinada por tratarse de puestos que no requieren estudios y son
de facil insercion. Los trabajadores priorizan los saberes précticos frente a los te6-
ricos o técnicos, es la experiencia laboral el medio a través del cual se adquieren
las habilidades, destrezas y conocimientos. Dadas estas condiciones, la industria
de la construccién absorbe una mano de obra més bien “econémica” comparada
con otros sectores dentro del contexto econémico, donde los salarios han estado
por debajo de los otorgados por otras actividades econémicas. En el afio 2019,
el valor hora del rubro construccion segtin la escala salarial del Convenio Colec-
tivo de Trabajo 76/75 ha sido menor al valor hora segtin la escala salarial de la
Federacion Argentina de Empleados de Comercio y Servicios.

Por otro lado y, a diferencia de otras actividades productivas, la ejecuciéon
de un proyecto de construccion se realiza al “aire libre” o a la “intemperie”,
bajo cualquier condicién ambiental que predomine en el lugar geografico en
que esté ubicada la obra. Deben considerarse factores como el cambio de clima,
topografia, erradicacion temporal, etc., que afectan de alguna manera la pro-
ductividad y seguridad de una obra.

En la década del 2020 las empresas se encuentran en una btusqueda con-
tinua de optimizacién de procesos, lo que las lleva no solo a reducir costos,
sino también a optimizar la gestion integral de sus actividades. El rendimiento
que posee el sector es algo que preocupa cada vez més a los mandos medios
y superiores, ha derivado en la necesidad de encontrar nuevas y mejores for-
mas de gestionar, a fin de resultar mas competitivas. Por ello, el desafio de las
gerencias en los tltimos afios es optimizar la ejecucion de las tareas mediante la
implementacion de distintas metodologias y herramientas, las cuales, sumadas
a una sélida base técnica, sean el punto de partida para generar cambios sobre
los procesos de produccion.

El contexto cada vez mas competitivo hace que la industria de la construc-
cion deba tener la capacidad de construir mas rapido y a menor costo. En este
mismo plano, el control de la productividad y el analisis de su desvio resultan
de suma importancia para corregir posibles falencias como asi planificar y
gestionar obras a futuro. Contar con datos confiables y reales da lugar a la
elaboracién de indicadores que permiten entender de qué manera los facto-
res impactan en la produccién. Medir la productividad y generar indicadores
permite enfrentar lo planeado con lo real y, en paralelo, inicia un proceso de

Escritos Contables y de Administracién 73



Guillermina Barbosa / Fernando Menichelli

autoconocimiento que conlleva a un nuevo enfoque o modo de repensar la
forma de trabajar. La tabla 1 resume el andlisis FODA realizado.

Tabla 1. Analisis FODA del sector de la construcciéon en Argentina

Fortalezas Oportunidades

* Sector fortalecedor de la economia, * Alto componente de mano de obra joven,
importante fuente de creacion de empleo. la cual se puede adaptar con mayor

* Actividad de rdpido crecimiento en las facilidad a cambios tecnolégicos.
fases expansivas del ciclo econémico. * Crecimiento de los servicios de

e Importante rol social de inclusién para construccion.
los trabajadores desocupados y no * Participacion en proyectos y obras
calificados. publicas de desarrollo Provincial,

Regional y/o Nacional.

Debilidades Amenazas

* El sector se caracteriza por poseer * Inestabilidad y aumentos de los precios
elevados indices de informalidad laboral de materiales.
y bajo nivel de instruccién. * Disminucién de inversiones publicas en

e Posee escasez de mano de obra calificada, obras y/o faltas de politicas de inversion.
especialmente en areas técnicas y/o * Falta de crédito para entes privados.
profesionales. * Falta de incentivos de produccién

* Es una actividad que posee elevados
indices de accidentes de trabajo.

¢ En fases recesivas de la economia, el
sector experimenta una rapida caida.

Fuente: elaboracién propia.

5. Estudio de caso: Coince SA. Caracterizacion de la unidad bajo
analisis

Coince SA se encuadra dentro del rubro construccion y posee una trayectoria
de 30 afios en el mercado. Se encuentra fisicamente ubicada en cercanias al Par-
que Industrial, en la localidad de Bahia Blanca. Tiene presencia en el mercado
local y regional. Cuenta con un total de 70 operarios destinados al desarrollo
de las tareas de campo y 10 empleados abocados a tareas administrativas,
técnicas y de gestion; los cuales comprenden la némina de empleados perma-
nente, pudiendo modificarse en caso de requerimientos mayores de obra. Las
actividades principales donde se desempefia son de infraestructura (gas, agua,
cloaca y desagties pluviales) y, en los tltimos afos, ha logrado posicionarse
fuertemente en tareas de pavimentacioén, logro un 80% obras publicas y sélo
un 20% obras privadas, aproximadamente.
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Coince SA realiza un control y evaluacion de la ejecuciéon de obra, este pro-
ceso se lleva a cabo de manera informal y es realizado por los ingenieros o jefes
de obra. Si bien cuenta con datos historicos y registros basados en experiencias
anteriores, no son gestionados de manera metddica o formal. Asimismo, esos
rendimientos no estdn necesariamente vinculados a la productividad.

6. Resultados

6.1. Hallazgos cualitativos de entrevistas a directivos

A continuacién se presenta el andlisis realizado para los aspectos estudiados
(guion entrevista en Apéndice C):

Medicion de resultados: Coince SA trata de respetar los plazos establecidos en
los costeos que se establecieron al elaborar el proyecto. Los margenes en este
tipo de obra no son muy altos, por lo que un desvio puede significar pérdida
de dinero. El control y/o medicién de los resultados es bastante cercano y se
realiza de manera informal. Mas alla de las ventajas de sistematizar este tipo
de control, se considera que puede resultar importante en épocas de mucho
trabajo, cuando se encuentran ejecutando varias obras en paralelo.

Motivacion y relacion con el desemperio: es fundamental la motivacion para el des-
empefio. Coince afirma que la motivacion bien entendida y manejada resulta
beneficiosa. Si se logra que las personas ganen mas y los costos se mantengan
dentro de los limites esperados, las tareas pasan a ser un ganar-ganar. En el
caso de estudio, el bono de productividad era adicional al jornal diario, por lo
que la persona estaba motivada y no preocupada.

Medicion de desemperio: se mide el desempefio de manera informal. Coince
adquiere recientemente un sistema/programa de gestiéon que permite vincular
desde la materia prima hasta el uso de los equipos a una obra determinada.
Permite ver la curva de rendimiento diaria y datos necesarios al finalizar la
obra. Se encuentra en proceso de ejecucion.

Formalizacion de evaluacion y gestion de desempeiio: hay determinadas tareas

que han formalizado, pero su conclusion esta sujeta al sistema de gestion que
estan aplicando. Sin embargo, consideran que formalizar los incentivos puede
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prestarse a que las personas lo tomen como un derecho adquirido y dejen de
sentirse motivadas, cada obra es un caso tnico por analizar.

Formas de mantener motivado a su personal: apuestan a lo econémico porque es
uno de los mas importantes al ser una de las mayores preocupaciones de los
empleados. Una vez cubierto eso, consideran el reconocimiento o la valoracion
del puesto o tarea efectuada. El reconocimiento positivo es mucho mas impor-
tante que el negativo. Imponer castigos provoca que aquella persona que se
equivoca o comete un error, trate de ocultarlo.

¢ Qué tipo de incentivo prefiere brindar?: incentivos econémicos preferente-
mente. Consideran que funciona y que es lo que la mayoria de las personas
esperan. El desempefio depende del tipo de obra pero, a grandes rasgos y
segun obras recientes, la produccién mejoré en un 30/35%, valor sumamente
importante en este tipo de obras.

Los incentivos econémicos estdn bastante asentados y es uno de los més
comunes. Pero también han sorteado viajes, brindan ayudas para mejorar la
vivienda de las personas, etc.

6.2. Hallazgos cuantitativos de cuestionarios a trabajadores

Los aspectos relevantes en el relevamiento realizado a los trabajadores son
(guion encuesta en apéndice B):

* Identificacion con la empresa: E1 62,5% de la muestra (5 personas) se sienten
identificadas y comprometidas con la empresa, mientras que el 37,5%
(3 personas), tal vez. Sentirse identificado con la empresa implica un
sentido de pertenencia en el lugar de trabajo. Lo que mas lo identifica
con la empresa: el 50% respondié que lo identifica el equipo de trabajo,
el 37,5% el tipo de tarea que desempena y el 12,5% consideran que se
trata solo de un trabajo.

* Factores que los motivan: los trabajadores encuentran motivacion en la
remuneracion y en la satisfacciéon personal en un 37,5% en ambos casos,
dejando un 25% a los que aspiran a la superacion personal.

* Reconocimiento: el 100% de los encuestados consideran que el reconoci-
miento suele estar presente cuando su desempefio es 6ptimo. Los ejem-
plos de reconocimiento brindados por los encuestados son: premios,
felicitaciones, comisiones, bonos extras.
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* Conocimiento de Incentivo: el 100 % de los encuestados respondieron que
conocen o saben lo que es un incentivo. La respuesta brindada por los
encuestados puede agruparse en las siguientes definiciones:

— Reconocimiento a las tareas realizadas en el trabajo o por un trabajo
bien realizado.

— Algo que te dan para motivarte. Por ejemplo, un pago extra.

— Alentar a la persona a que realice su trabajo a cambio de algo.

* Impacto del incentivo: el 100% de los empleados considera que los incen-
tivos pueden mejorar su desempefio.

* Preferencia de incentivo: frente a la posibilidad de eleccion, prefieren los
incentivos monetarios (75%) por sobre los no monetarios (25%).

* Razones para recibir incentivos: las personas prefieran recibir incentivos
por un buen desempefio frente a otros motivos, es esta opcién la de
mayor relevancia con un 62,5%. Seguido por la participacién y mejoras
en el trabajo con un 25% vy, por dltimo, la recompensa por presentismo
enunl12,5%.

6.3. Resultados de la medicion de la productividad

Los datos surgen del analisis de las planillas de medicién aplicadas:

a) Dias bonificados vs. dias operativos

Diferenciacion de los dias operativos del total de dias. Dias operativos: todos
aquellos dias en que los trabajadores pudieron ejecutar sus tareas. Es decir,
no se consideran feriados y dias inactivos por condiciones climéticas. Por otra
parte, se diferencian de los dias operativos aquellos dias que los trabajadores
alcanzaron el objetivo y recibieron bonificacion por productividad.
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Tabla 2. Dias Totales, Operativos y Bonificados

Mes Quincena Dias Operativos Dias Bonificados Dias Totales
) Quincena 1 8 7 10
Abril
Quincena 2 9 6 10
Quincena 1 8 8 11
Mayo
Quincena 2 7 5 11
) Quincena 1 7 5 11
Junio
Quincena 2 8 6 10

Fuente: elaboracion propia.

Como puede observarse en la tabla 2, de 63 dias potenciales de trabajo que
contenia el periodo, han resultado operativos 47 dias, dado que existieron 3
feriados dentro del periodo, 1 dia con inactividad por paro del gremio y 12 dias
perdidos por condiciones climaticas. Se puede apreciar la influencia e impli-
cancia de las condiciones climéticas. Al considerar los dias inactivos, las con-
diciones climaticas representan el motivo mas importante de cese con un 75%
de impacto contra un 25% del resto, es uno de los mayores obstaculos que debe
superar el rubro, dado que sus actividades son mayormente a la intemperie.

Dentro de los dias operativos, no todos han sido merecedores de bonifica-
cién u otorgamiento de bono por desempefio. La figura 1 expresa los dias que
han sido bonificados dentro del total de dias trabajados.
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Figura 1. Dias bonificados
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<

Quincena 1 7 8
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Dias Operativos ' Dias Bonificados

Fuente: elaboracién propia.

No obstante, si se analizan los metros logrados en los dias bonificados
puede notarse que los trabajadores no solo han cumplido con el objetivo esti-
pulado, sino que lo han superado ampliamente.

b) Valores esperados vs. valores reales

Este resultado denota que, en condiciones normales, los objetivos propuestos
resultan reales y los trabajadores han logrado alcanzarlos y superarlos (tabla
3). Asimismo, se ha realizado haciendo uso eficiente del hormigoén.
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Tabla 3. Esperado vs. Real

m? Esperados m? Reales
Abril 1.700 2.366,97
Mayo 1.600 2.270,04
Junio 1.500 2.006,59

Fuente: elaboracion propia.

En la figura 2 se expone el consumo de hormigén tedrico y el consumo real,
el cual puede apreciarse que el real siempre ha estado por debajo del consumo
tedrico o esperado.

Figura 2. Consumo de hormigén

250,00
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150,00
100,00
50,00
0,00
Quincena1l Quincena 2 Quincenal Quincena2 Quincenal Quincena 2
Abril Mayo Junio

Esperados ' Reales

Fuente: elaboracion propia.

c) Ausentismo

El estudio ha permitido reconocer y validar la hipétesis de que estos sistemas
de compensaciones fortalecen el equipo de trabajo y fomentan el presentismo.
El ausentismo ha ido disminuyendo a lo largo del periodo evaluado (tabla 4
y figura 3).
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Tabla 4. Ausentismo

Asistencias Inasistencias
Abril 77 23
Mayo 85 15
Junio 90 10

Fuente: elaboracion propia.

Figura 3. Distribucién porcentual de inasistencias y asistencias

23% Lei —
77% <5 0%
Abril Mayo Junio

Asistencias ' Inasistencias

Fuente: elaboracion propia.

d) Bonos extras

A partir del promedio de las asistencias logradas en cada mes, se determina
un valor promedio de bono por persona (tabla 5).

Tabla 5. Bono por persona

Bonificacién Promedio Asistencia = Bono por persona
Abril $23.560,66 7,7 $3.059,83
Mayo $21.264,05 8,5 $2.501,65
Junio $21.574,24 9 $2.397,14

Nota: expresado en pesos argentinos.
Fuente: elaboracion propia.

Considerando que en afio 2017, afio de ejecucion de la tarea, el salario de un
ayudante rondaba en los $22.000 en condiciones normales, es posible destacar

Escritos Contables y de Administracién 81



Guillermina Barbosa / Fernando Menichelli

el impacto positivo que el bono recibido puede haber generado en los ingre-
sos del personal. La retribucién econémica percibida por el empleado se vio
incrementada en un 14% en los mejores casos, al recibir un salario promedio
de $25.000 final.

7. Conclusiones

Una vez recolectada la informacion a través de las herramientas seleccionadas,
se procedio al andlisis e interpretacion de los datos recolectados, en los cuales
se obtuvieron los siguientes resultados:

En primera instancia, la encuesta revela que la necesidad de mayor impor-
tancia para los colaboradores es el dinero, el cual encuentra su razén de ser
en la compensacién por un desempefio eficiente y la participacién en el tra-
bajo. Asimismo, el personal considera que su desempefio podria mejorar si la
empresa le brinda beneficios o compensaciones por su correcta labor, dejando
constancia de su preferencia hacia las compensaciones econémicas por sobre
las no econémicas. Esto evidencia que el sentido de este trabajo tiene sus bases
en argumentos solidos.

Por otro lado, la entrevista dirigida a un miembro del directorio ha deno-
tado su amplio reconocimiento y conciencia frente al tema de analisis. Ha brin-
dado en el pasado incentivos o reconocimientos y tiene en sus planes continuar
haciéndolo. Asi mismo, pretende la formalizacién de dichas compensaciones y
recompensas. La entrevista permite reconocer a Coince SA como una organiza-
cién interesada en su personal y en las inquietudes y/o necesidades que puedan
tener. Considera positivo el impacto de los incentivos sobre el desempefio y/o
productividad, reconociendo la importancia de su ejecucién. Es decir que, del
lado del empleador, encontramos un sustento viable para el tema propuesto.

Finalmente, la evaluacién de la productividad obtenida al brindar bonos
por desemperio en la obra de referencia refleja que los incentivos econémicos
resultan viables y que los trabajadores poseen una excelente respuesta frente
a ellos, quedo en evidencia la aceptacion positiva y los resultados obtenidos.

De los tres instrumentos se obtienen razones vélidas para confiar que la
hipétesis planteada es real y de aplicacion. Es por los datos analizados previa-
mente que se puede decir que el dinero, la compensaciéon por un desempefio
eficiente y la participacién son los factores que los trabajadores de Coince SA
han reconocido como motivacionales en las encuestas. Brindar recompensas
podria mejorar la estabilidad del trabajador, minimizando los obstdculos més
frecuentes: alta rotacion, falta de compromiso y ausentismo.
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Los incentivos por desempefio resultan viables y 6ptimos para ser imple-
mentados en la tarea de hormigoén, y no se descarta la posibilidad de que pueda
aplicarse en tareas similares, como ser la pavimentacion con asfalto. Los incen-
tivos han impactado sobre la productividad de manera positiva al cumplir
con los objetivos propuestos para el equipo de trabajo. No obstante, en caso de
propagar el sistema de compensaciones para el resto de las actividades de la
empresa, debe evaluarse cada tarea en particular y considerarse la posibilidad
de modificaciones y adaptaciones, asi como la utilizacion de otros parametros
de medicién. Es necesario fortalecer y formalizar los programas de motivacion
y recompensa que se desea ejecutar para brindar transparencia y claridad.

No existe una receta predeterminada y tnica para motivar al personal y
lograr resultados positivos. Sin embargo, es un buen punto de partida lograr
mantenerse actualizados en relacién con las necesidades de los trabajadores.
Puede ocurrir que, en ciertos casos, los incentivos monetarios sean quienes
logren reforzar y /o mejorar el rendimiento del trabajador, pero también puede
darse el caso en que lo sea una recompensa no monetaria, o una combinacién
entre ambas.

Por altimo, pero no por ello menos importante, cada organizacién debe
reconocer y comprender las razones que llevan a las personas a cambiar o
reforzar su comportamiento. Asi, los lideres podrian potenciar los cambios
positivos para crecer de forma armoniosa y sostenida en el tiempo, sea cual
sea la actividad por ejecutarse.
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Apéndice A. Caracterizacion del sector. La industria de la construccién

Tabla A.1. EMAE vs. Puestos de trabajo

Aio Variacién % EMAE Puestos Variacion % de puestos
2019 2018 vs 2019 de trabajo 2018 vs 2019
Enero -8.9 404.846 -2.5
Febrero -2.6 414.575 -0.5
Marzo -6.8 419.809 -1.6
Abril -5.0 417.728 -2.0
Mayo -3.1 417.391 -2.0
Junio -6.9 411.178 2.2
Julio -0.9 408.630 -2.6
Agosto -2.8 406.166 -3.5
Septiembre -3.8 397.065 -44
Octubre -5.9 388.164 -6.9
Noviembre -44 378.009 -84
Diciembre -4.3 357.311 -11.0

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos desde Aplicacién de Cdmara de la Construccion.

Apéndice B. Encuesta a trabajadores.

Objetivo: El propoésito de la presente encuesta es colaborar con la realizacion
de un trabajo de tesis para la obtencion del titulo de posgrado Maestria en
Administracion de Negocios de la Universidad Tecnoldgica Nacional - Facultad
Regional Bahia Blanca.

1. Puesto:

2. Edad:
e 18 a 25 anos
e 26 a 35 anos
* 36 a 45 anos
* Mayor a 46 afios

86 Escritos Contables y de Administracién [vol. 16, n.° 1, 2025, pags. 63 a 90]



Impacto de sistemas de incentivos en la empresa Coince SA del rubro construccién
https://doi.org/10.52292 /j.eca.2025.4727

3. Cantidad de afios que trabaja en la empresa
* 0ab afos de antigtiedad
* 5a10 anos de antigtiedad
* Mayor a 10 afios de antigiiedad

4. Nivel de estudio
e Primario
¢ Secundario
e Terciario

5. ;Se siente identificado con la empresa?
* Si
* No
* Talvez

6. (Qué es lo que maés lo identifica con la empresa?
* Las tareas que desempefia
* El equipo de trabajo
* Los valores de la empresa
* Es solo un trabajo

7. ¢Siente satisfaccion con las tareas que realiza?
* Siempre
* A veces
* Nunca

8. Elija lo que mas lo motiva a diario para asistir a su trabajo:
* Remuneracién
* Satisfaccion personal
* Superacion
* Su equipo de trabajo

9. ¢(Recibe informacién por parte de sus superiores de los resultados obtenidos
en su trabajo?

* Siempre

* A veces

* Nunca
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10. Cuando usted tiene un buen desempefio en su trabajo, ;la empresa se lo
reconoce?

* Siempre

* A veces

* Nunca

11. ;Cémo lo ha hecho? Por ejemplo: comision, felicitaciones, premios.

12. ;Esta satisfecho con los beneficios que le brinda la empresa?
* Si
* No
* Tal vez

13. ;Sabe lo que es un incentivo?
* Si
* No

14. ;Qué entiende por incentivo?

15. ;Considera que hay incentivos que pueden mejorar su desempefio?
* Si
* No

16. ;Cuales de estos incentivos considera que podrian impactar en su motiva-
ciéon y desempeiio?

¢ Monetarios: aumento de sueldo, comisiones, dinero extra.

* No monetarios: flexibilidad horaria, premios, capacitaciones.

17. Elija la razén por la que considera deberia recibir incentivos:
Desempefio 6ptimo de las tareas

* Reconocimiento grupal

* Participacién y sugerencias de mejoras en el trabajo

* Presentismo

* Otros

18. ;Considera que con esfuerzo y un buen desempefio va a crecer en la

empresa?
* Si
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e No
e Tal vez

19. ;Rechazaria otra oferta de trabajo con condiciones similares (salario, hora-
rio, lugar) por permanecer en la empresa?

e Si
e No
e Tal vez

Apéndice C. Entrevista a directivos

El propésito de la presente entrevista es colaborar con la realizacién de un
trabajo de tesis para la obtencion del titulo de posgrado Maestria en Adminis-
tracion de Negocios de la Universidad Tecnol6gica Nacional - Facultad Regional
Bahia Blanca.

Toda la informacién obtenida se manejara de forma confidencial, por lo que
se agradece responder con sinceridad. Tener en cuenta que no hay respuestas
correctas o incorrectas.

Informacion General

* Puesto:

e Edad:

* Cantidad de afios que trabaja en la empresa:
* Nivel de estudio:

Informacion de la empresa

1. ;Cuantas personas trabajan en su empresa? ;Cudles son sus puestos?
2. ;Qué criterios utilizan para definir la cantidad de empleados para cada
sector, actividad, tareas? ;Hay alguna politica o es discrecional?
3. ¢Plantean objetivos consensuados con los empleados al iniciar un proyecto?
En caso afirmativo:
— ¢Forma parte de una politica o lo llevan a cabo de manera infor-
mal?
— ¢Miden su cumplimiento? ;Formal o informal?

Escritos Contables y de Administracién 89



Guillermina Barbosa / Fernando Menichelli

Motivacion

* ;Considera que la motivacion esta relacionada con el desempefio? Jus-
tifique.
* Segun su percepcion, ;Cudles son las formas en que puede mantener
motivado a su personal? ;Considera que se puede mejorar?
* ;Acostumbra a reconocer o premiar a sus empleados cuando realizan
un buen desempefio?
En caso afirmativo:
— ¢Es formal o informal?
— (Qué tipo de recompensas o reconocimiento proporciona por un
buen desempeno? Por ejemplo: comisién, felicitaciones, reconoci-
miento, otros.

Desempeiio

* ;iMiden el desempefio de sus trabajadores?
En caso afirmativo:

— ¢Como lo hacen?

— ¢(Poseen una politica formal de evaluacién y gestiéon de desem-
pefio?

— (Poseen politicas formalizadas de compensacion ligadas al des-
empefo?

— Segln su percepcion, jcuales son los elementos que pueden
aumentar el desempeno? ;Cudles pueden disminuirlo?

— (Cree que las tareas que desarrollan los empleados normalmente
pueden considerarse eficientes? Si es asi, jcomo lo logran?

Incentivos

* Si pudiese elegir, ;qué tipo de incentivo prefiere brindar? Fundamente
su eleccion.

* ;Cuanto considera que el desempeno de sus trabajadores puede mejorar
al recibir los incentivos pertinentes? Fundamentar.

» ;Considera que aplicar politicas de incentivos es beneficioso? Justifique.

* En caso afirmativo: jsobre qué aspectos?
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Productividad

* ;Mide o controla a los operarios alguna variable al realizar sus tareas?
¢De qué forma? ;Formal o informal?

* Al pensar en el servicio que ofrece la empresa, ;considera importante
medir la productividad? ;Por qué?

* ;Cree que las personas pueden influir negativamente en la productivi-
dad? ;Cémo?

2025 por los autores; licencia otorgada a la revista Escritos Contables y de
Administracion. Este articulo es de acceso abierto y distribuido bajo los térmi-
nos y condiciones de una licencia Atribucién-No Comercial 4.0 Internacional
(CC BY-NC 4.0) de Creative Commons. Para ver una copia de esta licencia,
visite https:/ / creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
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