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\/f 2.~ Incentivos para personal de ventas.- La motivaci3n en funcidn de —-
una retribucion pagada a los vendedores que esté de acuerdo a la —-

aportacidn de éstos a la emgpresa, se puede suponer generalmente en -
dos direcciones; una de ellas es la de pagarles solamente una comi--
sion sobre sus ventas, y la otra es la de pagar un sueldo fijo y una
comisidn extra sobre las ventas que hayan realizado.

Los standares para determinar la retribucidn a los vendedn
res som muy dificiles de establecer, ya que existen una diversidad -
de factores, tales como la situacidn de la competencia, las utilida-
des de la compaiifa, las tendencias de los consumidores, la posicidn’

actual de otras efpresas en el mercado, etc,,que influye en la deter
minacioh de dichos estahdares. Sin embargo, algunas normas para fi-
jar la retribucidn quitativa podrian ser en base a la comparacidn -
de los récords de ventas de diferentes personas, en base de investi-
gaciones del mercado, en base de anidlisis econdmicos que indiquen la
potencialidad de las empresas, en base a los aumentos o disminucio--
nes de los porcentajes de ventas en relacidn con los de afos anterio
res, etc.. Cabe aclarar como dijimos al principio de este nirrafo —-
que a toda costa se debe evitar la influencia de factores externos =
en la fijacidn de los estdhdares de ventas, ya que de no ser asi, -~
la retribucidn a los vendedores podria ser o muy injusta, o muy gene
rosa. : - ;

- Incentivos para ejecutivos.- Si bien es cierto que la posicién y el
prestigio son de por si un estimulo psicoldgico para los ejecutivos,
realmente no constituyen un substituto de los incentivos econdmicos
que deben recibir por su labor desarrollada al frente de una empresa.
- M3s que nada, los incentivos econdmicos representan una motivacidn -
para el ejecutivo al pretender la empresa a que pertenece que éste -
tenga continuamente una buena actuacidn dentro de la misma. Como en
el caso del personal de ventas, los criterios para fijar los incenti
vos para los ejecutivos de la empresa son muy dificiles de establa--
cer, ya que el personal de esta categoria se tiene que enfrentar a -
problemas muy diversos en las diferentes &reas de reponsabilidad -
(produeccién, ventas, finanzas, etc.). Las normas mis comunes para -
fijar los incentivos para el personal ejecutivo estdn’'basadas en --
las utilidades de la empresa, y asi vemos que algunas veces a los di
rigentes se les otorgan premios deducidos de tales utilidades, los -
cuales.pueden ser distribuidos sobre la base de los promedios de la
realizacion o de los resultados, en base a la valuacién de su puesto,
o bien, en base a la retribucidn recibida de acuerde al ‘contrato de
trabajo. Resumiendo, podemos decir que los incentivos que proporcio
na una empresa varian en muy diversas direcciones, o sea; 1) Desde -
aquellas en las que el incentivo es la (inica fuente de ingresos del
persondl, hasta aquellas en las que el incentivo es un complementon -
de la retribucidn basica del trabajador, 2) Desde aquellas en la cue
el incentivo estd basado en la contribucidn o cantidad de trabajo -~

‘que el personal realiza para la empresa, haﬁta aquellas en laquu?e-
el incentivo estd basado en las utilldade§ de la empresa y 3) iS;as
aquellas en las que los incentivos se aplican a toqo el persona oo
ta aquellas en que los incentivos solamente se aplican a grupos

lectos de trabajadores.

" PUESTO DE GERENTE GENERAL

RESULTADOS ESPERADOS  RESULTADOS ALCANZADOS

1.~ Llenar los requerimiento men- l,- La produc?ién alcanzé un pggme—
j suales de los programas de == dio aproximadamente de 7.8 %o
produccidn dentro de + o - 9Z.

' ici j - icio abajo de 4.8% y re-
- r el desperdicio abajo 2,- Desperdicio ab
2 2:?t§:ey los rezhazos de artl chazos de articulos defectuosos

culos defectuosos hasta el 2%. 1.9%.

=
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-
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n.~ Obtener una rotacién de inven n.- Rotacidn real de inventarios --
. 143 = :
tarios de materia prima y ma= : llegd a ser de 3.7 veces,
teriades en proceso de cinco.

ESTANDARD DE TRABAJO POR RESULTADOS PARA EJECUTIVOS.

\ La implantacién de un sistema de incentivos deb? ser lleva
do con suma cautela por el jefe del departamentg de Relac10nes.£ndq%
triales de una empresa, ya que de esto dependeran la conservac1o;6n
el mejoramiento de las reacciones obreFo-patroni}es y la provecc

" econdmica de la empresa y de los trabajadores.

~ B) VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS ‘SISTEMAS DE INCENTIVOS. -

Los sistemas de incentivos se usan en casi Eodos los tlpog y
clases de industrias, desde las industrias de p¥ogucc1?n eg maizé 23;2;
i i desde las industrias de produ
las de produccidn em media escala, y des je SEAn
i ién intermitente pasando también por las em
en serie hasta las de produccion 1 D A SR
j idos pero el problema de la implantaciors
resas que trabajan sobre pedido; pe . iEa
:ale& sgstemas se debe analizar meticulosamente y pondfr?r, asimismo, to
das las ventajas y desventajas que acarreraria tal politica.

Las principales ventajas que presentan los estimulos para los
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trabajadores, o sean los sistemas de incentivos,
las siguientes:

los podemos resumir en
—

a) Motivacidn inherente.- Idealmente los planes de estfmulo se hallan
superpuestos a la estructura de salarios determinada por la evalua-
cion de puestos, pero permiten al trabajador ingresos adicionales -
que van en funcidn de su actuacidn, aunque otras veces lo estdn en
funcidn de sus afios de servicios; o sea, la posibilidad de obtener
ingresos adicionales, es justamente lo que motiva al personal y le
proporciona el impetu suficiente para trabajar mis.

Fijacidn personal de metas,- Como vimos, la posibilidad de ganar -
ingresos extras cuando el trabajador desarrolla eficientemente sus
labores y trata de superarse dia a dia poniendo en juego sus aptitu
des contra las que son consideradas como promedio, es lo que anade

mayor inter&s a una actividad, y por eso el trabajador, aparte de - -

ganar mas, tiene la oportunidad de fijarse metas y asi romper la mo
notonia y la rutina implicitas, muchas veces, en su trabajo.

¢) _Reduccidn de los problemas obrero-patronal.— Los sistemas de incen
tivos, aparte de dar una sensacién de conciliar los/ intereses entre

los trabajadores y la direccidn, hacen hincapiZ en el hecho de que
ambos van a beneficiarse con una produccidn mis elevada; de tal ma-

nera que estas dos concepciones dan por resultado la completa iden~

tificacidn entre ambos., Asimismo, los problemas de supervisidn tam
bién se ven reducidos grandemente por el hecho de que el supervisor
casi no tiene necesidad de azuzar a los trabajadores para que el --
rendimiento sea mayor; esto se debe a que el personal siente que ==
puede variar su ritmo de trabajo, ajustdndolo a su estado de Animo
sin que por esto se creen antagonismos con su jefe immediato.

‘Mejor control de los costos de mano de obra.- Aunque los sistemas

de incentivos se pueden aplicar a todos los trabajadores, la venta-
ja de llevar un mejor control de los costos de mano de obra directa
se refiere solamente al personal de produccién. Esto se logra, ase.
gurindoles a este tipo de trabajadores el pago en base a su produc-
cidn y no en base al nimero de horas trabajadas, de tal manera que
la empresa puede vaticinar por adelantado sus costos de mano de ——
obra mediante cdlculos estimativos sobre los costos totales de una

e

pieza en particular tal y como ocurre en los sistemas de incentivos
a destajo. !

No hay que pensar por el hecho de haber mencionado estas ven
tajas, que lairnlantacidnde un sistema de incentivos presenta siemprz= -
un panorama coleor de rosa, por el contrario, tales sistemas han sido --

el origen de muchos problemas., La incipales desvepntai
que se presentan ep un estudio de estas cargcteristicas son: Lo 13

: : & abs 25
2) Dismimucidn de cuotas.~ Los trabajadores piensan que si bajo un =3¢

Tems de incentivos determinado comienzan a sacar ingresos muy aiiii;
ia zlta gerencia decida cue los estandares de trabajo scn gf{mintp 2
508, ¥ pOr €5¢ tratari de reducirles tales ingrescs. Geneta ;jf‘-'
esto no es cierto, ya que la politica de las empresas es nc mo i ;:ﬂ
car dichos estdndares a menos quc se produgcan camé%os en Eas cii::-
ciones y métodos de trabajo o en los’mater%ales. 3in eméa:g?,";ﬁilﬁ
te cierto tipo de trabajadores que aumn s§b1endo agts ?OlltﬁC¢ geoo
muestran temcrosos, porquc piensan que si aumentan grandemﬁgie ia .
produceifn se guedaram sin trabajo al no poder vendfr la-eiu:ef 387
exceso de articuloes producidos, Este Eemor Ae l?s hrabaja1oéa=n;;:~
como consecucncia que éstos formen un ''techo ¢ niwel norma-ﬁq:_i-£up
ducecidn", el cual esti ajustado de tal manera’que pusdan rei; 3:’;;;
nos ingresos con estdndares huy ho}gadgs, haciende crae;’i ;fqgmh;;—
cia que est3n muy restringidos ea su t1§?po rez2l de pra’nhc*gglmp;
ro como dentrs de los trabajadores también hay algunos 1Dcozhxxw:?
con lo anterior y por consiguiente, no se someten a este.fa‘szezl_-"
de produccidn y tratan de producir a toda su,capaeld§d, istu fengs
trae comc comsecuencia que el grupo de trabajo practicamsnte iCS &
precie v los aisle socialrente,

el

; Complejidad an el célgulo de la retribucidn,~ Los trabajadores se -

LA -
Sienten Wmuy CONLfusos cu4ando mo puecen calcular la remunefac%ciedzyij
trabajo, y esta confugidn aumenta cuando se 1utrqducen Egrmlnd:srgr’
trajos en dichkos cilculos; es por esc quéﬂel per§c§a% ve canl i 1
fisnza el sistema de pagos cuya retribucionm es d1f1c1% de Ci ?rléf;_
Un sistema justo de incentivos dabe ser senc1l}o y claro ??an_ %“-_
neralmente las complicaciones sdlo scn’necesarias para QCB*CEFF?SQ
efecto real de un plian y la injusta a%ftrlbuc1ou de los beneficios
derivados de un aumento en la produccidn.

o .- - i = % 3 g s
Dificultad em la fijacido de estandares.-  Los trabajadores ca:

. . : i
Siempre se opoled a 18 est&ﬁiné’?ﬁ1§c1onados con laﬁlmplangfczfnq::
los sistemas de ircentivnz, ya que pleasah que ia getencia ysdzam:ﬁ
tablecer esténdares wuy ajustados para acuc no Lonsigan de?;flf > ;;
gresos extras, por comsiguiente, durante este proceso, ;il 52“12131"
da clase de artimanas para obstaculizar %1 buen desarrollo de d;o;
estudios. Asi vemos que algunos trébagagores, durafte los esigs e
de tiempo y movimientes, tratan d§ 1nfl?:;{zzcliupi;§::§oquzcwe codf

0 para gue califiqua mAs benevolame trabajo, com

::cze::g: g: eszo, resultaran los estéhdareg dfm531:do fl:gg:. Szni"

.wez que ya han sido fijadas las pormas y practf;2§ -f tz:;?ig;pectc
originan los problemas entre la empresa y el 51f)}c;,o }oﬁnhgr sese
al sistema de incentivos, ya que agyél. en e}“a £n ?-pgda_go; hewis
afiliados, puede alegar que el.estancfrd dec p:abaio £ij arpde P
personal de Ingenieria Industrial esta correcto aum a pesm:iaq o
mry holgado, lo cual tras como consecuencia 1n3ust§: g:zzn 50r o
tras para el trabajador; o bien, una bajz en la produc 90




g St | g i -
z?ntkz_¢a,‘sz los estandares de trabajo resultan demasiado apretados,
el p§rs$nal, o bien pierde inter&@s en conseguir el ingreso extra al’
verd1na_canzaole la produccidn fijada por dichos estandares, o bian
uede pre tar la quej 1 sindicat
ia Fltpr anuai la queja al sindicato alegando que son recursos de -
alia gerencla para evitar que sea mayor su retribucién cuando ha

pro@uc1do suficiente cantidad de piezas que ameritan un aumento ep -
su ingreso, :

_C?itos de un sistema de Incentivos.- E1 primer paso en la implanta-
cion ge un sistema de incentivos €s la fijacidn de los estandares de
tFabgjq{y como =2sta labor la tiene que llevar a cabo personal espe-—-
‘c1allz?ao dgl dgpartamentb de Ingenieria industrial, aparece en este
punt? la primer partida del costo de este proceso, o sea, el corras-—
pondlentg‘a %a retribucidn que se tiene que pagar a los encargados -
del ?Stuﬁl? de tiempos y movimientos. Asimismo, las actividades -
de llevar los Tegistros correspondientes de cada uno de los trahaja-
dores tamblen causan gastos, los cuales se pueden cansiderar que ;on
meramente gastos de administracidn del programa, Ademis dentro de -
las;partldas correspondientes al costo del sistema de incentivos, --
estd el que se refiere a los premios o ingresos adicionales pacaéos
a los trabajadores por concepto de su contribucidn extra a la zmure—
sa. Rfsumiendo podemos decir que los costos en que incurre una orza
nizacitn al implantar un sistema de incentivos son: 1) El costo deq:
fijar los estandares de trabajo, 2) El costo de administrar el pro-
grama de incentivos y 3) Los costos referentes a las primas y pre-—-
mios pagados 2 los trabajadores por su cooperacidn. De ahi que una
empresa que lieve a cabo un programa de estas caracteristicas, debe-
ra aquilatar la eficiencia del mismo comparando los resultados obte-
.nldos y los costos involucrados en dicho programa,

* C) TERMINOLQGTA USADA EN LAS FORMULAS PARA CALCULAR LA RETRIBUCION DE --
LOS_TRA L & ES_PLANES Y SISTEMAS DE INCENTIVOS.

- : - - 2
et : Los 51mb8105 que explicaremos a continuacidn, son los que se
utilizaran en las formulas de los diferentes planes de incentivos:

Es igual a la retribucidn ganada por el trabajador por dia o periodo.

.H§1gnlflca 1= ?emunerac1on por pieza, la remuneracidn por dia o cual-
quier otra unidad que se utiliza como base para el pago. =

Es el nimero de piezas producidas.

Rgpresenta el tiempo base para completar una tarea particular, Por -
ejemplo si la base para una actividad es de IU minutos por pieza, y
un trahajador hace 6 piezas, su S, o tiempo estandard, serid una éora
aiin cuaado el tiempo trabajado de hecho, fuera de 50 o 70 minutos. :

: ie de premio qu orga la a los tra-
bajadores. .

PLANES Y SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA EL PERSONAL DE PRODUCCION.

Eg_;gmunaxaai5a-;eaibida_pnz_lns_xzahgiadorea de las dreas -
thmamo. como sucede -
en el caso de los trabajadores que manejan una o varias maquinas, ea cu
yo caso la retribucidn correspondiente por sus labores puede ser por —-
hora, por dia, por semana, etc. (esta forma de pago generalmente queda
determinada por los estudios de evaluacidn de puestos vistos en el capl
tulo anterior). Ademds; otra forma de compensar a los trabajadores de
produccidn por su contribucidn a la empresa, es la que se refiere al pa
go a destajo, en el cual, la cantidad total de la remuneracidn esti re-
lacionada directamente al nimero de unidades producidas. Asimismo, —
los sistemas de cuotas diarias establecidas de produccidn son otra for-
ma diferente de pago a los trabajadores, para los cuales, la forma de -
retribucién est3 totalizada por dos componentes; por una parte, la cuo
ta normal diaria de articulos producidos segiin los estandares de tiempo
estable¢idos por el departamento de Ingenieria Industrial, y por otra -
parte, el premio o prima extra a .que se hacen acreedores los trabajado-
res cuando sobrepasan dicha cuota, En este punto nos referiremos sola-
mente a los sistemas de pago a destajo y a los de cuota diaria, mencio-
nando solamente los principales de ellos. SISTEMAS A DESTAJO.~ Estos
sistemas permiten que los trabajddores obtengan grandes ingresos extras,
siempre v cuando tengan un fuerte deseo, y la suficiente habilidad para
lograrlos, "ya que lo que ganan es directamente proporcional a su pro--
duccifn", Generalmente el pago por pieza o tarifa es fijado por los es

“tandares de tiempo reconocidos por la empresa y el sindicatc, pero cabe

aclarar que tambidsn dicho pago se puede fijar no basandose en los estu-
dios de tiempo y entonces el jornal diario acostumbrado se divide entre
el promedio de unidades de produccidn para obtener la remuneracidn co—
rrespondiente por pieza. La Ley Federal de Trabajo nos dice en su arti
culo 85, como vimos anteriormente, que la retribucidn por unidad de -—
obra (o sea por pieza) que se pague, serd tal que para.un trabajo nor—-
mal en una jornada de 8 horas, dé por resultado el monto del salario ——
minimo cuando menos. El pago de la_remupneracidon se determina multipli=-
cando el niimero de upidades producidas por la tarifa correspondisnts a

una unidad, lo cual viepe dado por la formula.

G=N R

e ————

Si la diferencia entre las ganancias promedio que se preveen para un -~
trabajador normal (llamada la cuota de tarea) y el salario minimo paga-
do normalmente para el tipo de trabajo de que se trate (1lamado cuota =
base) es grande, entonces el sistema a destajo se conoce como de base -
baja; y si es pequefia, como de base alta. Se debe notar bajo este sis-




