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| . INTRODUCCION

Se analiza una empresa de la industria alimergspacializada en la fabricacion de
salchichas. Es una empresa lider en el mercado estyategia es ofrecer al cliente un
producto de calidad a un precio acorde a esa daksadecir “value for money”. La
empresa posee una planta en la cual compran laameslicon hueso y la transforman
obteniendo la carne sin huesos, la cual es usadadsintos productos. En concordancia
con su estrategia, la empresa estructura su oegadiz de forma de llevar a cabo esa
estrategia. Es asi como cada empleado de la comgaliié como contribuye con su trabajo
al logro de la misma. La empresa tiene definidaaglena de valor y sabe que su producto
es un aspecto clave en esta estrategia. Su produwocombinacion de calidad y bajo
precio logra una buena diferenciacion en el merc&dta combinacion de calidad-bajo
precio requiere bajos costos de produccion sirindetto de la calidad, pudiendo de esa
manera, la empresa, ofrecer productos competitmosel mercado. Bajo estas dos
consignas, de costo y calidad, se instaurd eroapafiia un sistema de incentivos los
cuales combinan ambos objetivos y de esa manersegira que los productos enviados al
mercado sean de la calidad requerida por el cli@hterecio requerido por el mismo y al
costo requerido por la compafia. Los riesgos deumplir algunos de estos objetivos
implicaria, por un lado la disconformidad del cteenespecto a la calidad del producto (lo
que redundaria en una pérdida de mercado) com@arabien menor rentabilidad para la

compafia si no logra mantener los costos de fatidicdoajos y acordes con la estrategia.

Il. MARCO TEORICO

Desde el siglo pasado se han buscado formas deizaganejor el trabajo en una
empresa y lograr que todas las partes intervirseate el contrato obtengan su maximo
provecho. Frederick Taylor (1856-1915), creé un imdento conocido como
“Organizacion cientifica del trabajo” y fue el peno en elaborar una concepcion integral
del trabajo humano en la industria, superando tddsselaboraciones sobre aspectos
parciales o limitados que existian hasta el momehaylor afirmaba que “el principal
objetivo de la administracion debe ser aseguram&kimo de prosperidad tanto para



empleador como para el empleado” Para el empleadomaximo de prosperidad no
significa obtener grandes beneficios a corto plaewm el desarrollo de todos los aspectos
de la empresa para alcanzar un nivel de prosperidac el empleado, el maximo de
prosperidad no significa obtener grandes salaomighediato, sino un desarrollo personal
para trabajar eficazmente, con calidad y utilizasu®dones personales.

Taylor elabora su trabajo con el principal objetide evitar el desperdicio en las
empresas y sefiala como principales causas deesste las siguientes:

a) El comportamiento humano en la empresa es la @elsderroche existente. Los
movimientos torpes, ineficaces o mal dirigidos ole hombres no dejan tras de si
nada tangible.

b) Dejar gran parte del éxito de la tarea en mateda capacidad y la iniciativa
creadora del obrero conspira contra la eficienc&na uno de los obstaculos mas
importantes a remover.

c) El desperdicio esta ligado a la naturaleza lzalga e inepta de los obreros: Trabajar
lo menos posible de forma intencional es algo gasiersal en las fabricas y en los
oficios de construccion.

Para Taylor existen tres razones que generanttargiica tendencia de los obreros a
trabajar lo menos posible. Primero ciertos sistedeadministracion obligan al obrero a
limitar su produccion bajo la creencia de que umento de esta traera desempleo.
Ademas, los defectuosos sistemas de administratiérson de uso corriente y que hacen
necesario que todo trabajador rebaje su rendimieritabaje poco a poco, para poder asi
proteger sus intereses mas caros. Este bajo reamdoniiene su origen en dos causas: el
instinto y tendencia natural del hombre de tom&seosas con calma, a lo que se podria
llamar “poco rendimiento natural”, y por ultimoslaelaciones de unos trabajadores con
otros, a lo que se podria llamar “bajo rendimiesistémico”. Es decir, los mejores
hombres van, paulatina pero seguramente, reducisndoaso hasta igualarlo al de los
productores menos eficientes. Por ultimo los inefies métodos establecidos y en cuyo
ejercicio malgastan gran parte de sus esfuerzasstlmb trabajadores. En este aspecto,
Taylor propone cambiar los procedimientos a “ojo luleen cubero” por “sistemas

cientificos”, incluso hasta los detalles mas peqaefe las labores de cada oficio.



El objetivo de la organizacion cientifica del &gh es derribar estos obstaculos y
descubrir métodos mas eficaces para realizar wea yadirigir los obreros. Taylor enuncio
cuatro principios de los gerentes en la adminigtracientifica: 1) Elaboran una ciencia
para la ejecucion de cada una de las operacioriesati@jo, la cual sustituye al viejo
modelo empirico, 2) seleccionan cientificamenteos trabajadores, los adiestran, les
ensefian y los forman, mientras que en el pasadotcauohjador elegia su propio trabajo y
aprendia por si mismo como mejor podia, 3) colabodialmente con los trabajadores
para asegurarse de que el trabajo se realice @edaccon los principios de la ciencia que
se ha elaborado y 4) el trabajo y la responsalilise reparten casi por igual entre el
management y los obreros.

Generalmente se cree que los intereses de los aogle de obtener mejoras
econdmicas a través de un mejor salario y los deelopleadores de maximizar sus
dividendos para las compafilas son contradictori@s. administracion cientifica se
fundamenta en la conviccion de que los interesesled@ambos son idénticos, que la
prosperidad del patron no puede existir a menosvgya acompafnada de la prosperidad
para el empleado, y que es posible dar simultanet@med obrero lo que mas desea —
salarios mas altos- y al patrén lo que mas buscema obra barata.

La mayor prosperidad solo puede existir como raduolde la mayor productividad de
los hombres y de las maquinas del establecimieniando cada hombre y cada maquina
estan rindiendo la mayor produccion posible.

Uno de los postulados de Taylor era que trabajarosele lo que se debe, trabajar
despacio, es universal en los establecimientostndles. La produccion de cada hombre y
de cada maquina puede aumentar hasta el doblecengmaten la lentitud del trabajo y la
“simulacion de trabajo” armonizando las relacioaese patrén y empleado de manera tal
que cada obrero trabaje lo mejor y mas rapidamardéle bajo las indicaciones y con la
ayuda de la direccion. Pero existe el sofisma @esjjge trabaja con el maximo de rapidez
se causaria la desocupaciéon de otros trabajaddire®mbargo, lo anterior es evitable ya
una reduccion del costo y precio del producto rddtia en una aumento de la demanda.
Existe ademas otra causa que hace que los obralzgein a menos del maximo y es la
ignorancia de los patrones respecto del tiempoectmrren que debe hacerse tal o cual
trabajo, lo cual favorece la dependencia del obeeda “simulacion del trabajo”. Para



Taylor, el hombre es, por naturaleza, perezosotenta escudarse en ello para realizar
lentamente su trabajo haciendo creer al empregad@sta dando lo mejor de si. La pereza
natural de los hombres es grave, pero el mayolgmakufren los obreros y los patrones es
la simulacién sistematica del trabajo. Esta simaltaes hecha por los hombres para
mantener a sus patrones en la ignorancia con tespda rapidez con podria ser ejecutado
el trabajo.Las causas de este estado de cosas residen en qaghtrones determinan
una suma maxima que creen justo abonar por dia a da categoria de obreros, ya sea
que estos trabajen por dia o por piezaCada obrero se entera cual de esas cantidades
corresponden a su caso, y comprende que si sinpsgr@gersuade de que un hombre es
capaz de hacer mas trabajo que él, encontrara alguanera de obligarlo a hacerlo
mediante un pequefio aumento de salario, 0 sinaunmges asi como la organizacion
cientifica introduce a los incentivos como una e@dwndamental dentro de su politica de
personal para que los trabajadores sean estinsudatimgrar una mayor productividad. La
organizacion cientifica define como politica adelzude personal tres elementos basicos:

» Estimular por todos los medios la ambicién persoisio se lograba promoviendo
todos los métodos de competencia interna entrebosros, utilizando estimulos
netamente econdmicos y apelando a todo recursacanstujera a dicho objetivo,
evitando con afan cualquier forma de cooperaciéa pudiera atentar contra la
primacia del individualismo de los obreros.

» Estudiar y racionalizar cuidadosamente las tareaa pmnplantar los incentivos
economicos, midiéndolas en términos de tiempos wimientos, fijando
estandares, para que de esta forma se pudiera msanp rendimiento superior a
éstos. La compensacion seria un porcentaje dednmarto del rendimiento y se
estimulaba la ambicion personal.

 Reemplazar aquellos operarios que no pudieron zdcafos estandares de
produccion fijados, asignando como razén de estgedimento la naturaleza
holgazana del obrero.

Mas recientemente se definié a las empresas com@uato focal” de un conjunto de

contratos. Este punto implica que la empresaasme una parte en los contratos que
conforma. Los contratos son tanto implicitos (ntarsescritos en ningin documento ni

hablados) como explicitos (estan plasmados en yagpah los que obligan a las empresas



como asi también son los que les permiten exigir)las empresas se presentan conflictos
de intereses entre las diferentes partes princgrgknporque cada parte posee objetivos
propios que no siempre son compatibles con loa d&rd parte y ademas generalmente son
contrapuestos.

Estos conflictos surgidos de esta contraposicionntieses pueden ser reducidos a
través de distintos mecanismos entre los cualea@eentran los contratos. Los contratos, a
través de la definicion de los sistemas de degcisilin evaluacion de resultados y de
remuneracion constituyen un importante conjuntoreldricciones y de incentivos que
ayudan a resolver los problemas de incentivos.

Los incentivos pueden estar basados en objetivepgeden ser establecidos sobre una
base cuantificable, es decir que son susceptildesed medidos bajo una base objetiva o
subjetiva, basado en variables mas cualitativasndgor dificultad de medicion. Los
problemas de los incentivos se deben a que en Yarfaade los casos, los costos de
esforzarse son asumidos por los empleados, mieqikaga mayor parte de los beneficios
son recaudados por los propietarios.

A su vez toda actividad esta asociada a un ridslggesgo modifica las condiciones de
un empleo y la actitud que cada empleado tengactaspl riesgo hard que ese riesgo tenga
un precio distinto. Los empleados no deben corogr certos riesgos, los cuales son
propios del negocio y los cuales corresponden ga@ soportados por los accionistas
quienes por otro lado estan protegidos de éstnstiversificado su portafolio de inversion
correctamente. Es decir dada la incapacidad delleaap de reducir el riesgo de la
empresa, es al duefio a quien le corresponderier oom ese riesgo.

Dado esto, lo natural seria pagarle al empleadsualto fijo para que su remuneracion
no este atada a los avatares de variables exogenasontrolables por él. Es decir
protegerlo y asegurarle un ingreso fijo sin riesgim. embargo el hecho de asegurarle una
suma fija sin ningun riesgo no lo motiva a esf@ear ser mas productivo como necesita el
propietario para aumentar las utilidades de la esgrPor estos motivos lo que busca un
contrato retributivo es un equilibrio entre estas donsideraciones que se yuxtaponen pero
en un punto es beneficioso para ambas partes. & dmcular los resultados de los
empleados al cumplimiento de ciertos objetivos,doales estan asociados a un nivel de
riesgo tal que no constituyen un impedimento parapdir el objetivo definido. En efecto



desarrollando su tarea en la forma indicada y ¢@sfeierzo adecuado podria alcanzar el
objetivo.
En todo sistema de incentivos existen cinco fastogee definen el grado de

vinculacion entre la remuneracion y los resultados.

1) Sensibilidad del valor de la produccion al esfaees la recompensa al esfuerzo.

2) Aversion del empleado al riesgo: a mayor avarsibriesgo mayor coste tendra ese
riesgo.

3) Riesgo que escapa al control del empleado: anr&sgo se puede atar a una mayor
parte de la remuneracién al incentivo.

4) Cantidad de esfuerzo adicional que realiza @leado cuando aumentan los incentivos.
5) La produccion puede medirse a un bajo costent@uaas caro sea medir la produccion,

menos probable es que le ofrezcan una remuneraa&ada en incentivos.

lIl. IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE INCENTIVOS EN LA INDUSTRIA:

En el grupo que dentro de la empresa se dedicasabdte de vacas, toros y novillos
existia una importante oportunidad de mejorar tapetividad. El sector venia trabajando
por mas de 20 afios de manera similar, siendo sunemacion fija de acuerdo al valor
establecido en el convenio colectivo de trabajoSiletlicato de Chacinados. Durante éstos
20 afios el sector habia establecido un estandarablajo, el cual en su momento fue
aceptado por la empresa y ahora era necesarimdaanabio para acompanar la mejora de
costos y eficiencia que las empresas modernas iteacgsmra competir en un mercado
exigente, con beneficios razonables para los aistam

Existia una oportunidad de mejorar la productividebsector y era una necesidad de la
empresa ser mas eficiente, por éste motivo la imnghieéacion de un nuevo sistema permitid
aumentar la cantidad de trabajo realizado porhagleados y asi satisfacer la demanda en

calidad y precio.

" Desposte es la tarea de separar la carne dedsesidel animal.



El sector de despostada trabajaba en la plantalarissno, por lo tanto el volumen de
produccion que tenia habia quedado escaso pamrlandla de ese momento. La decision

gue habia que tomar estaba entre las siguientes:

1) Mantener el sistema de trabajo actual y abrmo ¢irno de despostada, con las
mismas ineficiencias que el actual, para satisfacéemanda.

2) Mantener el sistema de trabajo actual y salomprar al mercado la carne sin
huesos que faltaba para cubrir la demanda.

3) Implementar un sistema de incentivos distintaapal personal del sector,
motivandolos a despostar mayor cantidad de aninsateperjuicio de los rindes.
Esto consistia en un sistema de ganar-ganar enatéllas empleados pudiesen
aumentar su remuneracion y la empresa pueda auzinecesidades de un modo

mas eficiente.

IV. SISTEMA DE TRABAJO PREVIO A LA IMPLEMENTACION DE
INCENTIVOS:

Desde los comienzos de trabajo del sector en laemase habia acordado un estandar
de trabajo de 400 cuartos de animales por turnalistincion del tipo de animal (vaca, toro
o novillo). El grupo de 15 personas cumplia diagate el estdndar acordado inicialmente
obteniendo siempre la misma remuneracion por bajoarealizado. Dicha tarea estaba bajo
la supervision de una persona que se encargabelatepor la calidad de la carne obtenida
y de la limpieza de los huesos. Tanto la calidadadearne en cuanto a presencia de
cartilagos, como otro tipo de defectos y renditoiethe los huesos son clave para la
empresa.

Al sector ingresan cuartos de animales con huesis gllos se separan los distintos
cortes de carne de los huesos. Los mas caros @mm peceto y nalga son envasados al
vacio para la venta a restaurantes, mientras quest de los cortes se destinan para la
produccion de salchichas. La maxima ganancia defaresa esta en que ante el ingreso de
cada animal se pueda separar la carne de los haobsasendo la minima cantidad de



porcentaje de huesos, es decir que los mismosnsdlgda linea lo mas limpios posibles
teniendo la menor cantidad de carne adherida a.elb mismo tiempo no es rentable
demorar mucho tiempo la limpieza de los huesos ya € tiempo insumido va en
desmedro de la cantidad de animales que se puesipoddar por dia, existiendo un
equilibrio entre ambos. Para combinar rendimiemtéadimpieza de los huesos y cantidad
de trabajo es necesario que el personal esté l@pacitado y tener los incentivos

suficientes para aumentar la cantidad de trabajbajar la limpieza de los huesos.

V. OPORTUNIDADES DE MEJORAS DETECTADAS:

Los empleados de la planta cobraban un valor 6jphora y como pensaba Taylor, los
empleados hacian lo menos posible, simulando qmjaban y se esforzaban por los
estandares fijados. Por otro lado los empleadooesenian un estudio de métodos vy
tiempos correctamente realizado el cual les peFraittonocer cual era la capacidad ociosa
de los trabajadores. Por otro lado, si bien seatémisospecha de que los trabajadores
podian rendir mas de lo que lo estaban haciendensz temor de implementar un sistema
de incentivos el cual aumentara el costo laborad fuviera un repago real por la mejora de
la productividad.

El primer estudio de métodos y tiempos, para dateg@pacidad ociosa, arrojo que el
estandar de trabajo del sector era despostar 43@swe toro o de vacas indistintamente
por dia de trabajo, siendo el tiempo insumido plaspostar una vaca mucho menor que el
tiempo insumido para despostar un toro, lo cuatesgmtaba un grave error ya que el
esfuerzo por despostar una vaca no es el mismaomuero. Los cuartos de toro pesan en
promedio 85kg mientras que los cuartos de vacanpasgromedio 45Kg. De ésta manera
dependiendo de las mejores ofertas que se obtdaincompra de animales en el mercado
de Liniers era eimix de vacas y toros que ingresaban a la planta. lassqlie el personal
despostaba vacas el esfuerzo que realizaba era opgme! dia que se despostaban toros o
un mix de ambos. Al mismo tiempo la cantidad de toropa&sdos estaba fijada por
costumbres de trabajo. Es decir, cada trabajadgpodéaba una cantidad fija de toros
guedando margen para aumentar la cantidad a proguque tenian tiempo ocioso dentro

de la jornada de trabajo. De ésta manera, comaistieeningln incentivo para aumentar la
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cantidad de trabajo, la produccion no aumentalacpinpafia perdia la oportunidad de ser

mas eficiente.

VI. PRIMER PROPUESTA DE INCENTIVO:

Luego de ver que existia la posibilidad de haces dfigiente el esquema de trabajo del
sector, se decidi6 reunirse con el personal qlajaba en el sector para analizar el desafio
que existia y cuales eran las 3 alternativas quemnipresa tenia. En funcién de estas
alternativas lo mejor era trabajar sobre la ninBes@ que era una alternativa de ganar-
ganar la cual era conveniente para las dos pdttesun lado los trabajadores iban a ver
mejorado su nivel de remuneracién a cambio de womesfuerzo y por otro la empresa
iba a bajar sus costos de aprovisionamiento de cinrhueso.

Para que el sistema de incentivo por cantidad éunecicorrectamente fue necesario
encontrar una relacion de iso-esfuerzo para dempweatas, toros y pechos de novillos ya
que no se podia reconocer de igual manera por desdsin tener en cuenta las
caracteristicas del animal a despostar. Para edtigron diferentes analisis para medir el
tiempo que insume despostar un toro frente a los.08e realizaron analisis de métodos y
tiempos y se realizaron consultas con expertosandteria. Luego de estos estudios se
llego a la conclusién de que el incentivo por aadi de trabajo realizado deberia ser
pagado por el concepto de toro equivalente tramsfodo la cantidad de toro y de pechos
de novillo a relaciones de toros equivalente. ledaciones obtenidas fueron las siguientes:
despostar 100 cuartos de toro es el mismo que skesd®5 cuartos de vaca y el mismo
que despostar 139 pechos de novillo.

Continuando con el estudio de métodos y tiempoHegé a la conclusion de que
despostar 400 cuartos de toro dejaba tiempo libteathajo y que era posible despostar 410
cuartos dentro de la jornada de trabajo. Finalmeate toda ésta informacion se podia
concluir que la capacidad real de trabajo de désplario, para todo el equipo, era de:

* 410 cuartos de toro o
* 410x 1,25 =512 cuartos de vaca o
e 410 x 1,39 =570 pechos de novillo

11



Estas cantidades se lograban trabajando en todasams con el mismo esfuerzo ya
gue las vacas y los pechos de novillo demandan sresfaerzo.

El estudio permiti6 demostrar que el tiempo ocidscatrabajo era de 2,5% con toros,
28% con vacas y un 42% con pechos de novillo. Gta i@formacion era posible pensar
en un sistema de incentivo que hiciera que losajaalores se esforzaran mas de lo que lo
estaban haciendo a cambio de un aumento en la ezawidn, lo cual disminuia el temor a
aumentar el pago sin obtener un beneficio questificara.

Como el valor fijo por hora estaba fijado por ehwenio colectivo, no era posible
variabilizarlo haciendo que una parte sea fija yptia variable dentro del mismo rango
salarial, razén por la cual se decidi6 dar un itigerpor unidades producidas el cual se
sumara al valor fijo ya existente. A continuaci@nsuestran tres graficos con los valores
de incentivo en pesos por dia y por trabajador [zraliferentes cantidades de unidades
realizadas por todo el equipo de trabajo.

Gréfico 1:

Evolucion de premio en funcion de produccion
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Gréfico 2

Evolucion de premio en funcién de produccion
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Grafico 3:

Evolucion de premio en funcién de produccion
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En estos graficos se puede apreciar como variam¢wesos del individuo por dia
conforme se incrementa su productividad. En |asdategorias de animales se observa que
existen 3 tramos de produccion con caracteristropsrtantes. Por un lado, encontramos
primero un tramo destacado como “zona 1” que abdesale una produccion igual a 0
hasta un umbral cuyo nimero depende de la catadgrémimal de que se trate, por debajo
del cual los operarios no cobran ningun tipo dentigo. Luego encontramos un segundo
tramo denominado “zona 2” que comienza en el untpralmencionamos anteriormente y
que corresponde a un premio base de $50 por (iartk de este monto el trabajador vera

incrementada su remuneracién a medida que aumemigduccion. Es un tramo donde la
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curva tiene pendiente positiva demostrando la i@taexistente entre los volimenes de
produccion y el mayor monto remunerativo percibflir el trabajador. Esta relacién
incremental entre mayores unidades producidas -emraynuneracion se mantendra hasta
una cantidad de produccion determinada en funcgbriigb de animal de que se trate y a
partir de la cual la remuneracion variable permaramnstante en $60 por dia para todos
los tipos de animales. A partir de esta Ultimaidadt comienza la que se puede denominar
“zona 3” y mas alla de este ultimo valor de prodrtcda remuneracion variable por dia
permanece constante en $60. Es un tramo en eletuabbajador no tiene mayores
incentivos para seguir aumentando su producciogugale es indiferente en materia de

remuneracion el nimero de unidades alcanzadasa®&nass.

VII. COMPOSICION DE LA REMUNERACION

La remuneracion de los despostadores estaba comppes una suma fija que
cobraban quincenalmente en forma constante. Es cieda trabajador tenia asegurado el
cobro del 100% de su jornal. No existia parte agie la remuneracion que tuviera algun
riesgo de no ser cobrada o condicionada a algin de parametro de rendimiento o
productividad por parte del operario para accedamaisma.

El nuevo sistema de incentivos proponia un camimiportante en este aspecto. La
remuneracion pasaria a estar compuesta por ureafparn otra parte variable. La parte fija
se mantenia invariable en monto absoluto respedetsituacion anterior. Esto es asi ya que
existian limitaciones legales para modificar lasdiciones vigentes hasta ese momento,
razon por la cual el trabajador seguia manteniasegurada la misma suma fija que venia
percibiendo como ingreso hasta ese momento. Lavaonan que el nuevo sistema trae
surge con el hecho de que a este monto fijo sedeigadicionar otro monto cuyo tamafio
variaria en funcién a la productividad con la gudespostador se desempefiase. Es decir
desde ahora el trabajador tendria una parte deeswneracién condicionada a un
parametro claramente definido y que agregaba acsac®n de utilidad una cuantia de
riesgo que requeriria cierto esfuerzo de su paa glcanzarlo.

El riesgo que se incorporaba en la remuneraciénatedmente controlable con los
recursos con los que disponia el despostador. btivis habian sido determinados en
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base a estudios de métodos y tiempos con muestsasitientemente representativas para
tomarlos como un parametro de medicion justo pankas partes de la relacion: el
trabajador y la empresa.

Por ultimo, se debid definir el monto que debedgagpse por el esfuerzo adicional del
trabajador y que fuera por un lado conveniente ferampresa en términos de costo-
beneficio y por otro lado que sea lo suficientereemotivador para incentivar a los
operarios a intentar alcanzarlo.

En el siguiente cuadro se puede apreciar la remasaedad del potencial monto
variable incorporado a la remuneracion:

Gréfico 4:

Comparacion remuneraciones

$160 -
$140 -
$120 -
$100 -
$80 -
$60 -
$40 -
$20 -

O Incentivo

O Base

Jornal diario $

Jornal sin incentivo  Jornal alcanzando  Jornal alcanzando
incentivo minimo incentivo maximo

Como puede verse, el nivel de recompensa que abébmiespostador representaba un
59 % adicional a su remuneracidén base en caso ersaa alcance el incentivo minimo

hasta un posible 76 % en el caso en que logrgsemio maximo.

Vil . LOS PRIMEROS COMPORTAMIENTOS SOBREADAPTATIVO S:

El personal comenz6 a trabajar aceptando el nustes. Aumentaron la cantidad de
animales que despostaban hasta alcanzar el voloriremo por categoria de animales y
por dia necesario para lograr asi obtener el inaebtise de $50, ocupando de ésta manera

el 100% de la capacidad oculta que tenian.



Tanto la calidad de la carne procesada como leertia de la limpieza de los huesos
seguia siendo controlada por el supervisor de litesaendo éste la responsabilidad de
monitorear constantemente el estado de los huasmsegultaban del trabajo ya que de
tener estos mas restos de carne, por un rapidegaoiento, el resultado economico iba a
ser negativo. Con el transcurrir de los dias, s@ezdm a generar tensiones entre el
supervisor y las personas de linea por la cantidtadarne que quedaba adherida en los
huesos ya que cada vez se notaba que iba en aurBémdo originalmente un control
visual siempre quedaba margen para la subjetivitladjuien lo analizara el hecho de
determinar si la carne junto a los huesos habiaatado o no.

Dada esta situacion, inmediatamente se empezdajdraen un sistema de medicidn
del porcentaje de carne apta para ser usada eurddsictos y que quedaba junto a los
huesos generando pérdidas para la compafia. &isisle medicién para detectar dichos
desvios consistia en implementar estandares padaaipa de animal.

En procesos donde la materia prima es tan variai® el caso de los animales es
dificil fijar un estandar ya que dependiendo desesitrataban de animales “gordos” o
“flacos” puede variar la contextura, modificandopekcentaje de huesos de cada uno de
ellos.

Teniendo la necesidad de medir el rendimiento égsdside una manera objetiva para
gue no exista tension por la subjetividad entreupkervisor y los operadores, se realizaron
estudios para correlacionar el porcentaje de hudsasada animal con el peso promedio de

cada tropa, obteniendo los siguientes datos:

Rendimiento por peso toros
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Rendimiento por peso vacas
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Los analisis realizados permitieron conocer quéttumas pesado son los animales, el
porcentaje de huesos que ellos tienen es menomyisaho tiempo permitieron fijar un
estandar de limpieza de huesos objetivo. Fijades#indar de huesos esperado para cada
tropa de animales, el incentivo por rendimientoigeter medido por la disminucion del
porcentaje de huesos que se pudiera obtener iareal trabajo. Los graficos muestran la
ecuacion gue se obtuvo con el diagrama de dispelsiéual permite saber, con un desvio
minimo, cual es el porcentaje de huesos esperajigdda cada peso promedio de los
animales que ingresan (X).

La medicion del porcentaje de huesos aportaba asa bbjetiva y cuantificable para
evaluar el trabajo de los despostadores, elimingrmccompleto la apreciacion subjetiva
del supervisor.

Con la incorporacion de una segunda variable deamded el sistema de incentivos se
encontraria equilibrado ya que ahora el trabajddberia tener en cuenta que se lo mediria
no solo por el volumen de produccion sino también fa forma que alcanzé dicho

volumen, es decir teniendo en cuenta el desperganerado.

IX. NUEVO SISTEMA DE INCENTIVOS CON ADICIONAL POR
RENDIMIENTO:

El nuevo sistema de incentivos requiri6 generamuavo esquema que combinara

objetivos de volumenes de produccion con nivelededperdicio acordes para cada uno de
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estos niveles y para cada tipo de animal. Se pi@aecdkstablecer premios por dia que

combinaran ambas variables. A continuacion se maiesesquema de premios para toros:

Premio $ por dia

80

70

60

50 +

40 |

30

20

10 -

Incentivos con rendimiento

74 74 75

71

69

Base std. desperdicio

—m— Disminucion 0,5%

—a— Disminuciéon 1%

0o ' o '
396 403 410

417 423 430 437 443 450 457 463 470 477 483

Unidades de cuartos de toro despostadas

*para el caso de vacas y pechos de novillos margiensmo efecto.

Mediante el uso de éste gréafico se puede calcularaler del incentivo que

corresponde de la siguiente manera:

En primer lugar se ingresa por el eje de las Xlaarantidad de cuartos despostados
y luego se va hasta la curva de incentivos corretipate al nivel de disminucion
de huesos obtenido respecto al estandar fijado gdorestudio explicado
anteriormente. Es decir por un lado tenemos lostiwbs de volumen establecidos
detalladamente. Es asi como el sistema tiene definmiangos de producciéon donde
los incentivos varian en forma clara. Existe urug@n produccion por debajo de la
cual el trabajador no accede a ningun incentivoiddela que para cobrar el
incentivo se debe alcanzar un volumen minimo deagies despostadas. Una vez
que el trabajador supera este umbral minimo deupmdn el incentivo crecera
conforme aumentan las unidades obtenidas hastseacanza un volumen de
produccion a partir de cual se llega a un incentivdximo que se mantiene

constante independientemente de coémo continle dantkn la produccion. Es
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decir el monto del incentivo puede alcanzar unHtéc partir del cual no varia.
Por otro lado tenemos los objetivos de desperdieiinidos para cada nivel de
produccion. De la misma manera que para los volésee produccion, para el
desperdicio se definid un nivel de desperdicio lmagstandar por debajo del cual el
trabajador no accedia al premio. Una vez que alme desperdicio comienza a
disminuir respecto del definido como base, el aperaobrara el nivel premio
correspondiente en funcion de la mejora que obtermabién existe un techo para
el monto de premio por desperdicio a partir del éste permanece constante. El
sistema de incentivo funciona combinando ambostigbge sin embargo en un
punto prevalece en prioridad la variable cantidadgmbre la variable desperdicio.
Efectivamente, como podemos ver en el grafico, paeael trabajador pueda cobrar
alguna suma como premio primero debe alcanzar uomem minimo de
produccion. Es decir, es condicion necesaria quecsace un volumen minimo de
unidades despostadas para tener acceso a algldetremio. El volumen minimo
de desposte para acceder al premio juega el pap&isparador’ o “gatillo” del
sistema, definiendo a partir de éste y para vol@meguales o superiores los
premios correspondientes para las distintas coroioines de niveles de cantidad
producida / desperdicio generado.

Con la aplicacion de ésta tabla los operariosohm tenian incentivo por aumentar las
cantidades producidas sino también por mejoramipi¢za de los huesos, la cual ahora era
medida de una manera objetiva.

La experiencia de incentivar por rendimiento fueynbwena y lo que hicieron los
operadores fue asegurar el cobro del valor bagtmdentivo con todas las variedades, es
decir que ocuparon toda la capacidad ociosa quantafisponible y luego mejoraron la

limpieza de los huesos, minimizando de esta mdagrérdida para la empresa.

X . RESULTADOS ECONOMICOS OBTENIDOS POR RENDIMIENTO S DE
HUESOS:



Mediante la implementacién del sistema se logr@hawas eficiente el funcionamiento

de un grupo humano de trabajo, teniendo por un ¢agtos por el aumento del incentivo

para cada trabajador y por otro lado ahorros ptenals materia prima de un modo mas

econdmico que el que se tendria en caso de tereercouprar carne a proveedores

externos.

* Ahorro por ocupacién de la capacidad ociosa:

Situacion antes de aplicar el incentivo

Kg carne
0,
Productividad/turno | Turnos/mes Cuartos/ Peso de % s/hueso por
mes ingreso Huesos
mes
Toros 400 6 2,400 85 21 161,160
Vacas 400 13 5,200 45 26 173,160
Pechos de
Novillo 400 2 800 45 26 26,640
Total 21 8,400 360,960
Situacion después de aplicar el incentivo
Kg carne
0,
Productividad/turno | Turnos/mes Cuartos/ Peso de % s/hueso por
mes ingreso Huesos
mes
Toros 410 6 2,460 85 21 165,189
Vacas 512.5 13 6,663 45 26 221,861
Pechos de
Novillo 569.9 2 1,140 45 26 37,955
Total 21 10,262 425,006
Aumento de kilos de carne sin huesos: 64,046
Diferencia de costo entre comprar carne a proveedores vs. Generacién propia: $0,65/kg
Ahorro por no comprar carne a proveedores $/mes: $ 41,630
Incentivo
L Incentivo . Incentivo por mes
Dotacion L Dias Costo empresa
diario/persona mes/persona | a todo el
sector
$
Costo empresa: 15 $ 50 21 $ 1,050 | 15,750 | $ 22,050
Ganancia en $/mes por mejora de eficiencia: $ 19,580
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* Ahorro por la mejora del rendimiento en huesos:

Situacion antes de aplicar la mejora por rinde

Cuartos/

Peso de

Kg carne s/hueso

Productividad/turno | Turnos/mes . % Huesos

mes ingreso por mes
Toros 410 6 2,460 85 21 165,189
Vacas 512.5 13 6,663 45 26 221,861
Pechos de
Novillo 569.9 2 1,140 45 26 37,955
Total 21 10,262 425,006

Situacion después de aplicar la mejora por rinde
Productividad/turno | Turnos/mes Cuartos/ I_Deso de % Huesos Kg came s/hueso

mes ingreso por mes
Toros 410 6 2,460 85 20 167,280
Vacas 512.5 13 6,663 45 25 224,859
Pechos de
Novillo 569.9 2 1,140 45 25 38,468
Total 21 10,262 430,608
Aumento de kilos de carne que no quedaron en los huesos: 5,602
Diferencia de costo entre el costo de la carne y la venta del hueso $3,5/kg
Ahorro por mejora de rendimiento $ 19,607

Incentivo
Dotacion Mejpra por Dias Incentivo | por mes a Costo empresa
rinde mes/persona | todo el
sector
$

Costo empresa: 15 $ 6 21 $ 126 1,890 $ 2,646
Ganancia en $/mes por mejora en el rendimiento: $ 16,961

XlI. CONCLUSION:

De acuerdo a lo analizado se puede concluir quel easo analizado los trabajadores

tenian la capacidad de realizar su trabajo de wareera mas eficiente y no lo hacian. El
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principal motivo era que sus incentivos no estaddereados con los de la empresa con
lo cual no veian ningun beneficio por esforzarse m@ el trabajo. Sin embargo un
estudio de métodos y tiempos demostré que exisdfmoidad ociosa y que los
trabajadores podian mejorar. Teniendo un estudgopgrmita cuantificar las mejoras
econdmicas que se podian obtener, fue posiblezanaih sistema de incentivos el cual
premiara a los trabajadores por su esfuerzo adic&n ser una pérdida de utilidad para
la empresa. El sistema implementado permitié queaarpartes, empresa-empleados se
beneficiaran y mejoraran la rentabilidad de la ess@ren su conjunto.

Implementado el sistema de incentivos, la prodidaiy de la empresa fue superior, la
rentabilidad del accionista aumento al igual queagébr econdmico percibido por los

trabajadores del area.
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