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INTI{ODUCCIÓN

tos sala¡ios son uno de los factores de mayor importarria en Ia vida

económica y social de toda comunidad. Loo trabajadores y sus familias

deperrden casi mteramearte del salario p¿üa comer, vesti¡se, pagar el

alquiler de la casa err que üven v subvenir a todas sus demás

necesidades. En la industria, los salarios constituyen u¡a parte

importante de loo costoa de producción de los empleadores. A los

gobiemos les interesan sobremanera las tasas de salarios porque

repercutm en el ambiente social del pafs y ell a§Pectos tan imPortantes

de [a economfa como el empleo, los prrios y la inflació+ la

producüvidad nacional y la posibilidad de erportar bimes en cantidad

suficimte para pagar Ias importaciones y asl mantmet el equilibrio de

labala¡za de pagoc. Es lógico que los sindicatos y sus afiliados tratel

de que loa salarios sea¡ altos para que los trabaiadores puedan

satisfacer meior sus necesidades eserriales y por ende, pagum ruvores

cuotas al sinücato. Los salarios elevados tambén timen importantes

verrtaias para la econorúa err su conjunto, pues en primer lugar

asegrr¿rn r¡¡ra fuerte demanda de bienes y servicios y además, estipulan

el aumento de la productividad. Si bien lo ideal es que los salarios sean

lo suficientemente elevados como para impulsar la demanda de bienes

t



v servicios, cuando son demasiado altos exceden la capacidad de

producción y el resultado es la inflación.

Los problemas fundamentales de salarios son los mismos en todos los

países, pero difieren los procedimientos de soluciÓn v los métodos de

reglamentación. En algunos países es frecuente que el empleador y los

hrabajadores de cada empresa fiien los salarios. En otros, los salarios

están reglamentados por contratos colectivos que se aplican a to<la una

intlustria. En los países con economías planilicadas, las autoúdades

centrales fifan la suma total disponible para salarios con arreglo al

programa económico nacioni¡l; se asignan sumas determinadas a cada

sector industrial v a cada empresa y los directores v administradores de

Las empresas arreglan los detalles relaüvos a La remuneraciÓn de las

diferentes categorías de los trabaiadores.

En una organización, cada función o cada cargo tiene su valor. Sólo se

puede remuner¿u con jusficia y equidad a los ot-upantes de un cilrgo si

se conoce el valor de ese cargo con relación a los demás 1' también a la

situación del mercado. Como Ia organizaciÓn es un conjunto integrado

de cargos en diferentes niveles ierárquicos v en diferentes sectores de

especialidad, la administración de salarios es un asunto que abarca la

organización como un todo v repert-ute en todos sus niveles y sectoles.

Por otro lado, los recursos humanos de La empresa son un comPonente

importante para lograr una meiora en Ia productividad empresarial,

por ello es necesario observar que toda conducta del ser huma¡o está
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determinada por factores extemos (esHmulos) y factores internos

(condiciones orgánicas). Entonces, para lograr cierto comportamiento

clebemos motivarlo, es dec'ir, influi¡ en su conducta basándose en el

concepto de qué hace que la gente funcione.

Sin embargo, a pesar de que los rec-u¡sos huma¡os tengan u¡r trato

adec'uado, no siempre se logrará que sean eficientes un ciento por

ciento debido a un comPorta-uriento intrínseco del ser viviente en

general v más aún del ser humano, el cual es realizar el menor esfuerzo

pero recibir la máxima recompensa. Entonces surge uru Pregunta

crucial: ¿cómo puede un adrúnistrador lograr que el personal sea más

eficiente y frabaie a los niveles deseados?

A pesar de los enormes esfuerzos realizados por los administradores, el

asunto de La motivación no es clar¿¡mente entendido v muchas veces

poco practicado ya que para entender La motivación, uno debe

comprender Ia natu¡aleza humana en sf misma. ¡Y es ahÍ donde reside

el problema!

Existe ur antiguo dicho de que usted puede llevar un caballo al agua

pero no puede forzarlo a beber, éste beberá solamente si está sediento;

asi mismo o{lrrre con l,as personas. Ellas harán lo que quieran hacer o,

de otra manera, lo que estén motivadas a realiza¡. Esencialmente,

existe una bretha entre el estado actual de los individuos y algún

estado deseado y el administrador trata de reducir esta brecha.
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ta r¡atu¡aleza humana puede ser muy simple y muy compleia también.

Un entendimimto y apreciación de esto es un prerrequisito Para

implementar la motivación de los empleados en el lugar de trabaio y,

por lo tanto, realiza¡ una administración y liderazgo eficimtes.

Esto se puede lograr mediante l,a creación de un sistema de incmtivos

con la finalidad de que la empresa, sin importar el nivel jerárquico m la

organización, pueda desarrollar y mejorar su propia motivación para

producir resultados tangibles en el corto, mediano y latgo plazo. Este

sisteru de incmtivos debe diserla¡se para ser aplicado en forma

individual, en forma grupaf y en puestos especficoa de ttabaio, segtin

sea la necesidad de cada empres¿r y la facilidad de control del mismo.

En consecuencia, Ia hipótesis que se demostra¡á es la siguiente:

Las xres humsnos necesitan de un sistema de incentiaos para esforzarx

en el dexmpeño dc su trabajo y por ende, en la consecución dc objetiaos

indiuiduales y organizacionales, lo anal conlleaará a mejorar la

p rodu ctividad e¡np re saial.
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CAPÍTULO 1

GENERALIDADES

1.1- ANTECEDENI'ES HISTÓRICOS

A finale del siglo pasdo, Frederick Taylor popularizó los incmtivos

financieros o recomlrens¡rs que se pagan a los trabafadores cuya

producción supera r¡n nivel predeterrrinado. Como empleado de

superrrisión estaba preocupado por la tmdencia de loo empleados a

trabajar al ritmo más baio posible y producir al nivel mfnimo aceptable

("mgaño sistemático"); Taylor trataba de elcontrar alguna manera de

ercausar Ia energla que sus trabajadores aplicaban en otras actiüdades

d trabaio para con esto, lograr enormes incrementos en l,a

producüvidad.

Taylor sostiene que s€ requiere una revolucrón total de la mentalidad

de obreros y patrones y que ambos, en lugar de pelearse por las

utilidades, deben poner empeño en elevar La productividad pues aI
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hacerlo sus utilidades aumentan en tal grado que ya no tienen que

pelearse por ellas. En pocas palabras, tanto obreros como patrones

tenían el mismo interés en elevar la productividad.

Fundamentó sus sistemas de administración en estudios de tiempos de

la lfnea de producción; analizó y tomó el riempo de los movimientos de

los trabaiadores siderurgicos que realizaban urür serie de trabaios.

A partir de este mismo estudio, separó cada uno de estos trabajos en

sus componentes y diseñó los métodos más adecuados y rápidos para

ejet-utar cada componente. De esta manera, estableció la cantidad de

trabajo que debeían real¡zar los trabaiadores con el equipo y materiales

que tenían.

En esa época se utilizaban sistemas primitivos de trabaio a destaio, Pero

en general eran ineficientes. Los trabajadores recibian una tarifa por

pieza producida según cuotas establecidas de Íutnera informal. Sin

embargo, los patronos ¡saliz¿fan un recorte en Ia tarifa de los

trabaiadores y si sus ingresos se tomaban excesivos se les reduci¡ia el

pago por pieza.

Como resultado, la mayoría de los empleados producfu apenas lo

suficiente para obtener un salario higiénico, pero no tanto como para

que su tarifa por pieza fuera reducida. Uno de los más grandes logros

de Tavlor fue ver la necesidad de un punto de vista aceptable v

uniforme del día de trabaio justo. Para Tavlor, el dla de trabajo iusto
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debería depender no de las pocas precisas estimaciones de los

supervisores, sino de un proceso cientffico, formal y cuidadoso de

irupección y observación. Fue pretisamente esta neresidad de evalua¡

cientficamente cada puesto, lo que conduio a 1o que se llegó a conocer

como el movimiento de la administración cientÍfica. A su vez, la

administración científica dio lugu en Ia década de los años treinta,

sacudida por la depresióry al movimiento de las relaciones humanas y

su hincapié en satisfacer las necesidades sociales de los trabaiadores.

Tavlor sugirió a los patrones que Pagaran a los trabaiadores más

productivos una cantidad superior a la de los demás, usa¡do una tasa

cientificamente correcta, con lo que se beneficia tanto la empresa como

el trabajador. Así se fomentaría que los trabaiadores superaran los

parámetros de sus resultados anteriores con mi¡as a obtener un mejor

sueldo, éste fue su SISTEMA DE TASAS PREFERENCIALES.

Al igual que Taylor, hubieron otros investigadores sobre este tema

como: Bedaux, Gantt, Frank y Lillian Gilbreth, Rowan, Emerson, para

mencionar algunos, que se interesaron por esfudiar, burar y encontrar

mecanismos estimuladores que coadvuven al meior rendimiento de los

obreros.

.,7
i

sPo

CIB.ESPIOL
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1.2.- REVISIÓN DE CONCET'TOS

Es necesario empezar por definir la terminologfa a ser utilizada a lo

largo del desa¡rollo del p,reserrte tema de tesis:

1.2."1.- Remuneración: Es la compensación que la

organización otorga a los empleados Por sus servicios

prestados de trabajo. Es también la suma del sala¡io directo y

del salario indi¡ecto.

1.2.2.- Salario directo: Es aquel recibido exclusivamente

como contraprestaciún del servicio m el cargo ocupado.

1.2.3.- Salario indirecto: Es el resultante de cláusulas del

contrato colectivo de trabajo y del plan de servicios y

beneficios sociales ofrecidos por la organización.

1.2.4.- Adnrinistración de Salarios: Es el coniunto de

normas y procedirrrientos tendientes a establecer o mantener

estructuras de salarioe equitativas y iustas m la otganización.

Estas estructu¡as de salario deberán ser equitativas y justas

con rel,ación a:

¡ Lo,s salarios con respecto a los demás cargos de la propia

organización, buscándose ertonces el equ-ilibrio interno de

estos salarios.

CIB-ESPOL
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a t os salarios con resp€cto a los mismos cargos de otras

empresas que actúan en el mercado de trabajo, buscándose

eartonces el equiübrio extemo de los §alarios.

El equiübrio interno se akanza mediante i¡rformaciones

internas ob,tenidas a trav& de la evaluaciÚn y la clasificación

de cargos sobre un prograrna previo de derripción y anáfisis

de cargos.

El equilibrio extemo se alcanza por medio de infornraciones

externas obtenidas mediante la investigación de salarios.

Con estas i¡rformaciones internas y extemas, la organización

define u¡ra polftica salarial nornulizando los procedimimtos

con respecto a La remuneración del personal. Esta polttica

sala¡ial constituye siempre un aspecto particular y €§peclfico

de las polfticas gerrerales de la organización.

1.2.5.- lncentivo: l-a palatr.a incmtivo Pres€nta diversas

definiciones:

Estlmulo que se ofrece a una persorur para que ésta desee o

haga algo.

Incmtiao a la producción: Estlmulo a obrar.
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Son los estfmulos objetivos que están eal cosas rrateriales

(salarios, i¡rstrumentos de trabajo) y otra§ condiciones

externas que disminuyen la pesada labor del trabajador,

esto se logra porque afectan positivammte a su estado

alectivo, consecuentemmte, inlluym m el reridimiento.

Segrln Brown, u¡ incentivo es una compelsación por

lograr una meta obietiv a capaz de satisfacer lo que

subietivamente consideramos como necesidad, impulso o

deseo.

Además, el término incentivo se utiliza como fuerza

propulsora, que sirve como un medio para alcanzar un fin.

Un incentivo aummta la actividad en la di¡ección de dicho

fin. t-as organizaciones ofrecen planes de irrcenüvos para

mejorar o mantener altos niveles de productividad.

1.2.6.- Productividad: En témrinos sencillos se la puede

definir como La razón para medi¡ cuán bien una organización

(o inüviduo, industria, paG) convierte sus recurso§ (trabaio,

materiales, maquiriarias, etc.) en bienes y servicios, en un

ma¡co refererrcial de tiempo.

-rlt
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1.3.- IMPORT'ANCIA DEL TEMA

En un mundo globalizado y altamente competitivo como en el que hoy

existimos, los incmtivos se han convertido en r¡n factor determinfstico e

ineludible para lograr el ar¡mento err los vol(rmmes de ploducción,

acmtuando asf, la importarria de esta forma de compensación.

Et denodado interés en l,a reducción de costos, m Ia reestmctu¡ación de

métodoc de trabafo y en fomeritar el desempeño, conduce de nranera

lógica a vincuta¡ el pago con el desempeño como lo hicieron los

gerentes de compersaciones en los tiempoo de Taylor. Pero tambié¡ se

origina la tmdencia hacia los progt¿ulils de meioramiento de la calidad

y de formación del compromiso del empleado. Este énfasis cada vez

más creciente elr los programas de meioramiento de la calidad y de la

forrración del compromiso del empleado, está haciendo renacer los

planes de incentivos y de pago por desempeño.

El motivo de estos prograrnas es trata¡ a los trabaiadores más como

socios y estimula¡los a pensar m el negocio y sus metas como propios.

Es por ello que orando s€ cuenta con los materiales y maquharias en

cantidad, calidad y oporhrnidad, los empleados están apropiadamente

adieetrados, emocionalmente motivados, convenimteme¡te liderados,

recompensados en forma adecuada, reciben La corecta información en

el mommto oportuno y usan herramientas y téoricas simples de meiora

de productividad, podrán cumplir con los objetivos a nivel individual y

a nivel corporativo.

CIB.ESPOI

to rá.\
*



t2

En Ia actualidad, debido a la globalización de los mercados, el sistema

traclicional de feudos v monopolios en donde libremente un proveedor

imponÍa y demandaba precios por sus bienes y/o servicios ha perdido

vigencia v validez. Cada dfu se habla de llegar a la meior

productividad empresarial para exitosamente enfrentar la

competitividad. Sin embargo, la productividad y consecuentemente el

éxito empresarial, a más de la maquinaria v los materiales se debe en

gran medida al buen desempeño laboral del capital humano ya que esto

coadvuva a la generación de más bienes y/o servicios en tr¡ mismo

ma¡co referencial de tiempo permitiendo con esto una mejor aboorción

de costos di¡et-tos e indi¡ectos que tiene toda organización v, como

consecuencia, una reducción de costos v precios para lograr asÍ una

mejor compefilividad frente aI desafío mrurrlia l.

EI escenario anteriormente descrito podrá ser cambiado cuando se

implante en las organizaciones Ia filosofla de pagar a los empleados de

cualquier nivel jerárquico una cantidad de remuneración fija y, en

aücióru una cantidad de remuneración variable que vaya de acuerdo a

§Po
flrb -^-

Un aspecto importante dentro de la globalización de los mercados

implica la forma de remuneración del capital hr¡mano. En nuestro país

no se están alcanzando los niveles de productividad requeridos debido

a uru política caduca de sueldos y salarios en donde las personas están

acostumbradas a recibir dinero por el hecho de haber estado

físicamente en sus lugares de lrabajo independientemente de haber

realizado o no las tareas predeterminadas en canfidad o calidad.

*
ta\?



las tareas cumplidas, el

consecución de obietivos

corporativos.

| _'l

tiempo de demora de las mismas, la

individuales y de obietivos grupales o

lmaginemos por un momento que esto sucediera. Una empresa que

aplique exitosamente esta forrra de remr¡neración mejorará su potencial

debido a que podrá demostrar el efecto "arites y después" y será una de

esas razas de empresas raras que tendrá empleados comprometidos con

la agregación de valor en oposición a empleados generadores de costo.

Otra coruideración muv importante para los administradores es que/ a

pesar de la creencia de Frederick Winslow Taylor de que el hombre es

racional v hará elecciones económicas basadas en el grarlo de las

recompensas monetarias dejadas a él (la cual azume que los

trabajadores son como máquinas v que son satisfechos por dinero

solamente), la remuneración no es el rlnico factor que interviene en la

motivación humana y es aqul cuando se debe realizar un análisis

exhaustivo de otras formas no monetarias de motivación. Es por ello

que para analizar la importancia de r¡n Sistema de lncmtioos como

heramimta paru el mejoramimto de la productiuidad empresaial, se

a¡alüará por qué Las organizaciones deberían utilizar sistemas de

incentivos para motivar el comportamiento de los empleados, he aquí

algtmas razones:

i
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o l-a competmcia ha obügado a los empleadores a errcontrar

[urneras para controlat los costos laborales.

t l-a necesidad de controla¡ los costos laborales está

estrechaÍrente relacionada con [a necesidad de incrementar la

eficiencia laboral.

o [a desregulación ha forzado a las organizaciones, que

antiguammte no terrfan que revisar su estructura de costos, a

revisa¡ seriamente sus costos e implementar prograflu$ para la

reducción de los costos de los productos o servicios que se

venden.

o l.-as organizaciones que tielel planes de bonos para eiruüvos

están coruiderando su exparuión para incluirlos en todos los

niveles organizacionales por la presión de trabajadores que

consideran que su inhabilidad para participa¡ hace algunos

planes iniustos.

o las organizaciones usa¡án sistemas de incentivos como una

rnanera para incrementar la congruencia entre los obietivos de

la organización y los obietivos de los ir¡dividuoe que forman

parte de la misma.

o las organizaciones usarán sistemas de incerrtivos porque otras

organizaciones lo hacen.

o tas organizaciones visualiza¡án un grt.po de incentivos como

una ülanera para facilitar el desarrollo de equipos de trabaio

*
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Así mismo, hay una serie de cuestiones que deben planteane antes de

la aplicación de r¡n sistema de incentivos y son:

r l-os o§eüvos perseguidos

I [a honesüdad en su cálculo y aplicación

r [¿ exteruión del sistema

r El importe de los incentivos, su frecuencia y sus condrciones; y

ó los aspectos administrativos y de gestión

CIB.ESPOL
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CAPITULO 2

PROPOSITOS DE LOS PLANES DE INCENTIYOS

2.1.- OBIETTVOS QUE SE PERSICUEN CON LOS
PI-ANES DE INCENTIVOS

[.os sistemas de incmtivos deben esta¡ ligados a los o§etivoo de corto y

largo plazo de la organización. Frincipalmmte, Ios sistemas de

incentivos buscan cont¡olar los cootos ügando las recompensas al

desempeño. Además, incitan a los empleados a adopt¿u nuevas

teanologfas y nuev.rs metodologfas al aprender nuevas destrezas y

rl¿rneras para desempeñar trabaios que ayuden a la organización a

peruunecer competitiva.

los planes de pago por desempeño señalan r¡n mor¡imíento lejos de dar

derecho, por el contrario, los pagos variarán con algunas medidas de

desempeño individual en equipo u organizacional.

Loe o§etivos especfficos que se persigum con la implemmtación de un

sistema de incentivos son los siguientes:

/*

'l)
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I Alcanza¡ obietivos estratégicoo

¡ Reforzar las normas organizacionales

r Motivar el desempe.ño

a Reconocer las contribuciones diferenciales de los empleados

. Lograr competiüvidad en los mercadoo globales

2.2.- EFICIENCIA DE LA MANO DE OBRA Y LOS
INCENTIVOS

El comportamiento humano es realmente compleio debido a que los

individuos se deserrvuelven de diversas rvrner¿rs m fu¡rión de varios

asp€ctos que puedm aJectar, en forma positiva o negativa, su desarrollo

de¡tro de u¡a sociedad.

En el campo empresarial se presenta el mismo grado de dificultad,

debido a que el ser humano pressnta el comportamimto de minimizar

sus esfuerzos pero desea maximizar sus beneficios, es decir, querrá

trabaiar la rrfnima cantidad de tiempo con efecto decrrimte pero al

mismo tiempo maximizar su remr¡neración.

Por ello, se pres€nta un importante reto para que los administradores

hagan que sus col,aboradores o empleados logren un mejoramiento de

la productividad empresarial, no sólo a expersas de su esfuerzo flsico

sino más bien a través de la optimización del uso de los reflxrsos de que

dispone la emprrsa, cual es corueguir que los trabaiadores generen

concierrcia ad-urinistradora en lugar de ser y funcionar como pálidos
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ejecutores de órdenes en donde ellos realizan lo que los

administradores desean que ellos hagan.

Esto puede consegui¡se ya que, según el razonanriento de Frederick W.

Tavlor, los individuos en forma general y los trabaiadores en forrna

partic-ular achian para sus propios intereses y para los de la

organización si ellos entienden correctamente los procedimientos de

trabajo v son recompensados por seguirlos.

Entonces, un mecanismo adecuado de induci¡ a los empleados a

alcanzar los niveles de eficiencia óptimos, es media¡te la

implementación de un sistema de incentivos laborales mediante el cual

eI trabaiador meiorará su situación económica dentro de la empresa

logrando ¿rl mismo tiempo un incremento de la eficiencia global de la

mano de obra.

Sin embargo, es importante recordar que varios estudios han centrado

su atención en el hecho de que existe la posibilidad de que los

trabajadores por sf mismos pueden ejercer una mayor influencia en el

comportarniento Laboral que los incentivos económicos ofrecidos por la

organización; esto debido a que la visión de los individuos como

criatu¡as económicas racionales ha sido fuertemente cuestionada por

las consideraciones sociales que son ahora vistas como el principal

motivador del comportarniento y del desempeño del trabaio.
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Además, es necesario lograr un ambiente agradable de trabaio dmtro

de una organizaciórq en la cual cada errpleado pueda percibirse a sf

mismo como especial e importante para l,a adminisEación gracias al

desempeño de su trabajo y, por consiguiente, llegar al desarrollo de

buenas relaciones interpersonales con cada u¡ra de los miembros que

forman parte de la organización.

2.3.- TIPOS DE INCENTIVOS

Existen cuatro clasificaciones genéricas de los incentivos, a saber:

2.3.1.- Positivos

El sistema s€ basa m un plan de recomperrsas por

mejoras en el desempeño.

2.3.2.- Negativos

El sistema se basa en un plan de multas y castigos

por malos desempeños con relación a un nivel

esperado.

2.3.3.- Directos

Conocidos tambié¡r como beneficios pecunia¡ios,

son pago6 proporcionales a los niveles

irrrementales de producción.
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2.3.4.- I ndirectos

Llamados también beneficios no pecuniario§, son

aquellos que no están estipulados en términos

monetarios entre los cuales tenemos, pol eiemplo,

vacaciones, promociones, estlmulot morales, etc.,

los cuales también son conocidos como beneficios

sociales.

2.4.- EFECTOS DE LOS INCENTIVOS

Cuando una compañfa está a¡alizando la implemmtación de un

programa de incentivos, es cierto que muchos costos (sobre todo costos

no cuantificables como el de la aceptación de Ia filosoffa por Parte de

los empleados) aparecen; pero también es verdad que los beneficios

obtmidos serán mucho rruryores en una visión de largo plazo. Tales

beneficios se citan a continuación:

* M4ores ingresos para los trabajadores y, por ende, meiores

estándares de vida

* Me¡rores inversiones de capital

* Moüvación para el derubrimiento de avances teoológicos en

los procesos de producción

* Reducción de los costos de producción (significativamente en el

crr)
* Tempranero alcance del punto de equilibrio y, en coruecuencia,

mejor absorción de los costoo fijos

SP
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* M4or eficiencia y productividad

* Meioramimto de la capacidad real

* M4or competitividad que se refleia en precios baios, mayores

volfimenes y entregas oportunas.

2.5.- INCENTIVOS INDIVIDUALES
INCENTIVOS CRUPALES

VS.

2.5.1.- Ince¡rtivos Individuales: Bajo un sistema de incmtivos

inüviduales, todo o una porción del pago de un indiüduo es ligado a

su desempeño.

Existm dos tipos básicos de planes de incertivos individuales:

1. Pl¡n de pago en relación de unitl¿des prodr.rcidas.- El empleado es

remunerado en un porcentaje dado por cada unidad producida, por

cada serricio prestado o cada producto verrdido. Podemoo cita¡ a

continuación dos modalidades:

4 frahajo por uniclad direct.r.- El i¡rcentivo económico es el

mismo m todos los puntos sobre la cu¡va de producción

individual. Si un empleado no aka¡zara los niveles de

producción incmtivada, la organización debe proporcionarle

el salario mlnimo.

O I'lan de hor¿rs est¿lndar.- El pago del bono está basado en la

realización de Ia ta¡ea asignada el un tiempo mmor al

requerido seg(rn el estándar.



22

2 Plan de pago por .rhorros logrados.- Al exhibir el trabaiador una

mefor eficierrcia reduce el perfodo de tiempo en que las instalaciones

fabriles son usadas para alcanzar una cantidad de producciór1

mejorando de esta ülanera la capacidad iristalada y reducimdo en

igual relación aI incremerrto de Ia eficiencia 106 costo,s indirectos de

fabricació,n (CIF) que generalmmte conforman un significativo

segmento de la estructu¡a del costo.

Igualmente, un más cuidadoso rnanejo de maquinarias y equipos

reducirá los tiempos improductivos por caldas en mantenimiento y por

mde optimizando de mejor rürnera el uso de los equipoo y máquinas lo

cual también corsbituye un ahorro.

Del mismo modo un cauteloso manejo de materiales reduci¡á niveles de

desperücio real que superan el desperdicio técnico permisible y esto

tambiérr corutituye un ahoro para Ia empresa.

Existen planes y sistemas de incentivos especfficamente apoyadoc en

este criterio, que serán expuestos en capfhrlos pocteriores.

2.5.2.- lncenlivos Crtrpales: Un plan de incmtivo de sueldo,

Msicammte, es u¡a fórm r la por la que se rel,acionan loe sueldoa de uno

o más obreros a su eficiencia. Un incentivo de grrpo es cualquier plan

de incerrüvo de zueldo aplicado colecüvame¡te a doe o rrás ob,reros.

Es probable que un incentivo de grrpo sea muy exitoso cuando los

dferentes miembros están comprometidos con el trabajo, que time las

t
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caracterfsticas grupates de relación interdependiente entre las

operaciones, proximidad flsica v unidad de interés y, particularmente,

donde la cooperación mutua entre los miembros es esencial o deseable.

La ailministraciót, tlcl grupo es casi inevitable donde el trabaio de un

intlividuo no puede ser aislado del trabaio de otros. tos eiemplos

típicos incluyen las tripulaciones o dotaciones para el mane¡'o de la

máquina, tripulaciones de mantenimiento y reparación, tripulaciones

de eruamblaje en productos grandes, pequeñas lfneas transportadoras

(conveyors), etc.. Donde el material fluye continuamente a través de

una secrrencia de operacionet ningun operador puede producir más

trabajo que el que recibe de los operadores precedentes. Mientras un

está¡dar separado puede ser determi¡ndo para cada estación para

obtener un equiJibrado "bala¡ce", la producción de cada operador

necesariamente es igual que aquella de todos los demás a Io largo de Ia

lÍnea. Asl, si la relación de flufo es determinada por los mismos

operadores o es mecánicamente establecida por un transportador, la

administración de grupo es lo más apropiado.

Muchos ingeníeros recomiendan qre la administtación indioidaal de

incentivos sea usada siempre que sea posible, eso es, dondequiera que

el material se entrega a un operador en cantidades relativamente

grandes, o dondequiera que el desempeño de un operador no es

inmediatamente dependiente del de otro y la producción puede ser

aislada prontamente para la medida de cantidad y calidad. Los

CIB.ESPC
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eiemplos üpicos incluyen a operadores de máquina individuales,

ensambladores, etc.. Pero, incluso en estas operaciones, a menudo hay

una proximidad flsica debido a las agrupaciones conveniertes de

máquinas u operaciones similares y esto, por sl mismo, crea urür

corrsiderable comunidad de interés y pudm usarse los incenüvos de

Srupo. Aunque muchas compañfas [,emunecen adheridas a la
tradición de los incerrtivos individuales (un antig¡ro precedente es la

relación monetaria pot pieza, piee work), otros han obrtenido meiores

resultados globales con La administración de grupo en todo el trabaio

incentivado. los incentivos de grr.po pueden ser usados en cualquier

tipo de trabajo mediblq miert¡as que loa incentivos individuales

necesariamente están limitados a las actividades que puedm s€r

aisladas.

2.5.2.1.- l.iderazgo de Grupo: Los incmtivos gmpales requieren

cooperación y liderazgo. Tfpicamelte, este liderazgo debe ser obtenido

de un "lfder de grupo" a quien son delegadas ciertas responsabilidades

de supervisió4 pero es también quien sirve como un hofiibtt dc

prcparación u hombrc yfa y,como tal, es un miembro regular del

grupo y participa m las ganancias del grupo. Como un supervisor, él

¡eleva al mcargado departamerrtal de detalles ad¡rrinistrativos que él

puede realizar más eficazrrerrte debido a su asociación más cercana con

los miembros de su grupo. El tiempo requerido para este trabaio de

supervisión es usualmente irrcluido m los estándares por medio de un

porcentaie, por ejemplo, un aumento conveniente en el factor ile las
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c(mcesiort¿s o tolersrrcias; los co6to6 para trabaios semgantes son, por

consiguiente, traruferidos de un gasto indi¡rto a La mano de obra

di¡ecta.

2.5.2.2.- T¡nraño del Gnrpo: Un grupo grande requiere más habilidad

de liderazgo qu€ un grupo pequeño. Esto hace a los grupos pequdos

preferibles. Es deseable romper las secuencias largas de trabajo en

divisiones pequeñas de acüvidades similares, o estrechamente

relacionadas, que pueden ser controladas por lfderes de trabaio.

Hay otros facto¡es a favor de los gnrpos pequeios. [¿ autoeliminación

de miembros innecesarios es sugerida como una de las principales

vmtajas de la organización del gmpo. Generalmente un grupo e§

organizado con un n irnero estándar de miembros y el trabajo es

organizado consistentemmte. Si un miembro es irieficimte o está

temporalmealte ausente, los miembros restantes intmtarán a mmudo

manejar todo el trabaio asignado sin un suplente. Esta es zu vmtaja si

Ias ganancias totales durante tales perlodos son distribuidas entre pocos

miembros. t¿ auserrcia de un miembro de un grupo de cien persoru¡s

podria afectar las ganancias de los otros en solo 1 %; pero la ausencia de

uno de un grupo de once, rendirla un aumento del 10 oÁ e¡ las

ganancias para los diez restantes du¡ante el perlodo de tal auserrcia.

Este efecto s€ muestra m el Gráfico \" .l 
€ri el cual Ia escala horizontal

repres€nta el tamaño estándar del grupo. La escala vertical indica la

nlació¡ dc ganancias inaementadas para los miembroe restantes del

.tl t
:1
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gn¡po,, que riaritienen la producción completa cuando un miembro está

ausente. Es improbable que dos hombres puedan llevar toda la carga

de un gmpo de tres, incluso para periodos cortos, o que tres pudieran

llevar la carga de cuatro; aquí se requerirán sustitutos.

Sin embargo, cu¡rndo el gmpo es más pequeño, más cercanas son las

ventaias de incentivos inüviduales y, todavía el rasgo de cooperación

de trabaio en equipo es retenido. A meüda que el tamaño del gmpo se

incrementa, se vuelve más fácil para los miembros restantes lleva¡ Ia

carga de u¡ ausente, asumiendo que su trabajo puede distribuirse con

equidad razonable. Pero, cuando el tamaño del gmpo es cercano a 20 ó

más, el bono extra se hace menos significativo y es más probable que

los miembros restantes pidan un suplente que haga el esfuerzo de

redisfribuir el trabajo del ausente. La c-urva ilustra claramente por qué

los gmpos tienden en promedio a menos de 20 miembros v por qué una

compañía ha puesto un lfmite práctico de 12 personas por gmpo.

;
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Gráfico N' 1: Relación de las ganancias incrernentadas para los

miembros remanentes del grupo quienes mantienen la
producción total cuando un miembro esü ausenE
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Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.
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2.5.2.3.- Aclnrinistración del Crupo: t¿ administración de gnrpo con

estánda¡es monetarios r¡sualmente es llamada lhua de Úabaio por

tmidad, mientras que, con estándares de tiempo, es usualmente llamada

compcnsación adiciotal ile Wpo; sin embargo, estos términoo s€ tlsan

indistintamente. Si es requerido que tdos los miembros de un grrpo

tengan habiüdades aproximadammte iguales (todos en la misma

calidad obrera) y acordemente üenen la misma rel,ación por hora

garantizada, entonces las proporciones monetarias por unidad son

factibles y las ganancias de grupo pueden dividirse igualmente. Si se

han trabajado horas desiguales, las ganancias deben prorratears€ s€g(m

los respectivos tiempos ganados en el grupo. Sin embargo, si obre¡os

de habilidades desiguales y con diferentes proporciones por hora están

en el mismo grupo, las ganancias del trabajo por unidades deben

proratease según ambos, los tiempos trabaiadoo y las proportiorres de

cada hora, por ejemplo, de acuerdo a las respectivas garnncias de

tiempo base. Tal prorrateo es una rutina laborioea de nómina.

Ia distribución justa de las ganancias de grrpo se simplifica con el uso

de estándares de tiempo. Además, con tal de que los métodoe esté¡

inalterados, los estándares de tiempo pueden pennanecer fijos sin tener

m cumta los cambios negociadoo en las proporcione de cada hora.

Por estas y otras razones, muchas compañfas han pasado de la lfnea de

trabajo por unidad a compensaciones aücionales de gmpo.

[a adminiskación del grupo tiende a distribui¡, entre los miembros del

grupo, cualquier falta de equidad debido a estánda¡es inexactos o

á1..\
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incoherentes. En ciertos tipos de trabajo es imposible determinar

estándares exactos v consistentes debido a las variaciones temporales

en volumen de trabaio o habilidad de los miembros; todavÍa, con

estándares determinados para las condiciones promcdio y el uso en

gnrpos, se han aplicado con éxito incentivos grupales a actividades

para las que los incentivos individuales serÍan inapropiados. Por

ejemplo, se han aplicado incenrivos de gmpo a las tripulaciones de

reparación de máquina, construcción de bandas de mantenimiento,

camioneros, operadores de materia-les generales, operadores de

ascensores v gnias industriales, barrenderos, fabricantes de

herramientas y una variedad de otras actividades de servicio. tas

ventaias han sido mutuas. las ganancias de los operadores se han

incrementado significativamente a un punto comp¿r¡able con otros

obreros incentivados con habilidades simila¡es. Con la reducción de

tiempo ocioso e innecesario, los costos han sido enormemente

reducidos. Los estándares no sólo permiten un meior control del costo,

ellos también proveen la base para la planificación inteligente de

programas de trabajo y requerimientos de la mano de obra.

Siempre que los estándares estén basados en promedios relativamente

imperfectos, ellos tienden a ser liberales y los planes compartidos

parciales son más apropiados. Es común, por consiguiente, encontrar

incentivos de gmpo aplicados con planes compartidos parciales,

partimlarmente en aquellas actividades variables que fueron

mencionadas anteriormente. Además, debido al efecto nivelador de la
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adminisbación de grupo, algunos estudiosoc de los tiempos se

volvieron cuidadosos en la fijación de los estánda¡es de gmpo,

inclusive para el rrabaio repetitivo estandarizado. Cuando esto es

sospechado, los planes compartidos parciales definitivammte deben ser

utilizados.

lá adminisbación de grupo no debe ser rrria excus para el trabajo

cuidadoso de etudio de tiempos. Cada esfuerzo debe ser realizado

para ftjar los estándares con La misura exactitud para la aplicación en

grupo asf como en indir¡iduos. Cuando e6to s€ hacg las mismas reglas

generales se aplicarán para la selección del plan de i¡rcentivo, sin tener

en cuenta si los incmtivos son para ser administrados con grupoc o

individualmmte.

Algunas empres¿¡s utilizan los planes de incentivos por $upo o equipo

y existen varias maneras de hacerlo:

) Determinar las normas de trabqio para cada miemb,ro del

Crupo y lleva¡ un registro de la producción de cada uno de

ellos.

) Establecer un criterio de producción basado en los

resultados fi¡rales del grupo en su coniunto, asl todos los

miembros reciben el mismo sueldo de acuerdo con el nivel

de piezas deternrinado para el puesto del grupo. El

inceltivo de grupo se puede determina¡ seg(rn una tarifa

por unidad o el plan de producción por horas.

i;
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) Elegir ruur definición medible del desempeño o

producüvidad del grr.po que éste mismo pueda controlar.

Los incenüvos de gmpo son una btrena alternativa ya que el

desempeño de un trabajador refleja no solamente su propio esfuerzo

sino también el de sr¡s compañeros, también refuerzan la planeación y

la solución de problemas del grrpo y ayudan a asegurar la

colaboración. Los planes de incenüvos por gmpo6 faciütan la

capacitación en el trabajo ya que todoo los miembros del grupo tienen

interés en que los nuevoo miembros se capaciten tan pronto como sea

posible.

La desventaia principat de los planes de gmpo es que las recompensas

de cada trabajador ya no s€ basan solammte en su propio esfuerzo. En

la medida en que la persona ya no ve que su esfuerzo produce la

recompens¡r deseada, un plan de grrpo noruralmelte ya no es tan

efectivo como uno l¡¡lividr ¡al

Una comparación de las principales ca¡acterlsticas de los incmtivos

individuales y grupales como ayuda para la decisión de qué tipo de

plan usar se da m la l,rlrl,¡ \" l.

i
')i
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Tabla No 1": Comparación de las principales c¡racterlsticas de los sistemas de incentivos individuales y

grupales

Incentivos Individuales Incentivos Grupales

l,- Dexmpeño

Debido a que cada operador está "en el negocio por sf
mismo", hay una fuerte inducción para el alto
desempeño. L¿ administración puede rápidamente
determinar la eñciencia relativa de cada individuo. El
trempo real gastado en órdenes especfficas es

fácilmente determinado y los estándares verificables.
La producción limitada o " fijada" es más probable que
ocurra en productos con estándares atenuados que en
el caso de incenhvos grupales.

Los grupos lncenhvados tienden a tener un efecto
nivelador. El productor supenor puede senUr que el
está cargando más de su porción de carga y¡ por
coñsiguiente, reducr su esfuerzo. Las presione del
grupo puedur igualrnente tener un efecto nivelador
ascendente en el operador que estaba satisfecho con
ganancias individuales relahvamente bajas. Por lo
tanto, el rendimiento promedio del grupo a menudo
es tan alto como, o más alto que, el rendimiento
promedio indiüdual.



2.- Ganancias

Cada individuo es reconocido de acuerdo a su propio
rendrmiento. La baja producción en Ia parte de un
operador no afecta las ganancias de los otros. Las
ganancias por el dla, orden o lote son rápidamente
determinadas.

Las ganancias son más consistentes, desde que todos
los miembros de un grupo comparten igualmente la
compensación adicional. Los registros objeüvos de
producción individual no están a menudo
rápidamente disponibles. Las proporciones por hora
individuales pueden ser aiustadas en base a

períódicas valuaciones de méritos reahzadas por el
llder del gfupo, registros indiüduales para pelodos
temporales o estudios de muestras de trabajo.

3.- Calídad

Se penaliza por el trabajo defectuoso solo a la persona
responsable. Sin embargo, si diversas personas están
desempeñando Ia misma op€ración, puede ser diffcil
identificar a un solo responsable por el trabajo pobre.
Aquf, puede ser diffcil dar vigor a los estándares de
calidad y la compañfa puede Ener que ahorber el
costo de los reprocesos.

Se penaliza por el habajo defectuoso a todos los
miembros del grupo. Los estándares de calidad son
simples de vigotzar desde que es usualmente más
fácil identificar al responsable del grupo por el
trabajo defectuoso que fijar la responsabilidad en un
individuo.

4.- Moral
lnconsrstencias significa[vas en las ganancias que
conducen a controversias y a bajas de moral pueden
ser creadas.

El incentivo de grupo promueve la conciencia social
entre sus miembros, dando a cada persona un
senhdo de "pertenencia" y de gran seguridad. Esta

es una ventaia psicológica importante y es

consistente con la úpica filosoffa de unión.

5.- Cooperaci6n
Hay una pequeña inducción para que los individuos
cooper€n con otros.

El grupo reduce la tendercia hacia una rivalidad
perludicial y alienta la cooperación entre sus
miembros.



6.- Superaisión

El supervisor debe realizar una supervisión detallada
y hacer todas las asignaciones de tareas individuales.
La dixriminación o favorihsmo en las asigraciones de
trabaio pueden ocurrir. La admtnistración tiene [a

completa responsabüdad para disponer del operador
ineficiente.

Las funciones rutinarias de supervisión pueden ser
delegadas al lfder de grupo, relevando al supemsor
de estos detalles. [¿ discrimrnación o favoritismo en
las asig¡aciones de tareas es prácücamorte
eliminado. La autoeliminación de exceso de
mrembros tiende a reducir el grupo al tamaño
mlnimo necesano para llevar la carga de trabajo
asignada. El mantenrmiento de los regshos y costos
de nómina son reducidos desde que las eficienclas en
producción son calculadas para unos pocos gn¡pos
solamente.

7.- Planeación

La planeación y programación cenfralizada es más
compleja y detallada con operadores o máqurnas
indiüduales que cuando el trabajo puede ser
programado en base a un grupo.

La asignación y programación de rutinas son
simplificadas con asignaciones de tareas a grupos en
lugar de a individuos. [a tardanza y los perlodos
cortos de ausencia causan menos rupfura a la
programación de la producción.

8.- Efiffenamietllo Hay un pequeño inducimiento para el operador
regular de ayudar a entrenar a los nuevos empleados

Los operadores están usualmente deseosos de
enseñar a los nuevos empleados los "trucos del
oficio" asf ellos pueden asumir más rápidamente sus
propias porciones de Ia carga de trabaio.

9.- Día de trabajo
El operador capacitado resiste las asiglaciones por
tareas de dla de trabajo con las resultantes pérdidas de
bonos.

Las tareas no rncentivadas pueden ser asignadas al
grupo con pagos hechos €n la proporción de üempo
base. El mk capaz de los miembros del grupo a
menudo acepta tales asignaciones p¿ra esperar
tiempo no incentrvado para un mfnrmo.
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Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

Los grupos proporcionan una conveni€rite manera
para rncluir equipos de hombres y trabajadores de
servicio en las unidades producüvas regulares, con
todos los miembros teníendo un interés comltn. Los
hombres de equipo y de servicio tienen un incentivo
para mantener las máqurnas en buenas condiciones
de operación y suminishadas con materiales y
ambos desemp€ñarán actrvidades produchvas
directas en lugar de penrúnecer ociosos cuando no
estén ocupados con sus obligaciones habifuales.

lO.- Mano de obra
indirecta

Es dif{ci-l proporcionar la inclusión de equipos de
hombres o traba.iadores de servicio en planes de
incentivos de producción
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2.6.- TNCENTIVoS No EcoNón¡lcos C¡B.ESPOL

Son aquellos que se relacionan con el ambimte de trabajo y el entomo

psicológico e influyen sob're la producüvidad.

Los incentivos no económicos se refieren a aspectos intrlnsecos del

trabajo que, cuando se modifican, pueden meiorar e1 desempeño del

inüviduo, como por ejemplo el enriquecimiento de ta¡eat el rediseño

del lugar de trabaio la redistribución de Ia toma de decisiones y el

control (a través de nrayor participación, delegación de competencias,

etc.) y otros.

Enhe estos tenemos:

* lntroduci¡ pausas obligatorias m el trabaio con el fin de evita¡ l,a

fatiga del operario, previo cronometraje de todo el proceso

laboral" con el fin de deterurinar el momento preciso m que debe

ordenarse-

* Forma y disposición de las herramieltas para hacer más fácil y

seguo su manejo al adaptarlas a las necesidades orgánicas y

fisiológicas del operario (ergonomfa).

+ El lugar de trabajo debe ser luminoso para que éste resulte más

claro y alegre a sus empleados. Además con una iluminación lo

suficieritemente intensa y pareia es n¡ás fácil la ubicación de las

máquinas y de las herramientas en sitios adecuados de manera

que el movimiento del personal pueda efectuarse sin tropiezos

evitando accidmtes.
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* t os efectos de los colores tambián influyerr sobre los trabaiadores,

tanto en establecimientos industriales como comerciales, los

colores grises y op¿rcos que resultan deprimentes deben

reemplazarse por los claros y vivos.

[,os incentivos no económicos incluyen tambián algunas de éstas

satisfacciones intangibles, tales como: patriotismo; r¡n sentimimto de

deber o responsablidad; lealtad a cambio de favores; autoestina;

satisfacción m el cumplimimto o en e¡frmta¡se con un obietivo

determinado; deseo de di¡ección y promociones poterriales; deseo de

ent¡enamimto o experiencias adicionales; orgullo o vergüenza,

resultado de la publicación de los niveles de desempeño; esplritu de

competencia; deseo de reconocimiento y prestigio; alabanza de los

superiores o lisonia de los compañeros del mismo nivel jerárquico o

subordinados; reconocimiento por condiciones de trabajo superiores;

asignción de distintivos por desempeños zupeiores; responsabilidad

natural para una buena di¡ección y supervisión; miedo de perder la

seguridad del empleo o posición social y favores o deferericias

empresariales ligadas con el buen desempeño, como por eiemplo,

Féstamos económicoo, permisos pagadoe o afgún otro trato

preferencial. Bajo ciertas condiciones, éstos son incentivos fuertes,

al¡nque no directammte asociados con alguna recompensa monetaria,

p€ro son emocionales por naturaleza y, por consiguimte, timden a ser

temporales y variables e¡ efectividad. Gertas combinaciones de estos

incentivos intangibles están siempre pres€ntes y no pueden ser

*
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rc€mplazadG exitosammte Por irrertivos monetarios Pttlc, p€ro ellos

no poseen el mismo incentivo continuo como las recomPens.rs

mondarias directas, las cuale están ce¡ca¡¡amente rel,acioriadas con

mediciones de Ia productividad.

En otros ámbitos sociales que no caen en el campo de pafses del primer

mundo, estos incmtivos no económicos si iuegan un paPel

preponderante, especialmente si hablamoo del mundo latino en el oral

en muchas oportunidades los individuos son más conrimtes de su

estatus que de su economla. a
i',,.

2.7.- INCENTIVOS ECONÓMICOS
CIB-ESPOL

los planes di¡ectos de incenüvos de sueldos usualmmte reducen

coatos. Pueden ser usados dondequiera que un volumen razonable de

estánda¡ de trabajo pueda ser establecido para una operación y donde

la cantidad de producción aceptable pueda ser medida, pero el juicio al

r¡sar tales planes deperrde de potenciales economlas o ahorroo.

En general, cuando se habla de incentivos se pimsa en lo económico

(dinero que se eartrega al personal a cambio de meiores resultados).

I-os incentivos financieros o económicos son recompensas monetarias

que se pagan a los trabaiadores cuya producción supera un nivel

predeterminado. Fueron popularizados por Frederick W. Taylor a

fi¡rales del siglo IXX y principios del XX.

rS?
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Finalmente, es pooible utiliza¡ r¡na combinación de los incentivos

monetarios y no monetarioe, como Por eiemplo:

premio monetario + promoción por buen desempefro + adecuado trato

personal + participación + tarea intetesante + ca

2.8.. INCENTIVOS SOCIALES
CIB.E{iPOL

tos grandes movimientos sociales producidos en el pasado siglo, con

las intensas y algunas veces violerrtas reclamaciones de la masa obrera

exigierdo mejores condiciones de vida, sacudieron tambiér¡ a las

empresas patronales. Fue asl (quizá para su propia seguridad) que

éstas comenzaron a preoflrparse del bienestar fisico y moral del obrero

y empleado, organizando los llamados servicios sociales.

ta asisterria social extiende su acción a la familia obrera, por eiemplo si

una mujer proletaria tiene dificultades en el hogar ya sea con el marido

o bim en lo relativo a la educación de los hiios puede acudir a una

conseiera (trabaladora social).

[,os servicios sanitarios deben ser destacados entre lm sen¡icim sociales

más importantes. t¡s problenas de la medicina e higime del trabajo

consütuyen una de las preocupaciones más serias m el ámbito

industrial.

En cuanto a los seguros, es sabido que existen ciertas foruras de

actividad que sólo se realizan durante determinados perfodos. Para

t
,,q8.:7
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evit¿u esos lapsos de paro forzoso, algunas empresas han irutituido el

salario anual, pero es indudable que la llamada comperuación social de

paro forzoso, constituye Ia forrra más adecuada para atenuar la

inestabiüdad en la ot-upación.

Uno de los incentivos de mayor eficacia es el que se refiere al problema

de vivienda, que, a conseflrencia de las guerras, Las mig¡aciones, el

continuo deterioro de la etonomÍa mr¡ndial v la enorme crisis

consiguiente, ha tornado condiciones trágicas. AsÍ también algunas

empresas han instalado en sus propios edificios lugares de descanso,

cafeterías, vesfuarios, duchas, almacenes y comisariatos para uso

exclusivo de su personal, a precios especiales.

Con el fin de aumentar el bienestar material v moral de la clase obrera

se han creado algunos organismos v se utiliza¡r medios tendientes al

desarrollo fGico e intelectual tales como deportes, bibliotecas, cursos

noctumos para adultos, escrrelas de aprendizaie para los hijos de los

obreros, conferencias periódicas, excu¡siones colectivas, etc.. Todo esto

con el obietivo de lograr la buena voluntad para el trabajo y de este

modo, acrecentar la producción.

En lugares donde trabaian muchas mujeres se han instalado guarderlas

infantiles, donde pueden d{¿o a sus niños en habitaciones

adecuadamente confortables bajo el c'rridado de personas

especializadas.

CIBA§POL
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2.9,. COSTO DE LOS PROCRAMAS DE
MEDICIÓN DE TRABAJO

Varios elementos deben ser incluidos en los costos de un programa de

medición de trabaio. Supongamos que el sueldo anual de un operador

promedio representa una r¡nidad de mano de obra di¡ecta pagad4 de

esta manera cim empleados repres€ntan cien unidades de nÓmina

pagada. Un ingeniero en Métodos y Estándares deberfa ser capaz de

establecer y mantener buenos estándares para incenüvar a cim

trabajadores, incluso en r:n negocio con urvr variedad coruiderable de

operaciones.

Pa¡a rrantener el registro del tiempo y la producción, un auxilia¡ de

producción o un ingeniero ]r. m estándares puede ser compensado con

un salario equivalente a dos unidades. Asistmcia srretarial

involucra¡á cerca de una unidad. Debido a gue el tipo de inspección

que es tolerado bajo las condiciones de un dfu de trabajo puede no ser

adecuado para un programa de medición de trabaio los costos de

incrementa¡ la inspección pueden calcula¡se en dos unidades. Si los

incmtivos m salarios actual€s son usados, los costos indi¡ectos

aücionales en nómina, probablemmte serán equivalente a por lo

mearos una o qrrizá dos unidades.

Baio el nuevo criterio de los principios TQM Ootal Quality

Manufacturing) ya s€ habta de Clientes lnternos, donde la

responsabiüdad de un trabaiador de mano de obra di¡ecta implica y

requiere la absoluta bondad de los trabajos a él encomeldadoc, sin

cIa-EsPo
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necesidad de requerir, seghn antiguas prácticas, la preserrcia de un

inspector que detecte fallas en el trabajo ejecutado por Ia mano de obra

di¡ecta.

Hoy en dfa contamos con sistemas de información gerencial que

facilitan y viabilizan que r¡n operador digite su producción en u¡vl

terminal de computaciór1 prescindiendo de esta manera de l,a

necesidad del auxilia¡ de mano de obra indi¡ecta que calcule y tabule

los resultados del desempe'ño del trabaiador, tarea que es

automáticamente eiecutada por el computador y su software.

2.10.- AHORROS Y BENEFTCIOS CENERADOS A
TRAVÉS DE LOS INCENTIVOS

Al adoptar u¡ sistema de incentivos, la empresa sabe que el principal

beneficio que se generará será ahorros en loc costos de La mano de obra;

sin embargo, r¡n ahorro que la empresa tal vez ni note que existe,

siendo el más importante en oranúa económica, será analizado a

continuación:

Ahorros en los Costos lndirectos de Irabricación (CIF).- Los

ahorros en los costos indirectos de fabricación resultantes de La

introducción de un programa de medición de trabaio van a ser irrlusive

más significativos. El CIF de una compañfa (agregado a los costos de

transforrración) timde a ser establecida y prácticammte todos los

costos indi¡ectos de fabricación permanecm relativamente constantes al
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menos en pelodos cortos. Si es asumido que un prograrna de medición

de trabajo habrfa de incrementa¡ la eficiencia en 20 % (en una tasa baia),

entonces cada dóla¡ del CIF es distribuido sobre 120 unidades donde

antiguamente era distribuido sobre 100 unidades solamente. De esta

nurnera el CIF por unidad de producción es reducido a 100 / 120 ó 0.833

(83.3 %) de Ia anterior tasa, efectuando un ahorro de 0.167 (16.7 %) e¡el

CIF unitario. Asf, si el coeficiente del CIF de una compañfa es tan baio

como 1.00 (100 %) del costo de mano de obra directa, la reducción en el

CIF es equivalente a 16.7 % de la nómina de la nrano de obra directa.

Pero La mayorÍa de los altos coeficientes de ahorro de 2.00 a 3.ffi (200 a

300 %) son más tipicos y en algunos casos, l¡¡l 2O 'A de incremento en la

eficiencia generaría r¡n ahorro en CIF equivalente a un rango de 33.3 a

50 % de la tasa baia en costos de mano de obra di¡ecta. En conclusión,

la introducción de r¡n plan de incentivos de sueldos resulta en ahoros

de CIF adiciornles.

Bajo el incentivo de u¡a potencial recompensa por el desempeño

aücional, los operadores tlpicos eiercerán grandes esfuerzos. La

experiencia inüca que el incremento de un ritmo normal a un ritmo

incentivado razonable tiende a efectuar un incremento de cerca del 25

% en la producción v esto deberla ser recomperuado por un

correspondiente ?5 "Á de incremento en los sueldos si la relación es uno

a u¡o. Asumiendo, por simplicidad, un plan de incentivos monetarios

por elaboración de unidades, las ganancias de los operadores son

incrementadas, pero el costo de la mano de obra por unidad de
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producción peflnanece constante, igual que en la eficiencia normal. En

cons€cuencia, después de que los ahorros de un programa de medición

del trabajo son efectuados por aummtos de la eficiencia de una tasa

baja a niveles normales, Ias reducciones en los costos de mano de obra

di¡ecta por unidad no son resultado meramente de un programa de

incentivo de rrabajo por unidad en todas las ocasiones.

Sin embargo, este furcremento aücional del?S % en la eficiencia por los

incentivos de sueldos realiza una reducción adicional del 20 % en el CIF

por unidad el cual es equivalmte al 20 % del nivel de Ia nómina del

trabajo diario por cada 100 % del coeficiente del CIF.

Esta variedad de ahorrm potenciales por la medición de trabajo y los

programas de incmüvos son resr¡:nidos en la I ¡hl.¡ \ '' 2.

CIB.ESPOL
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Tabla N" 2 Ahorros potenciales de las mediciones de trabajo y

de los programas de incentivos de sueldos

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prenhice Hall. 1994.

Costos Indrectos de Fabrícación (ClF) er la

fábrica, en porcentaje de tasa baja sobre los costos

de mano de obra di¡ecta
100 % 150 % 2ú% 300 %

1.- Ahorros probables en costos de mano de obra

directa debido a medición de haba¡o pero sin

incentivos de sueldo
17% 77% 17% 17%

2.- Costo probable de mantenimimto de una

medición de trabalo y un programa de incentivm

de sueldos
10% 10% 70% 10%

3.- Ahonos neto6 en la mano de obra directa por

medición de trabajo sin incentivos (l - 2)

4.- Ahorros en CIF por medición de trabajo sin

ince¡tivos
1.6.7 % 33% 50%

5.- Ahorros en CIF por Ia influencia adicional de

incentivos de sueldos
20% 30% ñ% ffi%

6.- Ahorros totales. como un porcentaie de la tasa

baia original, nóm¡na de la mano de obra dirrta (3

+4+5)
43.7 % 62% ü%
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Los datos mostrados son estimados conservadores de resultados

ob,tenibles en las modemas prácticas de ingenierla indwtrial y ura

inteügente administración de la medición de trabajo y programas de

incmtivos de sueldos. De este análisis se corrcluye que podrfa p¡rrecer

económico usar incentivos de sueldos en todas las situaciones donde el

contmido del trabaio puede y debe ser determinado.

2.11.- CONTRIBUCIÓN DE LOS INCENTIVOS A
LA MEJOR ABSORCTÓN DEL COSTO rjrJo

En los úItimoa años, Ia presión competitiva ha llevado a Las empresas a

trata¡ de convertir l,a ruyor parte de fl¡s gastos "fiiou" * "variables" o

"semiva¡iables", con La finalidad de amortiguar las flucruaciones de

demanda o perlodos de resultados mediocres.

Entonces, la herramienta de los incentivos laborales sr¡rge como una

altemativa para alcanzar tempranamente el punto de equilibrio, lo cual

trae como consecumcia, una rápida cobertu¡a de los costos fijos para

ob,tener uülidades en la empresa. A continuación se realiz¡rá un

anáfisis basado en la gráfica del punto de equübrio que sustente tal

afinnación la cual es mostrada en el Gr¡Ífico N" 2.
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Gráfico N'2 Contribu:jón de los irrentivm a la mejor absorciÓn del costo fiio
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En el punto 1 del gráfico nos hallamos en el punto de eq 'ilibrio inicial,

esto es, la situación sin incentivos laborales. Aquí la emPresa tiene u¡

costo fiio de US$20,000.00, precio de venta unitario de US$100.00 y

costo variable unitario de US$60.00, por corsiguiente, el margen de

contribución será:

Precio de venta

(-) Costo variable

us$100.00

us$60.00

Margen de contribución US$10.00 C¡B.ESPOL

Luego, el punto de equiübrio será:

Costo fiiol Margen de contribución: US$20,000.00 / US$40.00

Punto de eqtilibrio : 500 unidades

El punto de eq¡ili!¡i6, con los mismos datos anteriores y luego de la

implementación exitosa de un plan de incentivos (cualquiera que éste

sea), se refleia en el punto 2. la empresa incrementará su producción,

con lo c-ual podrá absorber de mejor uurnera el CIF v reduce su costo

variable unitario, digamos de US$60.00 a US$50.00; en consecuencia el

nuevo m¿ugen de contribución será:

Precio de venta US$100.00

C) Costo variable US$50.00

Nfargen de contribución US$50.00

Al ma¡tener el mismo precio de venta y, por añadidura, obteniendo un

mavor número de unidades producidas v vendidas, el nuevo punto de

equilibrio será:
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Costo fiiol Margen de contribución: US$20,000.00 / US$50.00

Punto de equilibrio = ¡100 unidades.

Esto quiere decir que tan solo necesitamos ¡100 unidades fabricadas v su

margen de contribución para cubrü los costos fijos, en lugar de 500

unidades originatmente necesitadas, baiando de esta manera el punto

de equilibrio en unidades y, por ende, ampliando el rango de la

capacidad i¡rstalada p¿ua generar utilidades luego de haber solventado

el costo fiio en cuvo momento el margen de contribución se vuelve

utilidad antes de impuestos.
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CAPÍTULO 3

ELEMENTOS BÁSICOS DE ¿TN PROGRAMA DE
ÍNCENIIYOS

3.1.- COMPONENTES BASICOS DEL CONCEPTO
DE RECOMPENSA TOTAL

"En contra de la creencia popular de que las organizaciones se han

desilusionado con el uso de incentivos monetarios, los resultados

sugieren que todas las formas de pago por resultados están creciendo".

(lnvestigación del Insütute of Personnel and Development, [.ondres

79e8).

El tema de [a remuneración y los diferentes estfmulos (monetarios y no

monetarios) para lograr un mejor aprovecharniento de los reflrsos

humanoq es u¡ tema que se está analizando desde hace rrás de un

siglo y huy m estos dlas una tendencia clara a pagar cada vez mearos

por Ia preserria flsica de la persona y más por los resultados logrados.

Cuando las cosas van bim (como en Estados Unidos du¡ante los años

7999 y 240$ loo "aumentoo" van a l,a parte variable de la remu¡reración.
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En fornra paralela, se reconoce cada vez más la necesidad de

aprovechar al nráximo el capital humano en las organizaciones ya que

err muchoe casos, las ventaias competitivas surgm de ahf (y no de Las

máquirns o edificios).

El uso de estfmulos (monetarios y no monetarios) se está denominando

en los {¡ltimos años "Reward Management" o "Administración por

Recomperuas". Algunoo autores están impulsando el enfoque integal

de "Performance Managemmt" o "Administración basada en el

desempeño".

El concepto de Administración por Recompensa Total presenta cuatro

componentes básicos:

x pago

x Beneficios

x Aprendizaie; y

x Ambiente de trabaio

3.1.1.- l'ag,o: Bajo esta modalidad, eI individuo logra ingresos

superiores a La remuneraciún básica contractu¿ lo oral le penrrite

maneiarse err un mejor ámbito económico al obtener dineros que

originalmente no estaban previstos dent¡o del salario base.

3.1.2.- tleneficios: Están diseñadoa alrededor de:

/ Salud y bienetar

/ Pago por tiempo no trabajado

t
1.\
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/ Pagos por premio

/ Otros beleficios misceláneos

Estas recomper,sas wualmmte están basadas más bien en el

desempeño grupal que en el inüvidual

3.1.3.- Aprendizaie: Está enfocado err las oportunidades

disponibles para los empleados con la finalidad de que crezcan

intelectualmente. El aprendizaie habilita a loo empleados para:

Ü Estar preparados para asignaciones más desafiante§.

ü Recibir reconocimimtos por cumptimimtos anteriores.

ü krcremerrtar la autoestima.

3.1.4.- Ambiente de trabaio: El ambiente s€tá gratamente

valorado por los empleados en base a factores como:

a Calidad de liderazgo

o' Buena voluntad de trabafo para intentar un balance entre el

trabajo y las obügaciones familiares.

o Filosofla de cooperación en trabajos gmpales.

e Usualmmte recibidos por un grupo de trabajadores, algunos

elementos deben ser conducidos hacia el desempeño.



3.2.- DEFINICIÓN DE ESTÁNDARES

Un sistema de incentivoc de sueldos, forzosamente requiere el

establecimiento de tasas de trabaio o estánda¡es, que deberán ser

logrados por los individuos asignados a la ejecución de tareas directas o

indirectas.

La grao debiüdad de la administración empresarial tradicional ha sido

asignar tareas a ser eirutadas por individuos o trabaiadores, sin tener

una cla¡a idea de cantidades o vohlmenes de producción esperados a

ser cumplidos en un perfodo dado de tiempo (dfa, fornada serni¡n¿r,

etc.) lo cual ha propiciado que se¿m los individuos los que deterutinen y

eventualmmte impongan cttotas dc Wdlcció¡ para dichos perfodoe,

obligando a la administración tradicional a trabaiar con valores

históricos de la producción quq indefectibleme¡rte, s€ enconbaba¡ a

considerable distancia o reza;go de una producción medida o

establecida a priori que técnicamerrte s€ conoce con el nombre de

estándarcs.

Definición de Estándares.- Un estánda¡ es ruür unidad de medida

que indica un nivel especificado del desempeño del operador m urur

base referencial de tiempo. Esto puede ser expresado como la cantidad

especffica de producción con urur cantidad de tiempo dada, como

widadcs por horu; cuando es expresado de esta rnanera, el término

tsrps 6 frecumtemente utilizado. Sin embargO para los cálculos de la

nómina, es usualmmte más convenierrte expresar el estándar como la

CIB.E6POI
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cantidad de tiempo permitida (o presupuestada) para cada unidad de

producción, dando de esta manera lugar al término tiemry estánda¡

pennitiilo u otras expresione como ftorts por rnidad (o por cientoe) o

minutos porunidad.

Idealmente, los estánda¡es deberfan ser fijados uniformemmte, asi

todos refleiarfan r¡n nivel de desempeño del operador que puede ser

reconocido y aceptado como un¿l base de comparación universal En

algunas situaciones los estimados toscos puedeal ser relativamente

aceptables como estándares. Algunas operaciones ptlden ser bien

estandarizadas y controladas cuando los estándares pueden ser

calculados cientlficammte y con gran exactitud mimtras que, en otras

operaciones, el conterrido o material del habaio es algo variable, o la

producción es medida inexactammte, por lo oral no se puede trabajar

en la seguridad o precisión de los estándares.

Cloncesiones, 'folerancias o Suplernentos.- En lfnea con Ia filosofla

de premiar a los operadores por su contribución di¡ecta a Ia

producción, el tiempo estánda¡ pennitiilo debe irrclui¡ el tiempo que

cubre solo el trabaio manual requerido, con las correspondientes

tolera¡rias o suplemmtoe p¿ua compensar por dcmoms huludibles,

fatiga y nccesidades perconales. tos cálculos de la percepción deben

ser realizados, única y exclusivamente, sob,re la base de los perlodos de

tiempo en los cuales el trabaiador aportó un esfuerzo adicional y, en

corsecuerria, no se deberán pagar incmtivos sobre tiempos máquina
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de eirución autor¡rática sobre los cuales el trabajador no puede y no

debe eiercer influe¡rcia alguna por reducirlos.

3.3.- TASAS Y RTTMOS DE EJECUCTÓN

3.3.1.- Tasa AIta: La tasa alta se refiere a una relación de producción

que debe ser razonablemente esp€rada, dfa tras dfa, sin deterioro fisico

o me¡rtal de un operador ttpico que s€a fsicamerte capaz, hábil

mentalmmte, mEenado apropiadamelte y experimentado en el tipo de

trabajo u ocupación general, familiarizado y acostumbrado a seguir una

rutina preestablecida u operación estandarizada y bim motivado por la

oportunidad de rribi¡ ruür recompensa apropiada, usualmente

económica. Este nivel de desempeño es referido frecuenteme¡te como

elritmo inccntioado.

Unos cuantos operadores regularrrmte puden exceder este nivel de

desempeño, pero rar¡rmente por encima del 5() %. Algunos operadores

menos capaces puedm tmer dificultades err mantmer este ritmo. Pero

la rnyorfa de los operadores, quimes son preparados para el trabajo y

bien motivados, no deberlan tener dificultades m mantener el nivel de

desempeño reflejado en los estánda¡es de tasa alta. Cuando un

operador s€ €ricuertra con requerimierrtos de tasa alta por trabajar en

t¡n ritmo incenüvado, él debe ser reconocido con una bonificación

apropiada m adición a su sueldo básico. Opiniones acerca de qué
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constituye una bonificación apropiada va¡lan desde 20 a 35 % del

sueldo básico.

Los estándans de tasa alfa tfpicamente resulta¡án donde o cuando las

operaciones han sido sujetas a oridadosos análisis de movirúentos;

todas las actividades inservibles han sido eliminadas y loe elementos

necesarios han sido estandarizados en La sucesión más económica; los

equipo6, herramimtas y materiales son estandarizados, uniformes y

mantenidos m buenas condiciones; las condiciones circundantes de

trabajo son favorables; loe operadores son apropiadamente eltrenados

y experimmtados en los métodos preestablecidos y están trabaiando

bajo condiciones muy motivante§ (generalmmte bajo un efectivo plan

de incmtivoe); un procedimiento de estudios de tiempo es

cuidadosamente seguido y los operadores üpicos, trabaiando baio las

condiciones anteriores, son someüdos a los htdices de naluación de

descfitpeño sobre Ia unidad.

3.3.2.- Incentivos y Ritnros Nornrales: Et ritmo incentivado es el

más fiable concepto del esfuerzo efrtivo del operador al crral otros

conceptos pueden estar relacionados. Idealmmte, por lo tanto, éste

debe ser dado err un fndice numérico de 1.fl) (100 %). Esto es dado en

algunas instalaciones donde los estánda¡es de tasa alta son usadoa.

Pero, si un bono de E "A fuera pagado para irrcerrtivar el desempe'ño,

los sueldos totales serian 125 (125 %) de los sueldos básicos. En

consecuerria, es mucho más com(rnmente practicado (pero no
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universal) asignar un índice numérico de 1.25 (en lugar de 1.00) para

indicar el desempeño incentivado. [a experiencia indica que el raro

desempeño de un operador excepcional puede ser cercano al 150 % del

rifmo incenfivado, entonces sería indicado por un Índice de evaluación

de desempeño de 1.25 x 1.5() ó 1.875 (187.5 %\.

El ritmo no¡mal, o desempeño normal, proviene del concepto de la más

popular forma de sueldo de producción en La cual el operador recibe

una porción total del 100 % de todo el tiempo ahorrado cuando la

producción excede el estándar. Este es el nivel de desempeño que

normalmente debe ser esperado mientras los coeficientes de sueldo

base, evaluados apropiadamente, son pagados. Esto asume las mismas

calificaciones del operador general como fueron descritas en las tasas

altas, excepto que el operador no está motivado similarmente por la

oportunidad de una recompensa extra por el desempeño adicional.

Por conveniencia, es generalmente asignado al ritmo normal un fndice

numérico de 1.00 (100 %) e indica un nivel de desempeño esperado de

1.00/7.'25 ó 0.80 (80 %) de un verdadero ritmo incentivado.

EI promedio normal de ritmo de trabajo probable, es cercanamente

equivalente al momentáneamente no motivado, ritmo diario del trabaio

del operador. Pero balo el incenrivo de obietivos establecidos v

producción medida, los retrasos irurecesarios son evitados y el operador

que mantiene el ritmo normal du¡ante la nrayorfa del dfa de trabajo se
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espera que prduzca aproximadamente 1.00/0.833 o cerca de 1.20 veces

la producción de un operador üpico de trabajo diario.

la tasa no¡mal se refiere a un estándar que indica una frruerria de

producción obtenida de un operador tlpico trabaiando en r¡n ritmo

normal. Pa¡a r¡na operación dada, el rflúrrrero dc uidadcs estándar por

ho¡a úpicamente serla 1,-A0/1..75 ó 0.80 (80 "h) del nhmero

correspondierte al estándar de la tasa alta, mientras que el tie-po

estánda¡ perrriüdo por unidad serfa 1.25 (725 'A) del estándar de [a tasa

alta. En consecuencia, es asumido que los operadores motivados,

rápidamente excederán el estánda¡ dc la tasa normal en alrededor de

25 % y por consiguiente ganarán un bono de 25 %.

3.3.3.-'l'as.r B.ri.r: Se refiere a un estándar que indica una relación de

producción wualmmte obtenida bajo las condiciones dpicas de un dla

de trabajo donde: la supervisión no es particularmerrte cercana y los

operadores son principalmmte abandonados a su propia voluntad;

ningun obietivo de producción es estabkido para operaciones

especfficas; la exactitud de los registros de producción de un operador

no son mantenidos y demoras o intemrpciones frecuentes e

innecesarias son toleradas. Frecuentemente, tales estándares son

obtenidos por registros anteriores de promedios de desempeño,

obtenidos baio condiciones semeiantes sin i¡rcentivoo (producciones

históricas).
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Niveles de producción semeiantes son sujetos a amplias variaciones,

pero p¿r¡a esta dirusióru el nivel Hpico de tasa baja de producción será

asumido m 0.&i3 (83.3 %) de la producción norrral, el cual llegará a ser

0.833/1.25 ó 0.ñ7 (66.7 %) de la producción incentivada.

Correpondientemente, el tiempo estándar de la tasa baia será 1..20 (720

%) de loa tiempos de la tasa normal y *rá1..2A x1..?5 ó 1.50 (150 %) del

tiempo estándar de Ia tasa alta.

Lytle (Métodos de Evaluación de Trabaio segunda edición) ha

desa¡rollado una tabla para conversión deede r¡n nivel de tasa a otro,

relaciona¡do la escala de la tasa baia a la intennedia (o normal) y las

eralas de la tasa alta. Otro cálculo de las relaciones entre los niveles de

tasa, más consistentes con los conceptos de ritmo relativo desarrollados

en esta sección, es mootrado en la I ¡ hl¿ \ '' 3.
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Tabla N" 3: Eficienci¡s relativ¡s p¡rr¡r una rrlación de sueldo de

1.25 en tasa alta

Fuente: Gordon. PRODUCTION FIANDBOOK. Prentice Hall. 1D4.

1 \i

CIB-ESPOL

Desempeilo

relativo

Relación de

eficiencia de tasa

alt¡

(Er)

Relación de

eficiencia de tasa

normal

(E.)

Relación de

eficienci¡ de tasa

baia

(E,)

Tasa alta l.0m 1,250 1.50

Tasa normal 0,800 r.m0 1.20

Tasa baia o.667 0.833 l.m
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Ocasionalmente, un plan compartido parcial de incentivos ha sido

encontrado donde los registros del pasado desempeño fueron

urilüados como estánd¿ues en la irutalación original del plan de

incentivos (registros históricos) pero aún en tiempos modernos, los

procedimientos de estudios de tiempo fueron introducidos más ta¡de.

En tales casos, los estudios de fiempos produjeron tiempos estándares

de tasa normal o tasa alta; pero, por el uso del plan de sueldos existente,

estos tiempos de tasa normales o altos son multiplicados,

respectivamente, o por 1.20 o por 1.50 ),, por coruigrriente. los

estánda¡m liberados a los requerimientos de desempeño equivalente de

tasa baja.

El itmo del día de trabajo puede ser definido como el ritmo de trabaio

mantenido bajo las condiciones típicas de un día de trabaio, el c-ual seúa

requerido solo para encontrarse los estándares de tasa baja. los

operadores que trabaian sobre dfu meüdo son permifidos o

involuntariamente está¡ suretos a algu¡us v, a menudo, prolongadas

demoras, que contribuyen grandemente a rl isminuir el nivel promedio

de producción. Du¡ante su perlodo de trabaio actual, el operador típico

de día medido momentilneamente trabajará en un ritmo natural el cual

probablemente es cerc¿rno al normal, perq debido a sus muchos

retrasos evitables, su ritmo promedio de rrabajo durante el üa de

trabaio medido será más baio o qrriz{e ¿p¡o¡i¡ladamente 83 % de lo

norrral.

t

P
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El dcsenpdo petfec'to, asequible sólo por un muy superior u operador

especialista, es un concepto que puede definirse, de vez en cuando

puede ihrstrarse y en el cual los observadores experimentados estarán

de acuerdo estrectramente. Este (rltimo nivel es el más cercano a un

desempe.ño superior, mientras más cercano sea el acuerdo entre los

observadores acerca del nivel de desemperlo observado.

.1.3.4.- Desvi¿rciones del Ritnlo: La dificultad en obtener la

desviación del nivel actual de desempeño comparado contra el

desempeño perfecto es reconocida por la mayola de los ingenieros

experimmtados. Cyrol ha indicado repetidamente, la relativa facilidad

con [a que un acuerdo es obtenido con los representarites sindicales en

el estabkimiento del ritmo incmtivado y Ia dificultad m lograr

aorerdos sobre el perl«lo en el cual cualquier ritmo menor se desvla

del ritmo incentivado. Segur (Análisis de Tiempos y Movimientos)

establece que el tiempo para un movimimto dado, cuando es realizado

por un experto, es una constante. Sylvester (Manual de Estudio de

Tiempos y Movimimtos Avanzado) üce, ". . . no eriste llmite para

excesivas demoras que eventualmmte pueden ocurrfu. En ot¡as

palabras, las tasas de desempeño rráximas son bastante inelásticas,

pero los mfnimos niveles de desempeño son muy elásticos."

Otros autores sugieren la necesidad de relaciona¡ las desviaciones con

la tasa normal en lugar de con el ritmo de la tasa alta, por similares

precauciones. Niebel (Estudio de Tiempos y Movimientos) especifica:

'rfá €§cele de velocidad del ritmo usualmmte cubre un rango de 0.f) a
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1.50. Los operadores que se desempeñan fuera de este rango de

eficiencia. . . pueden ser estudiadot pero no es recomendable. Mientras

más cercano el desempeño sea iil normal, meior será la oportunidad de

lograr el verdadero riempo normal." Morrow (Economfu en Estudio de

Tiempos v Movimientos) dice, "Los ensayos han demostrado que,

cu.¡ndo el nivel de desempeño del operador es muv bajo, su valuación

se convierte difícil de determinar. Lo mismo es aplicable al operador

trabaiando a altos niveles de eficiencia ya que es igualmente difícil

aiustar su tiempo al normal." Shuma¡d (Un Iniciador de Estudio de

Tiempos) dice, "Un especialista en Estudio de Tiempos, generalmente

encuentra más fácü el estudia¡ a un operador trabajando a un ritmo de

60 o más (una valuación de 60 : 100 % normal) porque él no tiene que

¡sconciliar muchos movimientos erráticos, retrasos y otros factores que

oc1rrren en grandes cantidades, en ejecuciones de obreros que reciben

menos de un 60 de caliÉicación... é1 encontrará más diflcil el establecer

ritmos por debaio del 50." (Un ritmo de 50 es equivalente al 83 % del

normal). Pilrece, sin embargo, que estos tres autores aba¡donan

reconocer el ritmo incentivado como una posible base para determinar

est¿lnda¡es v dirigen su atención debidamente al ritmo normal como la

base para establecer los estánda¡es.

CIB.§§POL
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3.4.- ACEPTACIÓN DE ESTÁNDARES

Ya que el establecimiento de los estándares depende hasta cierto punto

del iuicio y las drisiones a¡bitrarias, es importante alcanzar un acuerdo

bastante razonable entre las persorurs involucradas con relación al nivel

de desempeño que los estándares supuestamente representan.

Consecuentemente, si se puede llegar a un acuerdo sobre cierto nivel de

desempeño, los otros niveles pueden estar relacionados a é1 por

definición.

A pesar de que el ritmo incmtivado es considerablemmte más baio que

el posible desempeño pefecto es probablemente el más alto nivel de

desempeño que, razonable y realmente, puede ser esperado dfa tras dta

de un üpico operador entrenado, especializado y bien motivado sobre

el cual los observadores experimentados estarán de acuerdo

estrechamerte.

Nuevos Estándares.- El estánda¡ de producción debe estat a

dispoaición del operador antes de que el trabajo empire a funcionar,

para que él sepa su meta inmediatamente v no se anime a trabaiar

indefinidamente a un ritmo reducido con l,a esperanza de obtener el

estánda¡ atenuado.

CIB.E§POL
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3.5.- TAMANO DEL BONO DE INCENTIVOS O
COMPENSACIÓN ADICIONAL

Algunas autoridades están convencidas que una compensación

adicional o bono del 20 % es adruada para induci¡ un ritmo

incentivado, particularmente si viene acoplada con supervisión

apropiada. Ade¡nás, ruür comparación gráfica inte[geate de varios

planes de sueldo solo puede ser realizada asumiendo algfm porcentaie

fiio de compersación como bono para un desemperlo incentivado. De

acuerdo con varias comparaciones publicadas tempranamente como l,a

de Lytle (Métodos de Incentivo de Sueldo) están basados en el concepto

del 20 %. Cyrol apoya este concepto y Emerson, en su plan empfrico de

bonos por eficiencia, usó un 2O o,L de bonos como tasa alta.

[a compensación adicional debe ser lo suficientemmte grande para

induci¡ a r¡n verdadero desempeño incentivado, pero no tan grande

que los obreros lpicos lleguen a estar satisfechos con bonos recibidos

por niveles más bajos de desempeno. El Knoeppel originaf, el Bigelow

y el plan compartido de Bedaux al75 "4, usaron el?5 %. [a cu¡va de

Bigelow - Knoeppel usó el 30 %. [¡s sindicatos de Inglaterra

estipularon que "el obrero de habilidad promedio podrá ganar 33.3 %

sobre la tasa de su sala¡io base." Presgrave (la Dinámica de Estuüo de

Tiempo) dice: "En la Provincia de Ontario, en que [a experiencia

personal del escritor yace, hay u¡a lev del salario mfrrimo para las

mujeres. Se ha encontrado que, tan pronto como las potenciales

ganancias bajo condiciones ordinarias de pago por unidad producida
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caen por debajo de r¡n nivel de 75 oA del mfnimo legal, hay una

tendencia de los operadores de quedar satisfechos con el mlnimo. . ."

Él continfra, "También nosotros hemos visto que el ince¡tivo

disminufuá en efectividad, si las ganancias medias no son 30 % mayores

que las ganancias garantizadas." Ca¡roll (Estudio de Tiempo para el

Control del Costo) dice: "yo usa¡la el plan uno por uno que paga bonos

sobre el 100 % de unidades buenas en exceso del estándar con

expectativa del incmtivo del 25 "A." Una compensación adicional del

25 % sobre el sueldo base, parece ser el consenso general de u¡ bono

apropiado para el desempeño incenüvado actualmmte; por

coruiguiente, el concepto del ?5 "A será Ia base para la mayorla de las

ilus traciones presentadas aquf.

3.5.1.- Período de la Compensación Adicional: tos perlodos de

pago para los que se calculan sueldos con compensación adicional,

deben ser lo suficientemearte largos pÍrra representa¡ u¡ nivel promedio

de producción que, ar¡nque inferior de lo esperado, se pueda reconocer

la cla¡a relación ent¡e la compersación adicional recibida y el esfuerzo

dedicado a la producción. Algunos ingenieros industriales

recomiendan que el perlodo de cáloilo de Ia compensación adicional

sea por el lapso de un dfa o por ruvr orden de produccióru el que resulte

más corto.

P
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3.6.- EFICIENCIA

Como se está usando en esta exposiciór¡ Ia eficiencia simplemente es

una relación numérica calculada, que indica Ia rnagnitud ¡elativa a la

que el rendimiento medido de un operador excede o queda corto del

rendimierrto especificado indicado por cualquier estánda¡ usado.

Puede calcu.larse como ta relación o relación de:

t
Rendimiento real (unidades reales por hora)

Rendimiento normal (unidades esperadas por hora a estándar)

o, como s€ mostrará más adelante err la Simbologla, es calorlado más a

menudo como La relación de tiempo normal producida a tiempo real

tomado.

Una relación de eficiencia calculada no es urül medida absoluta de

desempeño. [¡e estándare puedm estar muy rfgidos o demandantes,

como en el caso de los estánda¡es de tasa alta que requieren un nivel de

desempeño incentivado para alcanzarloe; o ellos pueden establecerse

para refleiar el desempeño norura} o ellos pueden atealuarse, como en

el caso de los estándares de tasa baja. Un nivel dado de desemperlo real

puede rmdir una eficiencia rehtivamente baja comparada contra

estándares rfgidoe, o una eficimcia relativamente alta respecto de los

estándares atenuados.

Obedecimdo a las amplias variaciones m situaciones industriales, no

puede ser posible, facüble o económico, el establecer siempte

estánda¡es de igual rigidez. Algunos tipos de trabajo s€ prestan para

l:
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un alto gaado de estandarización y control, donde exactas medidas del

contenido de trabaio o salidas son fácilmente alcanzables. t,os

estánda¡es de tasa alta pueden ser usados v a menudo eÉte es el caso

Hpico. Pollticas de Ia compañfa o algin precedente pueden dicta¡ el

r¡so de estándares de tasa normal o tasa baja. Algunos tipos de trabajo

son ta¡ inconstantes en el volumen y las proporciones potenciales de

rendimiento, que los estándares de tasa baja son inevitables o

aconseiables.

Puesto que todos los estánda¡e de producción no puedm establecerse

con igual prrisión o rig¡dez, ha sido obviammte necesario desarroll,ar

difermtes tipos de planes de incentivos de sueldo, que son aconseiados

a ser utilizados con difermtes estándares m difermtes situaciones de

trabaio.

3.7.- DETERMINACIÓN
ADECUADOS

DE ESTANDARES

El plan de incentivos de sueldo debe ser convmiente para los

estánda¡es y las condiciones de trabajo pata los cuales van a ser usados.

El énfasis está manifestado en el esfuerzo efectivo del operador más

que en la cantidad medida de producción. I-os operadores timden a

equiübrar sus ganancias totales contra la cantidad de esfuerzo que ellos

están deseosos de ofrecer para obtmer esas ganancias.
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Un operador puede produci¡ r¡n artÍculo especÍfico en una máquina a

razón de 100 unidades por hora. Con igual nivel de habiüdad y

esfuerzo, otro operador puede producir r¡n artículo idéntico en una

máquina diferente a ¡azón de 200 unidades por hora. [a relación más

alta de rendimiento de la segunda núquiru puede ser debida a un

proceso diferente, decisión de la diretción o ingeniosidad v una

inversión importante más alta, a los que el segundo operador no hizo

ninguna contritlución personal. Es enteramente posible que el tiempo

de atención en la segunda máquina haya sido reducido suficientemente

para equilibrar el esfuerzo extra manual, involucrado o necesario, para

generar las 100 unidades aücionales, de tal modo que el esfuerzo real

sea icléntico en ambas máquinas. En ta-l situación, los beneficios de la

más alta tasa de rendimiento se deben acreditar a la función de Ia

di¡ección de la compañla que los hizo posible, al disponer de una

metodologÍa ava¡rzada o una mg'or tecnología, que hizo factible que

este segundo operador genere mayores volúmenes de producción con

igual o quizá menor esfuerzo que el primer operador que no contó con

tales recu¡sos. Ciertamente no es factible que el segundo operador

deba disfruta¡ dos veces las ganancias del primero. De hecho, si los

niveles de habiüdad, resporuabiüdad y esfuerzo en ambos operadores

son idénticos, las ganancias deben ser igualmente idénticas si las faltas

de equidad son evitadas. Debe tenerse cuidado, sin embargq para

asegurarse de que ese tiempo del esfuerzo m¡rnual realmente es el

mismo en ambas situaciones.

c¡BESPOT.
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En demasiados casos, los estándares son deterrrinados

descuidadamente para funcionamientos de Ia máquirn que le perrnitm

al operador estar ocioso durante una porción significante del ciclo.

Posteriormente, meioras m el control o método permitm üuryores

velocidades m la máquina que consigum acortar el ciclo. El operador

deberá ser exigido generar más partes m un perfodo dado.

Si el tiempo ocioao es suficientemmte amplio para eiecutar otras

actividades ajenas a la principal, éstas s€ dmominan actiddades u

operuciones internas de u¡a mayor, éstas deberán tener unos

estándares para su ejecución y se le puede acredita¡ bonos al operador

por el rebasamiento de este segundo estándar, perq derontando del

ciclo de operación principal, el tiempo máquina que es autónomo del

operador y que está simdo utilizado para Ia operación secundaria.

3.7.1.- Corrección de Estándares: Cada estánda¡ de producción es

aplicable a sólo un método especffico de operación. Si el método es

cambiado m cualquier grado por pequerlo que sea el cambio, el

estándar deberá se¡ inmediatameate coregido püa coresponder con

el mismo esfuerzo del operador baio el nuevo método, debiendo rendi¡

los mismos sueldos totales. Esto siempre establece el precedente de

riantener estánda¡es en lfnea o acordes con el método vigente. Esta

politica es especialmmte importante, si se desea prevenir el rápido

deterioro del sisteura de incertivos. En conttaste, si se permite que

r-h
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varios cambios menores se acumulm en un perfodo de tiempo

relativamente largo, hasta que ruur corrección significativa (digamos 10

ó 15 "Á\ se vuelve imperativa, los operadores se habrán acostumbrado a

los estándares más elásticos y Ia corrrción ap¿uece entonces a¡te ellos

como un irmecesario recorte en el üempo estánda¡.

los estándares deberán ser corregidos aun cuando se introducen

cambios extraoficiales. ta polftica de corregir estándares para

corresponder con los cambios de métodos, deberá seguirse aun cuando

tales cambios son introducidos extraoficialmente por el operador.

Aqul, otra vez, el principio básico de los incentivos de zueldo debe

reconocerse y esto es premiar al operador por su contribución di¡ecta.

[a práctica común es premiar al operador por su "invención', ya sea

con r¡n pago global apropiado o con un porcentaie de los ahorros

resultantes como efecto del meioramiento int¡oducido m el primer año.

Si los estánda¡es no son corregidos, otros operadores que no hicieron

contribución alguna al mejoramiento, eventualmente, cosecharán los

frutos inmerecidammte.

3.8.- DESARROL
EFICACES

LO DE PLANES DE IN VOS

Hay varias razones por las cuales los planes de incentivos fracasan y

casi todas pueden explicarse m térrtinos de lo que se sabe sobre la

motivación humana. Para que ocu¡ra La motivaciórL el trabaiador debe

üeer que su esfuerzo conducirá a recompens¡rs y debe desear esa

sro
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recompensa. En la rrayorfa de los casos, cuando fallan los planes de

incentivos se debe a que una o las dos condiciones no se cumplm.

[¿s normas especlficas para desarrollar planes de incentivos eficientes

son:

.6 Asegurarse que el esfuerzo y las recompensas estén directamente

relacionados.

r El plan de incmtivos debe recompensar a los empleados en

relación di¡ecta a su aumento de eficiencia. [,os empleados

deben también percibfu que pueden realmente lleva¡ a cabo las

tareas requeridas.

,cr El plan debe ser comprensible por los empleados.

6 los empleados deben ser capaces de calcu]a¡ con facilidad, las

recompensas que recibirán por los difererrtes niveles de esfuetzo.

5 Establecer criterios efecfivos.

6 [¡s criterios deben ser iustos para los subordinados, deben ser

altos pero razonables y la meta debe ser especffica.

¿f Garantiza¡ sus criterios.

g Considerar el criterio como un contrato con los empleados.

.6 Una vez que el plan fr¡ncione, hay que ser precavido antes de

disminufu la magnitud del incentivo en cualquier forma.

.6 Galan¡zar un salario base por hora a los empleadoe. Es

aconseiable hacerlo, ya que ellos sabrán que no importa lo que

suceda, por lo menos obtmd¡án un salario base mlnimo

garantizado.
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Además se pueden citar otros factores cl,aves para el éxito de los

sistemas de incerüvos, a saber:

O Especifcaciones claras del tuabajo: Esto significa que el sistema

funcionará mejor cuando el trabaiador (onoce claramente lo que

de él se espera.

8 Bax pra el pgo en gruW: Cuando es más converrimte que el

sistema de incenfivos indiüduales.

I El pago de ince¡tivos debe variar con el nivel de desempe'ño y en

rel,ación a un estánda¡ preestablecido.

Sin embargo, también existel caus¿rs para el deterioro de los planes de

incentivos, se puedm citar las siguientes:

O Cambios inesperados m los requerimierrtos de trabaio.

O Métodos no refleiados err los tiempos estándar.

O Engaño por parte de los empleados.

O Medición pobre del desempeño.

O Reducción de la calidad.

O Establecimimto de tiempos estánda¡ que exceden al estándar

real.

(t Planeación de costos en rüryor medida que los beneficios.

O Aumento de lesiones v acciderrtes laborales.
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CAPITULO 4

ADMINISTRACIÓN DE LOS PROGRAMAS DE
INCENTIVOS

4.1.- RESPONSABILIDAD ADMINISI'RATIVA EN
EL APROVISIONAMIENTO DE LOS RECURSOS

Cuando la di¡ección de u¡ra empres¿r toma [a decisión de implementar

un sistema de i¡rcentivos, debe s€r muy consciente de que los

empleados podrán lograr los incrementos de la producción si cumtan

con los recursos adecuados para ello. Es importante recalcar esto

debido a que el fracaso de Ia mayorfa de planes es motivado porque los

empleados notan que, cuando aume-nt¿ur los niveles de producción,

puden llegar solo hasta ciertos lfmites ya que no cuentan con los

reflrrsos suficientes e inmediatammte llegan a la conclusión de que la

compañfu no les pagará el bono establecido porque no pueden lograr

los niveles de producción para alcanzarlo. Esto gmerarla r¡n fuerte

malesta¡ entre los empleados, quienes rechazarfan inmediatame¡te la

filosofla de un sistema de incentivos al senti¡se perjudicados.
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Es por ello que la ad:ninistración debe responsabilizarse de que todas

las condiciones para rrn coÍecto fu¡rcionamiento del plan de incentivos

se cumplan, entre ellas, un oportuno aprovisionamiento de todos los

reo.rrsos necesarios para lograr las metas de producción proPuestas.

4.2.. POLÍTICAS DE REMUNERACIÓN

la politica de remuneración difiere entre cada organización. Sin

embargo, ésta debe ser suficiente como p¿üa atraer las unidades de

Eabaio necesarias para el correcto desemperlo de Ia empresa.

4.2.1.- Factores hásicos: Existe¡ ciertos factores básicos p¿ua su

elaboración:

1. la capacidad de pago de la organización

Z t¿ oferta y demanda de trabalo

3. El fnüce salarial del mercado

4. El costo de Ia vida

5. El salario mlnimo vital vigente

6. Eficiencia

7. Poder de negociación de los sindicatos

8. Requerimimtos laborales

9. Capacidad administrativa

10. Factores sociológicos y psicológicos

CIB.ESPOL
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4.2.2.- C aracterísticas: Además, las pollticas de remuneración

presentan las siguimtes ca¡actelsticas:

1. Conect.rd.r con l.r eficiencia: Una polltica de salarios debe estar

conectada directamente con la eficie¡cia de los trabaiadores.

Sino, ésta no será sostenible ni equitativa con los distintos

desempeños de cada trabaiador.

2. Cont'ctada con los requerirrrient«rs del ¡ruesto: La poUtica de

salarios deberla estar fntimamente ligada a los requerimiento

laborales y a Ias habilidades. Es decir, se deberfa tomar err cumta

factores tales como: Ias habilidades del empleado, tiempo de

aprerdizaje, versatilidad requerida, etc..

3. Flexihilidad: Deberá ser flexible para permitir una rápida y fácil

confrontación a los cambios que m el entomo pudieran

presentarse.

4. Slnrplicidad: Deberá ser simple pata que ésta pueda ser

entendida por cualquier empleado y asl evitar las sospechas, que

traen consigo efectos perniciosos como las huelgas.

5. Corrrunic¡ción: El salario está en el centro de todas las disputas,

por lo cual es necesario una comunicación adecuada para

mant€ler r¡na correcta relación laboral e industrial.

6. [tluivalentt' o sirnil.¡r al ¡rag.rclo por otras firnr¡s del áre¿: El

salario pagado deberá estar a la par de aquel ofrecido por otras

firmas.
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7. [)iferencial apropiado cn l.r remuneracion: Los salarios pagados

deberán tener un adeorado diferencial basado m la evaluación

de puestos de trabajo y en ruu correcta categorización de los

mismos.

8. Car.rrrtiz¡r el sal¡rrio nrinirrro: El sa]ario deberá cubrir por lo

menos el rrlnimo para proteger al trabaiador en contra de las

condiciones fuera de su control.

9. Baio coslo cle ¡rrocltrcciórr: La polltica de remuneración deberá

ser establecida tomando en cuealta tres objetivos esenciales: la

reducción de los costos de producciórL precios de venta baios y

altos niveles de utilidades. Para esto se necesita la participación

tanto de la administración como de los trabajadores y

consumidores, sin olvida¡ que esto deberá esta¡ unido tambiérr a

r¡ri concepto de aumento de la productiüdad.

l0.Sistenra de incentivos: La polftica de salarios deberá también

inclui¡ r¡n sistema adruado de incentivos que aumerrte La

eficiencia de los empleados. Deberá ser suficiente como p¿ua

permitir a los trabajadores eficientes ganar más y, por lo mismo,

motiva¡ con esto al trabaio correcto y esforzado.

4.3.- MOTTVACIÓN CIB.ESPOT

Ningfm plan de incerrtivos de sueldo *rá eficaz a menos que las

persorurs involucradas estén motivadas positivamente por el deseo de

percepciones adicionales. En algunos casos, compensaciones

*
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intangibles o no financieras (o penalidades) pueden ser más eficaces

promovimdo la pr«lucción. Parece que este hecho ha contribuido

favorablemente a rma falta de popularidad de incmtivos de sueldo en

algunas organizaciones sindicales.

la motivación puede definirse como La voluntad de eiercer altos niveles

de esfuerzo para alcanzar Las metas organizacionales, voluntad que está

condicionada por la capacidad que time ese esfuerzo para satisfacer

alguna necesidad individual

4.3.1.- ['rogr.rmas Motivacionales: Los tres tipos principales de

programas motivacionales son los sigu.imtes:

1. Programas de pagos de incmtivos

2. Enriquecimiento del puesto

3. Administración por obietivos

tos tipos de prograrnas de i¡rcentivos más comunes usados en la

organización incluyen: aumento de salarios por méritos, gratificación

por actuación individual, tarifa por unidad o destajo comisiór¡

incenüvos por la actuación del grupo y participación de utilidades.

El errric¡utcirniento del puesto es un enfoque para el rediseño de

puestos con Ia finalidad de irrrementar la motivación y la satisfacción

en el empleo. Lns puestoa se enriquecen permitiendo a los empleados

unÍr úrayor responsabilidad de autodi¡ección y la oportunidad de
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ejecutar un trabajo interesante, que represente rrri reto y que sea

significativo.

Atlnrinistr.rcirin ¡ro¡ ohietivos.- Los impulsos o motivos varlan en

intensidad no solo de un individuo a otro, sino también dentro del

mismo individuo en diferentes ocasiones.

Deben aplicarse diÍerentes métodos para que en una empres¿r coincidan

los intereses de loe trabaiadores y los de los accionistas.

[a verdadera motivación que hace que los individuos destaquen, viene

de admtro.

¿Qué nrotiva a la gerrte'?

¿Qrré moüva a los gerentes, vmdedores y repres,entantes del servicio al

cliente?

los gerentes efectivos están motivados a:

O Tomar riesgos y decisiones

O Tener el respeto de los demás

O Tener el control de la situación

O Re1¡nfu información y analtzarla

O Delegar proyectos, etc..

los vendedores efectivos están motivados a:

i Entender lo que piensan y sientm los demás

I Convencer a otros de su punto de vista

i Salta¡ del reclnzo y tomar otra oportunidad

CIB.E8PO!
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Los representantes del servicio al cliente están motivados a:

O Satisfacer a otros

O Orimtarse a los detalles

C Relaciona¡se bien con los demás

Descubrir, entender y concentrarse m las motivaciones intemas de cada

individuo, es el método más seguro que tierren los gerentes para

desarrollar rrna fuer¿a de trabajo eficiente.

4.4.- CONTENTDO DEI- TRABAJO MEDIDO

Pa¡a establecer el furrcionamiento o vigencia de un incmtivo, debe ser

posible determirn¡, estandarizar en alguna rngnitud y medir el

contenido de trabajo de la acüvidad en términos de üempo por la

unidad de rendimiento, costo, presupuesto, o algurn unidad de medida

que puede usars,e como un estándar con el cual los logros puden

compar¿use o mdirse.

4.5.- DE'|ERMINACIÓN DE LOS BONOS

El aummto m el bono (compensación adicional) debe ser

aproxjmadamerrte proporcional al aumento en el esfuerzo eficaz del

operador, sin tener en cuerta la cantidad de ar¡me¡rto m el ¡eldimimto

medible real.
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4.5. l.- Restricción de la Comprensación Adicional: Sólo deben

pagarse bonos monetarios extraordinarios en base al esfuerzo extra del

operador. No deben pagarse bonos extraordinarios por aumextos de

rmdimiento logrados por meioras tecnológicas, introducidas o

aprobadas por la dirección de la compañfa. Si esto fue¡a permitido, los

sueldos de unos individuos aforh¡¡rados serian inequitativos resPecto

de los sueldos de otros individuos en el mrsmo nivel obrero, que

pueden estar eiercieldo el mismo esfuerzo pero cuyos trabajos no eran

afectados a través de tales mejoras. Semejante situación llevaria

inevitablemente a generar intolerables dificultades laborales.

4.6.. CONTROL DE C]ALIDAD

Estándares y medidas de calidad deben ser establecidos y puestos en

vigencia. Ésta asunción es tan simple v común que a menudo su

importancia se pasrr por alto. De vez en cuando, se asume

erróneamente que Ia alta calidad puede o debe ser irüerente a r¡n

trabaio no incentivado y, recfprocamente, se culpa a menudo de la baia

calidad a la puesta en vigencia de planes de incentivos, interpretando

asf que los incentivos provoc¿rn o decretan automáticamelte una mala

caüdad. Es bastante cierto que cualquier inducimiento para aumertar

la cantidad, tie¡de a exagerar o dar énfasis a la necesidad de mayor

control de calidad con respecto al que habfa existido bajo las

condiciones no incentivadas. Sin embargo, la experiencia ha

demostrado que los prograrus de control de calidad correctamente
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integrados con sistemas de incentivos, han conseguido meioras

significativas en los niveles de calidad promedios.

[a calidad es integrada automáticamente con los incentivos de l,a

producción, si la cantidad de producción acreditada a un operador

incluve solamente la cantidad de producción que c-umPle con las

especificaciones de calidad. Donde los productos son 100 %

inspetcionados y ordenados, la ca¡tidad apropiada a ser acreditada se

obtiene fácilmente.

Si los productos son insp«:cionados por técnicas de muestreo, una de

las técnicas estadísticas usualmente utilizadas será el porcentaie

defectuoso de unidades, que constituve Ia relación del número de

unidades defet-tuosas con relación al número total de unidades

producidas. El número de u¡ridades aceptable a ser acreditado al

operador serfu el rendimiento real multiplicado por "1.00 menos la

relación defectuosa."

Una detallada información sobre las modalidades estadGticas de

control de la producción" puede encontrarse en tratados que

especlficamente cubren esta necesidad.

Frecuentemente, alguna relación del promedio defectuoso se establece

como normal y la cantidad total producida se acredita al operador si Ia

relación real defectuosa no excede dicha relación; o una compensación

adicional puede darse al obtener niveles de calidad superiores

t
ti
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acreditando al operador r¡na cantidad que es rruryor que la producción

real. Por eiemplo, si el 3 % defectuoso es normal y el operador produce

"r.rn lote" con sólo 1 % defectuoeo, la cantidad acreditada puede ser 2 %

rrrayor que lo realmmte producido. Recfprocamente, si la relación real

defecruosa era 10 %, Ia cantidad acreditada *rta 7 % menos de la

cantidad producida.

Si la alta calidad es particularmmte importante, el factor acreditado

puede de alguru nvmera ser exagerado en su relación defectuosa. [¿

desviació,n de la relación real del nivel normal puede ser multiplicada

por algurn constante como 2, 5, ó 10, segfrn las ci¡cunstancias.

F¡ecuentemente, el factor acreditado es i¡¡crementado por un factor

exponencial, por eiemplo, el cuad¡ado de la desviación de Ia relación

real defectuosa del nivel normal. l¿ l¡bl¡ \" { establece los

multiplicadores p¿ra un sistema, r¡sando el cuadrado de la desviación

de la relación defectuosa partimdo de r¡n 3 % como estándar.



8:l

CIB-ESPOL

Tabla No tL Multiplicadores de cantidad para la proporción

exagerada de partes ddectuosas

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

Porrentaje real

Defectuoso

Deeviación de 3 o/o

Nornal (Desviación)?

Multiplicador de

cantidad

I 2 4 1.O{

7 I
,|

1.01

3 0 0 1.00 (estándar)

4 I I 0.99

5 ? 4 0.%

6 3 9 0.91

7 4 16 0.84

8 5 ,( 0.75

9 6 36 0.64

r0 7 49 0.51
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los empleados y sindicatos timdm a oPonerse a sistemas de multa

severos porque un incmtivo positivo es más atractivo que, y a merrudo

tan efkaz como, uno punitivo. l-a rel,ación defectuosa a ser usada como

estándar de aceptablidad, deberá ser establrida tras una cuidadosa

co¡¡sideración de doo factores: el coeto y el factor psicológico. Un

sisterra de multa para la bafa calidad deberá ser instalado solo después

de la explicación completa a los empleados alectados.

4.7.- FÓRMULAS DE INCENTIVOS

El tipo de fórrrula del incmtivo económico deberá cumplir con ciertas

condiciones. Deberá ser seleccionado, aiustado o diseñado con

apropiada consideración con rcsp€cto aI tipo de trabaio involucrado, Ia

relaüva rigidez o atenuación de los estándares y la relación entre el

rendimiento medido y el esfuerzo eficaz del operador. Ninguna

fórmula es aplicable para todos los tipos de trabafo o condiciones, ni

todas las fórmulas de incentivos de sueldos convmimtes para un solo

coniunto de condiciones. Relativammte, pocas compañfas timen

limitadoo rringoo de condicione de trabaio en las que un solo tipo de

plan de incentivos serla convenimte para todas las operaciones. l-a

selección sabia del plan de sueldos apropiado, a menudo se sacrifica

por la asunción falsa de que el uso de más de un plan innecesariamente

complique los cákulos de la nómina. A través del uso de tablas simples

de eficimcia y proporciones de la compensación adicional, puedm
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hacerse cálculos de la comperuación adicional sencillos e idénticos para

todos los planes de incentivos.

Puesto que los diferentes planes de sueldo usan fórmulas diferentes,

matemáticamente ellos pueden coincidir solamente en el punto de

inicio. El desempeño incentivado con una compensación adicional del

?5 oA es el más lógico punto de inicio a través del cual todas las cr¡¡vas

deben pasar teóricamente.

Cualquier plan de sueldo con una compensación mínima garantizada, o

c-ualquier plan compartido parcial, rendi¡á una unidad de costo

variable de mano de obra conforme las eficiencias varÍen. Si r¡na

unidad normal de costo de mano de obra es deseada, un punto dado de

eficiencia debe selecciona¡se. EI punto de respuesta más tipico

parecerÍa ser el punto más lógico. Con r¡¡ plan de comperuación

adicional de ritmo como el de Taylor o de Gantt, todos usando

estánda¡es de tasa alta, el incentivo más fuerte para alcanzar la tasa

estándar tiende a ubicar la respuesta más tipica en la tasa alta de

desempeño. El mismo nivel de respuesta se refleja en el plan de

Emerson con su cuesta muy empinada de pagas extraordinarias

empíricas a (o simplemente debaio de) la tasa alta. Éste es, por

consiguiente, el punto en el que deben basarse los costos de n'rano de

obra directos y deberÍa ser la base a partir de la cu¡¡I, las desviaciones

deberían ser calculadas para determinar las variaciones en eficiencia de

La mano de obra.



87

Specthrie (Contabilidad Industrial) dice, "al determi¡ra¡ el costo

estánda¡ unitario de un artlculo, se deberán hacer consideraciones en

los estudios de ingenierfa con relación a:

1. El tipo y calidad de rnteriales que deben r¡s¿l¡s€.

2 El esquenn del producto que minimiza el desperdicio de

rrateriales.

3. Cómo cada mano de ob'ra involucrada deberla des€mpeñalse.

4. Cuánto tiempo cada operación del obrero deberia tarda¡.

5. El lote de trabajo que más efrtivammte usa o aprovecha el

üempo de preparación y capacidad de la máquina."

El énfasis en los artfcufos 3, 4 y 5 de cómo la operación debe

desempeñarse, cuánto üempo debe tardar y el uso más eficaz de la

capacidad de la máquina, sugiere el punto o momento del pago por

desempeño en tasa alta y la compensación adicional corrcedida a la tasa

alta, como la base para los costos estándar de mano de obra.

4.8.- BONOS O INCENTIVOS TIPICOS

Actualmente existen muchos planes de incentivos que pueden ser

analizados según las ca¡acterfsticas individuales de la empresa para su

implementación. Tales bonos tuvieron como base la Compensación

Adicional al Valor Contractual por fornada o por hora de un trabajador

y luego se crearon ciertas modalidades, estilos o formas de calcula¡ esta

comperuaciún adicional.
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los úpicos estilos de conceder comperrsaciones por desempeños

superiores son: Dla medido, Unidades producidas, Ahorros logrados,

Reducción de desperdicios, Reducción de reprocesos, Reducciún de

horas cafdas en mantenimiento, Comisiones por vmtas, mtre otras.

Es importante mericionar que podrla surita¡se el caso de que una

empres¿r sienta que ninguno de los planes mmcionados anteriomrente

so¡r adruados para sus necesidades, alll surge el reto de la
administración de crea¡ sistemas de incentivos sui generis que s€

adapten a las ca¡acterlsticas de funcionamimto de la organización.

En el Capltulo 6 se profundiza¡á sobre cada una de estas modalidades

de remuneración adicional.
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CAPITULO 5 CIB.ESPOL

CLASIFICACIÓN GENERAL DEL TRABAJO

5.1.- PLANES DE INCENTIVOS APROPIADOS
PARA CADA TIPO DE TRABAIO

Para un mejor entendimimto de las aplicaciones apropiadas de

difermtes planes de incentivos, es importante reconocer que todos los

trabajos no son iguales. En gmeral, cualquier actividad productiva

puede ser considerada baio una de las siguientes clasificaciones para

cada una de las cuales un tipo particular de pago de sueldo será ¡nás

conveniente. Irremediablemente, Ias situaciones fronterizas pueden

ocurrir, p€ro un conveniente plan de compromiso usualmente puede

ser invmtado combin¿ndo varios rasgos.

5.2,- OPERACIONES
ESTANDARIZADAS

REPETITIVAS

Son también conocidas como Clase 1. Una gran porción del trabaio de

producción está dentro de esta clasificación para La cual las siguientes

condiciones usualmente prevalecen: las actividades son repetiüvas y
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principalmente rranuales; los métodos son bien establecidos; los

materiales, herramientas v conüciones de trabajo son estandarizados y

uniformes; un flufo firme de trabaio está disponible; la Producción es

medida con exacritud considerable; el trabaio es manual por naturaleza;

Ia relación de producción está baio el control personal del operador y

va¡Ía di¡ectamente con su esfuerzo eficaz o ritrro de desempeño. En tal

trabaio, las técnicas de estudio de tiempo rinden usualmente estándares

bastante exactos.

Si los estudios de tiempo son nivelados para refleiar un ritmo de

desempeño normal, el operador debe recibi¡ todos (o una porción del

100 %) del tiempo ahorrado cuando Ia producción actual excede el

estánda¡. Un plan de incentivo de sueldo conveniente serÍa cualquier

constante de llnea rerta o relación uno a uno del plan compartido como

un pago monetario por unidad, el 100 % de bonos del tiempo estándar,

o el plan por hora estándar. Sin embargo, si los estudios de tiempo se

nivelan para refleiar estándares de tasa alta que requieren un ritmo

incentivado para alcanzarlos, el operador debe recibir más

(preferiblemente 20 a 30 % más) que el 100 % del tiempo ahorrado. Se

asumi¡á que la cantidad correcta es 25 % en el desarrollo de La presente

tesis. Para los estándares de tasa alta, u¡r plan de incentivo de sueldo

conveniente serla una cofrstante de línea recta, un plan compartido alto

como urür alta tasa por pieza o un 125 % del fiempo estándar del plan

compartido. Si es particularmente importante mantener la producción

actual en, o sobre el nivel de la tasa alta, un plan escalonado de bonos o
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el plan de compensación adicional de Gantt puden ser usados. Si se

desea incita¡ proporciones sumamente altas de producción,

coruiderablemmte sobre el desempeño úpico de la tasa alta, un plan de

bonos acelerados podla usarse; pero tales planes son raros y de valor

dudoso debido a la difiodtad de mantmer uniforrnidad y exactitud m

los estánda¡es y porque el plan üende a anirna¡ a los operadores a

trabaiar a ritmos excesivos, incluso al punto mismo de u¡ra lesión.

s.3.- coNDrcroNES VARTABLES DE TRABAIO

Son también conocidas como Clasc 2. Una cantidad

sorprendentemente grande de trabajo está dentro de esta clasificación

en la cual varias o todas las condiciones siguientes prevalecerr: las

unidades de producción medidas no contienen una cantidad r¡niforrre

de volumm de trabajO por eiemplo, u¡ra tonel,ada de fundiciones

grandes puede involucrar mucho menos trabajo manual que una

tonel,ada de fundiciones pequeñas. Ast la medición de la producción

puede no ser urür representación exacta del habaio realizado. [¿s

variaciones no control,adas m ciertos factores como herramimtas,

materiales, operaciones previas, temperatura, humedad, polvo, ruido e

iluminación puden influir m el trabajo para que la relación de

producción no esté completammte dentro del control del operador.

Asd la producción variable puede existir incluso con un nivel constante

de esfuerzo de un opera dor eficaz; es decir, Ia producción no es

directammte proporcional al esfueruo del operador o ritmo de trabaio.

CIBE§POT
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En muchos planes de dia medido a menudo tales variaciones en Las

condiciones de trabaio son permitidas que existan, incluso en

operaciones que, si se sujetan al estudio de métodos, po&fan muy bien

ser consideradas trabajo de Operaciones Repetitivas Estandarizadas.

Pero algunas operaciones continua¡án sujetas a variaciones más allá de

los requisitos de las Operaciones Repetitivas Estandarizadas.

Tales variaciones en Las condiciones son difíciles de medi¡ y ning(ln

estándar representará exactamente el verdadero volumen de la tasa de

frabalo excepto para un coniunto especffico y momentáneo de

condiciones. Esta situación naturalmente lleva a atenua¡ los estándares.

Si los estándares son determinados en estudios de tiempo o con bases

de datos de tiempo estándar, hay una tendencia fuerte y muv

apropiada, usualmente intencional pero a veces inconriente, de

atenuar los estánda¡es lo suficiente para conüciones que son algo

inferiores que el promedio a la larga. En efecto, hay una buena razón

para atenuar el estándar lo suficiente para condiciones inferiores que

son probables que oflrrran. Esto protege al operador contra caídas muv

baias cuando se encuentra en condiciones i¡rfortunadas temporalmente.

Pa¡a las condiciones promedio tales estándares serian

aproximadamente equivalentes a la tasa baia. Estos estánda¡es

atenuados pueden satisfacerse con un esfuerzo mucho menor del

operador que el norrral cuando las condiciones generales ocu¡ren a-l ser

igual a, o meior que, el promedio a la larga, y el esfuerzo del incentivo
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produciría altas eficiencias calculadas irrazonablemente. Así cuando se

usan estánda¡es atenuados para proteger al operador contra

conüciones temporalmente bajas, la compaiía debe protegerse

igualmente contra los costos de ma¡o de obra excesivos cuando Las

condiciones temporales cambia¡ para ser favorables. Aqui algtin tipo

de plan parcial comparfido es indispensable.

Cuando las condiciones y volumen de trabaio son muy variables, los

estándares no estarán consistentemente atenuados, pero habrá una

mezcla clara de estándares atenuados y rlgidos; es deci¡, un estándar

dado puede parecer rlgido cuando las condiciones son desfavorables y

atenuados cuando éstas son buenas. Con estánda¡es rlgidos el buen

esfuerzo del operador rendi¡á sólo eficiencias moderadas calculadas y

el operador deberá ser recompensado con una porción alta del tiempo

ahorrado. Con estándares atenuados, el mismo esfuerzo rinde

eficiencias altas calo¡ladas y el operador merece una porción mucho

más pequeña del fiempo ahorrado para que sus sueldos sean los

mismos en ambos casos. EI plan compartido variable de Rowan

automáticamente incluye altas particiones en eficiencias bafas y

moderadas pero relativamente bajas particiones en eficiencias altas.

Debido a este rasgo proteccionista doblq los planes Rowan, quizás con

una ligera modiÉicacióru usualmente serán Ia meior opción para el éxito

a la larga donde la administración i¡rsiste en usar solo r¡n plan para

todos los tipos de trabajo dentro de la compañía.
-::'

*
i¡)
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En algunas sihraciones el trabajo es manual, repetitivo y sujeto a

mediciones exactas como en las Operaciones Repetitivas

Estandarizadas, pero los estándares pueden ser establridos de

registros de desempeños anteriores que refleiarfan el desempeño de la

tasa baia. Estudios de tiempo, deüberadamente aiustadoo para refleiar

el desempeño de la tasa bafa, pueden ser usados. Tales estánda¡es

estarán co,nsisterrtemente ateluados, m lugar de estar mezclados. En

este caso, un plan constante parcial compartido, como el plan Halsey

del $ % o alguna modificación de é1, es muy aptopiado.

5.4.- LIMITACIÓN
INCENTIVOS

DE I-AS TASAS DE

Generalmente, al establecer Ia forma de cancela¡ los incentivos se lo

hace con un porcerrtaje sobre el sueldo base. Si bim es cierto que

siempre un progr¿üvr de incentivos bien implementado redunda¡á en

[vryores be¡reficios que costos para la empresa, es mmester establecer

una tasa lfmite para las ganancias de los incmtivos con l,a fi¡ralidad de

no crear falsas expectaüvas err los trabaiadores o llegar al punto de que

ellos por trabajar a r¡n ritmo excesivo nrfran alguna lesión.

A lo largo de l,a presente tesis se merrciona como urür compensación

adicional ideal un 25 % simdo ¡ecomendable que ücha tasa tmga

como llmite el 35% para eütar que la emprffi incurra en coctos

mayores a sw ganancias.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE VARIOS TIPOS DE
INCENTIVOS

crB-88Ér

El análisis y comparación de varios planes de pago de sueldo es

simplificado earormemearte por el uso de sfmbolos y ecuaciones. [.os

sfmbolos derivados del idioma inglés, usados en la explicación de loa

diferentes planes, están definidos a continuación:

\\ las percepciorcs en dóla¡es, determinadas según el plan de sueldo

para un perlodo de cálculo de nómina. Están incluidos lw su¿ldos de

tienpos ,retos que usualmente son garantizados, nús cualquier

compcasaciótr adicio¡al pagada por exceder los estánda¡es es@ficos

de producción. A menos que sea cl,a¡amente indicado, horas

extraordinarias, cambios, u otras gaaancias adícionals no son

incluidas.

li - la porción base, ea dóla¡es por hora, que ha sido establrida de u¡ra

evaluación confiable de trabajo y/o justammte refleja el oalor dgente

sectodal m Ia comunidad que debe pagarse para obtener empleadoo
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con las habilidades necesarias para realizar el trabaio asignado bajo

condiciones no incentivadas.

\ estdndaL m horas permitidas por unidad de producción, sin tener

en cuenta cómo fue determinado o cuán atenuado o rfgido puede ser.

Se usan sublndices para indicar los niveles especlficos de desempeño

requeridos.

s ' el estándu dc tasa normal, er horas por unidad, requirimdo el

nivel norrnal de esfuerzo eficaz del operador usualmente obterrido de

condiciones de trabafo estandarizadas y producción medida, pero sin el

inducimiento de la oportunidad de r¡na compensación adicional.

\i el estánilu ile tasa baja, en horas por unidad, refleiando el

promedio de desempeño relativamente bajo usualmente obtenido baio

las condiciones üpicas del dfa medido donde las conüciones v los

métodos no son estandarizados y la producción no es medida. t¡s
tiempos estánda¡ de tasa baja son considerados aproximadamente un

20 % menores que los estánda¡es de la tasa nomral, asf Sr = 1.20 S" y por

consiguiente requiere un promedio de solo 7.ffi/7-?0: 0.833 (83.3 %)

como producción máxima.

q,, el estóndar d¿ tasa alta, en horas por r¡nidad, refleiando el nivel

de desempeño eficaz del operador úpicamente obtenido con

condiciones bien estandarizadas, producción exactammte medida y

con el inducimiento de una conveniente oportunidad de comperuación

r:IB- E.§PQI
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adicional. El desempeño de la tasa alta generalmmte es considerado

para ser 1,.25 (1?5 %) del normal, asf el tiempo permitido por unidad

paraSn =* / 1..25:0.80S".

\ - eI ruú.nrc¡o dc unidades de calidad aceptable producidas durante un

perlodo dado de cálculo de nómina mientras el trabajo baio el plan de

sueldo ocurre en efecto.

§\ - las horus estánda¡ totales generailas du¡ante un perfodo dado,

por ejemplo, horas estándar por unidad multiplicadas por el número de

unidades aceptable producid a q.

I\ = fof¿I de ho¡as reales gastadas m la producción de SN horas

estánda¡, determfuradas de los registros de üempo de trabaio o, en

algunoa casos, di¡ectanente de las tarjetas de re§ de ent¡ada.

| - las ho¡as rcalcs por wúdad, o las horas reales totales TN dividido

para el nfunero N de unidades producidas. El térurino T, por st mismo,

no es significante err cálculos de la nómina, pero es útil para Ia

comparación con S.

5\ I \ ' Ias ftorss totales aho¡¡adas du¡ante un perlodo dado cuando

la producción excede el estándar especificado.

s - I ' homs ahonadas por nidad, cuando la producción excede el

SP

estándar.

CT&EsPOL
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I la rulación ¡le cficirrtcia, expresada como ruu fracción decimal (100

% : 1.00). Es wt htdice numérico, común y conveniente, de dcsmryeño

rulatioo y se calcula como la relación de üempo estándar producida a

tiempo ¡eal tomado. E = SN / TN = S / T.

I , la ¡elaciótt dc eficimcia notmal, calculada de los estándares de tasa

normal.

l ' la ¡elaciótt dc eficiencia dc tasa baia, calcalada de los estánda¡es

de tasa baja; allf Er : 1.20 E".

l: ' la rclación de eficiencia dc tasa alfa, calculada de los estánda¡es

de Ia tasa ¿l¡¿; allf Eu : 0.80 E".

\1 - estáttdt¡ matetario o rclaciótt por toúdad e¡ dólares para cada

unidad aceptable de producción. Históricamente ha sido a mmudo

determi¡rado diüdiendo los sueldos esperados para Ia producción

esperada; pero generalmente es establecido multiplicando las ho¡as

estándar por unidad por la porción base, o M : SR.

\\ r - la ¡elación de steW, expresada como urür fracción drimal. Es Ia

relación del total de sueldos incmtivados sobre los sueldos base del

tiempo base.

l', la compercación adiciotal en dólares, o la cantidad por la cual los

sueldos totales excedm los sueldos base del tiempo base.
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lir - la rclación ilc la compaaaciht ailicional, expresada como una

fracción decimal. Es la relación de compensación adicional sobre los

sueldos base del tiempo base.

I la Wrciófl ile horas ahonailas que son acreditadas al operador (en

ciertos planes parciales compartidos) cuando la producción excede el

estándar.

( el costo de mano de ob¡a di¡ecta, en dóla¡es, por unidad de

producción.

('.. -' el costo estánda¡ de ma¡w de ob¡a dirccta en dólares realmente

pagados por la unidad de producción cuando el operador está

producierrdo a un verdadero ritmo incentivado. En esta tesis es

considerado que Q = S" x R.

( r la rclaciótt dc costo dc mano dc ob¡a dirccta, expresada como una

fracción decimaf. Es la relaciún del costo real sobre el costo estándar

unita¡io, es decir

C ffi§
f:/ ":r§-7):)§#Cr

C
o CIB.ESFOL
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I'\'r. la rclación de oaiación m la eficiencia dc la mano de ob¡a

di¡ecta, expresada como urut fracción decimal. Es la relación de la

difererrcia ent¡e el costo estándar v el costo real unitario sobre el costo

estándar unitario.

C, C
EVr --

C,
o

EVr - 1.00-Cr

6.1.- DIA MEDIDO

También es llamado el Plan de la Relación de Tiempo. Este método de

pago de sueldo es exclusivammte basado en el tiempo, sin

consideraciones de la cantidad de producción (pago por jomada). La

unidad de üempo usualmente es una hora y los sueldos son

deter¡ninados multiplicando el nfimero de horas rrabajadas por la

porción por hora del operador. Iiste no es un plan de incentivo de

sueldo porque no se relacionan los sueldos di¡ectamente al

rendimiento, pero es una parte inhe¡ente de la mayola de los planes de

incentivo considerando que proporciona la base sob're la cual los

sueldos extras por i¡rcrementos de Ia producción pueden ser

reconocidos como sueldos de l,a comperuación adicional.

*

C,E.E§POL
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Cua¡rdo un empleado es contratado en una base de ¡elaciún ile tiempo,

en el contrato está definida sólo la relación de pago por ese período de

tiempo. El empleado adivina la canridad de producción debaio de la

c-ual él puede ser despedido y la canridad por la cual podrÍa dársele un

aumento. Frecuentemente lo anterior es muv cierto y el empleado, por

coruiguiente, liende a estandarizar su desempeño tan cerca del límite

más baio que parece seguro. El empleado oc'asional que intenta dar un

desempeño superior probablemente recibi¡á el reconocimiento tardfa o

inadecuadamente. Pueden usarse v¿uiaciones individuales de la
relación de cada hora para premiar versatilidad, cooperación, lealtad,

antigiiedad, etc.; pero esto ocasionalmente tiene la apariencia de pago

desigual para un trabajo igual y puede parecer discriminatorio. Sin las

tasas específicas (o estándares), el dia medido es el único medio

práctico de pago de sueldo, pero es difícil deterurinar v hatar

justamente con las diferacias individuales de desonpeño.

Es düÍcil inducir a los operadores del día medido a rendir más del

desempeño minimo. tnduci¡ un desempe.ño alto sin incentivos

fin¿rncieros, requiere u¡a calidad superior de supervisión que

usualmente no está presente. Si los empleados del dla meüdo no

responden a peticiones positivas, ocasionalmente, niveles de

desempeño razonables pueden ser inducidos por incentivos negativos

(punifivos). La respuesta a las proporciones de tiempo varfa

ampüamente pero generalmente se reconoce que es, aproximadamente,

80 a 85 % de la normal, o aproximadamente 60 a70 oA del desempeño

.'-\Yq\

CIB.E§POI
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6.1.1.- ,\plicación del Pl¡n de Di.r nret.lido: las proporciones de

tiempo son r¡sadas donde los estánda¡es de trabajo y las mediciones de

producción tampoco pueden set o no han sido aplicadas. Mimtras

más corta es la duración de r¡¡a tarea o asignación y, mientras más

va¡iado o incierto su contenido, más diflcil es el establecer un estándar

válido. Por eiemplo, los trabajos de reparación o pequeños lotes de

trabajo en una orden de producción de u¡ra du¡ación cofta, si ellos se

repiter¡ probablemente reocurren en una forma diferente. Deberes

misceláneos de la oficina, bosquejar v los trabajos indi¡ectos de

producción pueden ser de duración más larga pero algo irregulares y,

por consiguiente, bastante impredribles acerca del tiempo necesitado.

El fiabajo sufiratneflte s?e¡immtado, como el hacer herra-urie¡rtas, el

arreglo automático de herramientas, cortado de troquel, hacer modelos,

conectar cañerfas e insta'laciones eléctricas y el trabajo surflarrrcrrte

como barrer y limpiar, son a menudo iguales ex

ca¡acterlsticas de incertidr¡mbre. En casos excepcionales, las

mediciones de trabajo y los incentivos han sido aplicados a cada r¡no de

estos trabaios. Ésta es una razón de por qué el pago por tiempo ha sido

satisfactorio en ciertas ocupaciones asl como en compañfas pequeñas

donde todos los empleados son personalmente conocidos por los

dueños o nrás a-ltos ejetrrtivos.

de la tasa alta en países del primer mr¡ndo. En pafses del tercet mundo,

estas cifras pueden reducirse en 20 puntos porcentuales.
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En la adminbtración de sueldos del día medido, la práctica aceptada v

común es evaluar los requisitos básicos de los trabajos sin tener en

cr.renta quién los sosfiene. A través de los estudios del mercado laboral,

una porción base adecuada para atraer a personas que pueden reunir

los requisitos básicos, es establecida para cada trabafo (MetodologÍa de

Trabajo). Varios trabaios con un rango estrecho de requisitos básicos

pueden ser clasificados dentro de un grado o niael laborul para el cual

un lflngo de percepción es establecido. Ia relación más ¿rlta p¿ua un

grado o nivel laboral frecuentemente es 20 a 30 "A sobre Ia base de la

tasa más baja. Cuando el desempeño de u¡ individuo excede los

requisitos básicos para su rrabajo, su desempeño es evaluado por un

procedimiento de valuación de méritos y se le da una tasa perconal

dentro de los límites del rango disponible pero más alto que la tasa base

de trabafo por una cantidad indicada por el rango de valuación de

méritos.

La ttaluación de méritos es una forma indirecta de incentivo financiero

en que se tiende a premiar a los empleados por el desempeño superior

en exceso de los requerimientos básicos del trabajo. Sin embargo, las

calificaciones de valuación de méritos son obtenidas a través de Las

opiniones subietivas de supervisores en lugar de ser de las medidas

exactas de eficiencia del empleado, aunque la ultima puede ser

considerada. La valuación de méritos es menos efectiva que los

incentivos di¡ectos de sueldo para inducir una alta eficiencia, pero sirve

como ur sustituto bastante razonable en trabajos no medidos. Debe ser

CIB.E§POL
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enfatizads que la valuación de méritos es un sustituto de los incenüvos

de sueldo y no debe ser aplicado a l)€rsonas que son premiadas por otra

parte por el desempeño extra con pagas extraordinarias regulares de

incentivo de sueldo. Serfa r¡na doble recompensa que crearla

inequidades müe las ganancias de empleados incentivados y no

incentivados e inevitablemmte lleva¡la a r:rn disputa laboral y costos

excesivos. Asl la porción personal para cualquier operador incmtivado

debe ser igual que la porción base para el grado o nivel laboral en la

que su trabajo es clasificado.

6.1.2.- Car.rcteristic.rs del Dia de Trab.rio no medido: La

naturaleza de los sueldos del dia de trabajo no medido puede citarse

como sigue:

1. El üonpo base u la forma rnás simple y común de pago del

sueldo. los cálculos de nómina son simples y el empleado sabe

precisamente que sus ganancias serán por cada hora trabajada.

Pa¡a el trabaio no medido generalmente no hay ninguna otra

opción.

2 Con un sueldo fijo por hora garantizado, cualquier ganancia o

péñida resultante de las variaciones en la relación de

¡mdimiento afectan al patrón; sin embargo las ganancias

significantes son muy improbables porque el nivel medio de

eficiencia tiende a ser baio.
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3. ta producción eficaz tie¡de a requerir urra superaisión más

cuidadosa y más detallada que el dfa de trabaio medido y se

requiere baio planes de incmtivo, todos los cuales tienerr un

elemmto de auto vigilancia. Sin embargo, algunos

administradores han sido conocidos por preferir los sueldos de

tiempo como urur manera de cubrir la planeación v control de la

producción perdida y otras debilidades básicas en la supervisión.

4. Sin estándares es diffcil predecir las poporcioncs dc rmdimimto;

por consiguiente, la programación de la producción tiende a se¡

ineticaz.

5. tas proporciones reales de rendimimto son altamente variables

de u¡r rlfa a otro; asl los ho¡aios tlc Wducciótt son inestables y

las promesas rotas en fechas de entrega tienden a se¡ La regla en

lugar de la excepción.

6. Debido a las proporciones fluctuantes de rmdimiento, los cosfos

unitaios de mano dc ob¡a ditecta son bastante imprevisibles; asl

un sistema de contabilidad basado en "costos estánda-1' es

bastante impráctico.

7. El costo estimado para los nuevos productos es un poco rrás que

puras suposiciones y está suieto a grandes errores, una

desventaja distintiva para muchas compañlas que enfrentan

competencia perspicaz.

'*:i
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8. Puesto que las ganancias del empleado no son alectadas, los

frabajadores de tiempo base probablemente se opondrán mmos a

los csmbios de métodos o a las mrjoras temológicas. Por ot¡o

lado, sin los inducimientos de metas especlficas y potenciales

compensaciones adicionales, hay urla pequeña razón para

esperar la cooperación activa del empleado en poner las mejoras

en efecto.

6.'1.3.- Fórnrulas del Pl.rn de Dia nredido: las percepciones totales

W son determinadas multiplicando el tiempo real total trabajado TN

por la relación personal del operador R. Para propósitos de

comparación conveniente con planes de incmtivo, se asumirá que la

relación personal de un operador incmtivado será la relación base de

trabajo R.

l{ -TN xR:?nNR

tos zueldos de la compensación adicional son el exceso de zueldoe

incmüvados totales sobre los sueldos base v los sueldos base en todos

Ios casos (para esta dirusión) es TNR. Por consigraimte, las

compensaciones adicionales del sueldo para el dla medido obviamente

son

B =TNR-TNR = 0.00

Pa¡a hacer una comparación inteligmte de todos los planes de sueldo,

es más conveniente reduci¡ todos los sueldos ], pagas extraordinarias a
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o

wr- w 
-TNR -l.ooTNR TNR

Br- B = o 
=o.ooTNR TNR

Br - Wr- 1.00 = 1.00- 1.00 = 0.00

Para malquier plan de sueldo, el costo de la mano de obra directa por

unidad, C, será el total de los sueldos, W, dividido para el número de

unidades producidas. Así, para el dÍa medido:

C =TNR =TR
¡/

que son las horas rea-les gastadas en cada unidad, T, multiplicado por la

relación base por hora. Para la aplicación general es deseable converlir

el costo en dólares, C, a una relación de costo, Cr; esto puede ser hecho

determinando la relación del costo unitario real C, con relación a a-lgún

costo estándar unitario razonable, C.. Pero un costo estándar requiere

el uso de un tiempo estándar, S, mientras que el dfa medido no

contempla el uso de tiempos estándares, por consiguiente, es asumido

que La eficiencia norma-l debe obtenerse, teóricamente, por los sueldos

base- Además es azumido que S" representa Ias horas por unidad que

*
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proporciones o relaciones y la base más conveniente para tales

proporciones es el sueldo base TNR. Asl, para el dfa medido:

t:
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serían requeridas en la eficiencia normal. El costo estárrdtt unitaio

entonces se vuelve:

G=&R
v la relación de costo de la mano de obra di¡e«:ta en el tiempo base,

basada en estándares normales, se vuelve:

-. c' 7'R I',
\ ,rr - -C, .l'Ji s,

Por definición, Ia relación de eficienr:ia

1." -
.\'"

Invi¡tiendo,

7'

s" t':"

7' t.00

por consiguiente

__ 100(.r" = 

-E,

El costo real unitario para cualquier nivel de eficiencia puede s€r

determinado multiplicando el costo estánda¡ por la relación de costo

correspondiente.

Subset-uentemente, la respuesta Hpica baio el día medido tiende a ser

cerc¿rna al desempeño de la tasa baja o aproximadamente 0.833 (83.3 %)

de la eficiencia norrnal, 0.833 puede ser sustituido para En en la

eruación anterio¡ para dar una relación de costo para el rendimiento de

la tasa baja de:
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crr = 1 
-1.200.833

Esto indica que, bajo las condiciones del día medido de un trabaio no

medido, el rendimiento promedio de la tasa baia rendirá una unidad de

costo de Ia mano de obra di¡ecta de aproximadamente 20 % más alto

que si se usaran estánda¡es y aproximadamente la eficiencia normal

fuera obtenida.

Ia eficiencia real raramente iguala exactamente a la eficiencia estándar

v c-ualquier desviación del estánda¡ (en algunos planes de sueldo) crea

una diferencia enrre el costo unitario de mano de obra di¡erta real v

estándar. Esta diferencia frecuentemente se idenrifica como una

ttaiación de eficiencia (EV). Si los costos reales exceden los costos

estándar, la variación es negativa o desfavorable. Reclprocamente, si

los costos reales son menores que los costos estándar, la variación es

positiva o favorable. [¿ cantidad de esta variación es encontrada

substravendo el costo real C del r:osto est¿lndar C., o:

EV (dólares) - C, - C
CIBESPO¿

Una aariación en la relación de eficiencia de la mano de obru directa

(EVr) puede ser calculada como la relación de la variación en dóIares

por unidad al costo estánda¡ por unidad, o:

wr=lL_("-(',=loo_q(., (" (..

*
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v subecuentemente

(:

-=(_r(:"

EVr -1.00-Cr
Pero, para el día medido,

I,,= 
E,

por consiguiente

EVr=l oo-Lqo
E"

Usando estánda¡es de tasa norrral, la relación de eficiencia E" será la

unidad (1.00) en la eficiencia normal. Pa¡a el rmdimiento menor que el

normal, las eficiencias calculadas serán mmores que 1.fi), los costos

reales de mano de obra di¡ecta serán más altos que los normales, Ia

relación del costo estánda¡ será mayor que 1.00 y las variaciones de

eficiencia de la urano de ob¡a directa serán negativas. Reclprocamente,

p¿ua r¡n rendimie¡rto más alto que el normal, las proporciones del costo

serán menores que 1.00 y las variaciones de eficimcia de la mano de

obra directa serán positivas o favorables.

EI Gráfico N " 3 muestra las cu¡vas del sueldo y del costo para los

planes del dfa medido base y la hora estánda¡ para loc estándares de la

tasa normal. El tiempo recto correspondiente o los datos del dla

medido aparecex en la I'a b l¡ N " 5.
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Gráfico N" 3: Plan de Dla Medido para estándares de
tasa normal
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Tabla N' 5: Datos del plan de Día Medido o Tiempo Recto para

el Gráfico No 3

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

E" Wr
_ r00Lrn=-

E"
i,'llr = 1.00- 

I 0
E,

0.50 r.00 zm) -r,000

0.60 r.m 1..667 4.667

o.70 1.m 1 429 4.429
0.80 1.m r.250 4.250

0.833 1.00 1.200 {.2m
0.90 1.00 l.lI1 -0.111

1.00 1 (-)0 l.ü)0 0.000

1.10 1.00 0.9091 +0.0909

1.20 1.00 0.8333 +0.1ffi7

7.25 i.00 0.8000 +0.2m
1.30 1.00 0.76E2 +0.2308

1.,m r.m o.7743 +0.2857

r.50 1.00 0.66f,7 +0.3333

1,ó0 100 0.ó250 +0.3750

1.70 r.m 0.5882 +0.41t8

1.80 1.m 0.5556 +o.4444

1.90 1.m o.5263 +o.4737

2.00 1.00 0.5m0 +0.5m0

C¡EE§POL



I Ii

6.1.4.- Separación de Día nredido y Trabaio lncentivado: Como

ya se mencionó anteriorurente, en los trabajos del dla medido (no

incentivado) no deben mezclarse trabajos incentivados para el mismo

operador. Esto parece a menudo diffcil de evitar, pero tal mezcla anima

la manipulación deshonesta de la información de tiempos no

incentivados, provocando esto rma rrás alta percepción por el lapso

remanente del dfa que queda como incmtivado.

Consecuentemmte, es mucho más recomendable establecer un tiempo

estánda¡ temporal esti:nado. Con la oportunidad de ganar una

compersación adicional, el operador se anima a mantener su nivel

acostumbrado de esfu erzo.

6.2.- TRABAIO POR OBRA O DESTAJO

Es el tipo de plan de incentivos más antiguo en el cual, los ingresos

están directamente vinculados con la proporción que el trabajador

¡ealiza, pues se toma como base el n(rmero de unidades producidas por

el trabaiador para incentivar su rendimiento y se le paga una "tarifa por

pieza" por cada unidad que produce. Es deci¡, al trabaiador se le paga

una cantidad fija por cada unidad producida o por r¡n cor{unto de

unidades producidas.

El desarrollo de un plan de pago por pieza que furrcione, reqtdere tanto

de la valuación del puesto como de la Ingeniela Industrial.
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la valuación del puesto permite asigrrar u¡a tarifa sala¡ial por hora al

puesto en cuestión, pero el elemento esencial en la planeación del pago

por pieza es el nivel de producción y este, gmeralmente lo demrrollan

los ingertieros industriales. [¡a niveles se plantean en términoa de un

nhmero normal de minutos por unidad o un nfrmero promedio de

unidades por hora.

tns planes de irrcentivos por trabajo a destajo timen varias ventaias:

S Son sencillos de calcular y fácile de entmder para el personal.

S los planes por piezas parecen equitativos err prirripio y su valor

como incentivo puede set poderoso debido a que las

recompensas están directamente vincularlas con el desempeño.

Sin embargo también se presentan las siguientes desventajas:

* El trabaio a destaio tiene mala reputación fundada m el hábito de

algunas empresas de elevar a¡bitrariamente los criterios de

producción cada vez que descubrm que sus trabaiadores

obtienm sal,arios excesivos.

* [a tarifa por pieza se deternrina en términos monetarios, de tal

nuurera que cuando una nueva valuación del puesto produce una

nueva tarifa salarial por hora, la tarifa por pieza debe revisa¡se

ta-mbién.

+ ta tarifa se estipula por pieza y en la mente de los trabajadores

los criterios de producción están relacionados irueparablemente a

la cantidad de dinero obtenido.
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* El sistema de trabaio a destaio no es permitido o aceptado por la

legislación laboral ecuatoriana, misma que establece la necesidad

de garantizar un salario por jornada de trabajo independiente de

cual haya sido el desempeño del obrero. Se puede aplicar el pago

a destajo exclusivamerite para artesanos vinculados

tradicionalmente con la industria de la construcciórL

considerando que al tratárselo en calidad de a¡tesano, pierde su

calidad de obrero, por eiemplo carpinteros a quienes se paga por

metro cuadrado de una unidad convenida, ceramistas a quienes

se paga por metro cuadrado de cerá-urica instalada, tapiceros de

paredes, usualmente son pagados por metro cuadrado tapuado,

colocadores de pisos caen dentro de este mismo denominador, a

los pintores igualmerrte se les paga por metto cuad¡ado pintado

con o sin rrateriales preestablecidos.

Una salida a esta problemática constituye el hecho de que desde hace

dos años la ley laboral ecuatoriana permite ya la contratación por horas

en lugar de por jornadas de trabafo y baio este mecanismo entorrces, si

el trabajador al percibir un salario a destajo su producción no alcanza el

estándar esperado se puede sr¡spender la rel,ación de trabajo en

cualquier momento sin responsabilidad patronal.

Otra posibilidad es pagar r¡¡a determinada cantidad por las primeras

Xr unidades producidas en un perlodo, una cantidad adicional por las

*
§.
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Xz unidades siguientes y una cantidad especial si llegan a las X¡

unidades en un perlodo dado, es decir:

(Xt < Xz< X¡)

Si r:¡ra p€rsona alcanza un alto nivel de produccióry en relación al

estándar preestablecido para un pelodo, es porque produce cada

unidad m un tiempo inferior al considerado normal..

Por consiguiente, premid el volumen de producción equivale a

premiar el ahorro de tiempo en relación al tiempo normal de ejrución

o estánda¡.

6.2.1.- Cálculo Ceneral del salario tot.rl: Suponga que un trabaiador

tarda f unidades de tiempo (u.t.) en realiz:rr la ta¡ea. Si cada u.t. de

trabaio se remunera a So unidades monetarias (u.ru) la remune¡ación

del tiempo de trabajo de éste trabaiador será:

§oXf

Si el tiempo estánda¡ para realizar esta tarea es T u.t., al efectuarla en f

u.t. éste trabajador le ahorra a la empresa la diferencia entre T y f u.t.,

por cada una de las cuales hubiera tenido que pagarle So u.m. si hubiera

trabajado a ritmo norrral. Pa¡a incentivar por cada u.t. ahorrada se le

abona un incentivo igual a I u.m., de üürnera que la prima por tarea

realizada vale:

P=l(T-t)
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En total, por cada tarea recibirá un salario total igual a:

§/ = ^S, 
xt + P =,SoX t + l(T - t)

Es importante menciona¡ que los sistemas de remuneración por

incentivos a destajo, Halsev, Rowan y York difieren entre sÍ por el valor

que le asignan a I.

En el frabaio por obra o destajo, al trabajador se le paga u¡ incentivo

igual a la remuneración unitaria del tiempo de trabajo:

Por lo cual la prima vale:

P:S.(7-l)
Y el salario por tarea ¡galiz¿fl¿ ss;

§/ - S" xt + P = So X t + S,(T - t) :.S, x Z

Por consiguiente, cualquiera que sea el tiempo que tarde en realizal la

tilrea, al trabajador se le paga el producto entre la remuneración de l,a

u.t. de trabajo y el tiempo estándar previsto.

1=,Su
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6.3.. EL PLAN TAYLOR

Fue desarroll,ado por Frederick W. Taylor y es llamado también de

"Remtmetación ililetmcial a Destajo o dc Tareas difercaciadas por

Piezas". Corsiste en un plan de remuneración corutante a destaio en el

cual se establece una tarea estándar mediante la técnica de estuüo de

tiempos y movimiento+ que simplemente obtie¡re una tasa o tarifa por

pieza para los fndices de producción más baios (por debaio del

rendimiento estándar) y otra para los índices de producción más

elevada por hora (rmdimientos superiores), siendo la retribución

proporcional al n(rmero de piezas producidas. Esto quiere decir que, si

el desempeño de un empleado está por debajo del estándar

predeterminado, se le pagará una relación menor por pieza mienhas

que si el desempeño de un empleado está igual o muy por mcima del

estándar recibi¡á una relación ruyor por pieza. (to cual no es aplicable

en el Ecuador por cuanto la ley laboral garantiza una percepción por

jomada de trabajo, de la cual se deduce tuu compens¿rción por hora de

trabajo que no puede ser reducida por efectos del incentivo).

ta prina se calcula en función de las piezas previstas en un tiempo

determinado. Se fijan dos fipos de primas o tarifas: una inferior, para

cuando el trabaio no alcanza los llmites fijados y otra superior, cuando

las unidades producidas m el tiempo de refererrcia, exceden o igualan a

las previstas.

t
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Ios principios en que se basa este sistema son:

* Señatar a cada trabaiador r¡ria tarea diaria, abundante y bien

definida.

* Sistematiza¡ los procedimientos y condiciones de trabaio de

manera que, habitualmente, un trabaiador de primera pueda

efectuar [a tarea en el tiempo señalado.

* Dar un salario elevado al que demuestre capacidad.

* Rebaiar el salario y, por último, despedir al que se muestre

incapaz.

El problema fundamental se basa en delimitar la banda de producción

que debe de haber entre Las dos tasas, puesto que si se establece un

nivel demasiado alto, a los trabajadores les resultará muv complicado

acceder a dichas primas altas.

El sistema Taylor fonna parte de lo que se conoce como La escrrela de

Ad-ministración CienHfica y fue concebido con la visión de proveer

incentivos a los trabajadores eficientes.

6.3.1.- Fórmulas tlel ['lan de 'l'aylor: tas fórmulas para la

del sistema Taylor son las siguientes:

St = np, si n<r5
sP

St = np, si n>nn clB-Espor

donde St es el Sueldo para el plan de Taylor, ro es igual al número de

piezas estándar y p 6 el valor a pagar aI empleado por pieza.

t
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Taylor utilizaba para p, valoru que orilaban entre (p7, 4pr). Asf, este

método recompensa a los eficientes y penaliza a los trabajadores

perezosos incentivando el abandono de Ia empresa.

6.4.- EL PLAN MERRICK

El plan Merrick, también conocido como "Sistcma diferencial Me¡ricko,

fue desarrollado por D. W. Merrick y es un sistema similar al de Taylor

con una variante de fres tarifas en lugar de dos; establece tres tipos

diferentes de primas, divididas a su vez en tramos:

Tranlo 1.- Abonar las primas uniformes más bajas a quienes estéx en o

debajo del 83 % del estánda¡.

'l'r.¡nro 2.- A partir de este rendimiento y hasta alcanza¡ el considerado

como norrnal, se concede una prima de hasta el 110 % a aquellos

trabajadores que alcancen el 84 % del estánda¡.

T'rarno 3.- Si el trabaiador obtime r¡n rendimiento superior, se le abona

La tasa elevada de 120 % o rrás por cada pieza.

Este plan es eficaz para grandes producciones, pero es particularmente

apropiado para los intervalos intermedios de rendimiento. Por esta

razón es un espléndido plan para meiorar a los operarios que hayan

estado antes baio el sisteura de tarifa proporcional a la pieza. Aderrás

es el,ástico para estimular automáticamente todos los grados de

habilidad.
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El sistena funciona de la siguimte rlanera:

Salario total = Fracción x Hora Estánda¡ x Salario por hora

Hasta 83 % de eficiencia:

S=1.00xFLxRh

Entre &j % y 100 % de eficiencia:

S : 1.08 x FIs x Rh Qa fracción puede llegarhasta 1.10)

Desde 1ffi % de eficiencia para arriba:

S - 1.20 x FIs x Rh (fracción puede llegarhasta 1.33)

Su psicologfa es excelmte. Una bonificación al 83 % de eficiencia le

parecerá posible alcanza¡ a un operario parcialmente instruido o

imperfectamente calificado y por lo tanto s€ esforzará por otrtmerla.

Ur¡a vez que haya corueguido este éxito, no se quedará satisfecho si no

La uuntiene y adeurás, ganaú l,a confia¡rza para otros esfuerzos y

alcanzar la segunda recompensa.

6.5.- EL PLAN EMERSON
CTB.ESPOL

El plan de "Eficiencia de Efitersot ", 'Plan ile Bonificación Escalonada"

o "Sistmu de Escala Emplrica', ofrece una escala de bonificaciones

calculada como un porcentaie del salario mfnimo garantizado, que se

regula a fin de que esté en concordancia con una escala de factores de

eficiencia permitimdo con ello, una gradual tra¡uición desde el sistema

de paga por rtla al de alta eficiencia por pieza. El facto¡ de eficiencia se

* á
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calcula como el tiempo real promedio que se emplea para producir una

unidad dividido entre el tiempo estánda¡.

Este sistema evita el salto brusco 1, puede estar justificado en algunos

casos, como por ejemplo, en aquellas organizaciones en las cuales sus

empleados no son muy ambiciosos, por lo cual es más acoruejable el

ascenso gradual v pese a que Emerson da pautas con respecto a Las

bonificaciones cu¿rndo el empleado supera el 700 "A de eficiencia, la

experiencia aconseja en este caso aplicar otro fipo de sistema de

incentivos.

En líneas generales el sistema funciona de la siguiente manera: se

percibe un salario por tiempo hasta un 66.66 'Á del rendimiento

estándar; a continuación de este nivel se recibe una retribución

adicional proporcional de forrna lineal hasta un 20% (a veces hasta 40

%) pot encima del salario base, cuando se llega al 100 % de eficiencia.

Sobre el 100 % de eficiencia la bonificación adicional seguirá siendo del

20 % más tm 1 % por cada aumento del 1 % sobre La eficiencia máxima

esperada (100%).

Para terminar, es importante recalcar que este sistema da un incentivo

gradual, con el cual se pretende exasperar menos al trabajador menos

ambicioso. De ahi que esta mayor tranquiüdad se obtiene a costa de

cualquier salto de bonificacióry obligando a la implementación de u¡
sistema de incentivo débil.

t
I
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Este sistema es completamente opuesto al sistema Taylor ya que éste

(rltimo era un tipo de irrcentivo si - no m tanto que el sistema Emerson

es un sistema de incentivo más atrayente v mode¡ado.

6.6.- PI"AN DIFERENCIAL DE CANTT

Gantt, socio del plan de Taylor, prestó más atención en crear un

ambiente que le perrnita obtener mavor cooperación de sus

trabajadores, aI fijarles uxa tarea bien definida. Pa¡a tal efecto

estableció un sistema de remr¡neración a los obreros que llamó "Primas

y tareas de Gantt" o "Sistema de Tarea v Bonificación", el cual concede

una bonificación al empleado consistente en una paga extraordinaria

que está mtre el 20 y 50 % del pago por hora garantizado cuando su

rendimimto por hora alca¡rza r¡¡a cierta cantidad de producción

superior al estándar, lo crral significa que, todos los empleados están

garantizados por un salario base pero los trabaiadores que completan el

trabaio normal dmtro del tiempo establecido o en un tiempo menor

rriben el sueldo garantizado más r¡¡ra paga extraordinaria; mientras

que, los trabajadores que no cumplen con el estándar, reciben el salario

base garantizado.

Es deci¡, Gantt concede urn prima, además del salario base, cuando se

alcance o supere la producción estándar. Es, por tanto, un salario por

tiempo trabaiado o salario a [a hora, ar¡rique con dos tarifas diferentes.
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c.E EsPOt

ta prima es del orden del 30 al 40 % del salario base, a fin de que el

esfuerzo por llegar al estándar sea fuerte, pero no lo suficiente para

superarlo constantemente, sin embargo existe una variante del sistema

Gantt en la crral se utilizan primas que se errcuenhan en niveles que van

desde un 20 a un 33 %.

En conclusióry este plan combina Ia seguridad de los sueldos base

garantizados, el incentivo fuerte de una compensación adicional

escalonada piua conseguir altos niveles de producción definidos v las

altas recompensas equivalentes a la superior producción de piezas al

exceder los estándares.

Este plan puede ser administrado con estánda¡es de tasa norural si la

compensación adicional esralonada estuviera lcralizada entre el 1.00

(100 %) y el 7.8 (125 'A) del nivel de eficiencia. Sin embargo, si un

operador excede c-ualquiera de los estándares especificados, sin tener en

cuenta qué tan atenuados ellos pueden estar, é1" naturalmente, espera

alguna comperuación adicional inmediata. Psicológicanente es más

ap€fitoso dar la comperuación adicional escalonada por alcanzar los

estándares rÍgidos; por consiguiente, el plan de Gantt sólo debe usarse

con estándares de ta;a alta v con la compensación adicional esralonada

que oflrrre en ura rel,ación de eficiencia correspondiente de Er¡ : 1..fi).

El enfafizó ambos, entrenamiento y buena supervisíón, proporcionando

a los supertrisorcs corrrperrsaciofles adicionales especiales relacionadirs

al desempeño de los operadores que hacen una tarea. Porque los
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salarios rrfnimos garantizados estaban a mmudo debajo de la bas€, la

inducción de la compensación adicional escalonada fue reforzada, pero

esto también hüo más diffcil Ia contratación de obreros. El tamaño de

la compensación adicional escalonada no siempre era u¡rifonne. Gantt

mcontró que un 10 a 15 % sobre Ia base eran suficientes para algunos

tipos de atención de máquina, pero él usó ritmos de 3O a tlO % en

afgunas operaciones que involucran altos grados de aterrción y

concentración visual. Para esta tesis, una compensación adicional

escalonada de E "A es asumida como apropiada.

6.6.1.- C.rr¿cterísticas del Plan de Cantt: [a tasa v el plan de la

compensación adicional de Gantt tienen las siguimtes caracterlsücas:

1. La administración eútosa de este plan requiere el uso de

estándares consistmtemente rfgidos que refleien con precisión el

verdadero volumen de trabaio y requiere que la compensación

adicional escalonada se convierta m eficaz para el desempeño en

el verdadero dtfio de la tasa alta.

2 El plan es muy convenimte para los operadorcs aVe¡bnefiados

err el tipo de trabajo de Ia Clase 1, donde los métodos y materiales

son bien estandarizados y la producción es exactammte medida

y directammte propotcional al esfuerzo del operador.

.,
iji '.il
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3. El plan es muy convmiente para las op€raciones de máquina

donde la definición de los altos niveles de producción es

necesaria, incluso donde es seguro y deseable anima¡ niveles más

altos de producción aumentando las velocidades de la máquina o

del proceso. Es fácilmente aplicable al nfirro mccanizado de

lfueas dc ensamble.

4. Es igualmerte conveniente para ambat Ia administración de

incentioos individuales y dc gtttpo; desde luego, en lugar de

estándares monetarios se u.siln estánda¡es de tiempo.

5. EI plan serla üflcil de vender a los operadores traücionales del

dla medido; desde el rmdimiento al cual los operadores están

acostumbrados tendrla que s€r ar¡mentado de la tasa baja (83 % ó

mmos de la normal) a la tasa alta (125 "Á ó más de la normal) o

aproximadamente 50 % antes de que cualquier compensación

adicional sea realizada. Esto aparecerla como una ba¡rera

formidable. Un perfodo considerable de tiempo y mucha

persuasión probablemente serla requerido para superar la

,esisterrcia del empleado. EI plan es relativamente fácil de

instalar en talleres acoshrmb¡ados a los estándares de la tasa

norrnl o alta.



127

6. El plan es simple de administra¡. Una sola relación basq pata

cada persona o grado laboral, puede usarse con tablas de

eficiencias calculadas a priori y las correspondientes

proporciones de comperuación adicional. O debaio de la tasa, la

relación base puede usn¡s.e con horas reales trabaiadas, mimtras

que en, o sobre la tasa, r¡na rel,ación alta puede aplicarse al

estándar de horas producidas. El método anterior es ligeramente

más simple y zujeto a mmos erores de cálcr¡Io.

7. Con su compensación adicional escalonada y las altas relaciones

continuas de cualquier üempo adicional ahorrado, el Gantt es

todavfa uno de los planes de incentivoe más fuertes que se haya

inventado.

6.6.2.- Fórmulas del Plan de Cantt: En las eficiencias de tasa alta

donde Ex = 1.00

W -TNR
Wr 1.00

Br - 0.00 CIB.ESFOL

Con eficiencias calculadas de los estánda¡es de tasa alta, Ias relaciones

de costos aparecerán 25 % más altas que cuando se calcula¡on de los

estánda¡es de tasa norsral.

l.os costos estándar unitarios de mano de ob¡a di¡ecta pueden ser

calculados del nivel de producción usualmente esperado y más
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probable de ser mantenido. Con una fuerte inducción para conseguir

los estánda¡es de tasa alta, es más probable que la producción actual

esté en el nivel de tasa alta que es l.?5 (18 %) de la

estándar perrtitido por unidad es:

s,r= loo*s,_o.gos,
1.25 crBBsFoL

v las relaciones de eficiencia calculadas de los estánda¡es de tasa alta

soll

E¡t - 0.808,

En el plan diferencial de Gantt usando estándares de tasa alta la

equiva-lente oportunidad de bonos es proporcionada en los cáloilos de

nómina usando una alta porción por hora que será 1.25 (125%) de la

porción base, ó 1.25R. En la producción incenfivada, por consiguiente,

los sueldos v los costos será¡ los mismos en ambos casos.

EI costo estándar unitario de mano de obra directa, usando estiindares

de tasa alta y la alta porción por hora, serán los mismos que si los

estándares de la tasa normal v la relación base fueran usados.

Cyt =,S¡r x I .25R = 0.80.§, xl.25R = §,R = C,,

Cuando solo la porción base es garantizada, el costo real unitario de

rrano de obra directa es:

c-¡p

*
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y la relación de costo Cr, calculada de los estándares de tasa alta, se

convierte en:

C TR T 0.80
Cr C,, fu xl.25R l.25Sn Eu

Pero desde que

En -0.808,
entonces

._ 0 80 1.00
LIH = 

- 

= 
- 

=l.rn0.80É', E,

En la ecrración del tiempo estándar permifido por unidad, la eficiencia

normal (donde E" = 1.00) es representada por una eficiencia calculada

de la tasa alta EH de 0.80. De la relación de costo inicial, si Er¡ : 0.80, la

relación de costo es 1.00 v en la eficiencia de tasa alta, donde EH:1.00,

la relación de costo es 0.80. Entre estos dos niveles de producción, las

relaciones de costo son negativas dando relaciones de aariacibt de

{icimcia positivas o favorables en u¡ rango de 0.00 en la producción

normal a 0.20 en la producción de tasa alta. Pero, con el pago de una

compensación adicional del'?5 %, la relación de costo inmediatamente

aumenta otra vez a la unidad (1.00), entonces nuevarnente derrece

gradualmente para eficiencias más altas.

Cuando el operador alcatl.z,a, o posiblemente excede los estánda¡es cle

tasa alta, la compensación adicional del ?5 "A es calculada p¿ua usarse

CIB-ESP

éÍ\
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en los cálculos de nómina de una alta porción por hora que es 1.25R.

Por consiguiente, en y sobre las eficiencias de tasa alta:

W -TNRxl.25
LI/r -1.25

Br -0.25
v la relación de costo se convierte en:

cru=1.25cr,-l'25 - 1 25 -l'oo¡i, 1.25tu Et

Esta ecuación obtiene resultados que son 1.25 veces los resultados de la

ecuación de Ia relación de costo calculada para estándares de tasa alta.

Para el desempeño por encima de Ia tasa alta, las comperuaciones son

calculadas con estándares de la tasa alta v una relación de pago alta eso

es, digamos, 1.25 x R. El mismo efecto es logrado por el concepto de

us¿u Ia relación base R pero aplicand o un factor de incantiao de ?5 "A en

los cálculos del sueldo cuando Eu : 1.00 o más. Con cualquier

concepto:

ll/ -Stt xNxl.2-5R

Multiplicando la ecrración por T /T

W =&rl.2|x7ilR
7',

CI&E§POL
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v la relación de sueldo será:

tt/r -t.z5x En x!!l -t.z5EnTNR

Mieltras que la relación de compensación aücional será:

Br - l/'r - 1.00 -l.25En - 1.00

El costo unitario de ma¡o de obra di¡ecta s€rá el total de sueldos, W,

dividido para el nfrmero de unidades producidas, N:

c =L= s, * {* r.25R -1.25 x srfi = r.25x0.g0s"R = s.RN¡/

Como se demost¡ó anteriormente, el costo estándar unitario de mano

de obra directa es S'R. Por coruiguiente, la relación de costo se

convierte en:

Cr=Sfr=1.00
.s"R

que permanecerá constante a partir de la eficiencia de En = 1.00.

El Gr.if ico N" .l muestra las curvas de sueldo y de costo para el plan de

Gantt y los datos correspondimtes se presentan en la 
.l'ab[.¡ N" 6.
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Gráfico N" 4: Plan de Tiempo Dferencial de Gantt usando
estándares de tasa alta
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Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.
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Tabla No 6: Datos del plan de Tiempo Diferencial de Gantt para

el Gráfico No 4

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

Elr Ilr = I 25En Rr-llr-IO0

_ 0.80Lr=-
Bl

Clr=Sfr=1,00
s"R

0,.1o 1.ü10 0.000 2.000

0.50 r.(m 0.000 r.6m
0.60 l.000 0.000 1.333

o.70 r.üm 0.000 7.143

0,80 1.000 0.0m l.rxx)

0.90 1.000 0.m 0.8888

0.99 1.ml 0.0ü) 0.8(]8r

1.m 1.250 0.250 1.ün
1.10 t.375 o.375 r.000

1.20 1.500 0.500 r.0(n
1.30 1.625 0.625

.r.000

I .¿lt) 1.7fr o.7fl r.000

r.50 1.875 0.875 l.m
r.60 2.üm r.ü)0 1.000

1.70 2.1?5 1.125 1.000

r.80 2.zfi 1.250 1.m

CI&E.SPOL
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6.6.3.- Aplicaciones del Plan de Cantt: Debido a la compensación

adicional escalonada y los bonos altos adicionales por exceder los

estánda¡es, el plan es muy convenimte para loa operadores

experimentados correspondientes a la Clas€ 1 de Eabaio donde la

producción es proporcional al esfuerzo del operador, pero donde se

establecen estándares muy exactos y rlgidos y consistentemerte son

mantenidos por buenos métodos y procdimientos de estudio de

tiempo. [a compensación adicional escalonada anima a los operadores

a alca¡zar programas altos y definidos de producción, una ventaja

distinta del control ehcaz de Ia producción y de conseguir las fechas de

entrega prometidas; y los altos bonos sobre la tasa reconocen

apropiadamente 106 altos niveles de esfuerzo del operador. Du¡ante

muchos años Westinghouse Electric Corp. usó extensivamente este plan

con compensaciones adicionales escalonadas de 10 ó 15 oÁ y una base

salarial garanuzada, pero lo llamó el plan de tínryo estúndar.

ta compensación adicional escalonada hace el plan de Gantt apropiado

para la aplicación en máquinas o procesos carot donde las altas cargas

de CIF hacen importante mantener altos niveles de producción

definidos. Sin embargo el plan de Gantt, con sus altos bonos

adicionales para la producción extra, prefermtemearte no debe se¡

usado en tal trabaio a menos que las velocidades de Ia máquina o del

proceso pudan ser cambiadas bafo el control del operador y a menos

que sea seguro y deseable animar velocidades suficimtemente altas

* 4r\
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para lograr producciones significativamente sobre el estánda¡ de tasa

alta.

6.7.- EL PLAN PARCTAL COMPARTIDO DE
HALSEY

Este sistema fue desarrollado por Frederick Halsey, por 1o cual también

se lo conoce como "Sistema de prima Halsey" y admite que tanto

empleados como empleadores pueden compafir algunos ahorros

generados por trabajos directos.

En compañfas donde todo el trabajo ha sido tradicionalmmte sin

medida v pagado con sueldos de iomal, algfrn nivel promedio de

rmdimiento se obtie¡re para los sueldos pagados del dfa medido y un

precedente entonces ha sido establecido, asl que este rendimiento

promedio es r¡n nivel razonable y aceptable. Pod¡fa defenderse que

cualquier producción extra sobre este nivel previamente aceptable debe

ser recompensada con algunas ganarrcias incrementadas y que estos

promedios de desempeño pasados pudieran aceptarse por corisiguiente

como estánda¡es.

CIB.EEPOL

El sistema Gantt es muy utilizado para trabajos en máquirns expuestas

a retrasos, cuando las tarifas de las máquinas son altas o cuando Ia

compañla concede a los superr.iso¡es un bono basado en la eficimcia de

sus trabajadores.

/"'-,. _:'lJ)\
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Pero estos promedios pasados de desempeño normalmente reflejan

rendimientos de los principiantes así como de empleados

experimentados e incluve mucho tiempo perdido como resultado de

muchas intemrpciones evitables. [a experiencia ha demostrado que

tales producciones del día medido pueden aumentarse enormemente

con muv poco esfuerzo extra del operador; es decir, el esfuerzo exfra no

es di¡er--tamente proporcional al rendimiento exrra. Además, algunos

costos incrementados serían involucrados en la revisión de archivos

pasados para determinar los estánda¡es, medir y reportar producciones

v hacer los cálculos adicionales de nómina.

Una propuesta lógica, entonces, sería comparti¡ los ahorros entre el

empleado y la compañia. Estas porciones pueden hacerse iguales

dando al operador una porción del 50 % del tiempo ahorrado del

rendimiento sobre los promedios de desempeño pasados.

Es deci¡, bajo este plan de premios, el empleado tiene un salario

minimo por hora garantizado y se le paga r:¡a canfidad aücional como

recompensa por el tiempo de producción efectivo ahorrado al

compar¿use con su tiempo estándar de producción.

ta prima podria determinarse según una relación constante, impuesta

por la empresa, sobre el ahorro de tiempo derivado de La mayor

actividad del trabaiador.
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6.7.1.- Caracteristicas clel Plan de H.rlsey: Algunas caracterlsticas

del plan de Halsey del 50 % son incluidas en la sigrriente lista:

1. El plan es conveniente para el tipo de trabaio que se describió

previamente m la Clase 2, donde las condiciones son i¡rciertas,

las m¿didas ile la poducciótr puedm ser inexactas v los

estándares inevitable o deliberadammte, son consistentemerte

más atenuados que los norurales y generalmente reflejan el

desempeño de la tasa baja.

2. El incenüvo es débil. No hay ningún inducimiento fucrte para

que los operadores logren el desempeño i¡rcentivado, desde que

algunos operadores esta¡án satisfechos con pagas adicionales que

son menores del25 ",6 de los sueldos base. De acuerdo con esto,

es improbable que el verdadero desempeño incentivado

generalmmte sea excedido.

3. Desde que no hay ningin inducimiento fuerte para encontrar

c-ualquier nivel de rendimiento especificado, las poporciorcs

¡eales dc ¡endimiotto variarán considerablemente y la

programación de una producción exacta s€ vuelve diflcil.
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4. Desde el punto de vista de u¡ra compaila, el plan no es

particularmete eficaz cuando las proporciones de Costos

lndirectos de Fabricación son altas y es deseado operar máquinas

o procesos en o cerca de la capacidad total. Sin embargo, el plan

frruentemente es usado en operaciones de máquina donde el

rerrdimiento es mormemmte afectado por variaciones en La

temperatura, humedad, y otros factoret considerados nvis allá del

control del operador. En tales casos, pueden ponerse estánda¡es

para el desempeño normal o inclusive el incenüvado, pero los

sueldos equivalentes a los estándares de la tasa baja son pagados.

Esto es logrado agregando h [amada asignaciótt automática de

condiciotus oariables que frecumtemearte son aisladas m una

cuenta separada para propósitos de control de costos.
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5. Debido a que los está¡dares de tasa baia son equivalentes al

desempeño del dla medido, este plan puede introduci¡se en los

talleres del dla medido sin requerir un cambo m los conceptos

de operadores rJe dcsempdo aceptable. Empezando temprano,

con rendirniento de tasa baja las pagas extraordirnrias son

coruiderablemente más generosas hacia el rendimiento

incmtivado. Los estándares de tasa baia, en consecuencia,

protegen al operador contra Las condiciones temporalmente

infortu¡adas, inclwive el rasgo del 50 % compartido protege a La

compañfa contra los costos excesivos de mano de obra directa

cuando condiciones afortunadas temporales permiten

rendimientos (o eficiencias calculadas) altos sin el alto esfuer¿o

del operador correspondiente. El plan ha sido usado durante un

perfodo de transición del dla meüdo recto a los planes del

incentivo más fuertes. Sin embargo, los cambioo eventuales de

los estándares de la tasa bafa a la normal o a La tasa alta que son

necesarios con planes más fuertes pueden aparecer como un

recorte de la relaciór1 porque los rendimientos más altos son

necesarios antes de que cualquier compensación adicional pueda

ser realizada. Es probable que esto requiera u¡a resistencia

considerable del operador. Por consiguiente, se recomienda que

el plan compartido de Halsey solo sea int¡oducido donde sea

conveniente para un uso permanenfe y que otros planes sean

introducidos directamente donde ellos sean apropiados.

e'4lsPot
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6. El arreglo del 50 % compartido lleva un asPecto de equidad y a
apropiado donde los estánda¡es, en promedio, tienden a requerir

aproximadamente 83.3 % del desempeño normal, pero otras

proporciones compartidas son igualmente iustas en ciertas

situaciones. Westinghouse Electric Corp. ha utilizado numerosas

proporciones abaio del 10 %, esta porción demuestra iusticia para

los empleados de bodegas quieneq a la larga podfan doblar su

rendimiento con un incremento en el esfuerzo del 10 %. Un

estándar liberal fue fijado para un tamaño promedio de órderes

entregadas, pero varias órdenes pequeñas podfian entregaise a

menudo dentro del tiempo permitido para urur/ rindiendo quizás

de 300 a 500 % de las eficiencias calculadas en perlodos cortos.

Sin embargo, el promedio de pagas extraordinarias tomado

correspondió estrechamente con aquellos de otros planes en otros

tipos de operaciones. Porciones más altas que el 5() % también

son comunes. De hecho, cuando la porción es aumentada a 1.00

(100 %), el plan se vuelve un plan de hora estándar.

7. Es importante que los estándarcs ,rruy atmuados sean

acompañados por porciones baias y los estándarcs más rlgiilos

(acercándose a los requisitos de desempeño normales) sean

acompañados por porciones correspondientemerte más altas

para el operador. En el diseño del plan, la meta siempre es lograr

una combinación tal que una compensación adicional del 25 % se

pagará automáticamente por el verdadero desempeño

incerrtivado.

pO

qIBESPOL
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8. tos representantes de la mano de obra directa (sindicato)

defienden a menudo que algo menos de una porción total (100 %)

es básicamente injusta para los trabaiadores. Este argumento es

basado en La asr¡nción er¡ónea de que pueden establecerse

estándares exactos de la tasa normal para todos los tipos de

trabajo. Si eso fuera posible, no habrfa ninguna iustificación para

un plan compartido parcial Por supuesto, algunas compañlas

han sido conocidas por abusar del bajo rango compartido

intentando usa¡ estándares de la tasa normal. De vez en cuando,

los operadores desinformados mal entienden u¡ estánda¡ de la

tasa baia como reflejo del desempeño normal; eartonces ellos son

decepc'ionados porque sus ganancias no son directamente

proporcionales al rendimiento en relación a ese estándar. Pero,

bajo condiciones convenientes y con estánda¡es apropiados, un

plan compartido parcial es legltimo y apropiado, aunque su

instalación debe ser acomparlada por explicaciones completas y

uru polftica equitativa v sincera.

6.7.2.- Fó¡mtrlas del Plan Halsey: Los sueldos base son garantizados

para la producción debajo de los estándares- Sobrv el estúndat d¿ la

tasa baja, el zueldo y las fórmulas de Ia compensación adicional son

similares a aquellas para la aplicación del dfa medido recto, pero,

respecto a las eficiencias de la tasa bai+ las proporciones de costo de los

dlas medidos aparecerlan más bajas que prra las eficierrias normales

correspondientes y debe ser ajustado a través de'1..20 / h.
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En y sobre el estándar, en general, Ios sueldos totales incentivados para

crralquier plan compartido constante son iguales a la relación base

multiplicada por el tiempo real trabaiado, más la relación base

multipücada por una porción del tiempo ahorrado. [a porción

ahorrada de tiempo que es acreditada al operador puede ser

representada por el término general p.

W =TNR +p(,S-r)NR

En las aplicaciones ¡nás comunes, el operador recibe la mitad de los

ahorros aparentes, asl que p : 0.50. Con esta porción relativamente baia

para el operador, los estándares deben ser nrás liberales que los

estánda¡es de la tasa norma} usualmente esos son está¡dares de la tasa

baia representados por Sr.. Más especfficamente, entonces, los sueldos

totales pueden ser representados por Ia ecuación

W:TNR+0.5(Sr. -f)NR

Multiplicando el segundo término por T / T da

(Sr - I)W -TNR+0.5 TNR cIB-DBpoL

lf = WR + 0.5(Er.- 1.00)fNR

[a relación del sueldo

Wr- 1.00 + 0.5(Er. - 1.00)

T
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y Ia relación de la comperuación aücional

Br -Wr - 1.00 = 0.5(&.- 1.00)

Por manipulación algebraica, la ecuación de la relación del sueldo

puede ser simplificada a

Wr - 1.00+ 0.50E¡. - 0.50 = 0.50+ 0.508¿

De la ecuación ariterior se desprende que, si no se garantizaran sueldos

base, la relación del sueldo serla 0.50 para rendimientos iguales a cero.

Sin embargo, en todos los planes de pago del sueldo, por ley, debe

garantizarse por lo menos el sueldo legal mlnimo.

Las ecuaciones anteriores reconocen que las proporciones de eficiencia

E son calculadas, en la práctica real, de cualquiera de los estándares que

estén disponibles, sin tener en cuenta si esos estánda¡es refleian la tasa

baia, la tasa nor¡nal o La tasa alta de desempeño requeridas.

Se mencionó anteriormente que la relación del sueldo debe ser 1.25 para

el verdadero desempeño incentivado. Sustituyendo 1.25 en Wr en la

ultima ec-uación resulta:

1.25 = 0.50 + 0.50 Et.

0.508¿ - 1.25 -0.50 = 0.75

EL = 1.50 EIBE.SPO¿
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Así u¡a eficiencia calculada de 1.50 debe obtenerse baio este plan para

rendir la compensación adicional deseada del 25 %. Tales eficiencias

altas calcutadas usualmente no pueden lograrse a menos que los

estándares estén lo suficientemente atenuados para requerir solamente

el desempeño de la tasa baia; por consiguiente las eficiencias calculadas

de los estánda¡es de la tasa baja son desigrados Er.'

En bonos del 100 % (hora estándar) la cuwa de relaciÓn de sueldo,

dibujada a través del estánda¡ de la eficiencia de la tasa baia (Er.:1.00),

necesariamente atravesarÍa el punto de origen del gráfico donde ambos,

Wr : 0.00 y Er.: 0.00. Semeiante cu¡va indicafa Wr : 1.50, donde EI :

1.50 representa el desempeño incentivado. Pero, en términos de

estándares normales, el desempeño incentivado es representado por E"

= 725 y La curva subiría en una relaciÓn de 1.50 / l.?5 Ó 1.20. ta

ec-uación de dicha línea serÍa

Wr -1.208,

El desempeño de la tasa baja es indicado en el punto donde esta crrrva

cruza [a lÍnea del sueldo base, o donde Wr = 1.00. En este punto, la

eficiencia normal sería:

¿',=!.q=0.833
1.20

indicando que los estánda¡es de la tasa baja solo requieren

aproximadamente 0.8333 (83.3 "A) de la productividad para obtener

estándares normales; ó 0.833 / 1.25 ó 0.667 (ffi.7 'Á) de productividad
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de la tasa alta. Correspondientemente, los estánda¡es de la tasa baja

permitirán un 20 % ¡nás de tiempo que los estándares norrnales.

S¡- - 1.20,S,

EL = 1.208,

[a experiencia ha demostrado que el rendimiento del dla meüdo

tÍpico, como es revelado por los registros de desempeño pasados,

tiende a ser aproximadamente 83 % del rendimiento normaf o

aproximadamente dos tercios (66.7 %) del renclimiento de la tasa alta.

Tambiéry los estánda¡es de la tasa baja tienden a ser el resultado de las

esrimaciones del supervisor o de estudios de tiempo realizados muv

supedicialmente. En algunos casos, los trabajos pueden ser

c-uidadosanente estudiados, pero el logro puede ser incierto debido a

variables no controlables y los estánda¡es son/ por corciguiente,

deliberadamente fijados para el desempeño de la tasa baja.

Un análisis alternatiao puede ser útil entendrendo esta relación. Como

se indicó anteriormente, u¡a relación del sueldo de 1.50 se esperarÍa del

desempeño incentivado si un plan compartido total fuera usado con

estánda¡es de la tasa baia. Esto es excesivo en relación al esfuerzo del

operador requerido para el desempeno incentivado. Por otro lado, si el

plan compartido del 50 % fue usado con estándares normales, el

desempeño incenbivado rendi¡ía una eficiencia calculada E" de solo

1.25. Sustituy,endo este valor en la ecuación de la relación de la

CIB-ESPOL



compensación adicional solo da r¡na relaciÓn de la compensaciÓn

adicional de

Br - 0.50(1.2s - 1.00) - 0.12s

que es uri bono demasiado bajo para el desempeño incentivado' Pero,

para el desempeño incentivado, donde En - 1.?5,la eficiencia calcu-lada

de los estándares de la tasa baja rendirá:

Et. - 1.20x 1.25 = 1.50

que, sustituido en [a ecuación de Ia relación de la compensación

adicional, da una relación de l,a compensación adicional deseada de:

Br = 0.5(1.50- 1.00) = 0.25

Ia. relación del costo debe ser desarrollada de la siguiente manera.

Empezando con:

W -TNR + 0.5(¿'¿ - 1.00)r¡lR

Combinando términos:

W -(0.5+0.5ü.)TNR
El costo unitario de mano de obra di¡ecta se vuelve entonces

C = (0.5 +0.5E:.)TR

El costo r¡nitario estándar de mano de obra es calculado desde el punto

de las ganancias del incentivo esperadas, por eiemplo, donde los

sueldos reales son 1.25 (1?5 %) de los sueldos base ¡r el rendimiento es

125 (1?5 %) del normal.

146
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La relación del costo se vuelve entonces

¿-¡ = (0.5 + 0.58i.) 11 = to., + o.s¿r)l'10'.§"R ' En

Pero, como se mencionó ariterioú¡ente

Et
E"

entonces

r.20

06 +06
Iit

6' - (0.5 +o.sat)tff

06
Cr - -'- +0.6

Er

Debido a que este es un plan compartido del 50 %, Las variaciones en la

relación de rendimiento crearán variaciones en las proporciones de

eficiencia de m¿rno de obra di¡ecta EVr. Esta variación de la relación es

1.00 menos la relación del costo.

liVr -1.00-

De la et'uación de la relación de costo, si la eficiencia de La tasa baja es

Er.:1.00, la relación del costo Cr se vuelve 1.20 que es más alta que el

costo estánda¡ porque la eficiencia está debaio de Ia normal. En la

eficiencia normal, h : 7.20 v Cr se vuelve 1.10. En la eficiencia

incentivada, Er.: 1.50 y Cr se vuelve 1.00 o el equivalente al normal.

=g.4-o!
Dt
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Esto indica la liberalidad del plan que da sueldos más a-ltos que un plan

del 1fr) % entre los desempeños de la tasa baia y de la tasa alta, con Las

correspondientes variaciones negativas o desfavorables de eficiencia.

Pero, por ejemplo, si una muy alta eficiencia calculada fuera lograda,

ügamos Er = 2.ü), el Cr se vuelve 0.90 indicando una variación positiva

o favorable. Sin embargo, desde que los operadores reciben sólo una

porción del 50 % del tiempo ahorrado, el plan no ofrece ningf¡n

inducimiento fuerte para tales eficiencias altas y ellas son algo

improbables.

El (lráfico N" 5 da las cu¡vas de sueldo y de costo para el plan

constante compartido del 5() % de Halsey con estánda¡es de tasa baja y

los datos correspondientes aparecen m la Ta bla N" 7.

CIB-E{IFOL
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Gráfico No 5: Plan compartido constante de Halsey del 50 %
para estándares de tasa bala

A

Ln H

0 0.2 0.4 0.6 o B 1.0 i.2 1.4 1.6 1.8 2.0

Relaciones de Eficiencia en Tasa Baia (EL)

Relación de sueldos, Wr = ABC; Relación de costo6, Cr = GJK. Niveles
de Tasa: Baia (L) = 1.ü)Er; normal (n) = 1.20 Er; alta (H) = 1.5O Er

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.
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Tabla No 7: Datos del plan compartido constante del 50 % de

Halsey para el Gráfico N" 5

Fuente: Cordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

lr I7r=100+05(e.-l oo) Rr =I{r -1 00 = 0.5(1i - 1 00)

C, = W, ,l'20
F.

Cr=9!+06
D"

0.60 1.00 0.00 2.m
o.70 1.00 0.ü) 1.7142

0.80 1.00 0.m 1.5ü10

0.90 1.00 0,00 1.3333

1.00 1.00 0.00 1.2000

1.10 r.05 0.05 1. r 455

1.20 1.10 0. l0 1.1000

1.30 1.15 0. l5 1.0ó15

1,40 1.20 o.20 1.W86

1.50 1.25 0.25 1.00m

1.60 1.30 0.30 0.97fl
1.70 1.35 0.35 o.9529

1.80
.1.40

0.,1O 0,%33

1.90 1.45 0.45 0.9158

2.00
.r.5()

0.50 0.9ün
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6.8.. EL PLAN DE INC]ENTIVOS DE BEDAUX

También llamado "El plan de puntos de Bedaux", originalmmte era

básicamente un plan constante compartido de Halsey, pero dio una

porción del 75 % del tiempo ahorrado a los operadores, la porción

remanente del E oA va a los supervisores, á¡eas de servicio y otro

personal indirecto del taller quimes por coruiguiente tendlan algún

inducimiento para contribuir activammte hacia la alta eficiencia de los

operadores de mano de obra directa.

El rasgo caracteristico de todos los planes de Bedaux es el uso de una

r¡nidad estánda¡ de tiempo llamada B que es w minuto - hombn de

tianpo pennitido p.ua tuvr persoftr que trabaja a un ritmo normal y se

define como u¡ra fracción de un minuto de esfuerzo más una fracción

de un minuto de descanso reconfortante, siempre agregando una

unidad pero variando en relación a la natu¡aleza de la tensión. Cada

tiempo estándar establrido de un bum estudio de tiempo es fijado

determinando Ia cantidad de tiempo inintem-rmpido requerido para

realizat una tarea cuando el operador está demostrando algunos

niveles definidos de habilidad y esfuerzo, usualmente basados m el

desempeño nonnal. A este tiempo base es añadida algurn cantidad de

tiempo, normalmente por medio de un porcent aie o factor de concesiótt,

para cubrir los retrasos inevitables inherentes en la tasa. Este factor se

llama a merrudo B R y D para dmotar el üempo extra requerido para

las necesida dx perconales, fotigo o relajación, y los retrasos

ineludibles. El tiempo total se vuelve un tiempo estánda¡ S. Cada
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minuto del tiempo estánda¡ pennititlo es equivalmte a un B. ta

porción del trabajo de un B vafa. Pa¡a un trabaio en el dta, 9/70

puedm corresponder al esfuerzo real, con 1./1.0 del tiempo para

deranso. Para un trabaio pesado, ó/10 del tiempo puede ser la porción

del trabaio con 4/10 permitidos para decaruo y necesidades

personales.

En [a convención anual de 1948 del Instituto de fngenieros Industriales

de los Estados Unidoa, se llegó a un acuerdo para estandarizar estos

suplementos, concesiones o tolerancias err: 5 oA para necesidades

personales, 5 % para r€trasos ineludibles y un 5 % por fatiga como

cantidad i.icial y cuyos valores incremmtales, estalan dados en

función de la alteración de condiciones medio ambientales negativas

más los Pesos o cargas flsicas que el trabajador maniprrla el exceso de

20 libras sostmidamente a lo largo de Ia jomada de trabajo.

Posteriormente, estos valores fueron reconocidos y oficializados por la

Organización Intemacional del Trabajo (OII) en la publicación

"Ir:rtroducción aI Estudio del Trabaio", tercera edición.

6.8.1.- \'aluaciones de Bed¿rux: Bajo el sistema de Bedaux, el fndice

de desempeño normal es 60 (en lugar de 100 %), en la asunción de que

fl unidades de tiempo estánda¡ (60 B's) pueden producirse con

esfuerzo normal en urna hora (60 minutos) de tiempo real Al

desemperlo incmtivado se asigna u¡a valuación de 80. Asf, se üce que

un operador que demuestra esfuer¿o incentrvado está trabajando a urur

,

EIB.ESPOL
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relación de 80 B por hora que obviamente serla 80 / ñ: 1.333 (133.3 %)

del normal. Si el desempeño incentivado se acepta como una eficiencia

de 7'25 oA, entonces Ia eficiencia nornral (100 %) impüca un fndice B de

64 y nna relación de 60 - B refleia solo 125 x (60 / 80) ó 93.75 % del

desempeño nonnal. Esto indica que los estándares de Bedaux para un

plan compartido del 75 o,6 debe,n, teóricamente, ser ügerammte más

atenuados que los estánda¡es nomrales.

6.8.2.- Fórnrulas del Plan Conrpartido de Bedaux del 75'l¡i,: Sobre

la tasa de Bedaux (60 B), los sueldos del dia medido (relación base) son

garantizados y las fórurulas de sueldo del dfa medido se apücan.

Usando estánda¡es teóricamente conectos para un plan compartido del

75 %, las relaciones de costo del dla medido parecerán más bajas que

con estándares normales y deben ser ajustadas por el factor 7/0.93758e.

En y sobte la tasa estándar de Bedaux:

Il/ =TNR +0.75(Sr-f)NR

Wr - 1.00 + 0.75(Ea - 1.00)

I4tr -0.25+0.758a CIB.ESPOL

Br -0.75(Er-1.00)

o

Respecto al desempeño nor¡nal, la relación del costo

sy -(0.25+0.758n) ] - 1O.ZS+0.75E'a)'8"
I

0.93158n
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cr-0'2667+0.80
Ea

y la relación de variación de eficiencia de Ia mano de obra directa se

vuelve:

EVr -1.00 - 9,497 * e.se
Es

=0.20-o'2667
Ea

El (ir.il'ico \'' 6 presenta las cu¡vas de sueldo y de costo para el plan

comparfido de Bedaux del75 % y los datos correspondientes aParecen

en la 'I ¡hl¿ \ " 8.
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Gráfico No & Plan compartido de Bedaux del75 %, usando
estándares 60 - B
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Relaciones de Eficimcia de Bedaux al 75 % (Ea)

Relaciones de Sueldos, Wr = ABC; Relaciones de Costos, Cr = CJK. Para
comparación con el plan compartido del 10 %: Wr=OBD- Niveles de

Tasa: Baia (L) = (53.3 B) = 0.888Ec Bedaux (B) = (60 B) = 1.ffi E¡r normal
(n) = (óa B) =7.067 E* alta (H) = (80 n¡ = 1.mot,

Fuente: Gordon. PRODUCTION FIANDBOOK. Prenhce Hall. 7994.
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Tabla N" 8: Datoe del plan compartido de Bedaux del7Sohpara

el Gráfico No6

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

En llr = t.0o + 0.7 5(r,d - r oo) Br=075(¿rs roo)

C, -- W, *l M7
Es

Cr=02óó7*0.80
l;,8

0.50 l.tm0 0.m) 2.1333

0.60 1.000 0.u10 1.n81

0.70 1.ml 0.000 1.5243

080 r.m0 0.0m 1.3333

0.90 1.000 0.000 1.1851

r.m Lm0 0.000 1..M67

1.ú7 1.050 0.050 1.0500

1.10 7.O75 0.ü5 1.0424

1.20 1.150 0.150 1.4n2
1.30 ^t.225 0.»5 r.005r

1.333 1 250 0.250 1.0000

1.,m r.3ü) 0.300 0.9905

1.50 1.375 o.375 o.9m
1.60 r.450 0.450 o.9666

1.70 1.525 0.525 0.9569

r.80
.1.600

0.600 0.9481
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6.8.3.- PLAN DEL 100 'li, DE tsEDAUX: Desde mediados de 1941,

los ingenieros de Bedaux han estado usando tn plan conpartiilo total,

con urür curva de sueldo equivalente af pho de la hora estánda¡. En

coruecuencia, el plan es aplicable dondequiera que algún plan

compartido total es apropiado y, con algunas modiiÍicaciones, ha sido

adaptado a las sihraciones donde las condiciones pueden ser bastante

inconstantes m las actividades tanto de la mano de obra directa como

de la indi¡ecta.

Con este cambio del75 oh al total compartido y con técrticas meioradas

de estudio de tiempo, los estánda¡es actuales de Bedaux son

indudablemente comparables con el concepto moderno de estándares

no¡mabs. Los sueldos base normalmente se garantizan sobre Ia tasa

normal y los operadores rriben compensaciones adicionales totales por

todo el tiempo ahorrado del rendimiento extra. Pa¡a todos los

propósitos prácticos, por consiguiente, el presslte sistema de Bedaux es

idéntico a cualquier plan de la hora estándar apropiadammte instalado

y las mismas fórmulas del sueldo y del costo se aplicarlan.

los ingenieros de Bedaux todavla usan valuaciones de B con 60 como

base y 80 como ritmo incentivado. ta relación de N/ 60 es 1.333; y 33.3

%, en lugar de 25 '/", es considerado la compensación adicional

apropiada para el nivel de rendimiento incer¡tivado. Si se asume que el

rendimimto 6GB refleja el verdadero desempeño norrral,, entonces la

compensación adicional del 33.3 "Á requerirfa un desempeño

ügeramente m{or que el concepto de la tasa alta generalmente

*

o
eO.¿SpO¿
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asumido. Es probable que el promedio de las pagas *t¡aotdi¡uias

rcalcs, sin embargo sea más cercano a125 %.

6.8.3.1.- Aplicaciones en nráquin:r: En algunas irutalaciones

planeadas demridadamente para l,as operaciones de máquina, el

tiempo estándar permitido represealta el tiempo requerido para

producir r¡¡a unidad, por eiemplo, el tiempo para un ciclo completo dc

la máEina, sin tmer en cuenta Ia porción del ciclo que requiere

esfuerzo del operador activo. Esto introduce varias dificultades.

Por ejemplo, en un ciclo de 5 minutos, 1 minuto al ritmo normal puede

permitirse para actividades manuales y 4 minutos pueden requerirse

para poder controla¡ el tiempo de la máquina du¡ante el cual el

operador está completamente ocioso. Si el operador trabaia en un rituro

incentivado en las actividades manuales, él debe ganar una

compensación adicional del 25 %; pero las actividades manuales

constituyen sólo el 20 o,(, de este ciclo, asl su compensación adicional

máxima se limita efecüvamente al 20 "A del E %, o un máximo de

aproximadamente 5 % de su sueldo base. Esto parece iniusto para el

operador de la máquina cuando él sabe que otros trabaiadores

irrcenüvados, m un trabajo completammte manual, están riiqfruta¡rdo

pagas extraordinarias de '25 % o más. Pa¡a releva¡ esta falta de equidad

aparente, la compañfa podria permitir ?5 "A más de tiempo que el que La

máquina realmente requiere para el elemento dcl poilu-alimentar, en

consecuencia haciendo al ciclo de 6 minutos. Por supuesto, el operador
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entonces recibfuá La compensación adicional deseada del ?5 %. En

efetto, él se garantiza una comperisación adicional del ?5 "A para 80 %

de su tiempo durante el cual él no trabaja. Obviamente esto es iniusto

para los lrabaiadores manuales que deben trabafar a un ritmo

incentivado du¡ante el día entero para obtener r:na compensación

adicional similar d,el 25 "/". Además, los costos de Ia mano de obra

di¡ecta se incrementan 20 % sin rendimiento adicional. Puesto que el

operador de la máquina disfruta ruür compensación adicional del25 "A

du¡ante el tiempo ocioso, él se resistirá a cualquier esfuerzo para hacer

correr más de una máquina o hacer otro trabajo m¿rnual.

El sistema cuidadoso (v apropiado) de Bedaux evita estos problemas

definiendo la B (el está¡dar permitido por minuto) como un minuto

(incluvendo Las concesiones apropiadas) de las actividades manuales

rea-les o del esfuerzo del operador al ritmo norrral. En actividades

manuales, el operador puede ganar una compensación adicional a

t¡avés del esfuerzo extra. Pero se pagan solo sueldos base por c-ualquier

ociosidad volu¡taria o forzada, o donde aumentos de rendimiento por

un esfuerzo extra es improbable.

Si una operación de máquina involucra actividad manual a lo largo del

ciclo, como en u¡ur prensa del talad¡o sensible alimentada

mirnualmente, el operador tiene el control total sobre su rendimiento v

el ciclo es coruiderado completamente manual. Pero, si la operación

involucra cualquier forma de alimento de poder, particularmente si una

CIBESPOL
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parada automática es proporcionad4 parte del ciclo será el ritmo de la

máquina y no está sujeto a cambios por incrementos del esfuerzo del

operador.

En casi cada ciclo de la máquina, algunos elementos rranuales, como

targar )¡ descargar, deben realiza¡se mienfras la máquina no está

produciendo. Estos elementos son trabajo extetno. Durante el poder

alimentado o porción corriente del ciclo, pueden reelizarse a menudo

otros elementos manuales, como archiv¿u zumbidos, inspeccionar y,

disponer de los a¡tfculos terminados, afila¡ herramientas de reemplazo

v conseguir nuevo material. Estos elementos son trabajo intetno. Pero

el trabajo interno requerido no puede ocupar el tiempo corriente total;

así la diferencia enlre el habaio corriente y el intemo es el tionpo

ocioso del operador.

El tiempo de ciclo es el trabaio externo más el tiempo corriente del cual

el rendimiento de cada hora es determinado. Al operador se le perrnite

tiempo en el estándar sólo para el trabaio externo más el intemo en el

que él tiene urn oportunidad de ganar comperuaciones adicionales. En

el tiempo ocioso del operador sólo se paga los sueldos base en tiempo

rer-to-

Este rasgo de proporcionar oportunidad de compensación adicional

solo en la porción del trabajo real de un ciclo de la máquina, adhiere el

principio fundamental de incentivos de sueldo, cual es, compensación

adicional sólo para el esfuerzo adicional. Desde que la oportuniilad de
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la competsación adicional del operador es proporcional al tiempo

gastado en acfividades solamente manuales, él tiene r¡n inducimiento

para pedir suficimte trabajo Pata rümtmerse ocupado, incluso corridas

adicionales de máquinas o desempeñar otras operaciones manuales que

puedm ser hechas en su estación de trabajo du¡ante perfodos ociosoo.

Adecrás en el sistema de Bedaurc, el tiempo ocioso del oP€rador Por el

que los sueldos base son pagados, es cargado a úna cteflta especial ile

wr superoisot Puesto que es respons¿tbüdad del supervisor ma¡tener

los cargos tari cerca de cero como sea posible, él intmtará PrograÍur

adecuadamerrte el trabaio para sus operadores. Esta práctica no sólo es

básicammte legttima, también proporciona un inducimiento

doblemente fuerte para mantener a los operadores activammte

ocupados m trabaios productivos.

6.8.3.2.- Adaptación a Máquin.rs Crandes: Con algunas máquirns

muy grandes es impráctico prira r¡n operador (o cuadrilla) correr urás

de r¡¡a máquina; o la natu¡aleza de la máquina o del proceso requiere

qrrc el operuilot esté constanterneflte dispmible, irrclusive cuando está

parcialmente ocioso. En tales casos, el tiempo de ciclo para el

desemperlo ircentivado se calcula de la misma nurl€ra previammte

derrita pero con La asr¡nción de que el material y otra.s condiciones de

trabajo son excelentes, o tan buenos como es probable que ellos sean

alguna vez.

sPo
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Si sólo nn operudor es necesitado y nin$in otro trabajo manual es

posible, el tiempo estánda¡ permitido (ajustado al normal) serfa

equivalente a 1.333 veces el tiempo del ciclo. Asl, con buenas

conüclones, el rmdimiento esperado rendirla una compensación

adicional del 33.3 %. Si se requieren uarios opemdores m u¡a sola

máquina, el tamaño de la cuadrilla debe ser ajustado Para que todo el

trabajo extemo e interno requiera actividad continua en el ritmo

incenüvado (con las concesiones de descanso apropiadas) para lograr el

rendimierto esperado. Entonces el tiempo estándar permitido

(ajustado aI normal) serla equivalente a 1.333 veces el tiempo del ciclo,

tiempos del número de personas en la cuadrill,a. Pero, si otro trabajo

manual fuera posible, el tiempo estánda¡ perrniüdo incluila solo

trabajo extemo e interno, ajustado al ritmo normal.

6,8,4.- Concesiones en Condiciones Variables: Variaciones en

temperatura, humedad, materiales, etc., puede requerir reduci¡ la

velocidad de la máquina o causar intemrpc.iones que reducen el

rmdimielto actual, incluso cua¡do los operadores están haciéndolo

meior para mantmer el rmdimiento esperado. Pa¡a evita¡ tales

emergencias, los ingerrieros de Bedaux han proporcionado una

concesión el condiciones variables que automáticamerte hace alguna

compensación para tales pérüdas. Esta concesión a¡bitraria extra es La

mitad de la diferencia entre las ganancias esperadas de 133.3 "A y las

ganancias que se hab'fan ¡galizado del rendimiento reducido. ta

¡elación d¿ VCA se vuelve:
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o

VCA - 0.5(1.333 -eficiencia)

vcA=0.5(1333*¿)

El uso del VCA tiene una apelación psicológica a los operadores desde

que les da automáticamente tiempo extra cuando ellos no logran

conseguir el rmdimimto esperado. Presumiblemente tal fracaso serfa

causado por condiciones pobres rrás allá del control de los operadores

y se asurrirla que esto ocrrrrió inck:so con esfuerzo del operador

incentivado. Con buena supervisión v consecuentemente alta moral,

ésta es u¡ra asunción razonable. Pero el VCA se relaciona

autorráticamente al rendimimto real que muy bien podrfa ser bajo

debido al bajo esfuerzo del operador, incluso con condiciones

excelentes. Asf el VCA tiende a asegurar sueldos altos y

cons€cumtemente costos altos para rendimientos relativamente bajoq

sin tmer en cuenta [a causa. De esta manera el incentivo es débil

respecto a inducir a los operadores a mantener cualquier nivel definido

de rendimiento. Pa¡a los propósitos de contabilidad, sin embargo, el

VCA provee un medio para aislar el costo extra debido aI rendimimto

mmor al esperado.

sPo
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6.8.5.- Fórmulas del Plan de Bedaux del 100 (',1, (lncluyendo

VCA): Durante el plan de la hora estánda¡ de tiempo recto (bono del

100 %) sin garantla mhima, los sueldos totales pueden ser calculados

directamente del tiempo estándar permitido y Ia relación base, para

que:

W=SNR

de la cual

W, _ SNR

TNR
1;"

o

Agregando el VCA da una relación de sueldo combinada de:

wr - E,+ 0.5(1.333- Ii,)- ¡.;,*0.667 -0.58,

CIB.ESPOL

Wr -0.6667 +0.58,

De la ecuación anterior, el sueldo base resultafa si Wr:1.00, y serfa

ganado en una relación de eficiencia de:

,. 1.00-0.ó67 0.333t"''-'- o; = o; =06667

Asumiendo que los estándares han sido fijados para refleiar el

desempeño normal, esto indica que el rendimiento requerido para

rendir el sueldo base es soTo 0.667 (dos - tercios) del rendimiento

norural.
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De la ultima ecuación de Wr, cero rendimiento rendirla 66.7 % de

sueldos base v de la er:uación de la eficienciaEn,667 % del rendimiento

normal rendiia 100 % de sueldos base.

Si, en lugar de usar uftr compensación adicional esperada de 33.3 "Á,

ruur compensación adicional de 25 % hubiera sido usada (como fue

asumida anteriormente), la ecuación de Wr habrfa sido:

Wr-0.625+0.508,

v los sueldos base ot-urrirían al75 'A de rendimiento normal.

[¿ et-uación de Wr puede convertirse a una forma más tlpica de sueldos

base más una compensación adicional agregando y substrayendo 0.5.

Wr -0.667 + 0.58"+0.5-0.5

Wr - 1.167 + O.S(e,- 1.0)

o

wr - t.oo+ [o.s(a - l.o)+ o. t67]

Br -0.5(8,-1.0)+0.167
CIB.E§POI

Pa¡a r¡na comperuación adicional esperada de ?5 'A en lugar de 33.3 %,

La ecuación de Wr habrla sido:

tYr -t.t25+O.s(a-t.O)
y Ia ecuación de Br habrla sido

Br -0.5(E,-l.o)+0.125
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[¿ eoración de Wr es simila¡ a la ecuación de Wr del plan de Halsey y

por consiguiente ilustra que usando la relación de concesión en

condiciones variables meramente convierte un plan del 1ffi % (o de

hora estándar) en un plan compartido del 50 %. Sin embargo, con los

está¡dares ahora expresados en términos de desempeño normal, en

lugar de que r¡na tasa muy baia requiera úlo 66.7 "A de la normal, la

cu¡va del sueldo se ha retenido en la cuesta del 50 % pero ha sido

leva¡tada por una cantidad equivalente a 0.167 (76.7 y,) de los sueldos

base. Esto es necesario para forzar tal curva baia compartida a través

del punto donde Wr = 1.333 para una eficiencia de E : 1.333 como fue

calculado de los estándares normales.

[¿ relación del costo que se aplicaría sobre En : 1.333 puede

desarrolla¡se de la ecuación de Wr que se lr¡elve:

t'r -b.6eo+o.sr,)loo"8,,

('r =
0.6667

L,
+ 0.5

En esta ilustraciórL la eficieacia espenda de los estándares normales es

la relación por hora de 8G'B ó 1.333, en lugar de 1.25 como se usó en la

rravoria de las otras ilustraciones. Así, la relación del costo se vuelve

una unidad donde E:1.333. Pa¡a eficiencias más altas, los sueldos

siguen la fórmula del plan compartido total y la relación del costo

permanece en la unidad.
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L¿ relación de variación en la eficiencia correspondiente a la mano de

obra di¡ecta se vuelve 1.00 - Cr, o:

0.6667
bYr =U)-

E,

El (lráf ico \" 7 presenta las curvas del zueldo y del costo para el plan

compartido total de Bedaux con las concesiones err condiciones

variables usando estándares de tasa nornral y los datos

correspondientes $e muestran m La l ¡hl¡ \ " 9.

CIB.ESPOL
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Gráfico N' 7: Plan compartido total de Bedaux con Concesiones
en Condiciones Variables para estándares de tasa normal
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Tabla No 9: Datos del plan compartido total de Bedaux con las

concesiones en condiciones variables para el Gráfico No 7

Fuente: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice Hall. 1994.

E"
lh =0.666'7 +o.SE,

,r/r = 1.00 + (¿'- 1.00) Br = Ilr -1.0
C'.=0ffi7+0.5

E,
Cr=100

0.000 o.6667

0.rm 0.7167 7.'.1667

0.2m o.7667 3.8333

0.300 o.8167 2.71'.)'.)

0.¿1O0 o.8667 7."1667

0.500 o.9167 1.8333

0.600 o.9667 1 .6111

0.667 1.0000 0mm r.so00

0.7m 1.0167 0,01ó7 1.4524

0.800 "1.0É,67 o.0667 1.3333

0.qx) 7.71.67 o.1167 1.2407

r.000 1.1667 0.1667 't.7667

1 100 1.?167 0.2767 1.10ót

l.2m 7.2667 o.2667 1.0555

1.300 "t.3767 o.3767 1.0128

1.333 l.3333 0.3333 r.00m
1.400 l.,lO00 0.¿lmo 'l.0(m

1.500 1.5000 0,5000 r.0m
.r.6(n r.ú00 0.6000 l.ün0
'L7ñ 1.7(m 0.7m1 l.üxn
r.800 1.8{m 0.8m) 1.0000
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6.9,- EL PLAN COMPARTTDO VARIABLE DE
ROWAN

Debido a su compleiidad aparente, no se han reconocido las ventajas de

este plan o no se ha utilizado en la magnitud que posiblemente merece.

En general, los sueldos base son garantizados independimtemente del

nivel de eficie¡cia alcanzado. Por encima de la base, s€ pagan

com¡rensaciones adicionales seg(rn una porción variable del tiempo

ahorrado. Esta porción es alta para eficimcias buia" y se convierte en

más baia automáticammte cuando las eficimcias calculadas aumerrtan.

Cuando las conüciones y el volumen de trabajo son muy variables, un

estándar dado parecerla rfgido bajo condiciones pobres y pareceria

atenuado baio condiciones buenas. Con u¡ nivel constante de esfuerzo

e6caz del operador, las correspondientes eficiencias ca]culadas variarán

respectivammte de valores bajos a altos. Esta situación es üpica con el

ripo de trabaio de Clase 2 y causa u¡a mezcla aparente de estánda¡es

atenuados y fgidos.

Si las eñciencias son relativamente bajas (cerca de E. = 1.00), el plan de

Rowan da al operador casi una relación total del tiempo ahorrado y, por

consiguiente, provee fuerza al incenhvo y a la recompensa. Por otro

lado, si las eficiencias son muy altaq ügamoe de 2.00 (2W "A),la porción

automáticamente es reducida a aproxinradamente 50 % del tiempo

ahorrado dando casi la misma protección como en el plan compartido

constante del 50 % de Halsey. AsL este plan es muy convmiente para el

tipo de trabaio de Clase 2.
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Sin embargo si la administración insiste en usa¡ solo un plan de

incmtivo de sueldo para todos los tipos de trabaio dentro de la

compañla, el rasgo de la oariable automática compaftida proporciona

un compromiso convenie¡rte y hace al plan de Rowan nrás converriente

que cualquier otro plan de incenüvo de sueldo.

6.9.1.- C.lr.rcterísticas del l'lan básico de Rowan: El plan básico de

Rowan posee las siguientes ca¡acterfsticas:

1. En general, indudableme¡rte proporciona uno de los mejores

compromisos caracterlsticos de incentivo del sueldo donde las

variaciones inevitables en materiales y condiciones de trabaio,

como se describió para el trabajo de Clase 2, resulta en mezclas

aparentes de estánda¡es relativamente atenuados y rlgidos.

2. El plan básico de Rowan proporciona un ligero margen de

protección si se sospecha que los estánda¡es en promedio son

suficimtemente liberales para refleiar aproximadamente los

rcquisitos tlc desmryúo dc la tasa baja. Este plan es, por

consiguiente, muy conveniente donde la mezcla de estándares

tiende a promediar mtre los requerimientos de la tasa baia y de

la tasa nomral.

.sPo
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3. Los ingenieros industriales experimentados reconocen que Las

valuaciones de desempe'ño en los estudios de tiempo son

meramente estimadas e inhermtemmte están sujetas a etto¡es de

juicio qrae pueden s€r tanto como más o menos 5 a 10 % y

ocasionalmente mayores. Asi, incluso en el trabajo de la Clase 1

donde r¡n plan compartido total teóricamente es más apropiado,

hay alguna inconsistencia inevitable en los estánda¡es.

4. ta garantla del sueldo base proporciona la segu¡idad wual de los

sueldos del dfa medido.

5. EI rasgo compartido variable autonráticammte combina la fuerza

de un plan de ir¡ce¡tivos del 100 % en estándares razonablemerrte

rlgrdos, con la protección de un plan compartido del 50 % en los

estánda¡es muy atmuados. Sin embargo, como todos loo planes

de sueldo con curvas atenuadas, el plan Rowan necesita el

inducimiento fuerte de una compensación adicional escalonada

como s€ usó m el plan diferencial de Gantt. Por consiguimte, no

serla particularmente eficaz m máquinas donde se desean altos

niveles de rendimiento definidos.

6. Cuando es usado con estánda¡es apropiados, los planes

compartidos parciales generalmmte dan pagas extraordinarias

más altas que los planes del 100 % para rendimierrtos de rangos

sobre l,a tasa alta.
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7. Como cualquier plan compartido parcial, el plan de Rowan

puede ser ligeramente diffcil de vmder a los empleados a menos

que esté acompañado por explicaciones cuidadosas de sus

ventaias mutuas para los empleados y la compañfa.

8. El plan es igualmente aplicable a incentivos inüviduales v de

grupo ya que los estándares son expresados en tiempo en lugar

de dinero.

9. Como otros planes compartidos parciales, este plan no es

adaptable a los estándares monetarios.

10. Puesto que los sueldos no son directammte proporcionales al

rendimimto, los sueldos del plan de Rowan no puedm ser

calculados por simples multiplicaciones de tiempo estándar

producido y las porciones de cada hora, como en un plan

compartido total. Pe¡o las ¡elaciones dc eficimcia proporcionan

un método conveniente de comparación de las eficiercias

relativas de individuos o departamentos para propósitos de

conbrol y, por consigriente, son comhnmearte usarlas. Ast la

ad:rrinistración de u¡ plan Rowan es muy simple.

6.9.2.- Fórnrt¡las del I'lan de Ilowan hásico: En cualquier plan

compartido constante, aun cuando la porción es 100 % o más alta, la

porción de tiempo ahorrada del empleado es rru¡ fu¡rción de T, el

tiempo rcal trabajailo. En el plan de Rowan, sin embargo la porción

de tiempo ahorrada por el empleado es una función de S, el ti"*W

sPo
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estándat petmitido. Para la mayorla de los pl,anes, los sueldos pueden

ser representados generalmente por Ia siguiente ecuación:

w = TNR+ p(s - r)NR

donde p representa la porción de tiempo ahorrada por el empleado.

Multiplicando el segundo término porT / T da:.

w _ TNR*L$-r)r¡unT'

En trn plan compartido del 100 %, p = 1.00 1, la ecuación anterior se

luelve:

tv - TNR* 
l oo (s - rFNR
T

que incluye el sueldo de tiempo recto TN& más r¡n segundo término

indicando que los sueldos de la compensación adicional deben ser

calc-ulados multiplicando el sueldo base TNR por la función (S - T) x

1..00/T:

Br-E-1.00

Pa¡a las 16r¡1 rlas básicas de Rowan la fracción 7.00/T es reemplazada

por 1.00/5, asl que los sueldos de la compensación adicional son

calculados multiplicando los sueldos base TNR por la función:

100ffy=-
S¡

(s.-r)=1.6s-L!e
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Consecuentemente, el plan de Rowan es muv conveniente donde hav

una mezcla aparente de estándares atenuados y rígidos, el término SR es

usado aqul p¿ua representa¡ el nioel promedio del crral r¡na mezcla

teóric¡mente debe usarse con el plan de Rowan. Similarmente, el

término ER representa las eficiencias correspondientes calculadas de

tales estándares.

AsÍ, los sueldos totales pueden reptesentarse Por:

w =t.NR*${r^- IYNR

que se reduce a:

14¡ :'l NR + iNR

v dividiendo para TNR da la relación del zueldo:

* '4i

1.00 - 
l'00
En

CI&ESPOL

Wr -100+

de la cual la relación de la compensación adicional se vuelve:

Br -Loo- 
l'oo
En

Cuando el operador apenas se encuentra en los estándares, E : 1.00 y

Br : 0.00. Si E : 1.10, Br se vuelve (1.00 - 0.909) = 0.091, indicando una

compensación adicional del 9.1 % o muy cerca de la compensación

adicional del 10 % de un plan compartido total. Si los estándares está¡

suficientemente atenuados de tal forma que E = 2.00, Br se vuelve

1.00 - 
l'00
En

=2.oo-l'oo
En
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(1.00 - 0.50) : 0.50, indicando una porción del 50 % del tiempo

ahorrado, igual que con un plan del 50 % de Halsey. Si los estándares

estuvieran tan ridículamente atenuados de tal forma que E se aproxime

a infinito, entonces Br se aproximarfa a 1.00 indicando que este Plan

automáticamente protege a la compañla contra los estándares

atenuados limitando las posibilidades de Ia compensación adicional a

100 % de los sueldos base; esto es, las ganancias posibles totales no

pueden ser más que el doble de los sueldos base.

Como previamente se ilustró baio diferentes planes de sueldo, la

relación del costo para un plan específico es el producto de la relación

del sueldo para ese plan y 1.00/Ed por consiguiente:

(:,:Wrrl 00 
=

L-
2.00 - 

I 00

Fla

00

i:,

v la relac'ión de variación en la eficiencia de Ia mano de obra di¡ecta se

vuelve:

EVr - 1.00 - (lr = 1.00 -

Cualquier plan de sueldo debe proporcionar una compensación

ailicional tipica de 25 oA para el ve¡dadero desempeño incenrivado.

Para determinar la eficiencia que sería netesaria para rendir una

compensación adicional del ?5 % con el plan de Rowan, un valor de

1.25 puede sustitui¡se por Wr dando:

1.25 = 2.00- l'oo
En

2.00 - 
l'00
lin

\r oo

)"

f a

O

@.E8eO¿
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Asl el desempeño incentivado se indicarfa por

¿^=, l'oo .=l'oo=1.333(2.00-r25) 0.75

Usando estándares de la tasa normal, el desempeño incentivado serla

representado por En: 7.25. l,a relación de E./En es:

ti, t.2s

lin 1.333

o

E" - 0.9375x Ea

indic¿urdo que las eficiencias calculadas del estándar de la tasa normal

serfan algo más baias que las eficiencias calc-uladas de los estándares

mejor aiustados al plan de Rowan.

Correspondientemente, la relación de Er/E" es:

Ea 1.333

ti, 1.25

(]

Iin -1.0667x li,

indicando que los estándares básicos de Rowan teóricamente deben

estar algo más atenuados que los estándares de la tasa normal.

Estos valores precisamente corresponden con aquellos para el plan

compartido de Bedaux del75'A. Asi, el plan de Rowan es conveniente

para el uso con estándares mezclados que van de la tasa normal a la

tasa baja y que es un promedio sobre la mitad entre estos dos niveles.
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Sustituymdo 0.9375 En por En ear la ecuación de la relaciÓn del costo

resulta:

Cr=

EVr -1.00-Cr = 1.00- 2.1333 -1.0667
Ea

2.ee- 
I 19

Ea

1.066'7

La

y la relación de la va¡iación en La eficiencia de la mano de obra directa,

de la ecuación anterior, se lrrelve:

I

En

El (lr.ifico \" S muestra las cu¡vas del zueldo y del costo para el plan

compartido variable de Rowan y los datos coñesPondientes se dan en

la T¡ t,l¿ N " 10.
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Gráfico No 8: Plan compartido variable de Rowan, con un
promedio de tasas estándar mezcladas de Rowan
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1.2 1.4 1.6 1 I 2.0

Relaciors de Tasas Promedio de Eficimcia Mezcladas de Rowan (E¡)
Relación de Sueldos, Wr = ABC; Relación de Costos, Cr = CJK. Para

comparación con el plan compartido del 1ffi %. W¡ = OBD. Niveles de
Tasa: Baja (L) = 0.848 E{ Rowan (R) = 1.m Ec normal (n) = 1.O67 E*

alfa lH) = 1.33i F,"

Fuenb: Gordon. PRODUCTION HANDBOOK. Prentice HalI. 1994.

0.8
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Tabla N" 1& Datm del plan compartido variable de Rowan para

el Gráfico No 8

Fuent€: Cordon. PRODUCTION HANDB(rcK. Prentice Hall. 1994.

Ex rr = r.oo+[ l.o0 - 
I 00

ER
= 2.oo- 

l'ffi
h Wr /9r=l0o-1ffi

& C, -- w, *1 0ffi7
la

0.50 0.ün r,000 0.000 2.1333

0.60 0.333 1.000 0.000 7.m8
o.70 o.577 l.(m 0.üm 1.5239

0,80 0.750 l.m0 0.m0 i.3333

0.90 0.889 1.000 0.rm i.1852

1.m 1.fi10 0.000 1.0É,67

1.10 1.091 1.091 0.09.1 1.0579

1.20 7.767 1.167 o.167 t.0372

1.25 t.2m 1.2m 0.2m 1.0240

1.30 1.231 7_237 0.231 1.0157

r.33 1.zfi 1.250 0 25{l l.fim
1.40 1.286 o286 0.9798

1.50 r.333 1.333 0.333 0.9479

l.ó0 1.375 7.375 0.375 o.9167

1.70 1.412 1.4't2 o.412 0.8860

1.80 1.444 1.444 0.444 0,8557

1.90 1.474 o.474 0.8275

2.m 1.5{n 1.500 0.500 0.80(n

qE§POT

1.474

1.286

lrm
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6.10.- EL PLAN BARTH

Este sistema es un perfeccionamiento del sistema Rowan pues se lo

diseñó para Ia tasa baja ¡r para todos los Puntos de rmdimierrto,

considera¡do que ningún sistema es tan justo tanto pata el principiante

como para el empresario, oralquiera que s€a la tarea a que s€ refiera.

El plan Ba¡ü evita por completo el riesgo para el empresario err los

rendimientos muy bajos v, siempre que el frabajo no s€a muv diffcil de

aprender, permite obtener buena paga en poco tiempo. Es r¡¡ sistema

de incmtivo poderoso para el rápido aprmdizafe.

Este sistema no prevee una retribución base garantizada, su fórrnula de

cálcu-lo es:

S = ^§n.,i 
ft

En donde 5o es el salario horario base, T es el tiempo estánda¡ y f es el

tiempo real empleado. Esta fórmula también puede ser expresada

como:

En donde 5 es igual al salario horario pagado (5/).

El sistema es apropiado para reemplazar las tarifas por pieza para los

principiantes que hacen trabajos no caliticados que pueden aprmderse

con rapidez.

T
§=§,

t,/
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Por otro lado, si el control en el cáIculo de las compensaciones

adicionales fuera inseguro, de modo que impidiera al principiante dar

todo de sf, el sistema de participación constante de Rowan en relación

¡!0 - 60 es el más convenimte para trabajos que necesitan por lo merros

un mes para aprenderse.

6.11.- EL PLAN YORK

En este sistema, también llamado de "Pima por Pieza",la relación que

repres€nta el incmtivo, I, sobre el salario unitario, S¿ es igual a la

relación que repres€nta el tiempo estándar, T, sobre el ahorro de

tiempo, T- f. Es dri¡:

IT
^§o T-t

De donde se deduce que:

s
T

0-T-t
Sustituyendo en la expresión de la prima (relación de bonos, Br) se

obtiene:

T-t
(r -,)= so X r

I

T
P=^so

CIB.E§POL
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Y por lo tanto el sala¡io total del sisteura será:

Sf =,Sox f *,Sox i' = ^l(l + 7')

Este tipo de incentivos no siempre da lugar a aumeartos de eficiencia

según datos empfricamente comprobados y documentados; ya que

existen presiones de grupo sobre las persorurs cuyo desempeño es

superior a la media.

A menos que exista un ambiente general de competencia mtre las

persoru§; si una de ellas trabaja más rápido que las otras, puede

terminar encontrándos€ con un clima de desconfianza y hostilidad

hacia ella en el gmpo.

6.'l..2.- INCENTTVOS PARA
INDIRECTO DE PRODUCCTÓN

EL PERSONAL

Para que el personal di¡ecto de producción pueda cumplir su cometido

que corstituye el lograr la transfomración de la urateria prima en

producción en proceso o producto termi¡rado, se necesita Ia

concurrencia en cantidad y oportunidad de los djferentes reflrrso§

involucrados en la producción y esto requiere que los servicios

periféricos de la producción estén atentos y coadyuvantes a tal

demanda.

Pa¡a estimr¡la¡ que los rectrrsos periféricos o rumo de obra indirecta

cumplan con su papel existen diferentes modalidades de incentivos que
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van desde compartir los incentivos desarrollados para Ia mano de obra

di¡ecta hasta programas de incentivos sui generis desarrollados para

las diferentes actividades de soporte como: supervisores, jefes de

grupo, mantenimiento, movedores de materiales, bodegueros,

preparadores de máquinas, herramentistas, etc..

6.72.7.- Cornpensación adicional por la c.rlidad para los

Inspectores de I'roducción: En una fábrica de medias de nylon un

plan de compensación adicional paru la calidad fue instalado para los

inspectorcs ile mcilias taminailas. Una inspectora no recibió ni r¡¡a

compensación adicional ni una mr¡lta para la calidad cuando sus malas

clasificaciones fueron iguales a 1.7 "Á, o el porcentaie de clasificación.

Esta figura que fue fijada por un cuidadoso análisis, repr€sentó un

estándar que permitia deficiencias hu¡¡ranas en este trabajo partictfar.

Cuando el porcmtaie de malas clasificaciones disminuyó debajo de 1.7

%, el inspector recibó ruvr compensación adicional de calidad según

una escala prerrita y cuando las malas clasificaciones excedieron 1.7 %,

las correspondimtes multas fueron impuestas. El porcentaje de malas

clasificaciones se obtuvo de un ciequeo por pafre de reinspectores a

quienes fue pagado r¡n sueldo base. De vez en orando, una s(rper -

reinspección fue realizada por el superinteridente o sus asistentes p¿üa

verifica¡ los hallazgos de las reirspecciones.

Se asignaron valores emplricos de puntos a va¡ios tipos de defectos

como agujeros, segundas clases, emendaduras, irregularidades, hilos
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tirados, disparejas, descoloridas y dobladillo y esas calificaciones de

defectos se usaron en la deterrrinación del porcentaie de clasificación.

Para cada unidad de 0.1 % de variación va sea sobre o por debajo del

1.7 % estándar, las ganancias del incmtivo de los inspectores fueron

afectadas en 0.9 %. Por eiemplo, si una inspectora tuvo solo 1.0 % de

malas clasificaciones, su comperuación adicion¿l por la calidad serla 7 x

0.9 ó 6.3 % de sus ganancias de irrcentivo regulares. Recfprocamente, si

ella tuviera 3.0 % de zu trabajo nnl clasificado (una variación de 3.0 -

7.7, o13 unidades), su multa serfa 13 x 0.9 u 11..7 "Á de sus ganancias

incentivadas. Un rasgo importante del plan fue ptblicar los rusultados.

Los nombres de los inspectores se listaron en orden de logros con flrs

respectivas caliÉicaciones y una llnea roia fue dibujada en la situación

de ninguna compensación adicional. El sistema demostró eficacia, ya

que fue considerado razonable y iusto.

6.72.2.- Incentivos para Supen,isores de Producción: Cuando los

supervisores de primera lfnea tiener control di¡ecto sobre el

rendimiento del ob,rero y sr¡s coneecumtes percepciones, el plan de

incentivos será más eftcaz si loa supervisores participan m el mismo.

Un llder de grupo puede ser convertido a mmudo err parte integrante

del gmpo de la produccióru de tal rnanera que los bonos que logran los

trabajadores pueden hacerse exte¡sivos también a este supervisot o

Ifder de grupo. Además, diversos planes de incentivos pueden ser

apücados como s€ muestra a continuación:

e.BEsPo¿



t86

Pl.rn tle ¡horros rle costo ¡r.¡ ¡.1 §uPen isort's: El plan de incentivo más

directo y simple para 106 supervisores es aquel que us¿t, como ta§a, un

presupuesto de mano d¿ obta di¡ecta más costos indi¡ectos de

fabricación (CIF) por unidad de producción y provee bonos

porcenfuales por reducciones en esos costos relativos al presupuesto.

El porcentaie debe ser adecuado al volumen para que los resultados

satisfactorios de la comperuación adicional sean de al¡ededor de un

quinto a un cuarto del sueldo. Como m otros casos de costos estándar,

la debiüdad radica en la natu¡aleza inclusiva de los costos totales. Esta

debilidad podrfa ser corregida usando varios costos especificos. Es

inch¡sive meior establecer una tasa compuesta basada en importantes

factores meübles tales como volumen, desperdicio de materiales y

puntualidades en Las entregas, más uno o más factores abstractoe tales

como cooperación departamental y, quiás, mantenimiento higiénico

de las instalaciones. t¿ elección de factores depende del énfasis

deseado y a menudo los factores son pesados acordemente. t¡s

factores graduales ertán suietos al desaffo y raramente deben llevar más

de aproxirnadamealte 20 ",6 del peso total. El costo úofal, aunque

traslapado, a veces es irrcluido como un factor medible.

CTBE.SPOL
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6.13.- PLAN DE INCENTIVOS PARA LA
REDUCCIÓN DE DESPERDICIOS

[.os incentivos para Ia eliminación de desperücios son aquellos

aplicados con [a visión de reducir al mlnimo los desperdicios del

mateial utilizable resr:ltantes de los procesoe industriales. Ellos se

usan principaLnmte donde el costo del naterial corstituye una glan

porción del costo total, o donde existe la probabilidad de muchas

cantidades desperdiciadas como en el caso de las industrias de cuero,

textil" pintura, madera y comida. Después de que el procedimimto nús

económico de proceso es establecido, los datos de experierrias

anteriores pueden ser grabados y los estánda¡es de desperdicio

formulados. Raramerrte es prácrico esforzarse para obtener cero

desperdicios, pero hay un porcentaje más económico ile dcsperdicio

para cada caso.

El plan de incentivos para desperdicios es simple. Proporciona una

compensación adicional o una multa, relacionada inversammte

proporcional a la cantidad de desperdicio por unidad de ptoducto o

por hora - homb,re. Cuando el esfuer¿o involucrado es directammte

proporcional a los ahorros logrados, Ia cr¡¡va t:azada y la compensación

adicional para el porcentaje de desperdicio es propiammte una lfnea

recta. La compensación adicional por el dcspetdicio es usualmente

indepmdiente de cualquier compensación adicional por cantidad y

puede, o no puede, estar acompañada por ésta. Ias pagas

extraordinarias por desperdicios pueden ser apücadas a individuos o a
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grupos y ello6 generalmente proPorciorum pagas extraordfuurias pero

no multas debiendo reconocerse La diferencia entre un dcsperdicio

técttico y tn desperdicio rcal; entendiéndose como desperdicio técnico

como aquel que es inñnseco y permisible en el proceso de producción.

Tales planes son simples y automáticos v ellos no fallan después de que

la novedad pasa, como tan a menudo ocurre con camPañas de bonos

sensacionales.

6."13.1.- Aplicaciones de las Compensaciones Adicionales para la

reducción de Desperdicios: l¿s compensaciones adicionales para la

reducción de desperdicios han sido apticadas a muchas situaciones

difermtes. En u¡a ernpfiesa enpacadoru dc came, una compensación

adicional inversa fue fiiada para reducir el deruido de los

desolladores, según la rehción de cortes al n(rmero de pieles

desolladas.

Una refinerfa de aceite aplicó una compensación adicional similar para

el ftotcionamimto il¿ gouradorcs. Al menos 10 % del dióxido de

ca¡bono pero no rnás del 1.4 "h eru deseado (desperdicio técnico). Sobre

el "1,4 oh, el monóxido del ca¡bono aparece, esto indica combustión

incompleta del combusu'ble. Una compensaoón adicional fue pagada

por mantener el dióxido de ca¡bono de¡rtro del rango aceptable y una

multa, establecida empfricamente, fue impuesta segln el porcentaje de

uraterial combustible remanente en la ceniza.

c¡Bl8eoú
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En una empresa fabricante de alfombras aplicaron un incentivo para Ia

reducción de desperdicios en el tQido de alfomDras que es de particular

interés porque la relación de esfuerzo a resultados varía como una

cuwa parabólica en lugar de variar en urur relación directa.

Cada línea en una alfombra es "fijada" en una bobina del telar. Sin

desperdicios en lo abeoluto, debe ser posible tejer un máximo de 125

alfombras de un juego. Debido a las operaciones inherentes del tela¡

este máximo es diflcil de alcanzar. Sin embargo, el estánda¡ de 115

alfombras fue fijado como un mínimo a ser tejido por el operador. El

operador, a través del cuidadoso funcionamiento del telar v

ma¡teniendo el desperdicio al mínimo, podla aumentar el número de

alfombras perfectamente tejidas. Era mucho más dificil operar v

conservar el material para producir la alfombra 123 que para producir

la alfombra 11ó que era una más que el estánda¡ del juego. Un

incentivo más alto, por coruiguiente, fue justificadamente pagado al

operador por la alfombra L23 que por la alfombra 116. Un incentivo

máximo se pagó por la alfombra perfecta 125.

las comperuaciones adicionales por ahorros de materia]es fueron

determinadas en cantidades de dólares que estaban en llnea con La tasa

horaria de pago vigente, en efecto, en el momento que el plan fue

instalado. EI rango aücional de bonos empezando con 4 centavos

cuando r¡na alfombra adicional fue obtenida, hasta $2.50 (o 25 centavos

por alfombra) cuando se produjeron diez alfombras adicionales de cada
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irego. la curva de Ia compensación adicional es certanamente

aproxirrada a una paúbola oe¡tical representada pol La ruaciÓn:

Dóla¡es de la compensación adicional: 0.04 x (N - ff5¡'a

donde N es el n(rmero total de alfombras teiidas de cada iuego.

E¡ la industria maderera, se establecieron porcentajes económicos de

desperdicio en una comparlfa en relación a la cantidad de madera

cortada y se aplicaron pagas extraordinarias o multas para las

variaciones de los estánda¡es establridos. En industrias

mctalmeclnicas, los incentivos por eliminación de desperdicios a

menudo están basados en el ntimero de toneladas de desperücio

generado en relación al nfrmero de toneladas de materia prima

utilizada. En lurra fúbnca de zapatos la compensación adicional para la

reducción de cuero desperdiciado se hizo relativammte mayor que la

compensación adicional por el rendimiento inc¡ementado de los

cortadores, porque era meior cofrar 10 pares de zapatos y no

desperüciar ningún cuero que cortar 15 p¿res en el mismo riempo pero

usa¡ rnás cuero que el requerido.

6.13.2.- Calidad defectuosa y Desperdicio: En algunos casos una

compensaciún adicional para la eliminación de desperücios puede

llevar el nfrmero de wúilailes dcfectuosas te¡minailas tan bim como el

desperdicio de materia prirna. Donde ningún material de segunda

clase es utilizable, los problemas de calidad y desperdicio se convierten

en idénticos.

t

C¡BE§POú
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En la mayorla de Las clases de trabaio los defectos pueden tolerarse en

algún lÍmite (desperdicio téc'nico) debalo del cual el artículo no puede

ser aceptado. Una compañia óptica confrontó esta situación

estableciendo estándates para los tres requisitos, que sorL cantidail,

calidad y mermas. Una fórmula fue desarrollada para reflejar los tres

juegos de condiciones existentes:

% de Comperuación adicional : [0.6 eficiencia de la producción + la

eficiencia de calidad - (10 - la eficiencia en mermas)l - 100

Esta fórmula estipula u¡ crédito de 0.6 para las variaciones de la

producción de ó0 a 120 % y variaciones de calidad total de 50 a 100 %,

pero también proporciona débitos para las variaciones de mermas que

exceden el "1.0 oA.

Frecuentemente, los productos terminados deben tener dimersiones

medibles o caracterÍsticas con ciertos rnás - menos límites de tolerancia.

Si crralquier límite es excedido, el producto es defectuoso y el

rendimiento acreütado se reduce acordemente. [,as técnicas

estadísticas modernas han reforzado enonnemente la viabilidad de

coordinar el control de calidad con incentivos de produccióry

particularmente donde el 100 % cle irupección no es posible o

económica. Contrariamente a algunas opiniones, el rendimiento no

medido v los sueldos de tiempo recto garantizado no aseguran la alta

calidad ni la catidad pobre es necesari¿rmente un resultado de los

incentivos. De hecho, La experiencia ha demostrado que la calidad

CI&E§POL
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tiende a meiorar con programas bien integrados. No obotantg las

especificaciones definidas y la inspección adruada son

acompañarrrimtos neresa¡ios de los incenüvos de cantidad.

6.1,4,- PLAN DE INCENTIVOS PARA LA
REDUCCIÓN DE RECHAZOS Y REPROCESOS

Los rechaeos y reprocesos constituyen Ia respuesta habitual a la falta de

acuciosidad m la observancia de estándares y lineamie¡rtos técnicos de

la pr«lucción y, consecuentemmte, de nada sirve el generar

producciones numéricamente atrachvas si no gozan de los atributos de

c¿lidad esperados, lo cual puede decretar que Ia unidad se conüerta en

total desperdicio o, que en el mejor de los casoo, puede estar sujaa a un

reproceso o retrabajo para ajustar dicha pieza a Ios estándares

previstos.

Con el objeto de estimula¡ la concientización del individuo en Ia

generación de unidades de buena calidad, se han implemmtado

está¡dares inversamente proporcionales que comPensan por la
reducción del desperdicio que excede los niveles técnicos permisivos o

el indeseado esfueruo de reproceso que conlleva a utilizar máquinas,

equipos y rumo de obra por segundas v terceras ocasiones para

reflrperar Ia unidad dañada.

§P
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Este es r¡n excelmte ejemplo de la modalidad de incmtivos negativos

en donde un incenüvo represeatativo es corcedido a priori al

trabajador por la generación de cero unidades de reproceso y cero

desperdicio por encima del nivel técnico, penalizando entorices el bono

concedido a priori en forma decreciente conlorme los indeseados

reproce§os o desperdicios se hacen Presentes; es decir, mayor

bonificación o incmtivo contra menores cantidades de desperdicio o

reproceso.

las cifras deberán ser o pudieran ser emplrica o a¡bitrariamente

calculadas pero a prueba de que sean de mutuo mtmdimiento mtre

trabaiadores y empresa.

6.15.- PLANES PARA LA REDUCCIÓN DE
COSTOS

A diferencia de los planes de participación de beneficios (empleados no

sienten la relación entre su esfuerzo y la magnitud de compensación),

en los planes de reducción de costos se incentiva a las personas segrln

u¡ facto¡ que sf pueden controla¡: los costos.

El obietivo principal de estos planes es el de incentiva¡ a los

trabajadores para que aporten con sugerencias e ideas (formación de

comités de empleados) que permitan reducir los costos, a cambio de

una participación.
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tos planes de reducción de costos más extenüdos y aplicados

actualmente m el ambiente empresarial son:

* ElplanScarüon

* El plan Rucker

* El plan lmproshare
.sPo

CIB-ESPOL

6.15.1.- El plan Scanlon

Es un plan de incentivos desarrollado en 1937 por loseph Scarüon,

funcionario del Sindicato de Acereros, el cual se centra ex la reducción

de los costos laborales y en la mejora de la calidad teniendo tres

caracteristicas básicas y otras secr¡ndarias:

Filosofía de cooperación.- Asume que los gerentes y

trabaiadores tienen que deshacerse de las actitudes de

"nosotros" y "ellos" que normalmente, impiden a los

empleados desarrollar un sentimiento de propiedad en

la compañla, flrstituyéndolo por un clima en el que

todos cooperan debido a que entienderr que las

recomp€nsas económicas dependen de la cooperación

honesta.

+
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Identidad.- Sigrifica que la participación del empleado

en la misión o propósito de la compañfu debe estar

cla¡amente establecida y los empleados deben entmder

la forrna en la que funciona el negocio, en términos de

consumidores, precios y costos.

Capacidad.- El plan Scanlon exige un alto grado de

capacidad por parte de los empleados m todos los

niveles, por tanto, la aplicación exitosa del plan supone

que los empleados por horas pueden realiza¡ sus

actividades de manera capaz as7 como identificar e

instituir meioras y, que los supervisores tienen las

habilidades de liderazgo para la administración

participativa.

Sistema de participación.- Este toma Ia forma de dos

niveles de comités: el nioel deryrtamettal y el nirtel

ejecutitto. los empleados presentan sugermcias para el

mejoramiento de la productividad a los comités

apropiados a nivel departamenta| los que

posteriormente trarsmitm selectivammte las

sugerencias valiosas al comité de nivel eiecutivo.
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La fórmula de repaño de utilidades- El plan Scanlon

asume que los empleados deben compartir di¡ectammte

cualquier utilidad extra que sea resultado de sus

sugerencias para reducir costos.

sugerencia y tiene éxíto, todos

generalmente comparten el75 oA de los ahorros.

El plan Sca¡rlon ha tenido mucho érito en términos de Ia

reducción de costos y el aumento de la se¡sación de

parficipación y cooperación entre los empleados. [a

buena supervisión y l,as relaciones laborales saludables

son esenciales además de que es crucial que haya un

firme compromiso con el plan por parte de Ia

tración, particularmente te el perlodo de

Si se aplica una

los empleados

adminis

inicio.

SP

6.15.2.- El plan Rucker CI.B.E§PAtJ

Es también conocido como el Plan Rucke¡ dc la porción de la

ptotlucción. Este plan es bastante similar d pla. de Scanlon en la

mayorla de los aspectos. En la mayorta de las empresas timde a ser

restringida a los sueldos de cada hora de los asalariados. Básicamente,

este plan relaciona las nóminas anuales totales al total del valor

agregado por manufactura en lugar de las vmtas. De un análisis

c'uidadoso de la experimcia de las operaciones de la compañia, una
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fórrnula es estructuada para que asigne a los obreros r¡¡ra rel,aciÓn

definida del valor anadido por manufactura. Pohlman (Dirección y

Mantenimiento de la Fábrica, vol. 113) inüca que m varias comparlfas

la relación ha estado cerca del t() %.

Como un ejemplo, asrmvr que una compañfa ha vendido $500,0ffi que

es el valor del producto durante un pelodo de contabilidad y ha

gastado $300,000 en los materiales, suministros y costos relacionados en

la producción de esa cantidad de mercanclas. t¿ dirferencia, $2OO,OOO,

es el valor agregado por manufactura (utilidad bruta). Con una

relación del tt{) %, la porción de los obreros es $80,000. Si los zueldos

reales pagados durante el perlodo fueron menoe de $80,000, la

difermcia es debida a ellos como urvr compensación adicional de la

porción de la producción. Como m el plan de Scarüon, una porción de

esta diferencia (üpicamente tres cuarto§) es distribuida mientras que el

saldo es mantmido en reserva contra los perlodos futuros de déficit.

Usualmente el plan es administrado por un empleado de la compañla o

el comité y en varias instalaciones Ia relación del valor agregado de los

obreros ha sido revisada el varias ocasiones con aprobación del comité.

6.1 5.3.- I:l plan lrnproshare

Se centra en la reducción de costos de manera indi¡ecta reduciendo las

horas de trabajo aplicadas.
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Es deci¡, este incentivo se aplica en base aI üempo ahorrado, es deci¡ la

porción T-t que sa¡{ rlistribuida entre los obreros del departamento

responsable del ahoro.

Una vez que se ha reatizado u¡ análisis de Ia metodologfa de cada

sistema, es menester establecer r¡rn compatación entre los tres planes

para la reducción de costos:

tl El plan Sca¡rlon s€ pone en marcha tras una votación favorable de

los empleados. En tanto que en los ottos dos planes la iniciativa

nace de la dirección de la empresa. Normalmente éstos se Ponen

a prueba durante un año y si los resultados son favorables se los

adopta peruranentemente.

tl Un importante aspecto de los planes Scarüon y Rucker es la

participación de los empleados en estas meüdas, lo cual estimula

la producüvidad de la organización. En tanto que el objetivo del

plan Improshare es la producción de un mayor volumen e¡ r¡n

menor nfimero de horas por trabaiador.

tl El plan Sca¡rlon es propio del área de producció4 en tanto que

los planes Rucker e Improshare abarcan a los empleados de toda

la organización excepto la alta dirección.

t} Hay que recalcar que estos sisterras también son aplicables en las

empresas de servicios.

Para mayores detalles, a continuación se muestra un cuad¡o

comparaüvo elt¡e los tres planes en la Tahl¡ N" I l.

s

CIEESPOT

*
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Tabla No 11: Cuadro comparativo de los planes para la

Reducción de Costos

Fuente: Drucker, Peter. CERENCIA PARA EL SIGLO 21. Editorial
Norma. ISBN 958 - 04 - 5325 - x. 1999.

Scan.lon Rucker Improshare

Objetiuo

Disminuir costos

laborales. Mejorar

la calidad

Disminuir costos

laborales

Disminuir horas

laborales

lniciatioa Votación
Dirección o

Votación
Direrción

Área de aplicación Producción

Toda la empresa o

gruPo6

determinados

C,enera lmen te toda

la empresa

Relación para

determinar el

incenüw

Costo laboral sobre

valor de la

producción

Costo laboral sobre

valor añadido

Horas laborales

sobre volumen de

producción

Periodicidad del

incefiitn

Mensual con

reserva para una

bonificación anual

Mensual con

res€rva Para una

bonificación anual

Ceneralmente

semanal o

quincenal

Nioel de

Participaaón

Ceneral, con un

sistema formal de

suggrencias. Un

comlté de

producción se

rehne cada

semana. Comité

mensual de

revisión de

sugererlcias.

Ceneral, con un

sistema de

sugBrencias y

comités mixtos

Para mqorar

comuñicación

sobre sugerencras y

problemas

Limitado

básicamente a los

empleados que

contnbuym a la

reducción del

nhmero de horas

necesarias para la

elaboración de un

producto
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6.16.- SISTEMAS
INCENTIVOS

ALTEITNATIVOS DE

6.16.7.- Comisiones

tos planes de compensación para los vendedores t¡adicionalmente s€

basan en ir¡centivos en forma de comisión por ventas, aunque el uso de

comisiones va¡fa de acue¡do con el tipo de industria.

El uso generalizado de incenüvos para los vendedo¡es se debe a tres

razones: la tradición, la falta de zupervisión de la mayor parte del

trabajo de ventas y Ia suposición de que se necesitan incentivos para

motiva¡ a los vendedores.

f'l¡n tle S¿rl¡rio.- Al vendedor se le paga un salario fijo aunque

también es posible que haya incmtivos ocasionales en forma de bonos,

premios en concursos de ventas y otros. El plan funciona bien cuando

el principal obietivo es el trabajo de prospectos o cuando el vmdedor

básicamente da servicio a Las cuentas, como es el desarrollo y eiecución

de las ventas y los programas de capacitación en el producto p¡ua una

fuerza de vmtas del distribuidor, o la participación en muestras

comerciales nacionales y locales.

I'lan ¡16r Conrisión.- Se paga a los vmdedores en relación directa a sus

ventas, por loa resultados y solamente por ellos. los vendedores tienen

el mavor incentivo posible y hay la tendencia a atraer a personal de

*
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ventas con grandes logros, que vea que el esfuer¿o conduci¡á

dircctamente a recompensas.

Pl.¡n Conrtrinado.- l¿ mayofa de las compañlas pagan a sus

vmdedo¡es una combi¡ración de sueldo y comisiones, y la mayor parte

de estos planes cumta con r¡n componente salarial importante. l"o§

verrdedores timen u¡ra base de ingesos, por lo que la seguridad de zus

familias está garantizada. Adeurás la compaffa puede dirigir las

actividades de zus verrdedores al detalla¡ qué servicios se pagan con el

componente sala¡ial, mientras que la comisión repres€arta un incentivo

adicional p¿ra un meior desempeño. Sin embargo, el componente

salarial no está virrculado con el desempeño ], por tanto La empresa no

cuenta con parte del valor como incmtivo de lo que se paga a la

persona. tos planes de combinación timden a ser más complicados y

es posible que surian malos entendidos.

las comisiones integran un sistema de irrcmtivos usado esprialmente

para los empleados del área de ventas, es deci¡, el vendedor percibe un

porcentaie del precio de venta de cada uno de los a¡lculos vendidos.

Se pagan comisiones también por captación de cüentes, precisión en la

previsión de vmtas, irrcentivoe por volumen de vmtas, por cobertura

de á¡ea y por porcentaie incremental de vohimenes de vmtas.

Se basa en un simple procedimimto de fijación de comisiones efrtivas

que permite retribut de manera justa el esfuetzo realizado por cada

vendedor, teniendo en cumta varios factores entre los cuales tenemos el

C¡BiESPOt
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potencial de vmtas de cada una de las á¡eas de ventas que no será el

mismo para todas ellas.

Hay que recordar que üvr comisión excesivamente alta Puede gener¡u

una pérdida de compromiso del vendedor Para con la empresa. Este

puede sentirse como un trabajador por cuenta propta y a su vez ptrede

gmerar conflictos basados en urül falta de identificación de los mismos

con la empresa y por el contra¡io si la comisión es baja, puede no

atender su obietivo incentivador.

6.'16.L- Incentivos para adquirir conocimientos

Cuando una persona realiza un esfuerzo para adquirir fivryores

conocimie¡tos, aunque no los precise en el puesto de trabajo actual,

persigue tres objetivos :

tl Superación personal

tl Mayores posibilidades de promoción

* Dota¡ a la organización de mayor flexibilidad

Para que las personas s€ encuentren motivadas para adquirir

conocimientos, se debe incentivar a los empleados.

Además, se debe ¡educi¡ la posibüdad de que los empleados con

(onocimientos abandonen la organización e¡r bura de otra en la que los

puedan aplicar de forura inmediata y con mayores salarios.

CtEE§POL
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Nótese que estos incentivos no se basa¡ en lo que hace el inüviduo

sino en lo que puede llegar a hacer: el potencial del mismo.

6.16.3.- El accionariado obrero

Una corporación contribuye con acciones propias o dinero pata

comprarlas, a r¡n fideicomiso que se establece con el fin de adquirir

acciones de la compañia para los empleados. Estas contribuciones se

realizan anualmmte y en relación a Ia compensación tota-l de los

empleados. El fideicomiso retiene los valores en cuentas individuales

de los empleados y luego se les enttega al tiempo de su retiro o

separación de Ia empresa.

la ventaja de este plan coruiste e:n que la corporación rribe una

deducción de impuestos cuando hace su contribución, la cual es

equivalente al valor m el mercado de las accrones que se transfierm al

fideicomisario.

El accionariado obrero se da cuando los trabaiadores participan en la

propiedad de las empresas; este sistema ha sido defendido desde dos

perspectivas:

* Desde una perspectiva polftica

t Desde una perspectiva empresarial

Perspectiva política: Se trataba de ternina¡ con la lucha de clases

convirtieldo a los miembros del proletariado en capitalistas.
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I'erspt'ctiva em¡rresarial: Se trata de que los trabajadores se integren

como parte de la organizacióru de tal manera que los mismos se

consideren sus propietarios.

En la primera perspectiva el acciona¡iado obrero ha fracasado. La

mayor parte de los trabajadores no dejan de considerarse como tales

por el mero hecho de tener algunas acciones. En cuanto a los

di¡ectivos, comprobaron que este sistema hacta que los trabajadores y

sus representantes se volcaran en una desagradable fiscalización de la

contabilidad empresariáI.

Sin embargo, la segunda perspectiva (empresarial) combinándola a su

vez con una adecuada dirección de recu¡sos humanos, hará que Ias

persorüls se sientan pardcipes de la organización y a su vez promoverá

una cultura empresarial sólida.

Para que los empleados llegum a converti¡se err accionistas se pueden

segui¡ los siguientes procdimientos:

* Concederles préstamos para que adquieran las acciones;

obtenimdo la administracióru u¡a garantla de dos vfas: un¿r

garantla real dada por las acciones mismas y otra perso,nal

basada en el compromiso de devolución del préstamo.

* Concederles las acciones, a un precio inferior al del mercado en

función de su desempeño y resultados. Este método solo suele

hacerse a niveles di¡ectivos.
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6.76.4.- Incentivos a niveles directivos

Debido al papel que los gerentes y ejecutivos desempeñan en la

deter¡¡rinación de la rentabilidad divisional y corporativa, Ia mavorla de

las empresas les pagan algún tipo de bono o incentivo.

6.16.,1.-l .- lncerrtivos de corto ¡rlazo: el bono .lnu.rl.- Son planes de

bono anual con los que cuentan las compañlas, dirigidos a motivar el

desempeño iflnediáto de sus gererrtes y eiecutivos. A diferelcia de los

sala¡ios, los bonos de incentivos de corto plazo fácilmente pueden

producir aiustes superiores o inferiores de ?5 oA o más m la

compensación total.

t os tres elementos básicos que se deben tmer en consideración al

otorgar incentivos de corto plazs 5on:

/ Elegibilidad

/ Determinación del tamaño del fondo

/ Recomprsas inüviduales

ta elegibilida<l normalmente se decide en una de tres rurneras:

> ta posición clave: en el que se realiza una revisión puesto por

puesto para identificar las posiciones claves que tienel un

impacto medible en la rentablidad.

) Establecer un punto crltico del nivel del sala¡io, todos loe

empleados que ganen más de una cantidad predeterninada

automáticamente son elegibles para los incmtivos de corto plazo.



206

r El grado salarial: supone que todos los empleados por arniba de

cierto grado deben ser elegibles para el programa de incentivos a

corto Pla7O.

El sistema más sencillo es utiliza¡ el nivel de sueldo, como un llmite.

Cuánto pag.rr.- A continuación, debe tomarse u¡ra determinación con

respecto al tamaño del fondo o la cantidad de dinero disponible; para

esto se pueden utiliza¡:

( Fórrrulas no deducibles: en donde se utiliza un porcentaje fijo,

para crear el fondo de incentivos de corto plar6.

( Fórmrrlas deducibles: basadas en Ia zuposición de que el fondo

de incentivos a corto plazo debe empezar a aflrmularse

solammte después de que la empresa ha cumplido con r¡n nivel

especlfico de ingresos.

Detenninación de las reconrpensas individtrales.- El tercer elemento

es decidi¡ las recompensas individuales. Normalmente se establece un

bono meta para cada posición elegible y s€ realizan aiustes seg(rn el

desempeño superior o inferior a lo proyectado. Podla establecerse una

cantidad máxima, quizás el doble del bono meta. Se obüimm las

calificaciones de desempefro de cada gerente y se caloilan los estimados

prelimhares de bonos. Con ello, se hacen los cálculos de la ca¡tidad

total de dinero que se utilizará para los incentivos de corto plazo y se

comp.ra con el fondo para bono disponible. Si es necesario s€ ajustan

Ios estimados individuales.

j

*
/
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Es importante tener en consideración que existe una dferencia entre un

plan de reparto de utilidades y un verdadero bono de incentivos

indiüduales. En un plan de reparto de utilidades todas las Personas

reciben un bono seghn los resultados de la compañfa, sin considerar el

esfuerzo real de la persona, por el contrario, con un verdadero

incentivo individual lo que recompensa un bono es el esfuerzo y

desempeño particular del gerente.

6.16.1.2.- lncentivos tl t' largo ¡rl.rzo: Estos incenüvos están dirigidos a

motivar y recomp€nsar a la gerencia por el crecimiento y prosperidad

de La corporación e¡ el largo plazo y dar a las decisiones ejecutivas una

perspecüva más amplia. Otro propósito de estos planes es alentar a los

eiet-utivos a quedarse en la compañfa al proporcionarles la oportunidad

de acr¡mular capital, de acuerdo con el éxito a largo plazo de Ia

empre§4.

los incentivos de largo plazo o programas de ao¡mulación de capital

generalmente s€ reservan a los ejecutivos de más alto nivel.

Existen seis planes muy conocidos de incentivos a largo plaze;

v Opciones de acciones

v Derechos de apreciación de valores

v Planes de logro y desempeño

v Planes de acciones restringidos

v Planes de acciones fantasmas

v Planes de valor m libros

_-<:-::-
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ta popularidad de estos planes cambia con el liempo debido a las

condiciones v tendencias económicas, presiones financieras intemas de

la compafua, actitudes hacia los incentivos de largo plazo y cambios en

las leves tributarias, asl como otros factores.

Clásicamente el sistema de incentivos a niveles directivos era en su

mavorÍa de corto plazo; es decir, dependían de los beneficios anuales de

la organización.

Este tipo de incentivos posee desventaias muy grandes; sin embargo,

aún se aplica en muchas empresas.

Los estuüos empfricos realizados ponen de manifiesto las diversas

desventajas de estos incentivos a corto plazo en el cual se nota que los

di¡ecrivos tratan de rvrximizar los beneficios inmediatos, induciendo a

que se supriman gastos e inversiones necesarias para el crecimiento

futuro de la empresa.

Por otra parte, no todos los eiecutivos necesitan los mismos incentivos

v, evidentemente, éstos h¿rn de ajustarse a sus necesidades. Por

eiemplo, los di¡ectivos rrás ióvenes posiblemente prefieran incentivos

en metálico; en tanto que los de mayor edad, preocupados por su retiro,

prefieran aportaciones a sus planes de pensiones.

Uno cle los pr«-edimientos más utilizados en la práctica es la entrega

anual de u¡ número de acciones de la empresa, de acuerdo al nivel de

*

s

desempeño y a los resultados obtenidos en su labor.
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lps incentivos a di¡ectivos m forma de acciones generan dos beneficios

visibles:

1. Dado que el número de acciones que se les entrega es mayor a

medida que mejoran sw resultados, los di¡ectivos se verán

incentivados a realizar una labor eficaz a corto plazo.

2. AI recibi¡ acciones, los directivos pasan a ser parcialmmte

propietarios de la empresa, lo cual constituye un incentivo para

que en el futuro procrum hacer lo meior posible y para que en las

decisiones tengan en cuenta los obietivos de crecimiento a más

largo plazo de la organización.

6.17.- OTROS PLANES

6."17."1.- Pago por mérito conro incentivo (para otros

profesionales): El pago (o aumerrto) por mérito e6 cualquier

irr¡emento safarial que s€ otorga a un empleado fundado en su

desempeño individual. Aunque el término pago por mérito puede

aplicarse a los aummtos que s€ otorgan a cualquier empleado -

En conclusión está comprobado que la remuneración de los di¡ectivos

depelderá de:

O El tamaño de la organización

(D t¿ rentabiüdad de la organización

O los beneficios obtenidos por los accionistas de la empresa; y

O la compleiidad e importancia de su trabajo.
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sindicalizado o no, de oficina o de fabricación, ad-ministrativo o no- el

térurino 5s uriliz¿ con más frec-uencia con respecto a los empleados de

oficina y particularmmte los profesionales, oficinistas o empleados de

mostrador y secretaria§.

6.77.2.- lncentivos para Ios empleados profesionales: tos

empleados profesionales son aquellos cuyo trabajo incluye la aplicación

de conocimiento adquirido a ta solución de loe problemas de la

empres¿r, incluyeldo a los abogados, doctores, economistas e

ingenieros.

tas decisiones de remuneración de los empleados profesionales

comprenden problemas, ya que para la rrayorta de los profesionales, el

dinero históricamente ha sido menos importante de lo que ha sido para

otros grupos de empleados; esto se debe a que los profesionale de

cualquier forma normalmerrte reciben buerr pago y adenús porque

tiendm a ser más impuJsados por el deseo de producir trabaio de gran

calidad y recibir reconocimiento de colegas.

Aunque no son estrictammte incmtivos, existen muchos elemmtos no

sala¡iales que los profesionales deben tmer para hacer mejor su trabaio.

Estos elemmtos van desde un mejor equipo e instal,aciones, hasta un

esülo de administración estimulante que apoye sus publicaciones

profesionales como el caso de incentivoa tales como vehlculo o

colegiatura de zus hiios, por citar algunos ejemplos.
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6.77.3.- I'lan de reparto de utilidades: En un plan de reparto de

utilidades, Ia mayorfa de los empleados recibe una participación de las

utitidades de la compañla. Estos planes puedm incremmtar el sentido

de compromiso de los trabajadores con Ia organización asl como Ia

se¡sación de participación y membresfa. Hay varios tipos de planes de

reparto de utilidades, pero los rnás populares son los planes m efectivo.

En el caso especlfico del Ecuador, la ley prevee una participación

obligatoria sobre las utilidades de todos los trabaiadores en un

porcentaie del 15 % antes de impuestos.

Es un plan de incentivos que compromete a muchos o todos los

empleados en un esfuerzo comfin para lograr los obietivos de

producüvidad de la compañfa. El incremelto de Ias ganancias

resultantes de los ahorros m los costos se reparte mtre los empleados y

la compañfa.

6-17.4.- I'rirnas colectiv.rs: Es un sisterra de remuneración basado en

hacer participativo tanto al personal directo como al indi¡ecto en la

productividad de la empresa. Se asignará una prima, en fu¡rción del

rendimiento de la empresa o en función del ahorro de costes generales

que se produzc an.

6.77.5.- Prima por sobretiernpo: Dependerá de Las razones por las

que se ha inc-urrido en el sobretiempo ya que se puede:

c,IEE8POL
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1. Agregar a la mano de obra directa y carga¡s€ al departamento

responsable del sob¡etiempo: Se justifica si la fábrica está a plena

capacidad.

2. Considera¡ la prima por sobretiempo, como costo indirecto de

fabricación.

3. Excluirla de los costos de producción y tratarla como gasto del

perlodo: Se justifica si el sobretiempo fue causado por

ineficiencia.

6.77.6.- Incentivos para funcionarios públicos: los meiores

empleados, tendrán derecho a ocupar m propiedad los empleos de

superior categoria que queden vacantes, si lleran los requisitos

exigidos.

[^a evaluación del desempeño se¡vi¡á para el otorgamimto de becas,

participación en cursos especiales de capacitación, comisión de estudios

y programas de bienesta¡ social.

6."17.7.- Incentivos para trabaio experinrental: Una relación de

bonos especialmeate evaluada s€ recomienda para el trabaio

experimmtal. Si un logro definido puede anticiparse/ un tiempo

estánda¡ flexible debe estirurse para proporcionar una oportunidad de

compersación adicional y hacer el trabajo atracüvo.
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6.18.. CURVAS DE MADUREZ

Cuando los empleados de alto nivel de calificación alcanzan su máximo

nivel de desarrollo en su puesto, sólo pueden mejorar su posición si

acceden a puestos di¡ecüvos. Sin embargo su nivel de especialización

impide esto y además, seg(rn el principio de Peter: esto conduci¡Ia a los

empleados a su nivel de incompetencia.

Para proporcionÍu un tipo de incentivos a este tipo de personas, ciertas

empresas utilizan las curvas de madurez, en las que loa empleados se

clasifican según su desempeño: excelmte, bueno, promedio e inferior a

la media. Es deci¡, curva de madwez más alta es igual a meior

desempeño.

§u€tDo
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Fuente: CÉneer! Harold. MANAGING. Publicado por Doblc Dia and Company U5.4.

ISBN 0- 3m-(A,!Bó-9. 1S5.

[¡s sueldos de las distintas categorfas van creciendo a medida que

hanscurren sus años de servicio dentro de la organización y a lo largo

de sus respectivas curvas de madu¡ez recordando que, debido a la

posición de estas curvas de madurez, los sueldos de los que

desempeñan mejor su trabaio crecerán más rápido.
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L¿s cr¡¡r¡as incentivan a estos empleados a que sigan desemPeñando

bien su trabaio y a que pennanezcan en la organización.

De las ecuaciones desarrolladas anteriormmte, pueden prepararse

tablas ilinúmicas para mostra¡ las posibles eficiencias calculadas en

intervalos del L ",6, con Las correspondientes proporciones de sueldos,

compersaciones adicionales y de costos. Con tales tablas dinámicas, las

rutinas de cálorlo de la nómina y del costo se vuelverr simples, rápidas

y uniforrres para todos los planes.

Instal.rndo un nuevo plan.- Un bum plan de incmtivo debe

beneficia¡ a los empleados asf como a su patrón, pero los lfderes de los

sinücatos pueden predisponerse contra 106 i¡rentivoe si algunos

empleadoo son suspicaces de todos los cambios. Deben consultarse a

los empleados principales y a los representantes del sindicato y deben

satisfacerse las inquietudes de antemano. A veces esta tarea es diflcil y

puede requerir r¡na aterrción considerable. [-as ilustraciones de varias

ganancias pueden ser fitiles porque el dinero es r¡no de los intereses

primarios del empleado. Una reunión m la que se permite a los

empleados expresar sus puntos de vista debe ser sostenida. Cuando un

gran n(mero de trabajadores está involucrado, los grupos

departamentales o cualquier Srupo de operación pueden ser

consultados separadammte. No debe haber mucha prisa. Deben

gana$€ llderes influyentes entre los empleados y deben ponerse en el

nuevo plan pocos a La vez. Cuando están convmcidos de loe méritos
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del plan, estos lfderes traerán a sus amigos para disfrutar las mismas

ventajas. Por tales rurneras, la oposición anticipada usualmente puede

ser evitada. Si eI plan no trabaja con algunos, no ft¡nciona¡á con

muchos. El fracaso en uria apropiada introducción de un nuevo plan

de incentivo de sueldo puede menoscabar muchos de los beneficios

anticipados del costoso meioramiento del trabaio y estandarización,

considerando que si se apücan incentivos apropiadamentg ellos

ayudarán a acele¡a¡ la adopción de tales mejoras.

Desechando planes de incentivo.- Es r¡¡a trivialifl¡d muy conocida

que cuando los empleados responden con éxito a un plan de incentivo

y se acostumbran a eficiencias altas de trabaio, inmediatamente caerán

en las eficimcias baias Hpicas del dfa medido cuando, por cualquier

razór1 ellos son privadoe de su incmtivo usual. las compañlas han

sido conocidas por promover un plan de incentivo du¡ante un perfodo

próspero y entonces desecharlo err cuanto se presenta la disminución de

Ias órdenes de producción. Una vez tratados de erta manera, los

empleados tmdrán menor entusiasmo para apoyar la próxima

campaña de producción incentivada.

I;r.rc.rso tie los ¡rl.rnes de incentivo.- Desecha¡ un plan del irrce¡rtivo

meramente porque la disminución de Las órdenes cae serla de hecho

indeseado. Pero hay otros factores que contribuyen, todos también

comunes, a los fracasos de las i¡rstalaciones de incentivos. Ningfrn plan

de irrcentivo puede permanecer exitoso sin el mantenimielto apropiado
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de los estándares en los cuales está basado, o sin la adhesiÓn de los

principios básicos de incentivos de sueldo. Debido a la falta de un

apoyo administrativo adecuado y una consecuente falta de personal de

ingenieria industrial caliÉicado, se han conocido estmcturas enteras de

estánda¡es y procedimientos ad-ministrativos tan deteriorados que salen

completamente de un control razonable. Varias condiciones han

contribuido a tal deterioro. El control de calidad inadecuado anima a

ataios e invita a porciones de producción excesivas o reProcesos con

gastos innecesarios.

los planes de incentivos tienden a fallar cuando los niveles de baia

utilizacióru generalmente conocidos como tiempos improductivos o

tiempos muerto§, se encuentr¿rn significativamente Pres€ntes en La

empresa, cons€cuentemente, privando o impidimdo que los

trabajadores puedan generar bonos a pesar de su excelente

predisposición para hacerlo. l¿ solución para este problerna ha sido a

través de dos modalidades:

1. Pagar a los trabal'adores impedidos de generar bonos en un

perlodo, igual suma de bonos logrado en el perfodo antecedente

o a su vez sobre un promedio de bonos de los tiltimos tres

perlodos.

c'IB¿SPOL
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Z t"os sindicatos que conocen las ineficiencias administrativas de

las emprffis generalmente promoverán a través de la

negociación del contrato colecüvo el reconocimiento de un

porcentaje preestablrido que deberá ser pagado a los obreros

orando la organización o empresa presente condiciones

improductivas o de tiempos muertos.

El pago de proporciones promedio ganadas para el trabajo no

incentivado, retrasos, o trabaios diffciles o experimerrtales, invitan a la

evmtual carrcelación de todo mmos de los muv ate¡ruados estándares y

la continua atenuación de estándares correctos. [a concesión

promisflra de excesivo tiempo bajo meramerrte pemrite sueldos altos

sin los correspondientes rendimieltos altos. EI fracaso para corregir los

estándares rápidamente para comesponder con los cambios de los

métodos contribuye a la tendencia atenuante.

No se puede permitir que un plan de incentivo se deteriore

indefinidammte. tos empleados o la oposición del sindicato para la

corrección adruada pudm volverse tan grandes que la única

alternativa es desechar el plan de incentivo completammte. Tal acción

d¡ástica ciertamente va a tmer repercusiones serias y solo debe

emprenderse como un (rltimo recurso. Evidentemmte, es mucho meior

mantener el programa del irrentivo m ordm correcto de operación.
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CAPÍTULO 7

EXPERIENCIAS EN VARIAS EMPRESAS
DESPUÉS DE LA APLICACIÓN DE UN

SISTEMA DE INCENTIVOS

CASO N" 1: PAGO DE INCENTIVOS A EMPLEADOS
EN LECHERÍAS

lntroducción

Pagar incentivos impüca premiar ¡esultados en vez de pagar por

tiempo trabajado. [,os incentivos pueden ser clasificados en incentivos

casuales e incentivos estructu¡ados.

[.os incentivos casuales pueden consisti¡ en un simple reconocimiento

verbal, un cheque no esperado o entradas para el estadio. Deben

acompañars€ de u¡ra recomendación esprlfica: "Este premio es por

reducir el recuento de células somáticas en nuestra lecherla". Para que

sean efectivos, deben ofrecerse a intervalos no esperados; esta es u¡a de

las ventajas de los incentivos casuales sobre un bono entregado

rutinariamente.
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Algr:nos inconvenientes de los incenüvos casuales incluyerr la envidia y

el sentimierrto de favoritismo que puede desperta¡se entre los

empleados. Estos efectos puederr reduci¡se, entregando los incentivos

en forma privada. Otra alternativa puede ser que el reconocimiento sea

sugerido o mtregado por los propios emPleado§, lo que disminuye el

riesgo de resentimimtos y permite que estos sean entregados en

pfrblico.

Las sugerencias det personal cuya apücación redunde m ahorros o

increm€ritos de producüvidad, pueden también ser uraneiadas dentro

de un programa de incmtivos casuales.

Los incentivos estructurados implican establecer criterios conocidos por

los trabaiadores para premiar su rendimiento. Algunos incentivos

comunes usados en lecherlas, e¡r orden de porcentaje de utilización (116

lecherias de Califomia, a¡ralizadas entre 1992 y 7993), se presentan a

continuación:

* Calidad de leche (incluyendo calidad general), reducción del

recuento de células somáticas o bacterias totales (4ó% de

lecherfas).

* Producción de leche, ya sea producción total o producción por

sobre un nivel deterrrinado (16% de lecherfas).

* Eficiencia reproductiva, incluymdo detección de calores con

resultado de preñez, msnores dlas abiertos y servicios por

,
j

n)

concepción (16% de lerherlas).

a¡&¡§8A&
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+ Crianza de temeros o menor mortalidad de terneros (7oA de

lecherfas).

+ Asistmcia, para reducir ausentismo (7% de leclerfas).

* Canüdad de vacas ordeñadas (5% de lecherfas).

* Incmüvos de seguridad (2"h de lechelas).

* Detección de vacas enfermas (2% de lecherfas).

* Bono para reducir costos de pr«lucción, por eiemplo por

disminufu pérdidas de alimentos.

Pasos para establecer Incentivos Estructurados

Si un programa de incentivos está bien dis€ñado, tiene La posibüdad de

aumertar la eficimcia de Ios trabajado¡es. los siguientes pasoe pueden

ayudar a un agricultor a diseña¡ o poner m práchca, un sistema de

incmtivos o ayudarle a localiza¡ los problemas de un programa va

existente:

;\nalizar el problerrr.r.- El propGito de un progra-ura de irrcmtivos debe

ser 1o más claro y especlfico posible. Ejemplos de problemas especificos

incluyen la mortalidad de temeros y el nivel de mastitis.

Deternrinrrr si el prohlerr.r ¡ruede ser soltrcionacio con ilrct'ntivos.- L,os

incentivos no pueden reemplazar al mtrenamiento Para elevar el nivel

de trabajadores mal capacitados. Tampoco deberfa ser la herramimta

de elección para aquel personal que, conociendo la fomra correcta de

hacer las cooas (por haber sido apropiadame¡te entrmado), insiste m
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hacerlas mal. En estos casos, un i¡rcentivo aparecerfa como un doble

sueldo: uno por pertenecer a la empresa y otro por trabajar. En estos

(rltimos casos una advertencia tal como "o mejora su rendimimto o

eventualmente será despedido" podfa operar mucho mejor.

Rel¡cionar el pago al rendi¡niento.- las gratificaciones cal,cula¡las en

base a las uülidades del año o en base a una producción por sobre r¡n

nivel preestablecido, pueden no ser efectivas para que r¡n trabaiador de

kherfa cumpla mejor con su función aunque sl pueden ser r¡n factor

Para que pennanezca m Ia lecherfa. La ¡azó¡ e§ que existm

demasiados factores que afectan la productividad de r¡¡ra lecherla,

además del re¡rdimierrto del empleado.

En el caso de gratificaciones por ganancias, el incmtivo no es de alta

motivación dado que los trabajadores no tienm control sobre el precio

de vmta del producto agrlcola. En el caso especlfico de la mastitis, por

ejemplo, un prductor detre preguntars€ qué control tienen sus

ordeñado¡es sobre los resultados. Debido a que la mastitis es causada

por factores múltiples, es importante tratar de controlar todoa aquellos

fuera del control del ordeñador, antes de considerar eI uso de

incentivos. Permiti¡ al Uabajador irse a casa cuando termina una

cantidad fija de trabajo (por eiemplo Ia ordeña), puede motivar a los

empleados a ser más rápidos a expensas de la salud de las vacas. Los

trabaiadores recompensados por detectar calores puedm encontrÍ[ un

*

o

nhmero inusualmente alto de vacas en celo. En cambio, los

qBe6P0¿
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trabaiadores deberlan ser pagados por vacas detectadas en calor y que

quedan gestantes.

Establecer estándares y deternrinar el pago.- Esta etapa implica definir

diversos aspectos, por ejemplo:

¿Cuál es el rendimiento que se desea obtener en la actividad a

esti mu lar?

En el caso de premios por menor mortalidad de terneros, ¿se

considerarán todos los temero6, incluso aquellos nacidos muertos o

muertos al nacimimto? ¿O se basará m la opinión del veterinario sobre

si fue una muerte evitable? En el caso de recuento de células somáticas,

¿bajo qué nivel de recumto los trabaiadores accederán a un ince¡tivo?

¿Cuándo elinrin.rr i¡rcent ivos?

t¿ elimi¡ración de inceltivos deberla realiz¡rse sólo por razones que

estén di¡ectamente rel,acionadas al tipo de incentivo.

Por ejemplo, un i¡rcentivo por calidad de leche puede suprimise

cuando hubo negligencra en el maneio del estanque de frlo o orando la

leche con anübióticos fue dirigida al estanque, pero no porque un

ordeñador llega atrasado al trabaio.

Conocer los ahorros y g,anancias potenciales que se asocian a la
v¡riahle ;r rneiorar.- Un productor lechero que intearta reducir la

mortalidad de terneroa debe preguntarse: ¿Cuánto cuesta cada pérdida

CIB-ESPO¿
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de teme¡os? Desafortunadamente, muchos productores piensan más en

térurinos de cuánto esperan que sus trabajadores ganen Por hora o por

mes, antes que m cuánto se reducirán los costos con el programa de

incentivos.

Debe consider¿rse que existe un punto más allá del cual el

meiorarnimto de una variable requiere un esfuerzo substancialmente

uuyor, pero se producen efectos menos significativoc. Es el caso del

recuerto de células somáticas: baiar de novecientas mil a quinientas

mil células por ml. puede ser menos complicado que meiorar esta

ulrima cifra.

Definir la rel.rci(rn de los ingresos del trabaj;rdor qtre estar¿in dados

por su sueldo b¿rse v ¡ror incentivos.- EI porcentaje del sueldo que

deberfa esta¡ dado por incentivos dependerá de las responsabitidades

de cada trabaiador. Si un trabaiador time muchas responsabilidades y

sólo se le da¡á r¡n incenüvo por una de ellas, el monto de éste debe

tener una importancia proporcional. El ad-urinistrador del rebaño no

üene control completo sobre la mortalidad de temeros; dado que no es

su principal trabajo él tiene que estírr involucrado además con el

consumo de alimmtos, mejoramiento de calidad de leche reducción de

rllas abiertos y zupervisión de ordeñadores. En cambio, el personal que

trabaia en una poda o coaecha, time un alto sino total control sobre la

cantidad y calidad del trabafo.
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Considerar los efectos tlt, c¡rnrlrios tecno[ógicos.- Si s€ está

proyectando introducir nueva maquin¿rria, construcciÓrL tecnologfa o

métodos de trabaio los productores lecheros harfan bim err posPoner la

introducción de incmtivos hasta que estos cambios hayan sido

realizados y su efectividad se haya evaluado. De otra üranera no habrá

seguridad de cuánto influyó el cambio tecnológico o los incentivos en el

resultado. Es posible, además, que el cambio facüte una mejora por su

cumta. En estos casos, el empleador pagaria el costo dos veces: el de

hacer l,as mejoras y el del pago de incmtivos.

Definir el nronto .r pagar en b¡se ¡ est¿ind¿rres deseados.- En esta etapa

es importante corsiderar que r¡na vez que el estándar ha sido definido

y se ha asociado un monto a la mejora, un productor puede bajar los

requerimiertos pero nurrca hacerlos más diflciles. Cuando los

trabajadores están ganando muc-ho más de lo que el productor estimó,

puede que tmga la tmtación de baiar el monto del premio. Sin

embargo esto le ha¡á perder credibilidad y disminuirá el eltusiasmo e

interés de su personal.

Proteger :r los tr.rh.rjadores de consecuencias negativ;rs.- los

incmtivos crean en loa trabajadores una serie de temores, entre éstos, el

miedo a perder el trabaio a r¡n pago irnjrrsto, a disminuciones de sueldo.
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Un productor deberfa asegurarse de:

Ofrecer st¡t'ldos justos.- Los trabaiadores tendrán mayor tmdencia a

p€nsar que loa incmtivos son urur exflrs¡r para ofrecer mmores rentas

cuando no reciben un sueldo base.

Mantenr'r estándares de prernio justos.- Muclas veces aI establecer

niveles de premio, los trabajadores temen que estos se hagan más

rigurosos m el futu¡o.

Infonnar a sus trabajaclores s«rhre cuánto ganarán por los incentivos.-

No debe suponerse que los empleadoa creen ciegamente en su

empleador. Es preferible informa¡ a priori cuánto ganarán por lograr

resultados clarammte especificados. De otro modo, los trabajadores

senti¡án que a rrás esfuerzo que le pongan al trabajo lo mmos que

ganarán será proporcionalnnelte a ese esfuerzo.

Contratar a los trabajadores por períodos nrás largos.-

Frecuentemelte, los trabajadores tielden a ser más eficimtes cuando

perciben que hay mucho trabajo por hacer. Cuando el üempo no es un

factor crftico, es preferible contratar mmos y más calificados

trabaiadores por tiempos más largos.

c¡B-E§PO¡
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Comunicarce con los t r.r lra ia clores. -

\ Deben existi¡ buenas relaciones con y entre los trabaiadores. Con

el uso de incentivos, aunmta la necesidad para trabaio en

equipo, retroalimertación y comunicación. Si hay conflictos

mtre los trabajadores, estos deberfan solucionarse antes de darle

inicio a un programa de incentivos.

\ Es importante explicar el proglama de incentivos a los

trabaiadores. Debe evita¡se trarumiti¡ la idea de que será fácil

sup€rar los estándares, porque ecto podria desincentivar a lot

trabaiadores. En vez de ello es preferible estimularlos a entregar

lo mejor de sl mismos. Si el obietivo perseguido excede las

expectativas de los trabajadores, tanto meior.

\ Debe da¡se retroalimmtación p€mranente. Por ejemplo, los

ordeñadores que recibirán estfmulos mensuales por producción,

debelan ser semanalmente informados de su re¡dimiento. Si

esta retroalimentación se acompaña de un adelanto, su efecto

será máximo.

\ Es conveniente estar abierto a las sugerencias de los trabaiadores.

Una vez que el programa de incentivos es puesto m ma¡cha, es

posible que puedan surgir sugerencias para mejorar su diseño.

Debe cor¡siderarsie que los incmtivos a mmudo demoran en

mostrar resultados positivos, especialmmte m lecherlas.

Ilevisar ¡re riód icanrcnte el programa de incentivos.- Es eserrial llevar

registros que pnredan ser analizados, para deterrrinar el éxito de un
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prograÍra de incmtivos. Estos registros son también esenciales para

establecer fu hrros estánda¡es.

Res u nren

El pago de incentivos tie¡e el potencial de incremmtar Ia eficimcia de

los trabajadores si es adecuadamente diseñado y mantmido.

Un programa de incentivos estructurados es más probable que s€a

exitoso si time: (1) estándares cuidadosamente definidos; (2) asociación

dtecta entre un meior rmdimimto por parte del trabaiador y el monto

del pago y; (3) cla¡ammte definido qué tipo de rendimimto será

estimulado por el pago. los incentivos más efectivos cumplerr con que

a ürayor cantidad ganada por el trabajador, rrayor será tambiÉn el

beneñcio obtmido por el productor de lecherla.

Incentivos para meiorar la reproducción reduciendo los días
abiertos

Antes de diseñar programas efectivos de incmüvos para empleados

resporuables de la reproducción del rebaño, es necesa¡io desarrolla¡ un

plan de monitoreo. Muchos parámetros pueden ser usados para

monitorear el rendimiento reproductivo del rebaño, algunos de los

cuales serán explicados seguidamente.

Tres simples medidas darán una buena idea de la eficiencia

reproductiva global, como se muestra a continuación en la I¿hl.r \" tl.

\

§
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Tabla No 12 Eficiencia reproductiva global de las vacas

Fuente: Biblioteca de la Facultad de Cimcias Administrativas y
Contables de la Pontificia Universidad Católica del Ecuador

MEDIDA Valor Excelente

Promedio de días en leche para tod¿s las vacas en lactancia 160

Porcentaje de las vacas en lactancia con preñez 55-60
Promedio de dlas abiertos de las vacas preñadas 110
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Si el predio presenta un buen promedio productivo y estas meüdas

indican un rendimiento excelente, no hay necesidad de compücarse

más con Ia evaluación. Si el rendimiento es mucho menor que esto,

entonces es preciso investigar más detenidamente para determinar

dónde concentrar el esfuerzo para meiorar el rendimiento. Cada

administrador debería establecer obietivos razonables para el rebaño y

el personal.

Ptua comprender mejor los valores inücados en la tabla, separemos el

ciclo anual de la vaca (se asurnirá un ópLimo de 12,8 meses entre partos

ó 390 días) en sus dos componentes:

las vacas neresitan entre 50 y 60 dlas de período seco para que la

glándula mamaria se reLnpere de la lactancia previa y se prepare p¿ra

la siguiente lactancia. Si ellas tienen mucho menos de 50 clías, su

producción será menor en la siguiente lactancia y si el perfodo seco es

mucho mavor, los costos de manutención serán más altos v las vacas

tenderá¡ a engordarse. L¿s vacas más gordas están más predispuestas

a problemas metabólicos v a baja producción.

Considerando una duración de gestación promedio de 280 dfas, quedan

al¡ededor de 110 dlas para que la vaca se reflrpere del parto y quede

gestante, si se pretende tener un inte¡valo entre partos de 390 dÍas. Si el

diagnóstico de preñez se realiza en promedio a los 40 rlíes pe51 cubierta,

entonces podrla esperarse tener más del 60 % del rebaño con preñez

P

informacla en todo momento.

EJB¡§¡(¡¡
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280 - 40

390

Dado que nada es perfecto, un valor de 55 % puede ser excelente para

un intervalo mtre partos de 12,8 meses. Si Ia realidad se aleja

notablemente de los valores indicados en la tabla 1, es conveniente

examinar dónde radica el problema. Si los dlas abiertos son excesivos y

no existm mayores problemas de enlermedades infecciosas, es posible

que la detección de calores o la tasa de concepción sean Las causantes

del incremento. Para determinar cómo participa cada r¡¡o de estos

factores, se parficionan lq,s dlas abiertos (DA) m sus componentes.

Estos incluyen el perfodo del parto hasta el momento en que La vaca es

elegible para ser cubierta (perfodo de espera voluntaria, PEV). tás

vacas que se empiezan a cubri¡ antes de l6rs, §Q rllas es probable que

presenten menor fertilidad. Adicionalmmte, dado que Ias vacas mtran

en calor a7 az-ar, debe esperarse 1.1. dfas en promedio 0a mitad de un

ciclo) para que rüur vaca entre m calor. Si se considera un PEV de 50

dlas, se dispondrá de 49 dtus (110 - 50 -1L) para que ruur vaca quede

preñada. t¡s 49 dlas para la concepción pueden subdividi¡se m dor

componentes:

* Dfas perdidos por calores perdidos (DPCP)

* Dfas perdidos por fallas m Ia concepción (DPFC)
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DPFC es igual al número de servicios por concepción (SC) menos 1,

multiplicado por 21

DPCP puede entonces ser estimado por la siguiente fórmula:

DPCP=DA-(PEV+11+DPFq

Consideremos el siguiente ejemplo:

DA: Dlas Abiertos:134

SC: Servicios por Concepción:2,4

PEV: Perfodo de Espera Volu¡taria : il días

DPFC : (2,+1) x21.: ?9 üas

DPCP:134 - (50+11+29) :44 dfas

Se apreda que se perdieron 29 r]í¡s por fallas en la concepción y 44 dfas

por calores no detectados, lo c-ual indica que tanto la detección de

calores como La técrica de inseminación artificial requieren alguna

revisión, aunque la detección de calores es probablemente el problema

más serio. Un problema de este método es que asume que todas las

vacas cubiertas estaban realmente en calor. Si se determina que la

detección de calores es el mayor impedimento para mejorar el

rendimiento reproductivo, entonces el programa de incenfivos debería

ser basado principatmente en detección de calores. Si la tasa de

concepción es el principal factor limitante del rendimiento

reproductivo, entonces el plan de incentivos deberia estar basado en

tasas de concepción.
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L,os incentivos pueden ser ofrecidos periódicammte a los empleados

responsables del rendimimto reproductivo. [a estmctu¡a del

proglama de ince¡tivos debe ser especffica para cada empresa y no

deberlan ser usados m reemplaze de un sueldo base, sino para premiar

un re¡dimiento superior. El programa de incentivos debela ser tan

simple como sea posible. Un plan que debela funcionar, es ofrecer a

los empleados un salario por un nivel de rendimiento satisfactorio, con

un incmtivo aplicable en la medida que meiora la eficiencia

reproductiva más altá de lo satisfactorio. O si la eficiencia

reproductiva es ya excelmte, mtonces se puede ofrecer un salario base

más r¡n cierto incmtivo para mantener el rendimiento a ese nivel

L,os siguientes ejemplos corresponden a algunas sugerercias de

incentivos que han operado exitosamente en üferentes zonas de

Estados Unidos:

I Un bono por vaca o vaquilla encontrada en calor y registrada, sea

o no elegible para cubierta

I Un bono por cada vaca cubierta

I Un bono por cada vaca confirnrada preñada, si la cubierta fue

antes de los L00 .lfas en leche

t Un bono para vaquillas cubiertas por inseminación artificial que

paren antes de alguna deter¡ninada edad

I Un bono por vaca o vaquill,a detectada en calor y confirmada

preñada a esa cubierta

c@¿stg¡i
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I Un bono pÍua vacas confirmadas prefradas con menos de 90 dlas

abiertos: 2/3 delbono cuando los rlfas abiertos van de 90 a 120 y

1,/3 del bono cuando los dfas abiertos son más de 120 dias.

Es importante detercrinar un monto máximo a gastar err incentivos y

e§tructurar el progranra de manera de no sob,repasar e§e pre§upuesto

(es muy dificil y contraproducente reducir el incmtivo con

posterioridad a la puesta en ru¡rcha del sistema).

Incentivos para reducir la mortalidad de terneros

[,a muerte de terneros es responsable de pérdidas económicas

considerables a loa productores leche¡os. ta pérdida de temeros, que

puede variar mtre 5 y 50%, parece esta¡ asociada a r¡n gran n{rmero de

factores, pero los principales serfan el tiempo tranrurrido desde el

nacimiento hasta la primera ingesta de calostro, el tamaño del rebaño y

el personal a cargo de la crianza de temeros.

(-trlsllro rlr' rl¡ltr:frrr, El temero nace sin inmunidaó de ahf la

importancia del consumo de calostro, que aporta los anticuerpos

producidos por la madre y que una vez ingeridos por el ternero, se

incorporarán a su flujo sanguineo. la investigación ha mostrado que la

capacidad del temero para aboorber el calostro ya ha disminuido r¡na

hora después del nacimimto. Si a las 24 horas el ternero no ha recibido

calostro, la probabilidad de sobrevivencia se reduce notablemente.
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I tttttñ¡ ltl rtlt¡tiLt.- Diversos estudios ha¡ mostrado una tendencia a la

presentación de urayores mortalidades de temeros a medida que se

incrementa el tamaño del rebaño. Probableme¡te esto es cie¡to al

comparrrr rebaños de 50 con rebaios de 250 vacas. En rebaños más

grandes (600 a 1.000 vacas) existe personal cuya única función es

atender terneros; esta especialización permite úur mavor atención en

los detalles y una mayor capacidad para cumplir con progr¿Irnas

establecidos.

PtrsL»ttl rr ir¿rg() dt ltt'ntro¡.- En muchas lecherias, la alimentación de

terneros no es una actividad de tiempo completo, debiendo el

funcionario a cargo cumplir con otras labores. Desafortunadamente,

estas pueden tmer una mayor prioridad, de manera que los temeros

deien de rribir el nivel de atención requerido. Una persona que desee

trabaiar medio tiempo, como por eiemplo la esposa de un trabajador,

podla ser empleada para desempeñarse sólo como ternererera.

I-os estudioo han demostrado una tendencia definitiva a Ia disminución

en las tasas de mortalidad cuando mujeres son empleadas como

temerera§. lndependientemmte de quién realice el trabaio la persona

debe ser paciente y tener mucho ojo para observar pequeñas diferencias

en el comportamierrto o apariencia de loe terneros. FIay que mantener

en mente que en muchas oportunidades si usted estuviera tan e¡rferuro

como u¡ ternero enfer¡no, usted serfa internado err un hospitd baio

cuidados intensivos. Ast, la persona que wted contrate para hacerse

bEü§SAf
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cargo de los temeros debe tener los atributos que Ia hagan aPta Para ser

a la vez madre v enfermera.

Una encuesta en 54 lecheias del valle de Sa¡ JoaquÍn (California,

Estados Unidos), mostró que alrededor del 70 % de ellas tenían algfrn

registro de pérdidas de terneros. Estos registros variaban de

contabiliTaciones mensuales detalladas de pérüdas, incluyendo

porcentaies de sobrevivientes, hasta simples bitácoras con registros de

nacimientos y muertes. Aunque La mayoría de las lecherías llevaba

registros, muchas no procesaban la información y se sorprendieron

r-uando cálculos simples revelaron la situación real de mortalidad.

Algunas lecherfas han visto como una buena altemativa envia¡ sus

terneros a criar a otras explotaciones especiali"adas. Una encuesta

realizada en1994 a 89 lecherÍas del sur del valle de San Joaquln, mostró

que el 20 % de las lecherías no criaba a sus temeros. El 10 % de las

explotaciones tampoco criaba a sus vaquillas de reemplazo. En algu¡os

casos esta decisión se toma para hacer espacio a la exparuión del rebaño

let-hero, pero a menudo el productor lechero reconoce que un predio

especializado puede hacer una crianza mefor y más etonómica.

Antes de pensar en un programa de incentivos para crfumz¿l de temerot

el productor lechero debe evaluar la situación actual v pasada. Para

ello debe calcula¡ algunos parámetros de mortalidad usando sus

registros; estos deberfan inclui¡ el porcentaie de mortalidad, el total de

terneros muertos, el porcentaje de nacidos muertos, el porcentaje de
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pérdida pre y post destete. También serla de utüdad analizar Ia

mortalidad mes a mes para determinar posibles efectos estacionales.

Obviamente, r¡n temerero tiene poco control sobre la tasa de temeros

nacidos muertos, por lo que esta variable no deberla ser considerada en

un programa de incentivos. Igualmente, un empleado que atiende

temeros desde el nacimiento hasta el destete, tampoco deberla ser

evaluado en base a las mortalidades post destete. Muchas lechelas

están usando acfualmente progralus computacionales; estos pueden

ser usados con ventaja sobre los regisfros manuales para evaluar los

datos de mortalidad.

Después de analiza¡ la situación actual usted puede encontrarse con

una alta tasa de mortalidad de temeros. Es importante tratar de

determinar La causa, pues ella puede estar fuera del control de sus

ternereros. Sus empleados deben tener herramientas adecuadas para

realizal u¡r buen trabajo, lo cual implica tener un á¡ea de maternidad

hpi¿ alimentación y alojamientos adecuados y un buen programa de

vacunación desarrollado con su veterinario. Detrc pens¿use

suficientemente sobre la compensación que interesa entregar si se

decide iniciar un programa de incentivos ya que/ si ésta es muy

pequeña, el empleado puede decidir que no compens¿r el esfuerzo de

suplir calostro a un nuevo ternero en Ia mitad de la noche. Por otro

laclo, usted no puede pagar más de lo que ahorra.
(
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Al pensar en instaura¡ un programa de incmtivos para temeros, el

primer paso debela ser proveer los elementos adecuados

(instalaciones, alimmtación, sanidad) requeridos para una crianza

exitosa.

lncentivos para maneio de Alimentación

Cuando los productores Iecheros cor¡sideran desarrollar un progtama

de incentivos para sus empleados, usualmente los ordeñadores son los

(micos incluidos. Desalorh¡¡radamearte, aquellos empleados que son

responsables del forrajeo de vacas a menudo no son considerados m

programas de incenüvos. Esto sorprende, esprialmente porque si la

cantidad o calidad del alimento es insuficiente, la producción de leche

se afecta.

Aspectos de manefo de la alimentación representan en muchos casos la

diferencia mtre una producción promedio de rebaño de 7.000 ó 9.m0

litros. No hay secretos o fórmulas mágicas en el maneio de la

alimentación para alcanzar una producción lechera eficimte y rentable.

Es esencial que el personal a c¿úgo del forrajeo, se dé cuenta de la

importancia de alimentar y maneiar a las vacas conforme a pautas

definidas a través del ciclo de Ia lactancia. Esto implica que el

productor lechero necesita comunica¡ a sus forraieadores las

coruecuencias de iradecuadas prácticas de maneio.
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r\ la.r i,¡i:rrrrlrr ¿'/ ((),tsli l,/r) dr ¡tttt!(rii sún. El máximo de producción

inicial oc-urre para la nrayorfa de Las vacas de 6 a 8 servuürs después del

parto, mientras que el mayor consumo de alimento se alcanza

solammte entre las 12v 15 s€rurnas err lactancia. Esto lleva a un déficit

que es superado mediante la movilización de reservas corporales de la

vaca. Si hav escasez de reservas, el máximo inicial de producción se ve

afectado. Es importante, du¡ante el perfodo inicial de lactancia, lleva¡ a

las vacas a su capacidad máxima de ingesta m el menor tiempo posible.

Esto puede ser alcanzado de muchas [uneras. Primero, ofrecimdo a

las vacas secas de 2,5 a 3,5 Kg. de concmtrado por dl¡, dos semanas

antes del parto. En segundo lugar, llevando en forma gradual a las

vacas al nivel deseado de consumo de concentrado. Estos deberlan ser

Limitados a cantidades de L5 a 3,5 Kg. por comida como máximo. En

tercer lugar, aportar un heno de buena calidad (atfalfa, por eiemplo)

que minimice everrtuales problemas ruminales. En cuarto lugar, evite

reuni¡ un exceso de vacas paridas en un á¡ea limitada ya que éstas se

muestran usualmente tlmidas al ingresar af grupo y como resultado no

compiten bien en los comederos si hay exceso de animates por área de

comedero.

Un o§etivo del manejo de alimentacióo para alcanza¡ v rrantener altas

producciones, es conseguir r¡n adecuado balance de nutrientes que

minimice Las fluctuaciones en el rumen, maximice la ügestión y

asegrue un flujo sosterrido de nutrientes a la glándula ma¡naria. En la

P o

'_,

*
medida que las disponibilidades de alojamiento, equipo de
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alimentacióru frecue¡rcia y horas de ordeño v rvlno de obra disponible

lo permitan, los productores lecheros deberlan aPortar una dieta

balanceada 24 horas al dla para dar mayores posibilidade de

üuximiz¿lr el consumo de materia seca y alcanza¡ [a fermentación

n¡minal que maximice la digestión y la producción ruminal de

bacterias.

L.s/n¡lr'eúr.c prrnr tl rtrruttjo fu ln .Alittttttttt¡iótt

Revisión del consumo de alimentos: Como ya se mencionó, la

nraximización del consumo de materia s€ca es el objetivo en Ia

alimentación de ganado lec-hero. Los forraieadores de vacas lecheras

deben comprender el importante rol que iuegan en da¡ a l,as vacas

paridas un buen punto de partida.

Parte del manejo de la alimentación comimza por alimmtar vacas

acorde a su nivel de consumo de alimmto estimado. Debido a que las

vacas requierm kilos de alimentos y no porcentajes, predecir el

consumo de alimentos llega a terrer mucha inportancia en el balance de

raciones para ul nivel de producción deseado.

Basándose en los requerimientos del Naüonal Research Council (NRC,

1989), una vaca promedio de 580 Kg. producimdo 32 Kg. de leche

(conegida a 4oÁ de materia grasa) comerf a 2l Kg. de materia s€ca por

dja. Si l,as vacas comen más de Q5 Kg. por debaio del valor estimado,

algo estarfa deprimiendo su consumo de alimento. Es importante que

los forrajeadores estén altammte p€ndieaúes de ello, para realizar las
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adeo.raciones que correspondan. Posibles explicaciones Para una

disminución del coruumo de materia seca incluven: stress calórico,

alÍmentación infrecuente, alimentación no disponible durante suficiente

tiempo al día o alimento enmohetido. Las vacas cuvo coruumo de

materia seca es calculado en más de 1 Kg. por sobre el valor estimado

por NRC, están generalmente desperüciando alimentos. las vacas

prefieren alimentos hrlmedos v el alimento que es aportado en exceso,

usualmente se seca v pierde palatabiüdad. El exceso de alimento

también permite el desarrollo de moho, el que puede resultar en

abortos o baja producción de lethe. Sub o sobrealimentación de vacas

es usualmente el resultado de no realizar aiustes cuando se cambia el

tamaño cle los piños. Aunque no es práctico llevar un registro diario

del tamaño de los piños, un registro semanal es recomendado para

asegurar la apropiada utiliz¿616¡ del alimento y equipos.

Revisión del maneio de alimentacióru Varias áreas del manejo de

alimentación pueden ser revisadas con el obietivo de otorgar bonos por

rendimiento a los forrajeadores. Áteas er, las que conviene

concentrarse incluven Las siguientes:

*
(
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o Maneio de comederos: Como se mmcionó, el alimento

enmohecido puede producir problemas reproductivos y de

palatabüdad. I¿s áreas de alimentación deberian ser limpiadas

frecuentemente para prevenir el desarrollo de moho. Es

generalmente responsabiüdad del administrado¡ revisa¡ los

comederos, pero muy a menudo esta tarea queda en manos de

los forrajeadores. Es importante instmir a estos filtimos sobre los

motivos que exigen realizar frecuentes limpiezas de los lugares

de disposición de alimentos. Esto les dará una meior

comprensión de los principios del maneio de alimmtos.

o [.os ircentivos a los forrajeadores por mantener la limpieza m

comederos es urür inversión rentable. Sin embargo, una

advertencia debe ser hecha: es fácil sub alimentar v en esa forma

mantm€r los comederos limpios.

*
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o Areas de almacenamiento de alimmtos: El maneio de los lugares

de almacenamiento de alimentos es Ia primera lfnea de defensa

contra el desperdicio de alimentos. l-os forrajeadores debelan

mantener todos los alimmtos cubiertos cuando sea posible, para

prevenir pérdidas debidas aI viento o nieve. Si se usan pacas de

ensilaie, puden producirse importantes pérdidas si hay rotura

de las bolsas. Cualquier orificio que se detecte debe ser parchado

apropiadamente, con el o$eto de i-pedit el desarrollo de moho.

En silos trinchera, la superficie por la que se está exhavendo el

silo debe mantenerse lisa, para evitar la fonnación de moho. [a

acumulación de ensilaje al pie de esta superficie debe ser

reducida a un rilnimo ya que este alimento puede deteriorar

rápidamente su valor nutritivo.

o Alimentos hhmedos, tales como alfalfa y sub productos

vegetales, pueden enmohecerse rápidammte, por lo que los

forrajeadores deben estar observantes del deterioro de la calidad

de ellos. Incentivos para minimizar las pérdidas de alimmtos y

el desa¡rollo de moho serlan ventaiosos en muchas operaciones

lecheras.

o Otra medida del rendimie¡to de un forrajeador consiste en

calcula¡ el uso esperado de alimerrtos contra los inverrtarios. Si

los inventarios se enormtran por debajo del uso esperado,

entonces puede haber ocu¡rido afguna pérdida o el uso esperado

de alimentos requiere ser reevaluado.
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o Pa¡a revisar el apropiado mezclado de una ración total mezclada

(IMR), pueden tomarse muestras para realizar análisis de

laboratorio del producto terminado. En todo caso, debe terrerse

cuidado en asocia¡ el resultado de estos análisis a r¡n inadecuado

mezclado como consecuencia de un incorrecto acciorrar del

empleado a cargo, ya que otras razones pueden estar influymdo

m ello (inexactitud del laboratorio, muestras mal tomadas,

separación de los alimentos de la mezcla por car¡sÍrs aienas al

empleado, tales como textura o hunedad de los alimentos, mala

calibración o sub dimensionamiento de la maquinaria, etc.).

Programa de incentivos para forraieadores

Un progra-ma de incenüvos debe ser como una calle de doble sentido.

A t¡avés de Ia obtmción de mayores ingresos se debe estimula¡ el

rendimiento y producir satisfacción tanto a los forrajeadores como a los

productores lecheros. Un prog'rarna de irrentivos será exitoso si

promueve en el forrajeador el deseo de hacer de mejor forura su trabaio

para recibir un pago extra, satisfacción y realización. El entrenamimto

du¡ante la ma¡cha del programa es esencial. Primero, el forrajeador

debe comprender los objeüvos. No basta que el forraieador sepa que

debe haber adecuada disponibilidad de alimmto ?3 6 más horas al dla.

También debe conocer las consecuencias de no aportar suficiente

alimento a un grupo de vacas.
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Segundo, el forraieador necesita conocer qué puede hacer para

mantener o meiorar el coruumo de alimentos. Un número crecie¡te de

foraieadores están llegando a los predios sin experimcia previa.

lncluso aquelloo con experiencia previa, a me¡udo necesitan

mtre¡amiento para aclimata¡se a las prácticas y equipos del predio.

Algunas sugerencias para un posible progr¿üul de incentivos para

forrajeadores (más dlá del salario regular) son Las siguimtes:

I Una cantidad a pagar por cada 100 Kgs. de leche producida, por

rumtener las áreas de alimmtación limpias.

I Una cantidad apagar por cada 100 Kgs. de leche producida por

encima de una cantidad base mensual.

I Una cantidad a pagar por cada 5()0 Kgs. de leche ext¡a,

producidos por vaca en la lactancia completa, por encima de una

producción base.

En muchas lecherlas, la detección de calores puede ser un problema.

tos forrajeadores pueden ayudar m esto, dado que ellos están m

contacto con los reios de ordeña varias veces al dla. Ofrecer bonos a los

forrajeadores por detectar vacas err calor ayuda a mejorar la eficierria

reproductiva. Es importante, sin embargo, no delegar demasiado

trabajo agregado a los forrajeadores ya que ello puede provoc¿r que

dediquen menos tiempo a su área de maneio de alimentación.

C¡E.E§¡\]L
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En resumen, la apreciación visual del rmdimiento de los forrajeadores

es, gmeralmmte, la (mica forma a través de Ia cual los administradores

de lecherlas pueden medi¡ la competmcia de éstos. Mediciones

cuantitativas tales como la producción de leche pueden ser usadas, pero

muchos otros factores afertan la producción de leche.

El rranelo de loe comederos en coniunto con la zupervisión del

almacenamiento de alimentos, son áreas importantes para las cuales se

deberfan considerar el uso de incenüvos. los productores lecheros

necesitan reconocer que los forraieadores son urüt parte integral de la

fuerza de trabajo de las lecherlas y necesitan ser tratados como tales.

Vale la pena compara¡ a los forrajeadores con la misma actividad que

ejecutan los meseros en un hotel frerrte a las demandas y nxesidades

de cantidad, calidad y oportunidad del suministro alimmticio por parte

de los clientes.

Si una persona no come lo suficimte, va en desmed¡o de la cantidad y

calidad de trabaio del mismo m«lo, el rribir alimentos a deshoras

produce alteraciones gástricas. Si la comida servida no es higiénica,

produce desarreglos intestinales v asl sucesivamente.
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Incentivos para mejorar la calidad de leche

I-as reglas del mercado están tra¡uformando el énfasis en producir

leche para un mercado de "corrmodities" a producir leche P¿ua un

mercado de productos aI consumidor. Esta tenderrcia lleva a poner

especial énfasis en el manejo predial de la calidad de leche. No debe

olvidarse que/ a pesar de los avarrces técnicos en el procesamiento

industrial, la calidad de la leche se determina en cada predio. El

operador de la rráquina de orderlo, el ordeñado¡, time Ia muy

impo¡tante misión de remover la leche de la ub¡e, protegiendo por r¡n

Iado la calidad de la leche y por el otro a la ub¡e de infecciones

bacterianas. Además, los ordeñadores tienen Ia responsabilidad del

lavado del equipo de ordeña. Para ello deben manipular un compleio

coniunto de equipos y productos qufmicos, debiendo eiercitar con

frecuencia su bum iuicio. Dada la gra. influencia de loa empleados en

la variable de la calidad de leche, el cómo dirigirlos y motivarlos hacia

estánda¡es de alto rmdimimto deberla ser un desafo permanente de

todo productor lechero. El uso de incentivos para motivar aI personal,

es a menudo citado como e1 medio para meiorar el rmdimiento.

Aunque esto es parcialmente ciertq los irrcmtivos deben ser diseñados

adecuadamente y ser parte de un prograÍra más amplio que incluya

supervisión y entrenamiento.

Pa¡a el éxito de un prograÍur de incerüvos, un punto básico es que los

incentivos deben esta¡ asociados a un criterio de rendimiento medible.

En este aspecto, Ia industria lechera es aforh¡¡rada ya que cada dfu el

fTk\
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proceso de producción de leche genera gran cantidad de datos. Es tarea

del adrninistrador predial selecciona¡ los datos apropiados para los

obiehivos especlficos de u¡a lecheria, convirtiendo los nfrme¡os en

i¡rformación relevante. Es destacable observa¡ oran rápidamente s€

alcanza un mejoramiento una vez que los obietivos son definidos,

compartidos con los empleados y medidos y procesados los datos

evaluadores de la meiora.

AJr'r/lrlas fu ¡nlitlud ir /:.rlr. Debido a que hay muchas medidas de

calidad de leche, es importante que el administrador de un rebaño

leche¡o comprenda sus diferentes significados e interpretaciones. [¡s
objeüvos de un prograrna de incentivos deben ser percibidos como

alcanzables. La más efectiva aproximación es elegir los criterios que

son más importantes para la lecherfa o aquellos nrás problenráticos.

I)isr'rirr tlt ltr,grttnttt\ tlt irt-r'lli¡trs. [,os incentivos pueden ser

herramimtas poderosas, cuando son us¿rdos apropiadamerte. Para que

un programa de incentivos para la calidad de leche sea efectivo, debe

haber voluntad y habilidad por parte de la administración para

entrenar, apoyar y comunicarse con los empleados. También la

administración deberá tener la convicción de que los empleados

entiendm, están interesados y pueden implementar el programa para

mejorar Ia calidad de leche.
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Diversos lruntos deben tmerse presentes:

1. Los incmtivos deben tener significado para los empleados.

Z Dar entrenamíento y comunicarse con los empleados.

3. Entregar incentivos en forma periódica (semanal o mensual).

4. las metas deben se¡ percibidas como logrables y alcanzables.

5. Deben elegirse medidas de rendimiento apropiadas.

6. Anticiparse a un posible mal uso de los incentivos por los

empleados (aportando infor¡nación falsa pfia acceder al

incmtivo).

7. Compartir información del rendimiento logrado, en forma

periódica, con los empleados.

(-r»¡sir/r'rr¡r'i(rlr's i's¡rr'r'rri/r'-s.- Una revisión de los principales criterios de

calidad de leche, indica que los empleador no tiener un control global

sobre La calidad de leche producida o sobre la presentación de nuevas

i¡rfecciones mamarias. Dado que no es poeible establecer una

correlación perfecta entre el rendimimto de ordeña, calidad de leche y

control de mastitis, el administrador debe¡á ajustar los criterioc cuando

La situación lo requiera. Por ejemplo, algunas vacas lecheras son

manteddas en el rebaño, incluso aunque sean obieto de episodios

recurrentes de mastitis. la información proveniente de este tipo de

vacas, no debela ser usada en [a deterrninación del pago de incentivos.

Los datos de calidad de leche pueden comportarse en forma inusual,

por ejemplo, presentar variaciones extreÍras resultantes de las

condiciones y prácticas especfficas de cada predio. Es convenimte en

Sp
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estos casos aplicar algunas técnicas numéricas para medir el

rendimimto:

1. Promedia¡ datos: Puede ob,tenerse un promedio mensual de

recumto de estanque para que 2 ó 3 dfas de alto o bajo rruento

no afectm el cumplirniento de los obietivos.

2. Mfrrimos y uráximos: los recue¡tos de bacterias puedm

preserrtar frecuentemente valores erráticos. ta fijación de rangos

de tolera¡cia permite obviar estos efectos.

3. Promedios estacionales: En afgunas regiones, el clima y los

factores de maneio puden determinar rendimie¡rtos

diferenciales. Es conveniente aiustar los obl'etivos a estas

variaciones, en la medida que estén fuera del control de los

empleados.

4. A¡álisis de tmdencia: Si se ha planteado como objetivo reduci¡

el recuento de estanque desde 700.ffi0 a 1f).0fi) células en un

pertodo de 48 meses, el cumplimimto de las metas el los

perlodos parciales puede ser determinado dibujando la

pmdiente de disminución de la variable a través de los meses y

comparándola con los valores logrados en cada mes.

[a I ¿hl.r \ " 13 presmta una breve revisión de las principales medidas

de calidad de la leche.

o5-
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Mastitis clínica: Una cierta relaclón de las infucciones de la ubre
aumentan su severidad hasta hacerse clfnicas. EI cuadro rncluye
cambios en la apariencia de la leche e incluso pueden aparecer
signos de enfurmedad en el animal. Es responsabilidad de cada
productor lechero que esta enfermedad sea detectada
tempranamenE y que la leche de estas vacas sea eliminada o
destinada a u¡ uso no comercial.

Los empleados tienen solo un conhol parcial sobre los factores
que influencian el desarrollo de nuevas infecciones asf como
sobre la aparición de casos clfnicos. Sin embargo. la aplicación
de algunas prácticas de importancia crftica (dipping y secado de
la ubre preüo a la colocación de las pezoneras) disminuirá la
apanción de nuevas rnfecciones y por ende la aparición de casos
clfnicos. Los empleados tienen una influencia adicional sobre la
forma en que las vacas con mastitis clfnica son manejadas. La
detección temprana es muy importante. afuctando el pronóstrco
del cuadro. Un retraso de 8 a 12 horas puede resultar en [a
incorporación de leche mastftica al estanque de leche y en un
mayor costo de la enfermedad.

del Ecuador



CASO NO 2.. PLASTICAUCHO INDUSTRIAL DE
AMBATO

Este caso fue desarollado e implemmtado por IMPROLISEM Cfa.

Ltda. que s€ encuenba ubicada en la Av. 12 de Octubre 953, Edif.

Mariana de fesis, piso 9 en la ciudad de Quito, Ecuador.

[.os personeros de esta empresa intervinieron en la relocalización y

reestmcturación de Plasticaucho Industrial S.A. de su local original en

la Av. Cevallos a su actual ubicación, ambas m la ciudad de Ambato en

el año de 1f)82. Fue necesario rediseñar las nuevas llneas de producción

y se aprovechó tal circt¡¡stancia para introducir la implementación de

estánda¡es de trabajo con el pago de incentivos de tasa normal y

mediante el sistema de bonificación 1 a 1.

ta introducción de estándares y de este sistema de inceltivos gerreró

un aumerto en l,a eficiencia del personal düecto equivalente a un

promedio de 38 % 1o cual reflejó una producción 38 % superior a lo que

se ve¡la logrando en las viejas fustalaciones err donde Ia modalidad de

compensación era estrictammte salario por dfa medido.

Como consecumcia de las bondades geaeradas por esta modalidad, se

llegó a descubrir que habfa cre¡tas actividades laborales como el

armado de la capellada que resultaba más económico hacerlo vfa

tercerizacióry para lo cual Plasticaucho tndustrial formó 1, capacitó

talleres periféricos que podfan suministra¡ e¡ canüdad y calidad la

demanda de dictras capell,adas, optimizando de esta Ílanera el r¡so de

253
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las máquinas inyectoras de PVC que, iunto con La capellada,

conJormaban el zapato ternrinado. Este esfuerzo permitió subi¡ el nivel

de utilización de las nráquinas inyectoras de u¡ 40 oA a u 95 %,

incremmtando considerablemente la producción de producto

terminado y logrando u¡ra reducción de costos de fabricación

combi¡udos del 23 "A al opnrtuzar de meior Ívrlera la capacidad

irutalada de la planta gracias a la modalidad de la introducción del

plan de incentivos.

CASO N" 3: CILINDROS DE GAS SIDERÚRGICA
ECUATORIANA

Este caso fue desarrollado e implementado por el lng. t*nfn Rayo,

Gere¡rte del Proyecto de Cilindros de Ia empresa.

Siderú¡gica Ecuatoriana ha sido tradicionalmmte el fabricante N" 1 de

cilindros de gas que s€ utilizan para usos domésticos simdo

proveedora de üchos cilindros para las envasadoras Congas, Liquigas

v Duragas.

[a fabricación de dichos cilind¡os se realizaba vla estaciones de trabajo

independientes que orbrlan segmentos especfficos de rranufactu¡a

como: estampado y formado de bases; rolado del cuerpo del cilindro;

soldado del cuerpo del cilindro mediante la metodologla de soldadu¡a

de arco sumergido; integración con [a copa superior del cilinüo;

:t
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soldadura mediante arco sumergido al cuerpo del cilindro;
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acoplamiento v soldadura de Ia vá-h'ula del cilindro y soldadura del

c-uello de protección a Ia váIvula del cilindro para, fifttlmente, mediante

el mismo procedimiento de soldadura de arco sumergido integrar la

base a la sección inferior del cilind¡o.

l-a producción diaria promedio de cilindros de gas que se obtenía a

través de estas estaciones independientes de trabaio era de 240 en ruül

jornada de 8 horas con la intervención de 10 ob¡eros que ganaban

S/.4000 meruuales incluyendo beneficios de lev en el año de 1981.

El costo total de fabricación de cada cilindro era de S/ .750 y se vendfa a

los envasadores v distribuidores de gas a 5/.1200 cada uno.

Con el objeto de optimizar la producción, dicha fabricación fue

integrada a una línea de producción manejada por los mismos 10

obreros v trabajando con un incentivo sobre eficiencia también de la

modalidad 1 a 1. Al término de 90 üas de haber colocado el incentivo

en línea, la producción subió a 395 cilindros terminados por día v por

tumo, es decir, un incremento del 65 % en los volhmenes de producción

con una reducción significativa en tiempos improductivos por

movimiento de materiales v espera de alimentación a las estaciones,

aunando a esto un 35 % de eficiencia adicional en la mano de obra

directa frente a la producción de dfu medido; esto generó una reducción

en el costo de la fabricación del cilind¡o al optimizar los tiempos de

transformación en los procesos de fabricación, lo cual redundó en unil

reducción del costo de fabricación aS/ .654, generando así un mejor
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rrurgen de contribución que permitió una reducción del 10 % en el

precio de venta y r¡n incremento en ventas del 52 %.

CASO N.,4: PVC GERFOR

Este caso fue desarrollado e implementado por el tng. Gilberto Orozco,

Gerente del proyecto MRP II de la compañla.

PVC Gerfor es ruu empresa colombiana radicada en Bogotá en el Km.

18 1á del viaducto sur dedicada a la fabricación de tuberla PVC de

dferentes diámetros y usos mediante el proceso de extrusiÓn. Este

proceso se presta a que, dependiendo de las condiciones de máquina y

de temperatura, se exceda la cantidad de materia prima utilizada en la

fabricación de un tubo dado que reconoce un despetdicio técnico

aceptable del4%.

En 1996, PVC Gerfo¡ llegó a experimentar un desperdicio real

promedio que alcanzaba el B "A siendo esta cifra casi 6 veces mayor

que el desperdicio técnico esperado, lo cual tenfa una fuerte incidercia

en los costos de materia prima que, m el caso de extn¡sión de PVC los

materiales gravitan en el ordm del70 % del costo del producto.

Al momento de este estudio el costo de Ia materia printa PVC tenfa un

importe de US$750.00 la tonelada lo que significa que el desperdicio de

excedente al porcentaie técnico esperado era de 19 % superior. Si

calculamos 19 % de $750.00 encontrÍuemos que PVC Gerfor perdfa por

sPo

ctB-ESPOL



257

desperdicio no controlado Ia cantidad de $142.5 por tonelada

producida. A la sazóru la emptesa producla un promedio de 27

toneladas por tumo dando un total de 81 toneladas por dla err sus tres

tumos con una pérdida total de $11tf2.5 por 4fa.

Como se mencionó originalmente, este desperdicio se genera por la

falta de apropiado control de las condiciones máquina y temperatura

du¡ante el proceso de extrusiórL simdo estos elementos de total control

v jurisdicción del operador de la máquina quien tiene que introducir los

apropiados ajwtes conforme las condiciones varlan.

[a empresa con el afán de reduci¡ su pérdida, introduio un plan de

incentivos sobre el ahorro o reducción del desperdicio mediante el cual

al final de cada turno se calculaba la reducción en desperdicio vla

pesaje del producto terrninado v se premiaba a los obreros con el 15 o,4

del ahorro logrado.

CASO N" 5: VIDRIO PLANO S.A. MEXICO

Este caso fue desarrollado e implementado por el lng. Raril Torres

Treio, Gerente de lngenierfa tndustrial de la empresa.

Vid¡io Plano S.A. México es una planta ubicada m Monterrey que s€

dedica a la fabricación de vidrio flotado en diferentes espesores para

uso industrial, comercial y domiciliario depmdiendo de su espesor.

*
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El proceso requiere el colado del vidrio sobte superficies totalmmte

control,adas en donde las condiciones ambie¡tales iuegan un papel

importante. Cualquier desajuste en las temperahr¡as relacionadas con

el proceso, produce ondulaciones que defonnan la transparencia del

vid¡io o atojan burbujas err su superficie.

El fndice de rechazo por imperfecciones del producto oscilaba en el 1L

%, siendo el departamento de mantenimimto el responsable por

garantizar Las condiciones ambientales apropiadas durante el proceso.

la empresa, conocedora de esta dificultad, estableció r¡n sistema de

incerrtivos para el departammto de mantenimiento mediante Ia

creación de un fondo de beca estudiantil para los hijos del personal de

mantenimiento err edad escola¡ hasta los 18 años, que serla financiado

con los ahorros generados por la reducción de desperdicio del producto

terminado imperfecto. Estos ahorros llegaron a ser lo suficientemente

generooos para pagar matrfculas, pensiones, refrigerios v uniformes

para 408 hijos del personal de mantenimimto durante el año, quedando

u¡ fondo remanente de 3.5 millones de pesos que sirvieron para enviar

a los c-hicos con tutores en un fin de semana largo a las playils de Puerto

Vallarta m México.

CIB.E§PAIT
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CASO NN 6: TRANSMISIONES Y EQUIPOS
MECÁNICOS S.A., TREMEC

Este caso fue desa¡rolLado e implementado por el trdo. Emüo

(¿stgl¡2o, Di¡ector de Rru¡sos Humanos de la compañfa.

Transmisiones y Equipos Mecánicos S.A. se dedica a la fabricación de

cajas de velocidades manuales para la industria automotriz y está

localizada en el Km. 7 th de Ia vla Querétaro - Sa¡ Luis Potosi, estado

de Querétaro, México. En el año 19Í37, es;ta emPresa fabricaba 3'5

millones de cajas de velocidades de las cuales el 7O ",6 era para

exportación a los Estados Unidos y el 30 oA para el consumo de la

industria automotriz mexicana, con la participación de 1800 obreros de

ma¡o de ob,ra di¡ecta distribuidos en tres tumos.

Al igual que en Ecuador existe el san viernes, en Méxjco existe el san

lunes que son los dlas en donde se refleia el más alto frdice de

ausentjsmo, llegando TREMEC a experimentar hasta un 27 oÁ de

ausentismo con el consiguiente desmed¡o a los volúmenes de

producción del dla lunes. t¿ ley laboral mexicana permite y acePta que

un trabajador puede faltar iniustificadammte hasta tres dlas m el mes

sin que esto constituya causal de despido y, conseflrentemente, Ios

obreros dosificaban muy bien su inasistencia de los lunes, simdo la

empresa prácticamente impotente para introducir sanciones por este

motivo nvls allá de la deralificación del ob,rero como apto para el

tiempo extra y pérdida de su sernana integral, lo cual era insignificante
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frente al daño empresarial que refleiaba la cafda de producción en el

primer dla de Ia s€maru.

Con el propósito de contrarrestar este excesivo ausentismo, el

departamento de relaciones industriales institul'ó el incentivo por la

asistencia perfecta de los dfas lunes, es decir, se creó un estímulo

esperial piua aquellos obreros que no habían faltado ni un solo lunes en

el mes.

Relaciones industriales preparó una atractiva comunicación que fue

enviada por mensajerla expresa a los domicilios de todos v cada r¡no de

los trabajadores, dirigida a sus esposas y que debla ser entregada

precisamente en momentos en que sus esposos estaban trabaiando.

Dicha carta en su parte medular establecla que la señora tendrÍa

derecho a una canasta de comestibles familiares a ser entregada en la

primera semarür subsiguiente al cierre de mes, si su esposo exhibía

asistencia perfecta de los días lunes en el mes inmediato anterior y tan

solo tenía que pres€ntarse al departamento de relaciones industriales a

reclamar el correspondiente cupón. Coruecuentemente, el mejor aliado

para poder corueguir la mejor asistencia del trabaiador mediante este

incentivo o estímulo directo fueron las esposas de los trabaiadores con

crrya ayuda se logró reducir el ausentismo gradualmente al 3 '/, al

término de 6 meses.

t
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Finalmente, luego de analiza¡ toda la filosoffa que encierra la Puesta m

ma¡cha y corecto funcionamierrto de un plan de inceltivos, cualquiera

s€a su naturaleza, surgen como conclusiones las siguiertes:

1. Un plan de incmtivoo necesita ser profundammte meditado,

matemáticamente bien estructurado y honeetamente bien

adminictrado.

2. Un buen incentivo es una herramienta iustificadora para la

incorporación de avar¡ces tecnológicos.

3. Es necesario el apoyo de la psicologra industrial para que se

eval{re el aspecto emocional de la planta.

4. Una mezrla de medidas de corto y largo plazo.

5. Una mezcla de medidas financie¡as y no financieras.

á";§
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6. D€be basarse en opiniones tanto de los empleados como de los

administradores.

7. Es importante regular la retroalimmtación de los resultados de

las medidas de desempeño.

8. Debe existi¡ r¡n fuerte apoyo a los máximos ejecutivos.

9. Deben ser diseñados para asegutar bonificaciones si se presentan

meioras en el desempeño.

CIB-E§POL

/-:.':.:\
^¡ 

i/^\

/í -i.g\r\l-l .J.\Ll: i lrl

§\t**7r7\@,/



RECOMENDACIONES

Al presentar las ventajas que un sistema de incentivos posee, tanto Para

La empresa como para el trabaiador, la recomendación es su

implement ación i¡mudi at a.

Debido a que existen razones de peso tales como el Area de Libre

Comercio de las Américas (ALCA), que obliga a los pafses a elevar sus

niveles de productividad para asf enfrer¡tar exitosam€rite l^

competitividad, Ias empresas eflratorianas deberfan deiar de lamenta¡

su incapacidad económica, tecnológica o laboral y emp€zar a da¡se

cuenta de que ut Sistema de lncetüoos se Wseflta cotno urra

herramienta pam el mejommimto ilc la poductividad empzsarial,

esencialmente en la eficimcia, lo cual hará que se puedan producir

rruryores vol(rmeles sin necesidad de grandet inversiones m tecnologla

o sin tener que contratar personal adicioná-L pues la idea de la

implemmtación de este sistema es que con el personal ya existmte se

meiore la capacidad de producción dando como resultado una meior

situación global de la empresa, de la industria y, por ende, del pais.

CID.ESPOL
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