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Existen muchas formas de moti-
var a los trabajadores. Una de ellas es
mediante incentivos salariales; el
método consiste en vincular directa-
mente los ingresos de los trabajado-
res a determinada medida de su ren-
dimiento. Mientras mayor sea su ren-
dimiento ellos recibirin mayores in-
gresos. Existe suficiente evidencia que
la remuneracién puede ser un incen-
tivo muy poderoso; diversos estudios
han demostrado que la productivi-
dad aumenta entre un 15% y un 35%
cuando se ponen a funcionar siste-
mas de incentivos.

Los incentivos son, en su mayor
parte, pagos hechos de manera as-
cendente, por aumentos en la pro-
ductividad por accion de individuos
o grupos de individuos. Todo incen-
tivo tiene una caracteristica, el dar al
trabajador reconocimiento y recom-
pensa por sus meritos personales, im-
pulsindolo a una constante supe-
racion.

El incentivo econémico permite
que el trabajador reciba mucho masy
se de cuenta que hay una relacién
directa entre esfuerzo Yy recompensa.
Un plan de pagos que ofrece recom-
pensas inmediatas por el buen rendi-



mientc puede ser un poderoso esti-
mulo.

OBJETIVOS AL APLICAR UN SISTEMA DE
INCENTIVOS

Estos deberin de ser los siguien-
tes:

a) Que la produccién aumente, mas
alla de los incentivos considerados
como gasto, dejando utilidades.

b) Que los costos unitarios resulten
mas bajos que en la situacién pre-
cedente.

©) Que se consiga un mejor control de
calidad, sin despilfarro y menores
desperdicios.

d) Menos gastos de supervision, por-
que cada trabajador hara lo mejor
que pueda en cantidad y calidad.

€) Mayor puntualidad del trabajador,
pues asi mejorardn sus ingresos
con el tiempo que dispone de su
jornada.

Para que el sistema de incentivos
sea puesto es practica, en una empre-
sa, es necesario que los trabajadores
lo entiendan perfectamente de tal
manera que ellos mismos puedan
calcular sus beneficios.

Bajo el Sistema de Incentivos el
trabajador percibe su Salario Base, de
caracter fijo como minimo garantiza-
do por una jornada de trabajo en la
que halla cumplido con su produc-
cibn, ademas de ello se le abonaran
los incentivos que devengan de una
mayor produccién obtenida dentro

de la jornada de trabajo.

Existen diferentes sistemas de in-
centivos salariales que se pueden a-
daptar a las circunstancias particula-
res de la empresa para lograr los ob-
jetivos trazados. Asi, pueden consi-
derarse 4 técnicas diferentes para la
aplicacién del salario por rendimien-
to.

1 Incentivos en que la remuneracién varia en
o misma proporcion que el rendimiento
del trabajador:

A. Sistema de pago por pieza (Destajo)

Consiste en asignar una tarifa a
cada unidad de produccién. El salario
se computa multiplicando esa tarifa
por el nimero de unidades produci-
das. La férmula para calcular el sala-
rio por el sistema de destajo consiste
en multiplicar la cuota, tasa, o precio
senalado a cada pieza, por el nimero
de piezas producidas al dia, a la
semana:

Sal=Np * (p

N = nimero de piezas
Cp= cuota

Sus caracteristicas son:

A.1Es muy facil de computary enten-
der.

A.2 Da al obrero todo el incremento
directo de la productividad.

A.3 Estimula fuertemente al trabaja-
dor a laborar mas, ya que recibe
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todo el beneficio directo del au-
mento de su esfuerzo.

A.4 Hace al obrero individualista en
su trabajo, y sentir cierta especie
de propiedad del puesto.

A.5 Puede acarrear disminucion a la
calidad del trabajo.

A.6 Puede conducir a que se realice
trabajo excesivo para obtener mas
ganancias.

A.7 Supone excesivo trabajo de ofici-
na cuando deben hacerse ajustes
en los salarios.

B. Sistema de hora estdndar.

Es una variante del Destajo, visto
anteriormente, que consiste en asig-
nar a cada unidad de produccién el
tiempo que técnicamente se ha deter-
minado como necesario para que un
trabajador en condiciones normales
produzca esa unidad, pagandose el
salario por la suma de los tiempos
correspondientes a las piezas realiza-
das, independientemente del tiempo
real ocupado. La férmula consiste en
multiplicar el nimero de horas
estindar por el salario base y dividir
esto por el nimero de horas reales:

Sal=He * Sb / Hr

Donde:

He = Hora Estandar
Sb = Salario Base
Hr = Hora Real

Sal = Salario

Sus caracteristicas son:
B.1 Tiene beneficio de garantizar al
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trabajador un salario minimo que
percibird aunque su eficiencia
sea inferior a la normal.

B.2 Permite aplicarse en forma ho-
mogénea a operaciones muy di-
versas.

B.3 Permite que los salarios sean
discutidos y cambiados sin tener
que hacer ajustes.

B.4 Permite hacer ficilmente el cdlcu-
lo de costos de mano de obra en
producciones atin no realizadas.

B.5 Representa ya un mayor costo de
operacion de sistema.

B.6 Es compresible para el trabaja-
dor. .

B.7 Permite al trabajador promedio
alcanzarlo sin un mayor esfuer-
zo.

2 INCENTIVO EN QUE LA REMUNERACION
VARIA EN UNA PROPORCION MENOR QUE
EL RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR:

A. Sistema de Halsey.

Este sistema suele garantizar un
salario base hasta la eficiencia normal
cuando ésta es aumentada, concede
al trabajador un premio del 50% del
tiempo ahorrado. La férmula en este
caso se obtiene sumando al salario
base el producto de multiplicar el
porcentaje de bonificacion acordado
por el tiempo ahorrado, y todo esto
por el salario por hora:

Sal = [Sb+P* (He-Hr) ] * Sh
(IS



Donde:

Sal = salario

Sb = Salario base

p = % de bonificacién
He = Hora estandar
Hr = Hora real

Sh = Salario hora

B. Sistema Bedaux.

Este sistema garantiza al trabaja-
dor un salario base hasta la eficiencia
normal o de 100% a partir de este
punto se paga al trabajador el 75% del
tiempo. Actualmente se tiende a ele-
var este porcentaje, llegindose hasta
el 100% del tiempo ahorrado. Con
ello se convierte en realidad en un
sistema de horas estandar.

Lo caracteristico de este sistema
consiste en tomar como unidad de
trabajo el desarrollo de un minuto,
incluyéndose en él descanso y otras
necesidades, en forma proporcional.

C. Sistema Barth.

A los sistemas de

raiz cuadrada del producto de las
horas estandar por las horas rea-
les.

La férmula sera:

Sal = Sbh ' (He*Hr)

Donde:
Sal = Salario
Sbh = Salario base hora

Hora estandar
Hora real

C.3 El salario arranca por lo mismo de
cero. En el rendimiento normal
pagara salario normal, en los su-
periores crecera rapidamente al
principio, pero ira disminuyendo,
sin llegar nunca al 100% sobre el
salario normal.

3 SISTEMAS EN QUE LA REMUNERACION
VARIA EN UNA PROPORCION MAYOR QUE
EL RENDIMIENTO.

A. Sistemas de tasas elevadas por pieza.

bonificacion menciona-

dos, cabe anadir éste,

cuyas caracteristicas
son:

C.1 No garantiza salario
base.

C.2 El trabajo realizado |.
se paga aplicando
el salario base por
hora considerado
como normal, un
porcentaje variable
que determina la
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Garantiza un salario hasta el 100%
de la eficiencia, y cuando se le sobre-
pasa se paga una prima superior a la
produccion.

El trabajador no sélo recibe el
beneficio directo del aumento de su
esfuerzo, sino que participa también
en la reduccién de costos que la
empresa obtiene, por la distribucion
de gastos generales en un mayor
volumen de produccion.

4 SISTEMAS EN QUE LA REMUNERACION
VARIA EN UNA PROPORCION DIVERSA,
SEGUN LOS DIFERENTES NIVELES DE
RENDIMIENTO.

A. Sistema de Ganft por tarec.

Este sistema garantiza al trabaja-
dor un salario base, por rendimientos
inferiores a la norma establecida, la
cual se fija un poco alta. Cuando el
trabajador alcanza esta norma,
automaticamente recibe una prima
que suele ser del 20% y hasta el 30%
de su salario base.

B. Sistema de tarifas diferenciales de Taylor.

En este sistema no se garantiza un
salario base, antes por el contrario,
cuando el obrero no ha alcanzado la
norma fijada, el aumento de su sala-
rio es inferior del aumento de la
producciéon que vaya logrando. Pero
cuando alcanza la norma, es decir el
100% del que se considera normal
bruscamente recibe un premio del
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50% de lo que se le pagaba con lo que
asciende a 125%. De ahi en adelante
la proporcién en la que crece el
salario es superior al aumento de la
produccion.

C. Sistema de Emerson.

No es otra cosa que la variante de
Barth. Se caracteriza por:

C.1 Garantiza salario base.

C.2 Antes de llegar al rendimiento
normal o 100%, comienza al ele-
var gradual y aceleradamente el
salario, de acuerdo con una fér-
mula empirica en forma tal, que ~
al llegar al rendimiento al 100%,
el salario ha aumentado hasta el
20%, aqui se va aumentando en
forma gradual y progresiva.

C.3 Al sobrepasarse los rendimentos
normales, se paga una prima su-
plementaria del 1% por cada 1%
adicional de eficiencia.

C.4 Otros sistemas como los de
Wennerlund, Knoeppell,
Biegelow, Atkinson y Alleghan
son simples modificaciones de
este sistema.

D. Sistema de Merrick,

Caracteristicas:

D.1 Los rendimientos inferiores a la
norma los paga proporcionalmen-
te al salario normal, hasta el ren-
dimiento del 83%.

D.2 Al superar este rendimiento, con-
cede una prima del 10% y vuelve
a pagar en proporcion al normal,
hasta alcanzar el rendimiento del



110%.
D.3 Al superar el rendimiento del
110% concede otra prima de 10%.
D.4 Los rendimientos superiores al
110% los paga como el sistema de
Taylor.

NORMAS PARA UN PLAN DE INCENTIVOS
EXITOSO

El éxito de cualquiera de los siste-
mas antes mencionados depende en
gran parte del modo como se implan-
te y aplique. Las normas para que un
plan de incentivos sea exitoso son:

a) El procedimiento debe ser basica-
mente sencillo y facil de entender,
de manera que los trabajadores
puedan calcular sus ganancias ex-
tras sin dificultad.

b) Las recompensas al trabajador de-
ben ser justas, de manera que éste
considere sus esfuerzos adiciona-
les debidamente compensados.

©) Los estandares deberin ser alcan-
zables pues, seria inadecuado es-
tablecer normas fuera del alcance
de los trabajadores, porque asi se
suprimiria toda iniciativa y motiva-
cién.

d) Debe introducirse la estandariza-
cion de métodos a fin de que pue-
da lograrse una medicion vilida
del trabajo. Si cada operario sigue
sus propias pautas en la rea-lizacion
de su trabajo, entonces la empresa
no estard en condiciones de im-
plantar un sistema de incentivos
salariales.

e) La programacion del trabajo se

debe manejar de modo que exista
siempre un conjunto de 6rdenes
de trabajo para cada operario, re-
duciendo al minimo los periodos
de inactividad. Esto implica tener
las existencias adecuadas de mate-
rial, asi como las mdquinas y herra-
mientas en buen estado.

f) Los salarios base establecidos de-
ben ser justos y tener la suficiente
amplitud entre clases de trabajo
para tener en cuenta los puestos
que requieren mas destreza, es-
fuerzo y responsabilidad. De pre-
ferencia, los salarios base deben
establecerse mediante un adecua-
do programa de evaluacion del
trabajo.

g) Deben desarrollarse estindares de
actuacién apropiados antes de
implantarse un plan de incentivos.
En ningln caso las tasas salariales
deben fijarse por juicios persona-
les o registros antiguos de actua-
ci6én laboral.

TEMORES DE LOS TRABAJADORES ANTE LOS
SISTEMAS DE INCENTIVOS

Son cinco los temores basicos que
influyen en la resistencia del trabaja-
dor ante el hecho de que se implante
el sistema:

a) Temor a perder el trabajo, ya sea
porque va a aumentar la eficiencia
de la empresa, o porque no cree
poder cumplir las normas, o por
ver en estas una imposicion.

b) Temor a que se le exija mas ace-
leracion en su trabajo y mejor cali-
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dad en la produccién, mas alla de
sus posibilidades.

©) Temor a que el aumento en la ve-
locidad de trabajo ponga en peli-
gro su salud y seguridad fisica.

d) Temor a que sus habilidades y ex-
periencias, adquiridas con esfuer-
zo a través de muchos anos, no
tendrdn valor alguno ni serdn ne-
cesarios.

e) Temor a una supervisién mucho
mas estricta y exigente.

Todos estos temores pueden ser
desvanecidos a través de un buen
plan de comunicacién, de un adecua-
do contacto con los trabajadores, con
la participacion de los representantes
de los trabajadores y sobretodo de la
disposicién a dar explicaciones fran-
cas. El Sistema de Incentivos no ten-
dra éxito sino existen buenas relacio-
nes entre la direccion y los trabajado-
res interesados.

QUE SE DEBE EVITAR EN LOS INCENTIVOS.

Es preciso que al querer estable-
cer y llevar a la practica sistemas de
incentivos se eviten los siguientes
inconvenientes:

- Dejar de informar completamente a
los empleados 6 a sus agentes con
respecto a los sistemas y procedi-
mientos propuestos al establecer los
incentivos.

- No reconocer la idoneidad necesa-
ria en las personas y el elevado
grado de competencia que hace
falta para establecer y mantener
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correctamente los incentivos sala-
riales.

Las normas que rigen el Sistema
de Incentivos desempefian un papel
decisivo, para ello deberdn ser con-
cretas y cuantificables. La importan-
cia relativa a estas normas es que
pueden presentar consecuencias fi-
nancieras tanto para el empleador
como para el trabajador.

Una buena manera para estable-
cerdichas normas es por medio de un
estudio del tiempo necesario para
llevar a cabo la tarea, considerando
que este se desarrolla con un buen
método de trabajo (maneras inteli-
gentes de hacer una tarea y con la re-
ducciéon de movimientos innecesa-
rios).

Es necesario ademas definir exac-
tamente el tipoy la calidad del trabajo
a realizar; las condiciones bajo las
cuales se llevard a cabo (ambientales,
las herramientas y maquinaria con la
que se trabajari).

Para realizar el estudio de tiem-
pos, anteriormente citado, existen
varias técnicas a aplicar, entre ellas
podemos citar: el cronometraje,
muestreo, datos tipo, entre otros.

Considerando el realizar un estu-
dio de tiempos con cronémetro la
metodologia a seguir en la aplicaciéon
de este estudio seria la siguiente:

1. Dividir la tarea realizada con un
buen método en elementos facil-
mente identificables y claramente



separados unos de otros.

2. Tomar el tiempo de cada uno de
estos elementos que forman la
tarea mediante el cronémetro.

3. Estimar la valoracion del ritmo de
trabajo, considerando un ritmo tipo.

4. Anadir al tiempo obtenido del
punto dos, los suplementos nece-
sarios de tiempo para cubrir nece-
sidades personales y otras contin-
gencias. Entonces se obtendrd el
tiempo estandar o la norma.

Después de un minimo suficiente
de repeticiones de la tarea con el
mismo trabajador que ayudo6 a obte-
ner la norma y luego con otros, para
tener la seguridad que lo obtenido
refleja la realidad, el resultado es una
norma de tiempo que puede utilizar-
se en el sistema.

Mediante esta norma en primer
lugar se podrd controlar el cumpli-
miento del minimo de produccién
del trabajador, para luego aplicarla
para los incentivos.

EJEMPLO DEL DISENO DE UN SISTEMA DE
INCENTIVOS

Complementando la teoria, expo-
nemos a continuaciéon un ejemplo del
disefio de un sistema de incentivos
desarrollado por el Ing. Rémulo
Cancio para una fibrica de confec-
ciones.

Objetivos

1. Incrementar los niveles de produc-

cién.

2. Obtener mayor voluntad de trabajo
de los operarios.

3. Otorgar una paga adicional en
relacién proporcional al rendimien-
to o produccién.

4. Establecer un sistema natural de
adiestramiento.

5. Mejorar la planificacién de la pro-
duccion.

6. Elevar el porcentaje de utilizacion
de las maquinas.

7. Conseguir mejoras en los métodos
de trabajo.

Observacién General sobre I Situacion Actual

- Falta de mayor atencion/concentra-
cién de los trabajadores en la reali-
zacion de sus tareas.

- Tiempos perdidos por interferencias
en abastecimientos, 6rdenes o in-
formaciones y desperfecto de ma-
quinas.

- Aparente falta de conocimiento so-
bre la importancia y responsabili-
dad del trabajo.

- Deficiencias y variacién en el ritmo
de trabajo de los operarios.

Planteamiento:

Realizar un estudio de alcance
integral, para establecer un sistema
de incentivos eficaz, técnico y justo.

Indice:

1. Clasificacién de prendas confec-
cionadas.
2. Descripcion de las operaciones.
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3. Definicion y caracteristicas de las
maquinas.

4. Analisis de los métodos de trabajo.

5. Determinacién de los tiempos es-
tandars de produccion.

6. Elaboracién del cuadro de equiva-
lencias de prendas confecciona-
das.

7. Determinacién de las prendas pa-
trén.

8. Diseno del sistema de Incentivos.

9. Aplicaciéon y administracién del
sistema.

10. Anilisis Relacional

Contenido:
1. Closificacidn de las Prendas Confecionadas

Comprende el anilisis histérico
de la variedad de prendas confeccio-
nadas, en los aspectos de diseno
(modelo) y cantidad; con la finalidad
de establecer «Lineas de Produccién-
para prendas de stocks y especiales.

2. Descripcion de los Operaciones

Se definird detalladamente la tota-
lidad de operaciones en confeccio-
nes, con indicaciones de calidad de
materiales y maquinaria empleada; el
objetivo es tener informacioén béasica
para la planificaciéon de la produc-
cion. Se desarrollardn diagramas que
grafiquen el proceso completo y de-
tallado para la confeccion de las pren-
das de vestir, desde el material (rollo
de tela), hasta la prenda embolsada y
revisada.
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3. Definicién y Caractaeristicas de los
Mdquinas

Se confeccionara un listado gene-
ral de la maquinaria con indicaciones
de velocidades, rango de operacio-
nes, marca, tipo y potencia de motor,
proveedor, repuestos, etc.

El objetivo es tener informacién
basica para un programa de manteni-
miento.

4. Andlisis de los Métodos de Trabajo

Mediante un analisis global de las
operaciones se identificaran las ope-
raciones criticas 6 «cuello de botella-
a fin de estudiarla detalladamente
para efectuar mejoras, lo cual com-
prende la creacion de dispositivos 6
elementos de ayuda al trabajador, y
asi mismo el arreglo del puesto de
trabajo.

5. Determinacidn de los Tiempos Estdndares
de Produccién

Comprende el desarrollo comple-
to de la técnica del estudio de tiem-
pos para determinar los tiempos
standars de fabricacién; éste sera la
base para el Sistema de Incentivos.

6. Elaboracidn del Cuadro de Equivalencias
de Prendas Confeccionadas

Consiste en establecer un cuadro
que muestre la relacién de los tiem-
pos standars entre las diferentes ope-
raciones.



7. Determinacicén de las Prendas Patrén

Teniendo como base el cuadro de
equivalencias, se determinaran las
«prendas patrén» sobre las cuales se
establecera el Sistema de Incentivos.

8. El Sistema de Incentivos

Se propone un sistema mixto de
incentivos, asegurandose una remu-
neracién basica fija a partir de la cual
se obtendran beneficios proporcio-
nales en relacién al rendimiento o
aumento de la produccion.

9. Aplicacidn y Administracion del Sistema

Una vez disenado el Sistema de
Incentivos, la introduccién se efec-
tuara preliminarmente sobre una ope-
racidn representativa para corregir
posibles desviaciones.

Esta etapa también comprende la
explicacion del Sistema de incentivos
a los operarios. Asi mismo se disefia-
ran los formatos y registros corres-
pondientes para el control y aplica-
cién del sistema;y el adiestramiento
de la persona que tendrd a su cargo
el cilculo del incentivo, se prevee
asesoramiento temporal.

10. Andlisis de Remuneraciones

Comprende el andlisis de las re-
muneraciones actuales, a fin de esta-
blecer la remuneracién basica, sobre
lo cual partira el Sistema de Incenti-
VOS.
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