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SUMARIO 
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INTRODUCCION 

Existen muy pocos trabajos de la magnitud del presente� ya que en 

él� se enfoca con bastante precisión los aspectos teóricos de las 

variables como incentivos� pro�uctividad y producción en una empresa 

productiva; analizándolos con instrumentos de la microeconomía y dándole 

un marco teórico integral en su contenido de una evaluación económica en 

todo el�proceso. 

La Tesis: "Aplica�ión de un Sistema de Incentivosºpara aumentar la 

Productividad y Producción en una Empresa: el caso Sociedad Paramonga 

L tda.-Divisi6n Caja_s" � es un trabajo de investigación dentro del sector 

industrial� pero con una exposición de la Teoría económica.referente a 

la empresa; con el principal objetivo de estudiar y evaluar el 

comportamiento de un Sistema de Incentivos como instrumento dinámico que 

motive al recurso humano de una unidad productiva� con el fin de 

aumentar la productividad del factor trabajo y� que esto a su vez se 

traduzca en un incremento de la producción en beneficio económico de la 

empresa y de los trabajadores� en un. f:?er_iodo de tiempo dado, con otras 

condicio�es inherentes a la empresa normales� y en una situación regular 

de politiéa económica del país. 

Sin embargo, se debe precisar que, muchos de los aspectos y 

variables aqui tratados competen al campo de ingeniría lnduslrial pero 

dándole una importancia y profundidad de mayor relieve en lo que 

respecta al enfoque eLnnómico del tratado. Además el trabajo se 

circunscribe ónicamente a la producción de cajas de cartón corrugado por 

la empresa S.P.L. El éxito del trabajo� ha sido concebido en la medida 

que ha permitido reunir tres instrumentos importantes de análisis 

técnico-económico; como son: Principios de la Ingenieria Industrial� en 

materia del estudio de trabajo y tiempo; principios de la administración 

cienti.fica del trabajo, en materi.a de eficiencia y productividad; y por 
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último algunos elementos de la teoría microeconómica para efectuar la 

evaluación económica respectiva del Imágen-objetivo de la empresa, en la 

revisión y análisis de aspectos teóricos, de ahi que, este trabajo será 

de consulta fácil, además de. lo ·esencial de los conocimientos 

fundamentales, los conceptos de orden práctco que se refieren a la 

organización técnica de la empresa en mención, sirva como modelo para 

otras empresas similares en n�estro medio. 

En cuanto a las limitaciones de orden teórico y práctico que 

adolece el contenido de la Tesis en alguno de sus puntos, la más 

importante radica tanto en la escaces de las fuentes de información 

actualizada en un 70:� de temas tratadas aqui, asi como la no existencia 

de una importante bibliografia relativo al mismo. Dentro de estas 

limitaciones, sólo en la misma empresa de estudio se ha podido obtener 

un gran porcentaje de información, completada con trabajos de campo, 

para la realización de la presente investigación. 

En la redacción de los tres capitules de la Tésis, se ha tenido 
1 

especial cuidado. Cada capitulo es una síntesis de los conocimientos más! 

actualizados que se posee actualmente sobre el particular. 

El campo de razonamiento en el que se ubica la investigación es 

cadena: Implantación y aplicación o modificación de un sistema 

1 

d 

incentivos para aumentar la productividad del trabajo con el fin d o· 

mejorar e incrementar h producción de una empresa, en un periodo dadi � 

en condiciones de operación normales, y como aplicación. del modelo se h
,� �

e . 
() considerado a la empresa estatal Sociedad Paramonga Ltda-División aJas � . ·� ¡ 

1 () . 

pero que se desenvuelve bajo el régimen privado en su activida�? .-j / 
.  1 L_. -�

productiva •. Esto permitirá apreciar y comprobar en forma precisa .Y· 

clara� la aplicación de la Teoria en el campo práctico, de un sistema 

de incentivos como eslabón para mejorar la productividad y producción 

en tiempos de recesión y en tiempos normales. Paralelamente estudiar, 

examinar y evaluai en que medida es funcional cientificamente el pago de
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ihcentivos al factor trabajo, con el sistema actual que utiliza la 

e�presa en comparación con los once_�istemas alternativos revisados en 

la presente Tesis. 

El primer· Capitulo precisa los aspectos teóricos resp�cto a la 

productividad y sistemas de incentivos aplicados a la producción de una 

empresa, que permitan hacer una evaluación objetiva de los capítulos 

subsiguientes através de los distintos conceptos, ind1cadore� que están 

involucrados en el Tema. 

Se hace un enfoq�e teórico de la relación de la productividad y

producción através de un Sistema de Incentivos; y su repercusión en la 

unidad productiva: En segundo término un enfoque completo de la teoría 

concerniente a los sistemas de Incentivos. 

En el Segundo Capitulo, se realiza un diagnóstico técnico-económico 

aplicado a la Empresa Sociedad Paramonga Ltda.-División Cajas de cartón 

corrugado. Se inicia con la descripción del desarrollo industrial de la 

empresa, ubicación geográfica de la misma, variedad de productos, una 

amplia descripción del proceso productivo; llna revisión de la Técnica 

actual; antecedentes, metodologia -de aplicación del sistema de 

incentivos actual por miquina y centros de costos, con datos reales 

extraidos de la misma planta. concluyendo en una evaluación Técnica y 

económica del proceso. Seguida de un análisis comparativo del sistema 

actual frente a otros sistemas revisados en 1.3.6. 

El tercer capitulo presenta en forma resumida la propuesta para 

mejorar el Sistema de Incentivos actual ó su sustitución por: "Sistema 

de premios de Producción" o plan Gantt si fuera posible, a la luz·de los 

resultados . derivados del capitulo I y II como son Enfoque Teoríco .Y 

Diag�óstico respectivamente. Y que además tiene una base factible para 

ser aplicado a otras empresas de similares caracteristicas, y servirá 

como base para otros trabajos de investigación idénticas. Finalmente se 

ha demostrado técnica y económicamente que en la unidad productiva se 
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está operando con una productividad de recurso humano baja, y que esto 

logrará sus niveles óptimos, mejoran�o el actual sistema de incentivos 

en sus escalas de premios. 

Por 6ltimo, se enumeran las correspondientes concltisiones y 

recomendaciones de la T�sis, como producto final de la investigación, 

teniendo como periodo de tiempo los a�os 1986, 1987 y 1988 

fundamentalmente en el estudio efectuado a la empresa en referencia. Asi

mismo se ádjunta toda la in·formación estadística utilizada en la parte 

de anexos y la bibliografia consultada para la ejecución de la Tesis. 
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CAPITUb.O I 

ENFOQUE TEORICO DE LA PRODUCTIVIDAD Y SISTENA DE INCENTIVOS 

EH UNA ENPRESA: CASO SOCIEDAD PARANOHGA LTDA. 

1.1 NARCO TEORICO DEL ROL DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA ENPRESA 

PRODUCTIVA 

1.1.1 GENERALIDADES 

"La producción se· define como cualquier uso de reqursos que 

convierti o transforma un bien en uno diferente a través del tiempo y/o 

espacio"(!). La produc¿ión comprende, por lo tanto la manufactura, el 

reempaque, el almacenamiento, el transporte y la venta. 

La productión�es un flujo; es una actividad que se mide como una 

tasa de producción por unidad de tiempo, la cual se expresa en términos 

de Unidades de calidad constante. Asi cuando hablamos de aumento en la 

Producción, nos referimos al incremento en la tasa de producción, 

manteniendo constantes todas las demás dimensiones de la producción. 

Dada la definición de empresa como una organización que compra y 

contrata recursos, lo transforma y vende bienes (cajas de 

corrugado). Tiene caracteristicas especifi�as en su comportamiento 

cart6 

Com. 

tal: Los empleados y obreros reciben su pago (sueldos y salarios durant 

un periodo determinado, no importa cuál sea la tasa de producción) 

cuál sea el ritmo de las ventas. De modo que, siempre se remunerar, e\ 

personal que genera la producción en tiempos normales ó no produce n a -"d 

en épocas recesivas. Por otra parte, el empleador definido también como 

empresario, que es el organiiador y emprendedor de riesgos empresariat_ 

les, recibe cualquier ingreso residual después que se han efectuado 

todos los pa9os contractuales. Contablemente el residuo dé los ingreso, 

de cada periodo (un dia, semana, meses o alto) se conoce como utilidad o 

ingreso neto. Por otro lado, la Teoria de la Producción en una unidad 
. . .  /// 

----------- ·------------------------------------------------------------

(l)LEROY MILLER, ROGER. Microeconomía.Bogotá, Mcgraw-Hill Latioamericana
S.A.1980, Primera Edición C�p.VII Pag.192
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p�oductiva, plantea en cuanto a las razones por las cuales existen las 

mismas, y es debido a la existencia d� costos de transacción. En conse

cuencia puede ser menos costoso organizar 1� producción de manera tal 

-que se eliminen algunas transacciones del mercado y se reemplacen en

cambio por un empresario que dirija y controle el proceso productivo.

Todo esto conduce a predecir que existirán unidades de producción, 

siempre que el esfuerzo coop�rativo de grupo resulta en 

� 

mayor que la sumatoria de los productos derivados de 

individuales� es decir: 

donde: 

Pl + P2 + P3 + • • • • • • • • •  + Pn 
n 
L Pi< PG 
i=l 

pi = Productos individuales de 1 al "n" 
PG = Unidad productiva (empresas) 

1.1.2 OBJETIVOS 

un¡ producto 

esfuerzos 

< PG 

Nuestra Empresa en referenci�� es de indole productiva con r�gimen 

de carácter paraestatal� la �ltima instancia de control que ejerce sobre 

ella� es el directorio de la empresa, que en este caso representa al 

empresario o empleador. "El cuál tiene una demanda residual sobre el 

sobrante después de haber pagado todo• los gastos en un periodo 

determinado de tiempo; dicho residuo se denomina ganancia o

utilidades".(3). Para alcanzar el objetivo básico en consideración se 

toma en cuenta el cu�plimiento de estos objetivos: 

a) NAXINIZACION DE GANANCIAS

En toda teoria de la Empresa y de la Producción� la maximización de 

las ganancias constituye la hipótesis fundamental de nuestra teoría; que 

va impulsado por la utilización racional de sus recursos de que dispone 

para desarrollar su actividad productiva; considerando fundamentalmente 

la cau�a exógena de la politica económica: 

Primero, la expansión cuantitativa, permite conservar en lo esen
. . .  /// 

------------------------------------------------------------------------

(3)LEROY MILLER� ROGER. Microeconomfa.Bogotá�Mcgraw-Hill Latinoamerican�
S�A. 1980� Primera Edición Cap.VII Pag.194
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cial, a los trabajadores en sus puestos de trabajo, pero sus ventajas, 

respecto del empleo, sólo ser-án dura,bles si se trata de una expansión 

fundada sobre un aumento de la clientela, lo que en si significa un 

mejoramiento de la calidad y una reducción de los precios, y esto será 

consecuencia esencialme�te de una mejor productividad; es decir de una 

reducción de las horas de trabajo por unidad producida y que se traduce 

en el incremento simultáneo d• la producción y del rendimient� debido a 

la modernización del material y de la mejora de los métodos de trabajo. 

En estos términos� la e�pansidn será permisible� y por lo tanto durable, 

sólo si la creación de nuevos puestos de trabajo es proporcional a la 

progresión del mónto de ventas, que dé lugar a un excedente económico 

mayor. 

Segundo, se trata de una conversión dentro de una empresa mediante 

la bósqueda de nuevos producto�� sin embargo, esta solución tiene un 

limite: hay que evitar la dispersión (Una empresa producirá mal 

demasiadas cosas diferentes). 

Y por dltimo, la capacitación de la manó de obra para el cambio. 

Esto implica, una preparación psicológica y consiste en que algunas 

veces no es posible que un trabajador esté en un puesto de trabajo por 

mucho tiempo, y propiciar por el contrario� que él pueda encontrar 

mejores oportunidades en otro lado. Por otra parte implica capacita

ción técnica� que consiste en elevar la calificación del personal, darle 

la ocasión de adquirir los complementos para su for�ación que 

facilitarán su adaptación a otros oficios dentro de la empresa. {4). 

b) AUMENTAR .LA PRODUCTIVIDAD Y LA PRODUCCION

Este es un objetivo importantísimo de una empresa �roductiva en lt 

actualidad. "Tradicionalmente se hacia sustituyendo el trabajo de los 

hombres por el de las máquinas y mejorando los métodos. Esta Tesis se 
. . .  /// 

----------------------------�-------------------------- ·-----------------

(4)PIERRE CALAN "LA EMPR�SA FRENTE AL DESEMPLEO" en Publicación Técnica
de S.P.L. No.14. Lima, Mayo 1988.Pag.B.
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basaba en que,. cuando trabaja una máquina �ás, hay una producción más en 

el mercado, mediante una politica d,e maximización de ventas, esto 

aumenta las utilidades a repartir"(5). 

Se ha hecho corriente recordar que el mundo obrero se ha mostrado 

extremadamente hostil a �sta manera de razonar, en la creencia que el 

sustituir las máquinas a los trabajadores, el dnico resultado es el paro 

"(desocupación). La experiencia ha demostrado que a largo plazo no sucede 

asi, peto los obreros viven a corto plazo y su hostilidad no ha 

desaparecido. 

El objetivo de incrementar la productividad, por parte de la 

dirección de la.Empresa, puede ser ton mdltiples fines, tales como: 

Aumentar la producción, por ende las ganancias; uso rational de recursos 

y con ello una reducción de costos; amplio conocimiento en materia de 

seguridad industrial y con esto evitar riesgos minimizando los indices 

de accidentes; permitir una asistencia total y puntual del personal a la 

planta, disminuyendo con ello el ausentismo por diversos motivos etc. 

Por consiguiente para concretar su imágen objetivo, la unidad 

productiva, toma deGisiones y camino-s� e,:omo las que se expone en la 

parte referente a factores de incremento de la productividad. 

e) REDUCCION DE COSTOS Y NEJORAR LA CALIDAD DE SUS PRODUCTOS

Es un objetivo sumamente importante en las operaciones de cualquier 

empresa. En primer lugar es necesario establecer que control de costos 

no significa reducción de costos como generalmente se confunde. El 

control de costos significa mantenerse consciente de los costos de las 

a¿tividades de una unidad productiva y luego de un análisis objetivo, 

determinar en qué áreas pueden y deben tomarse determinadas medidas para 

que el costo de las mismas sea razonable. 

La reducción de costos por el contrario, significa el tomar ••• /// 

(5)JEAN DANTY-LAFRANCE."Los salarios" en: Pehuet Louis, Organización 
Técnica de la Empresa Industrial. Madrid, Aguilar S.a. 1970, capitulo 
XI, pag.373. 
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medidas radicales pero inevitables con la finalidad de "cortar" los 

costos de operación, aun a riesgo de causar alg�n perjuicio a la calidad 

de lc1ts mismas, pero contribuir a la economia de la empresa. Un producto 

.mejorado o nuevo puede tener diversas fuentes de inspiración tomo son 

aprovechamiento de exced�ntes, la sustitución de otros productos, 

ampliación de lineas ya existentes, un desarrollo tecnológico propio o 

�plicado, etc. pero ·cualquiera que sea el origen, necesariamente deberá 

basarse e� un estudÍó de mercado que justifique una decisión acorde con 

el objetivo de la empresá al respecto y que permita elaborar perfiles de 

producto (estudios preliminares) que conforme se aprueben, se irán 

desarrollando en diferentes etapas. 

1.1.3 EL CONCEPTO DE PROCESO: CARACTERISTICAS DEL PROCESO EH LINEA 

Y PARALELO 

Para analizar la actividad humana de producir bienes y servicios, 

utilizaremos el concepto de Proceso formulado por Adblfo Figueroa: "Un 

Proceso se define por su frontera en el sentido de delimitar, Primero, 

que actividades se consideran parte del proceso, y que· otras no se 

consideran; y segundo, dónde comienza y donde termina. De acuerdo al 

primer sentido separamos de la realidad aquella parte que queremos 

estudiar; ,el segundo sentido nos dice que todo proceso es temporal. 

Analiticamente, el proceso es pués, parcial". En todo proceso de 

producción de bienes se pueden distinguir dos elementos; aquellos que 

cruzan la frontera de entrada al proceso ("inputs"Y y aquellos que 

cruzan la frontera de salida ("outputs"). Ver ejemplos: 

Los elementos que participan en el proceso de producir carra de 
azúcar, en el periodo (o.t), puede resumirse asi: 

ELEMENTOS INPUT TIEMPO OUTPUT TIEMPO 
1.- Tierra (has.) 3 o 3 T 
,, -..... Abono ( Kgs.) 20 M(t) 
3·.- carra de azucar(Tm) 1 N(t) 11 T 
4.- Agua (Hls.) 10 R( t). 
5.- Tractores (Uds) 2 o 2 

6.- Trabaj á·dores (Uds) 6 o 6 T 
7.- Energía solar E(t) 
8.- Movimientos del aire A ( t) 
9.- Desperditi.o 5 T-
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Los elementos que particip�n en el_proceso de producir cajas de 
cartón corrugado durante (O,T) puedén igualmente resumirse así: 

ELEl1ENTOS 
1.- Máquinas (Uds) 
2 .. - Papeles ( Kgs) 
3.- Tin tl;?S (Lts) 
4.- Trabajadores (Uds) 
5.- Almidón (,Q) 

6.- Desperdicio (Kgs) 
7.- Caja (Uds) 

'INPUT 
10 

2000 
30 
1 �) 

20 

o 

TIEMPO 
o 
M ( t) 
N(t) 

R(t) 

OUTPUT TIEMPO 
10 T 

o 
12 

5 
2500 

T 

D(t) 
Q( t) 

Por consiguiente de estos dos ejemplos hipotéticos se 
derivar algunas conclusiones= 

pueden 

(a) Los elementos que intervienen en el proceso son dimensionalmente

heterogéneos, luego cualquier significado que se quiera dar a pares de 

valores numéricos es completamente ambiguo. 

(b) Muchos �� los elementos que intervienen en el proceso no son

bienes; a los elementos que son bienes se les denomina "Factores de 

producción" o recursos productivos. 

(e) La duración del proceso (O,T) está completamente especificada;

algunos elementos aparecen en todo el tiempo que dure el proceso 

(tierras,máquinas, .mientras que otros aparecen e� momentos determinados 

(abono) y otros terceros en forma descontinuada (Trabajadores de la 

Producción de la cal't'a de azúcar). 

(d) Algunos elementos entran y salen del proceso;mientras que otros

entran o salen del proceso; a los primeros se les conoce como Fondos y a 

los segundos Flujos. 

(e) Al tiempo que permanece un Fondo efectivamente en el proceso,se

llama !¡jervi cios. 

(f) Los Fondos son los elementos que transforman los "Inputs" en

producto ( el papel contenido en la caja), luego la dnica forma en la 

cual el fond·o participa en la producción de un producto es en servicios 

(la imprenta - un fondo no aparece en la caja corrugada). 

(g) Los fondos son cualitativamente distintos al final del proceso

debido al desgaste fisico incurrido. 
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Teniendo en cuénta la secuencia de las fases de un proceso se puede 

distinguir: proceso en paralelo, dond.e las etapas o tareas del proceso 

se realizan una después de otra. El proceso de producir cafl'a de aZL\ car 

es un ejemplo de· tal caso; generalmente, la agricultura es un �roceso en 

par·alelo. 

Proceso en linea, las etapas se realizan todas simultáneamente y el 

proceso de producir cajas es un buen ejemplo, y más ampli�mente la 

fábrica es un procesb en linea. 

El proceso en linea minimiza el desperdicio de recursos en el 

sentido de que los fondos permanecerán menos tiempo ociosos. Un 

carpintero (artes(i\nh:\) ,que produce una mesa por semana, se organizará en 

paralelo: Primero corta la madera, luego lo cepilla etc., mientras él 

corta, el cepillo permanece ocioso y cuando él cepilla, el serrucho 

permanece ocioso. Si hay que producJr cien mesas por semana, entonces la 

c�rpiteria se organizará en linea (en cualquier momento se observa que 

mientras algunos cortan, otros sepillan etc). 

Si se va a producir 500 cajas corrugadas o más, depende de la 

demanda y a mayor cantidad demandada� -la especialización del trabajo 

(conforme lo expresó Adam Smith) será mayor. Pero a la frase célebre de 

Smith "La dimensión del mercado determina la especialización", habrá que 

afl'adirle, "Y reduce el desperdicio (ocio) de los recursos". Estas dos 

afirmaciones incluyen implícitamente el concepto de productividad, ya 

que trabajar con eficiencia y conocimiento en un proceso productivo, es 

parte de una administración científica, aplicado a la teoría 

Microecon6mica o teoría de la empresa como lo expresó Taylor. 

1.1.4 MEDICIOH DE LA PRODUCCIOH ATRAVES DE: 

a·) EFICIENCIA TECNICA Y ECONOMICA DE LA EMPRESA 

La eficiencia tiene que ver con la relación entre insumos y 

producción. Pot definición, entonces, "La eficiencia técnica exige que 

se utilice un proceso productivo que no emplee más recurso de los 
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necesario• para geMerar un producto dado.�(6). Asi p.e. en la empresa 

productora de cajas de cartón corrugado, si se determina que para 

producir 10,000 cajas de ci�rtas caracteristicas especificas, se 

emplean: 3 bobin•s de papel de 145 Grs� cada uno, un quintal d� almidón 

5 hombres y 8 unidades ae capital; no se pueden aceptar técnicamente 

usar más.recursos de lo determinado para fabricar la misma cantidad de 

cajas del mismo tipo. 

"El �concepto d�· de eficiencia económica, se basa en una 

i 
1. 

comparación 

entre el valor de la producción y el valor de los insumos. La eficiencia 

económica exige que se maximice el valor monetario del producto, por 

cada unidad monet�ri-o gastado en insumos".(7). 

En el análisis siguiente se da por sentado que la empresa es 

tecnológicamente eficiente. La empresa que busca maximizar ganancias, 

nunca seleccionará voluntariamente un proceso productivo que físicamente 

"desperdicie" insumo. Si 10 unidades de producto pueden ser producidos 

con 10 unidades de mano de obra y 10 unidades �e capital, entonces la 

empresa nunca empleará 10 unidades de mano de obra y 12 unidades de 

capital e'n la producción de 10 unidad.es d.e producto. Una vez derivada 

esta implicación de la eficiencia técnica, se optará que la escogencia 

óptima de insumos por parte de la empresa corresponde a nuestro concepto 

de eficiencia económica; congruente con los objetivos que se ha citado 

en el punto 1.1.2. 

Básicamente para lograr una eficiencia económica através del primer 

objetivo, tendrá que hacer uso primeraramente "Planeamiento y control de 

la producción". Este es un método científico y sistemático para 

solucioa�r la planificación de la producción y controlar simultáneamente 

� 
los diyersos problemas en materia de recursos que se presentan en ella; 

. . .  /// 

------------ -----------------------------------------------------------

(6) LEROY MILLER, ROGER. Microeconomía. Bogotá, Mcgraw-Hill
LatinoamericanA S.A. 1980, Primera Edición Cap.VII Pág.200

(7)Iden.(6) Pág.201
* es decir, P.C.P. es la dirección y coordinación de los diferentes
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en lc1 fc,rmc1 lflEI=· eficient.e pe<siblt::·, u1c1nufact.1..H'·c1ndc, la cant.idad. necesc1ric1, 

. e e<n l c1 e c11 i dc1d rec¡uer ida, en e 1 t.:i empc, es.pee i f i e adc,, pc,r el me.j C<r mEld .. ecdcc 

Y &n s&gundc, t.ermi nc1 deber� t.ener pr·esent.e de l aE. e c<ndi e i c<neE. 

int.ernc1s y e:d.er-nas de- su ent.ecrnc, prccduc t.i VC< pc1r-a c1r-r i bar el una 

efic ienc fa ecc,nómi cci; que el l el pc,st.re nc,s. d21 t.mc1 U1f?didc1 c,pt.imc1 de prc,duc-
citen� 

IENTO RESPECTO CONOCIM 
AL CO MPETIDOR 

DISPONIBILIDAD 
MATERIA PRIMA 

DE DEMANDA DEL MERCADO 

l ' 1 

,� H .,. 

SITUACIO 
LEGAL PLANIFICAC:ION DE LA PRODUCCION 

POLITICA 
ECONOMICA 
DEL SECTOR ===)· EFICIENCIA ECONOMICA 

� 

l i 

POLITICA DE SUELDOS Y 
SALARIOS 

CONTROL DE 
INVENTARIOS. 

(STOCK) 

ACTIVIDADES 
REQUERIDAS 
PRODUCTIVAS 

suma 

b) CAPACIDAD Y VOLUl'EN DE PRODUCCION

Cc1pac i dad de pre<duc e i ón e, e apac i dad de P l ant.a es un e c<nc ept.c, de 

i mpccr·t.anc i c1, pe<rc¡ue i ndi e a e 1 pc,de·r· de prc,duc e i ém e c<n r-;;mgc,5. 

ma:>: i me<s., segun l C<E, r·equer-i mi ent.c,s. de-l me-re adc,, es. decir, 1 e• que una 

unidad de prc,duc e :i �,n dc1dc1 puede hacer· depende de l C<E. f ccndc<!:. t'mi e c1ment.e, 

eE. t.c, se debe c1 que eE. t.c,s 5.c,n 1 c,s. e 1 ement.c,s que t. r· EmE. f c,rman 1 C<=· 1
1 I nput.s 11 

en pr-e<duc t.c•=·. Cutsnt.¡:¡ss. TM de e c1?'1a de a:zoc ar puede precduc ir e:.t.a he-et.ar-e-a 

El pr-ciduc t.ó a ccbt.ener e:- pue,5:., un f 1 u.je, ( Teme l ada =· de e c1�c1 de 

La unidad dE:- t.i empc, ut.i l:i zada, par-a que sea unc1 unidad debe 1:.er-
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e omd.ent.e,. Peer t.;;mt.c,, 1 c1 e c1pc1c i dad e!:. un e cinc ept.c, que, se·· de-fine, 

anal i =-is. s-ee1 cc,mplet.c, le VcfT·i 0ble t.iempc, deber·a s.er· e cm!:.ider·adc, y 

Ve, l umem de Pr-c,duc c i ¿,n, ee. t.ifi dc1dE1 peer- el m.'m,er-c, t.ect.a 1 de un i dc1des 

pr·ecducid0s en un per-iodcc de t.iempc,. (Pr·c,dL,cci¿<n dic1r-i0, e.e11,c1nc1l, mensual 

o 0nu0ll. Se define cc,me, lc1 diferencia que e:i:ie.t.e e·nt.re cc1pc1c�dc1d mE1:dmc1

de pr-e,duc e i ón ( Qc,it:) mene,e. 1 c1 c c1pi:sc i dad ne, út.i l i zc1dc1 (Ce,) en uni:s unidad 

de t.iempc,, es decir: 

Qc, = Ve,] t\men de pr-c,duc e i ¿in = Qe,it: - Ce, 

Si Qcc* es el t.e,pe r1,a:,: i me, que puede pr-c,duc ir- l e1 f abr· i e c1, dc1de1 

e e1nt.i dc1des ¿,pt.iJ11c1E. de f c<nde<!:, e, r-enir·sc,s. pr·c,duc t.i ve<!:- en una unidad de 

t.iempcc, �nt.einces pc1re1 reducir e!:-c1 difer·encic1 (que implicc1 aw1,ent.ar· el

vccl bmen prc,duc idee) !:-e t.endr·� que c1pl ic c1r medí dae. t.endi ent.e!:. e1 di!: ;.r,d nui r 

l e1 e apac i dad ccci e,e.c1 ( C:cc) , dur-c1nt.e un per· :Iccdc, .dc1dc,; ee. t.e· e c,11,pccr· t.E!11d ent.cc 

!:-e c,bserv a en e 1 gr· tsf i ce, Ne,. l 

t. l t.3 t. 

Gt·Micc, Ncc. l

Si el t.iempc, es Ot.l, el vc,lL\men de precducci¿<n r·ec1l e!d.É! dc1dc1 pc,r lc1 

curva Qc,A, en cecne.ecue-ncic1 lc1 cc1pc1cidc1d eccie,E.c1 e-!:.t.a dc1dc1 pc,r· el segment.c, 

AB, si s.e desea que les curva Qe,A se c1prc.:dme e1 la rec-t.c1 Qc,:t:B, bc1.jc, el 

supuest.c, que el fc1ct.ecr· cc1pit.c1l es cccns.t.ant.e, mat.eria primE! de cc1nt.idc1d 

ópt.ima, s.eclcc . quedc1 vc1ric1r el cc,11,pc,r-h111dentcc del fc1ct.c,r- t.r-c1bc1.jc,; 

c1ument.c1 r· en nL�mer·c,, per·c, hc1c i ende, mae. ef i e i ent.e y 
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producción está en función del mercado consumidor, volúmen de stocks, 

politic� económica etc., que son condicionei externas que repercuten en 

la subutilización de un fondo en un pro�eso.(Ver anexo No.15). 

e) COMPARACION DE LA PRODUCCION REAL CON EL PRESUPUESTO Y

TENDENCIAS, EN UN PERIODO DADO. 

Otra de las formas de �edir la producción de una unidad productiva 

es comparar de periodo en periodo el volúmen de unidades presupuestado 

qlle se va a producir, según las metas que se fija la dirección (Q) y la 

produccióIT' real (Qo) que se ha alcanzado en un periodo de tiempo dado. 
', 

Por ejemplo, la gerencia de producción se propuso un programa para 

producir en el mes de enero de 1988 5'245,000 cajas, pero la producción 

real en di cho mes Y. afi'o sólo ·fué de 4 · 651,780 cajas corrugadas, sabiéndo 

que la capacidad de producción de la planta es de 6'000,000 de cajas, 

entonces se tiene que: 

Qo* = 6'000,000 
Q -- 5 '245,000 
Qo = 4'651,780 

100�� 
(12. 6�0 

La producción de una unidad productiva está sujeto a condiciones 

internas como externas, y por consiguiente, sus tendencias y comportami

ento son pór lo general cambiantes; si en �n periodo de tiempo es Q ,  en 

el siguiente periodo puede ser Q1 (Q1 = Q, Ql > Q ó Ql < Q). Entonces la 

medición se efectda en volúmenes producidas (Qo) y tasa de flujo de 

producto q*· (diario, semanal, mensual o anual) (Ver anexos No. 13 y 14) 

1.2 PRODUCTIVIDAD EH LA EMPRESA PRODUCTIVA 

"La medida de tiempos es la base ·de todas las acciones, y 

realizaciones. El estudio atribuye al factor humano su real importancia. 

Fija el fin a conseguir, los medios para llega� a él y el mejor tiempo 

para hacerlo. Es la base esencial del aumento de la productividad en las 

empresas"(8). Luego la productividad del factor trabajo aumenta o ••• /// 

------------ --------------------------------------------------------

(B)SUZANNE GARCIA GUYNET. "El tiempo Tipo, medida de productividad de la
mano de obra". En Pehuet, Louis Organización Técnica de la Empresa
Industrial. Madrid, aguilar S.A, 1970, Cap. V. Pág. 192.
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disminuye según el buen o mal empleo de los medios de que la empresa 

dispone, ya que las mejores técnicas tjenen un valor mucho menor si �o 

se reduce al minimo el tiempo de ejecución del trabajo de los hombres y 

de las máquinas. 

En una empresa com6 Sociedad Paramonga Ltda.- División cajas de 

cartón corrugado, se debe poner énfasis, en el estudio de los hec�os 

industriales; en. los que implita medir dos ór�enes de magnit�des: las 

cantidadei producidas y los tiemnos de ejecución; magnitudes que son 

im�ortantes para el análisis económico de la empresa en referencia. 

Para cada una de las magnitudes hay que definir una unidad; para la 

primera, cantid�des�producidas, es im�ortante fijar una unidad com�n a 

las diversas secciones de la planta. Es necesario que trabajos tan 

diferentes como los de un obrero maquinista, abastecedor 6 de un 

ayudante de almacén de materiales pueden expresarse en función de una 

unidad común. Para la segunda� tiempos de ejecución habituales (segundos, 

minutos u horas) bastan. 

El método generalmente aplicado, el de los dos puntos est,ndar o 

puntos obra� consiste en definir la unidad de trabajo, la velocidad del 

obrero. ''Se define convencionalmente la unidad de trabajo, o punto obra 

como la cantidad de trabajo ejecutado por un obrero que trabaja a la 

velocidad tipo previamente establecido en la planta o similares".(9). 

Consecuente con el postulado la producción de una fábrica es igual 

al total de todas las unidades de trabajo definidas y producidas, 

expresadas en puntos tipo o estándar. De esta manera se establece que, 

"la pr6ductividad de mano de obra de un obrero, de un servicio, de una 

fábrica; es el co�iente de las cantidades producidas expresadas en 

puntoé tipo o estándar por el nctmero de horas empleadas" (10). 

(9) SUZANNE GARCIA GUYNET. "El tiempo Tipo� medida de productividad de
la mano de obra".En Pehuet, Louis Organización Técnica de la Empresa
Industrial. Madrid, aguilar S.A, 1970� Cap. V. Pág. 192.
(10)Iden.q:, �ag.193.
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Es decir: PMO = Cantidades produce. (estándar) /No. hrs. 

De este modo, la economia de tiempo es una de las partes más 

importantes; tanto si se trata de grandes como de pequeWas empresas; la 

organización del trabajo no tiene ning�n valor si no está basado en el 

estudio de tiempos y, sólq tiene éficacia si está relacionados con el 

estándar de mano de obra en todas las máquinas 6 en cada una de las 

s.ecciones de la planta. "En general para mejorar su nivel de vida,

debido a tncentivos económicos en conjunto, los trabajadores só�o tienen 

eri· definitiva un medio: producir una cantidad de trabajo de valor 

mayor".(11). La relación: Producción total/Población total de la unidad 

productiva, en el denominador de la relación se incluye la carga 

familiar de los trabajadores,ya que estas dependen de él economicamente. 

Pero esta relación general, se descompone en tres factores equiva
lentes: 

PRODUCCION TOTAL 

POBLACION TOTAL 

HORAS DE TRABAJO POBLACION ACTIVA 
X

----------------
X

----------------

HORAS DE TRABAJO POBLACION ACTIVA 

Reordenando cada uno de ellos tenemos: 

PRODUCCION TOTAL 

HORAS DE TRA�AJO 

HORAS DE TRABAJO POBLACION ACTIVA 
X ---------------- X ----------------

POBLACJON ACTIVA "POBLACION TOTAL 

(1) El tercero deberá disminuir, a largo plazo, por la reducción del

trabajo, debido a que los trabajadores más calificados en cu entran ¡(; 

mayores posibilidades económicas y se retiran, otros pasan a retiro por ..-, 
·i 

jubilación; los nuevos trabajadores no tienen la destreza y calificación·� 

que te�ian los anteriores. 

(2) El segundo, tiene una clara tendencia a disminuir debido a la reduc

ción de las horas de trabajo. 

(3) Po� tanto, hay qu� aumentar el primer factor, para compensar la baja

de los ntros dos, es a este factor al que se ha dado el nombre de •• /// 

(11) JEAN DANTY-LAFRANCE "Los salarios".En: Pehuet, Louis. Organización
Técnica de la Empresa Industrial. Madrid, Aguilar S.A.
1970. Cap. XI, Pág.372.
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productividad del trabajo humano.(12). 

En efecto hay otras productividades. P. e supongamos un trabij ador 

que obtiene por si mismo� de una tierra, su alimento, a razón de una 

tonelada por he�tárea. Si otros dos trabajadores se unen a él para 

ayudarle asi, entre los , tres consiguen obtener dos toneladas de 

productos por hectárea, la productividad del campo se ha doblado, pero 

el nivel de vida en el campo ha bajado en un tercio, ya que la 

productividad del trabajo humano a disminuido. Se muestra 

cci�portamiento de la siguiente forma: 

HOMBRES ALIMENTO 

1 TM 

2 TM 

TIERRA PRODUCTIVIDAD 

DEL TRABAJO 

· HUMANO

1 Hectárea 1 

1 Hectárea 0.7 

PRODUCTIVIDAD 

DE LA TIERRA 

2 

este 

Se _ve claramente a través de este ejemplo que existe una relación 

entre la productiyidad del trabajo humano y el nivel de vida. 

1.2.1 CONCEPCION ECONONICA Y NATENATICA DE LA PRODUCTIVIDAD 

En su definición más amplia es el rendimiento de una industria 

(empresa, fábrica, etc.) ó de sus obreros, calculada en cantidad de 

producto por hombre, hora 6 día. 

En m4croeconomia, la productividad, como variable económica 

fundamental es un factor de crecimiento que contribuye al cumplimiento 

de los objetivos de la empresa, no sólo mediante el incremento de la 

producción o racionalización de los factores de .producción en forma 

aislada, sino fundamentalmente por su acción conjunta a través de la 

·combinación más adecuada de los recursos disponibles, generando un

 excedente económico adicional. Por consiguiente, la productividad es la 

facultad de ·producii calidad de lo .que es productivo: incremento 

simultá�eo de la producción y del rendimiento debido a la modernización 

del material y a la mejora de los métodos de trabajo. 

--- ------------------------------------------------------------------
--

(12) Iden.11. Pág. 372.
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La producti.vidad es el grado de e·f i ciencia de una empresa, fábrica 

o planta, la cual puede ser alta o baja� Matemática�ente es la relición

que existe entre lo producido sobre los insumos en un periodo de tiempo. 

Pt 
Donde: 

Glt/I t • • • • • • • • ( 1 ) 

P = Productividad (parámetro) 
Q = Producción de unidades. 
I = Insumos en unidades. 
t = Tiempo (dia, semana, mes ó al'Yo). 
K = Factor capital (maquinaria) se mantiene invariable. 
de (1) resulta: Qt = Pt x lt_ ••••••• (2) 

Por consiguiente, si en una empresa productiva se tiene un voltlmen 

óptimo de insumos y queremos alcanzar una máxima producción en un tiempo 

"t", se tendrá que actuar sobre el parámetro productividad (P), mediante 

politicas tales como:Sistema de incentivos,los círculos de calidad, etc. 

La base fundamental de este concepto radica en el "Estudio del 

trabajo", que consiste en ciertas técnicas y en particular el estudio de 

métodos y la medición del trabajo que se usa para examinar el trabajo 

humano en todas sus formas y que conduce sistemáticamente a investigar 

todos los factores en la eficiencia y economia de la situación estudiada 

con el fin de efectuar mejoras. 
-

-

-

En la relación (2), el concepto de productividad del factor trabajo 

es tan importante para administrar una unidad productiva, bajo el 

supuesto ele que en el pais hace unos 25 afl'os aproximadamente no se ad

quiere nueva maquinaria pesada o se logra cambiar o innovar; razón por 

la cual, se considera como constante con el propósito de lograr una 

mayor . producción de calidad óptima administrando el parámetro 

productividad del factor humano. 

Por tanto, la productividad es eficiente cuando se aprovecha al 

máximo, la �ano de obra, voltlmenes óptimos de materias primas, de 

maquinaria eficiente; que se traduce, en situaciones normales en mayor 

volúmen de producción. 



1.2.2 OBJETIVOS DE LA PRODUCTIVIDAD 

PRil1ERO:LOGRAR QUE LOS RECURSOS SEAN P�ODUCTIVOS; La unidad pr·oduc:tiva 

desarrolla su actividad con el concurso de un conjunto de recursos, unos 

sumamente importantes que otros. La administración óptima y económica de 

estos recursos tornándolo� productivos es decisión de los ejecutivos 

mediante el logro de la prod�ctividad. 

11 El momento crucial fué el descubrimiento realizado por Frederick 

W. Taylor �1 rededor de 1875, de que se podia organizar el trabajo y; de

es� modo, hacerlo más productivo".(13). 

SEGUNDO: ALCANZAR NAYOR PRODUCCION; Anteriormente la única forma de 

lograr una mayor pr9dtlcci6n consistía en trabajar con mayor intensidad y 

durante un tiempo mayor. Pero Taylor advirtió que la mejor manera 

consistía "en trabajar con más inteligencia", es decir, de una manera 

más productiva. 

"Obseiv6 que la productividad en el trabajo no constituye la 

responsabilidad del trabajador, sino del gerente."(14). Taylor tambien 

comprobó que la productividad resulta de aplicar al trabajo el recurso 

especifico humano de capital, "el conocimiento". 

TERCERO: LOGRAR QUE LA PRODUCTIVIDAD SEA FUENTE DE TODO VALOR ECONONICO. 

Taylor aplicó el conocimiento al trabajo humano y de �cuerdo con las 

realidades del siglo XIX, al trabajo manual. Ahora se sabe que el 

conocimiento debe aplicarse a todos los recursos: el capital, los 

recursos flsicos básicos, el tiempo y el propio conocimiento. 

Actualmente planteamos que una teoria válida de la economia debe 

basarse en la productivi�ad como fuente de valor, pero tal teoria deberá 

basarse �n el postul�do de que "La Productividad es 1� fuente de todo 

valor e�onómico". (15). 

(13) F'ETER F.DRUCKER. b.�. ge1rencia §.!l ti_�_!llPOS dificiles,I<uenos aires,
Ediciones Obbis, 1985. Pág. 15 y 16.

(14) Iden.(13), pág.16
(15) Iden.(13), Pág.17
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En resúmen el objetico primordial di una política de productividad, 

es lograr la Optima utilización y co�binación de los factorei de 

próducci6n �specialmente en su contribución al mejor aprovechamiento de 

las inversiones de capital existentes e� la unidad productiva� en el 

desarrollo de las actividades productivas prioritarias. 

1.2.3 .RELACION DE PRODUCTIVIDAD Y PRODUCCION 

Qué exige la producción de un bién?. Exige por definción insumos. 

Los cuale� comprenden el talento empresarial� los riesgos en que 

inturren los fabricantes� materias primas, diversos tipoi de mano de 

obra etc. 

Dentro de la óptJca del análisis para una empresa productiva, se 

agrupará los insumos en una de dos categorias (6 factores de 

p1roducción). 

-Trabajo 6 mano de obra (L).

-Capital (K).

Una clasificación adicional es la división de insumos entre 

aquellos que son fijos y variables. Un factor de producción fijo es 

aquel que no puede ser alterado en el corto plazo, como sucede en 

nuestro medio, las empresas no pueden incorporar nuevas maquinarias ni 

aumentar el volúmen de materias primas a procesar en sus plantas en 

periodos cortos, sin incrementar sustancialmente el costo por unidad del 

factor fijo; es por esa razón que se considera como factor de producción 

fijo de capital (maquinaria - equipo y materias primas): K. 

Y ie considera como factor de producción variable al trabajo: L. El 

largo plazo es el periodo de tiempo durante el cual todos los factores 

de producción son variables. Y la combinación óptima se efectda através 

de la función de producción que es la relación entre el producto fisico 

y los insumos fisicos; es decir, es una ecuatión matemática que 

establece la máxima cantidad de producto que puede ser generado con unos 

conjuntos especificas de insumos. 
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Qt = (L,K) .� •••.• (3) 

Pero bajo los supuestos planteados (3) se convierte 

Qt = (L,f) ••••••• (4) 

Donde: 

K= El capital, se mantiene constante (maquinaria-materia prima) 
1 = Un factor de producción variable (recurso humano) 
I= Total de insumos en corto plazo (L+R) •••• (5) 

De la relación (2): Qt = Pt x I ••••••• (2')

De la relación (5): I = L + i ...... (5') 

Luego (5') en (2') Qt = Pt XL + Pt xi •.•••• (6) 

Por lo tanto, si la empresa decide incrementar su producción Qt 

teniendo en cuenta que: Trabaja a corto plazo y por ello no puede 

incrementar el factor Fi: x K. En dicho periodo no aumenta el m\mero de 

trabajadores. Mantiene una politica de reducción de costos, entonces la 

alternativa es incrementar el factor Pt x L; que significa darle una 

importancia total a la productividad, como se indica a continuación. 

De la relación (6): Qt = f (Pt x L, Pt xi) .••.•. (6')

En ( 6 ·) para que aumente tH con el in cremen to del factor Pt x L, sin 

incorporar ni un trabajador más a la planta en corto plazo, sólo----2 
producirá por el incremento de la productividad, pero la produc:tiv��(¡

de L está en función de: 

Pt (L) = (SI, ce, ACP, PEM, DT, PSI, APUP) ••••• (7')

Donde 
SI 
ce 

ACP 
PEM 
DT 
APUP 

PSI 

. 

: 

: 

: 

: 

. 

. 

Pt(L): Productividad de recurso humano o trabajo 
Sistema de incentivos 
Circulos de calidad 
Adiestramiento y capacitación permanente 
Progra-ma y ejecución de mantenimiento 
División de trabajo 
Correcta administración de la productividad 
en la unidad productiva. 
�revención y seguridad industrial.

P�ra que se incremente la Pt(L) en (7') se aplicará un sistema 

incentivos (SI) que es el planteamiento de la investigación; dejando los 

otrps factores como invariables en cuanto a su aplicación, pero 

sintetizando su asp�cto teórico. 
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Por consiguiente la relación queda establecida asf: 

Con un sistema de incentivos (SI), aumt:tnta Pt(L) ••••• en (7); y con elio 

se incrementa Qt en (6'); es lo que se pretende comprobar con un 

análisis técnico-económico. 

1.2.4 FACTORES DE INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

El incremento de la productividad es crucial e indispensable para 

cumplir con las metas productivas de la empresa y elemento esen,cial para 

contribuir al mejoramiento del nivel de vida de sus trabajadores� y 

estos factores son: 

a) APLICACION DE UN BUEN SISTEMA DE INCENTIVOS (SI)

Si la direcci6� ejecutiva de una f•brica 6 una empresa productiva 

planea aumentar el vol6men de producción con la misma tecnología, uso 

racional de materia prima y fa¿tor capital constante y� con un n6mero 

Optimo de recurso humano� en un mismo periodo de tiempo tiene que 

incrementar la productividad de sus trabajadores y para esto tiene que 

aplicar una política de incentivos� como factor motivador para crear 

mayor eficiencia en el trabajo. Pues un sistema de Incentivos es una 

remuneración adicional al factor trabajo __ p_or producir m•s allá de lo 

normal en un tiempo estándar, es decir� los ejecutivos de dicha empresa 

tienen que adecuar y armonizar una forma de incentivos a la producción 

que facilite la activa participación de los trabajadores en el 

incremento de la productividad y por ende de la producción. 

b) INPLENENTAR •LOS CIRCULOS DE CALIDAD (C.C.)

Lcis niveles directivos, concientes de la necesidad de modificar sus 

estrategias, procedimientos y mecanismos a fin de lograr sus objetivos� 

sel'ralan que el ·desafio ele una empresa productiva en constante y 

acelerado desarrollo motiva a su recurso humano a entrar en un proceso 

de adaptación a las condiciones imperantes. 

Para participar en el mejoramiento de sus procedimientos otorgarles 

o_portuni1;l.ades. ele aprencli.zaje, perfeccionamiento y actualización de sus 
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potencialidades, las empresas tendrán la misión de proporcionar a los 

diversos grupos organizados las herramientas básicas. Las estrategias de 

gestión que mejor resultado han dado en esta ctltima década de la 

administración patticipativa, siguiendo el modelo de la teoriá Z de 

WILLIAM OUCHI y "los ci;culos de calidad". Por consiguiente, los 

circulas de calidad, buscan un aumento de la productividad otorgando 

oportunidades a los miembros de la organización. Es decir, adop�a formas 

participatfvas que permitan al trabajador realizár su potencial, como 

postura la administración por circules de calidad. 

Sin embargo, la implementación de circulas de calidad como factor 

para incrementar la,'pfoductividad, tien� altibajos en su etapa inicial y 

ello a veces desconcierta a quienes promueven este tipo de programas. 

Son programas que implican un cambio de actitudes, costumbres de 

trabajos, valores, estilo de interacción y que necesariamente demandan 

un plazo largo. 

"El· concepto de círculos de calidad, es mucho más amplio, aparte de 

entenderse como una estrategia y técnica administrativa fundamentada en 

el incremento de productividad a través de un esquema de participación y 

de desarrollo de los recursos humanos, conlleva su propia metodologia y 

herramienta de acción. Estas son los medios o instrumentos para lograr 

encauzar el potencial creativo del recurso humano a la organizacion.(16) 

En su implementación uno de sus elementos importantes está dado 

por ejecutivos de alto nivel, con experiencia en toma de desiciones, con 

amplio conoci�iento de la estructura y funcionamiento de la empresa su 

función es la de garantizar que la metodología se conserve en su esencia 

original, apf�bar dec�siones importantes sobre los circulas, apoyar los 

programas de adiestramiento. 

Un segurido elemento, es el adiestrador que debe ser un experto en 
. . .  /// 

(16) Ing.MAYTA B., BENJAMIN. "Circules de calidad" en: Publicación
técnica de Soc. Para�onga Ltda. S.A. No.1� febrero 1987. Pág.5.
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administr�ción de empresas o en pedago�ia; su función se con¿reta en 

preparar supervisores o trabajadores con habilidades de lide�azgo 

perfectamente conocedores de la metodologla y con dextreza 

apl i car'"la. 

Un tercer elemento �del programa está constituido por 

trabajadores que deben pertenecer a la misma área de trabajo. 

para 

los 

En conclusión, los circules de calidad� además de conllevar una 

serie de 'acciones especificas, conducen a resultados concre�os, las 

empresas en su mayoria plantean como meta el programa de círculos para 

lograr el incremento de la productividad del recurso humano, en tanto 

otras han puesto énfasis en la reducción de costo, mejora de calidad. 

e) ESTUDIO DE TRABAJO (E.T.). 

El estudio de trabajo es empleado fundamentalmente para aumentar la 

productividad, ya que de estas técnicas se deben obtener como objetivo 

final una produc�ión mayor, apartir de una cantidad de recursos dados, 

sin requerir una inversión de capital muy significativa, sino lo 

suficiente para ciertos arreglos o servicios que vayan a mejorar la 

producción� El estudio del trabajo se refiere más a la aplicación que a 

los procedimientos técnicos en si y como tal depende del recurso humano 

de la empresa (los trabajadores, los ejecutivos, etc). 

El estudio del trabajo por ser una técnica de alta dirección tiene 

la caracteristica com�n de todas las técnicas, ser un procedimiento 

sistemático y su utilidad radica como "herramienta de investigación y 

perfeccionamiento". 

Por ccinsiguiente, en términos generales puede considerarse como 

utilidad de estudio del trabajo: 

lo. �s un medio de aumentar la productividad de una fábrica de un taller 

o de un negocio. Mediante la reorganización del trabajo, que

requiere poco o ning6n desembolso de capital para instalaciones, 

adquisiciones o mejoras de equipo. 
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Las etapas fu�damentales para realizar un estudio de trabajo 

completo requiere: 

lo. Seleccionar el trabajo o proceso a estudiar. 

por observación directa todo lo que está sucediendo o 

lo que se está utilizando en el trabajo o proceso a estudiar. 

3o. Examinar los hechos observados, preguntándose si se justifica lo 

que se hace, según el propósito de la actividad, el lugar de 

procefso, el orden en que se ejecuta, quién lo ejecuta, y los medios 

empleados. 

4o. Idear . el método más económico teniendo en cuenta todas las 

c ir cun s tan c i a s. •. -

5o. Medir la cantidad de trabajo que exige el método elegido y 

calcular el tiempo tipo que lleva hacerlo. 

60. Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente para que 

pueda ser identificado en todo momento. 

7o. Implanta el nuevo método como práctica ge�eral aceptada como el 

tiempo fijado. So. Mantener en uso la nueva práctica mediante 

procedimiento del control adecuado._ 

-ESTUDIO DE NETODOS; Es el registro y exámen critico sistemático de

los modos existentes y proyectados de llevar acabo un trabajo como medio 

de idear y aplicar métodos más sencillos y eficaces, para reducir los 

costos y lograr simplificar el modo de trabajo imperante en la fábrica. 

El estudio de método� como técnica de estudiar el trabajo para 

aumentar la productividad, involucra finalidades especificas tales como: 

lo. Mejorar los procedimientos y procesos • 

2o. Mej6rar la disposición de la fábrica, taller y lugar de trabajo, 

asi como optimizar el espacio fisico que usan las máquinas e 

instalaciones. 

3o. Economizar �l esfuerzo humano y reducir la fatiga innecesaria. 

4o. Mejorar la utilización de los materiales, máquina y mano de obra. 
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So. Crear mejores condiciones materiales y ambientales de trabajo. 

-MEDIDA DEL TRABAJO; Después de aplicar la técnica de estudio de 

métodos como primer paso, se considera en segurido término la medida de 

los resultados. 

En consecuencia, la �edición de trabajo es la aplicación de 

técnicas para determinar el tiempo que invierte un trabajador calificado 

en llevar acabo una tarea definida efectuándola seg�n norma de e)ecución 

establecidi. Tiene por finalidad revelar la naturaleza e importancia del 

tí'émpo improductivo, sea cual fuere su causa, a fin de eliminarlo, y 

fijar normas de rendimiento a base de incentivos para obtener una 

productividad. 

Entre las técnicas de medición de trabajo. se puede citar: 
-Estudio de tiempos
-Muestreo de actividades valoradas
-Sintesis de los datos tipos

mayor 

-Sistemas de tiempos predeterminados de los movimientos
-Evaluación análitica
-Evaluación comparativa.

d) ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION PERMANENTE (ACP)

Es o�ro de los factóres de incremento de productividad del recurso 

humano, de menor envergadura que "los Circules de calidad". Las empresas 

como Sociedad Paramonga Ltda. S.A. para lograr tal objetivo actúa 

através de su departamento de capacitación en una forma din,mica y

directa, promoviendo el adiestramiento y capacitación de su personal por 

grupos, los cuales laboran en puestos �laves de la planta, estableciendo 

para ello convenios con instituciones tecnológicas como SENATI, TECSUP, 

UNIVERSIDADES u otros centros de desarrollo, para implementar programas 

.o cursos inherentes a su requerimiento, estableciendo para ello los 

mecanismos y controles necesarios para cada acción, ya sea interna o 

externa. 

Los programas de desarrollo de personal por tanto deben basarse en 

estudios y análisis de la situación actual de los recursos humanos de la 

empresa, junto a �tro fa�tor igualmente importante que son los 
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requerimientos de innovación, mejoramiento y desarrollo de la empresa en 

su conjunto. Los programas dirigidos al desarrollo de los recursos 

humanos, deben estructurar un real esfuerzo de formación, motivación y 

desarrollo de todos los niveles de la empresa sobre la base de estudios 

y pronósticos present�s y futuros� de las necesidades de movimiento de 

personal de acuerdo a los cambios planeados de la organización. Asi por 

¿itar, en una unidad productiva se tiende a incrementar la pro�uctividad 

programando un "Cur�o modular para supervisores". Con.ello se preten�a 

elevar el nivel y mejorar la calidad de la formación y el perfecciona

miento de supervisores, cubriendo as: las necesidades especificas de los 

su�ervisores en mate�ia de formación avanzada en los aspectos de: 

-Planificación.
-Organización (mejora de estructuras organizativas,
-clarificación de roles).
-Dirección y coordinación del trabajo (dirección, liderazgo y 

motivación, comunicaciones, coordinación entre unidades y dentro 
de la unidad). 

-Control de trabajo.
-Estudio del trabajo (estudio de métodos, medición del

organización de las tareas).
-Administración de tiempos.

trabajo y 

e)BUEN PROGRAMA Y EJECUCION DE MANTENIMIENTO DE LAS NAQUINAS (PEM)

La maquinaria de producción costosa y muy avanzadas no pueden 

funcionar durante largos periodos sin mantenimiento. El costo de la 

pérdida de producción por imprevistos paros de funcionamiento pueden ser 

considerables y por tanto antieconómicas. "El adecuado mantenimiento de 

los equipos permite extender su duración y aumenta su confiabilidad, 

asegur�ndo mayor productividad del recurso humano que opera en estas 

máquinas, aumentando las unidades producidas y por ende mejorar los 

niveles de ganancias."(17). 

En tiempos de crisis económica como es el que impera en el Per�� 

donde la inversión de capital en materia de maquinaria y equipo es muy 

escasa� entonces se crea la necesidad de un buen pro�rama y ejecución de 

(17)Ing.MARCO ESTEVES O."Nuevas y más eficientes técnicas de mantenimi
ento" en: F'ublicación técnica de S.F'.L. MQ..!!. . .!.• Febrero de 1.987. F'ág.6.
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mantenimiento, para cumplir con los planis de mayor producción a través 

de una mayot· productividad. El. propósito f�s lograr confiabili dad y m·ayor 

duración, y evitar las costosas consecuencias, directas o indirectas, de 

las averias de los equipos. Los costos directos incluyen los paros de 

funcionamiento, la pérdid� de producción, la reparación de maquinarias, 

el reemplazo de máquinas etc. Los costos indirectos comprenden demoras 

de· producción, entregas t�rdias, clientes descontentos, accidentes en 

potencia, tm:\la reputación, etc. 

El objetivo, es superar los métodos de mantenimiento Íradicionales, 

primero haciendo un enfoque al mantenimiento preventivo como técnica de 

detección que man i to.r� la condición y el ·funcionamiento de maquinarias, 

y a continuación efectuar la adecuada magnitud de mantenimiento. 

Las Plantas como las de S.P.L. S.A. emplean diferentes programas 

para la corrección de fallas ele las máquinas de la misma. Los más 

importantes que se emplean actualmente son las siguientes: 

-MANTENINIENTO CORRELATIVO (NCO); es definido como aquellas 

actividades que corrigen las fallas de equipo después que estos han 

ocurrido.(S� aplica en S.P.L). 

-MANTENINIEHTO PREVENTIVO (NPV); se define como acciones, resultado

de un programa de inspecciones que permiten adelantarse a la falla del 

equipo para su corrección. (Se aplica parcialmente en S.P.L.) 

-l'IANTENil'IIENT.O DE PREDICCION (MPD); definido como acciones 

diseft'ados para registr-cu•· los indices iniciales de una falla, para 

corregir la situación defectuosa. Para este fin emplean computadoras y 

equipos de registros de fallas de gran sensibilidad. Estas actividades 

pueden ser realizados cuando las máquinas están trabajando ó cuando 

están par�das. 

En la planta de Chillón, "se cuenta con un buen sistema de 

mantenimiento preventivo que se ha implant,:\do desde hace mucho!; a?l'os; 

ade�ás periódicamente se analizan experiencias y se introducen mejoras, 



esto permite reducir al mlnimo el tiempo perdido en reparaciones".(18). 

f) LA DIVISION DEL TRABAJO (D.T.)

La división del trabajo tiene por objeto llegar a producir m,s y 

mejor con el mismo ·esfuerzo. El obrero que hace siempre la misma pieza, 

el ejecutivo que trat� constamente los mismo asuntos, adquieren 

habilidad, seguridad, presici6n que aumenta su rendimiento. Cada cambio 

de.ocupación lleva consigo un esfuerzo de adaptación que disminuye la 
; . 

producción.� 

La división del trabajo permite reducir el n�mero de objetos sobre 

los cuales deben recaer la atención y el esfuerzo. "Tiene la división 

del trabajo como c_on-secuen cias la especialización de las funciones y 

separación de los poderes". (19). 

En la actualidad se conoce con mucha amplitud de la productividad 

creciente por división del trabajo. Tal crecimiento se atribuye 

generalmente a la innovación, el desplazamiento de los recursos de 

empleos antiguos y declinantes a otros nuevos y más productivos; sin 

embargo la productividad aumenta por el mejoramiento contin6o de los 

recursos en las aplicaciones existentes aspecializados en determinadas 

funciones. Por consiguiente, el concepto de división del trabajo es tan 

crucial como factor de crecimiento de la productividad, porque permite 

administrar a los recursos humanos de la empresa en los puestos, tareas 

o seccibnes donde pueden y deben desempeWar toda su potencialidad de

rendimiento en forma eficiente, y no en tareas o puestos donde se 

desempef\'en con lentitud, desinterés y deficiente. 

Por tanto, se debe operar sobre la produttividad del recurso 

humano, porque es una parte importante de la productividad total y 

global . de \odos los recursos en un proceso dado, una empresa dada, una 

utilización económica dada a sabiendas que las productividades se crean 

(18) S.P.L. "Par�monga 200". Publicación interna No.6, Marzo 1987, Pag.4
(19) HENRY FAY0L.(!ld.minj.,_.rü .. r..fü;j_ón_ Industrial t. General, !'léxico, Herrero
Hermanos, Sucs.S.A. 1.974. Déc:ima oc:tva Edic ión,' Cap.1 Pag.:1.58--1�19.
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Y destruyen, mejoran <.1 empeora,n en lo que se .llama la "microeconomia" 

la empresa, la planta� el taller � ofici�as administrativas, inclusive. 

g) LA PREVENCIOH Y LA SEGURIDAD INDUSTRIAL (P.S.I.)

La seguridad Industrial, es la técnica de prevenir accidentes en el 

trabajo. Un conjunto de medidas encaminadas a evitar los accidentes 

durante el desarrollo de la actividad laboral dentro de la industria. 

La prevención de accidentes y la producción eficiente 
1 

se 

complementan porque, cuando se previenen los accidentes, se estimula la 

producción más alta con costos bajos y de alta calidad. 

El papel crucial de la productividad es el resultado integral de un 

estado de espíritu _que se manifiesta por la voluntad de mejorar. Esto 

significa que ya se trabaja bien y que se hace todo lo posible por 

laborar productos de alta calidad que son requeridos por el mercad, 

interno como por el externo. Es el fin de la organización cientifica de 

trabajo en sus m�ltiples aspectos; pero que sólo será posible realizar! 

dentro de un ambiente fisico de la planta y en un clima laboral óptimo c. � ;: 
z (') ·,-

sustentada en una poli tica de prevención y seguridad 
ª ?: 

industria :;e, :<> ,· ' 
 

eficiente. 

"Para alcanzar la productividad máxima por este sistema, e 

necesario que los trabajadores, desde el técnico de máxima categoría� a

más modesto obrero tengan a su disposición los medios apropiados 

materia de prevención y seguridad industrial".(20). 
L. 

"En conjunto, si se respetan las normas preventivas de accidentes y 

con ello se fomenta la disiplina y se disminuye el riesgo y/o indice de 

accidentes en todos los sectores de la planta, se contribuirá a la 

formación y desarrollo del recurso humano que a su vez traerá consigo un 

buen ambiente laboral sin accidentes".(21). 

(20) ORDINAIRE, JEAN "La prevención es Factor de eficiencia y de
productividad" en: F'EHllET,L..oui�;.Organización técnica �e la_ Empresa
Industrial. Madrid, Aguilar S.a.1970, cap.XXIV, pag.727.
(21) F.AreqLd.pert'o Ita. "Seguridad Inclutrial d�_ tas Plantas" �_n: 
Semanar:!:_Q. de segurid.:\d ;tpdustrial, Lima-callao, Abril de 1990. 
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h) CORRECTA ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD (CAP)

El in cremen to de las producti vida.des ha modificado totalmente la 

f6rma de pensamiento en las economias de l�s empresas y la teoría 

�conómica en si. MARX y todo el siglo XIX dieron por sentada la "Ley de 

los rendimientos decrecientes", motivo por el cuál concentraron su 

atención en el aumento de la oferta� es decir� en la microeconomía. A 

fines del primer cuarto de este siglo la expanción de la prod�ctividad 

hizo inne�cesaria esta preocupación; la preocupación del economista se 

desplazó hacia la de�and� y, con ella� hacia la macroeconomía. Keynes 

percibió perfectamente en su teoría la ausencia total de una 

pt-eocupación por- -la_ p.roduct.ividad. 

Las pr-oductividades en consecuencia peligraron por-que se les 

descuidó. No fué sólo Keynes quién creyó que ellas se ocuparían de si 

mismas; en forma creciente� también lo pensaron los administr-ador-es de 

las empresas. 

"Per-o nada es tan peligroso como una reducción de las 

productividades que hace inevitable una contracción de la economía de la 

empresa y trea presiones inflaccionaria•� conflicto laboral etc. Marx 

tenia absoluta razón al postular que ningctn sistema podría sobr-evivir a 

una contracción de la productividad del capital o de cualquier recurso 

básico (recurso humano� recursos naturales. etc.}". (22). 

Por consiguiente, invertir la tendencia en materia de pr-oductividad 

constituye una tarea fundamental de la gerencia y de la correcta 

admini�tr-ación de las productividades de las empresas. En la mayor parte 

las empresas como Sociedad Paramonga Limitada S.A; puede me_ior-arse 

sustancialmente la productividad de todos los recursos en un plazo 

relativamente breve" lo que hizo un hombre otro puede hacerlo siempre 

una vez más"; di�e un proverbio muy antiguo. En toda empresa, Planta o 
. . .  /// 

----------------- ----------------------------------------------------· '

(22) PETER F.DRUCKER. '=-ª-gerencia� tiempos difíciles. Buenos Aires�
Ediciones Obbis, 198�. f'Jg.11.
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Taller y en toda rama de la econom1a existen instituciones que operan a 

un nivel de productividad sustancialmente más elevado que el corriente. 

LO que hace sobresalir a una empresa y ocupar el primer lugar en 

cualquier industria·, economia o sector, es el hecho de que opera ton una 

productividad media que �s aproximadamente el doble de la que existe en 

su industria, su economia o su sector. 

Actualmente en las empresas si la propuesta es lograr la producción 

por lo menas de 50% más de un periódo para otro sin aumentar el n�mero 

de trabajadores, lo cual significa elevar la productividad a una tasa de 

un 4% a un 5%. 

1.2.5 ELEMENTOS QUE DETERMINAN LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA 

a) PARTE EMPRESARIAL

Es un elemento importante que determina la productividad en una 

empresa, fábrica o taller. Pues lograr que los recursos sean productivos 

y dirigibles es la ·tarea especifica de la dirección de la empresa. Para 

alcanzar una adecuada productividad, se deb� dirigir de manera 

coherente, sistemática y consciente cuatro recursos básicos del proceso 

productivo: el capital, Trabajo, materia �rima y conocimientos tecnoló

gicos, a lo que �s necesario administrar y dirigir por separado y en 

forma diferente. 

Para administrar la productividad de los trabajadores, que son 

potencialmente más productivos, la dirección de la empresa deberá actuar 

como un recurso de la empresa y apoyar la motivación, el deseo de los 

trabajadores de realizar la tarea, pues sabe perfectamente qué significa 

en realidad la "Productividad" para su trabajo. Este exige un desafio 

constante a pensar en forma integral acerca de lo que se puede hacer 

para perfeccionar lo que se realiza. Desde luego, la parte empresarial 

debe crear un ambiente de tranquilidad laboral al interior y exterior de 

su unidad productiva; implementando políticas de sueldos y salarios 

acordes con las necesidades de los trabajadores; apoyar programas de 



bienestar social para el trabajador y sus familias; buscar en forma 

equilibrada el perfeccionamiento y desar�ollo _del personal de acuerdb a· 

capacidades y necesidades; tener programas coherentes en materia de 

prpmociones y ascensos. Por con�iguiente, el incremento real de la 

p�oductividad está en f�nción de la sumatoria de todas las acciones 

buenas en favor de los trabajadores por parte del empresario. Si éste 

ólt1�o no crea� un clima de.paz laboral, impulsará a su recurso humano a 

una reacci6IT y conflicto en contra de sus propósitos y dará a lugar a no 

incremento de la productividad� dado que existe un descontento general. 

b) RECURSO HUNAHO DE LA PLAHTA-DIRIGENCIA GRENIAL

Los trabaJador�s� de una unidad productiva están organizados y 

representados por su dirigencia gremial, quienes son los enlaces entre 

los trabajadores � la empresa. 

La ley en nuestro medio, faculta para organizarse y negociar sus 

reinvidicaciones laborales y económicas con sus patronales. Por ello, si 

se logra un punto de equilibrio por ambas partes, la productividad por 

parte del personal de la Planta estará asegurado por intermedio de las 

politicas que se ha adoptado mediante.factores de incremento de la 

productividad con fines de incrementar la producción. Por el contrario, 

si la dirigencia gremial no logra sus objetivos que busca� impulsa a la 

mayoría de los trabajadores a restringir el proceso productivo; que va 

en contra de la efitiencia y por tanto de la productividad. 

e) POLITICA ECOHONICA DEL SECTOR

Es el tercer elemento en la determinación de la productividad, y 

talvés el más importante, pues incide directamente sobre los dos 

elementos anteriormente expuestos. 

Puede darse un punto de equilibrio entre empresa y trabajad6res, la 

primera tiene excelentes programas para satisfacer sus espectativas de 

su recurso humano y los segundos están predispuestos a cumplir su labor 

con eficiencia y mayor productividad; pero el gobierno central dicta 



medidas económicas que implican un cambio err el comportamiento de las 

variables macroeconómicas, tales como disminución del consumo nacional, 

restricciones en las exportaciones, baja de PBI, desempleo, devaluación, 

incremento general de nivel de precios� elevación de las tasas de 

Interés, etc. Que repercuten sobre las empresas, entonces cualquier 

intento respecto a la adminsitración de las variables microecdmicas 

queda restringido, porque las condiciones para su continuaci6n;no son 
i 

los más óptimos; de esta manera se llega a una situación de sub-

u�ilización de capacidad productiva, debido a ciclos resecivos que se 

presentan de un periodo a otro. Frente a este panorama económico la 

dirección de la empr-e·sa tendrá que hacer innovaciones en sus poli ticas 

administrativas, comerciales, de producción é inventarios para tratar de 

recuperar su proceso productivo normal e iniciar nuevamente el circuito 

económico para su actividad con terceros y mantener el equlibrio dentro 

de su organización. 

1.2.6 MEDICIOH ECOHONICA DE LA PRODUCTIVIDAD: INDICADORES 

En la teoria de la Producción, se utilizan indicadores como 

productividad media y producti vida·d -- m·arg ina 1, para medir el 

comportamiento de la productividad. 

De la relación (3), tenemos que: 

Donde f se refiere a la relación con los fondos (factores de 

producción) e indica la combinación (Ko, Lo) de fondos para producir Qo 

por unidad de tiempo; y (g) se refiere a la relación con los flujos y 

nos dice: Si combinamos (mo, no) por unidad de tiempo obtendremos Qo por 

unidad de tiempo; m y n son materias primas. 

Asimismo el sistema (3') se refiere a las cantidades de los flujos 

por unidad de tiempo y a la permanencia de los fondos durante esta 

unidad de tiempo. Lo que la unidad de Producción hace en varios. periódos 

de tiempo se representarla: 

Q = tq = tf (K, L) = tg (m,n) •••• (8) 
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Si. q fuera el �roducto por hora� Q seria el produc�o durante t 

horas. La distinción entre fondos y se�vicios nos permite precisar en 

(8), que en el proceso de obtener Q, entraron 10 hombres (L) durante 8 

horas (t); es detir 80 horas - hombre. ·Si indicáramos sólo 80 horas

hombre se presentarla el siguiente problema: 

16 hombres trabajando durante 5 horas� también son 80 horas-hombres, 

pero esta combinación no necesariamente va a producir Q. 

Luego'los indica�ores son: 

-Productividad medi� de un factor es el total de la cantidad

producida dividido por la cantidad utilizada del factor; es decir: 

Si Q = f (L,K) .eAtonces Pme(L) = Q/L •••• (9) 

-Productividad marginal de un factor es "La cantidad de producto

adicional qu� se obtiene aumentando una unidad adicional del factor y 

manteniendo constante los otros factores y la tecnologia"� es decir : 

Si Q = f (L,K) entonces Pmg(L) = d (Q) / d(Li ••• (10) 

"Esta definición no presenta dificultades a��liticas en el caso de 

que todos los factores sean sustituibles. Si se mantienen constante la 

cantidad de los otros factores (Ceteris Pa�ibus), y variamos el uso de 

este factor, significa que estamos variando de un proceso a otro para 

asi producir más con el factor que ahora tenemos en mayor cantidad".(23) 

1.3 MARCO TEORICO-METODOLOGICO DE UN SISTEMA DE INCENTIVOS EN LA EMPRESA 

PRODUCTIVA 

Todos los sistemas de incentivos que tienden a aumentar la 

produc�ión através de un aumento de la productividad del trabajado� cae 

necesariamente bajo una de estas tres clases: 

1.-Planes Económicos Directos; que son todos aquellos en los que la 

compensación al trabajador se mide por su productividad. Aquí estan 

tanto los planes de incentivos individuales, como los de grupo. 

(23) Figueroa, Adolfo. "Algunas Notas Sobre La Teoria De La Producción"
En: Publicaciones CISEPA. serie No.1 P.U.C.P. 1973, Pag.30.
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2.-Plane� Económicos Indir�ctos; son los de aquellas empresas que 

tienden a e�timular la moral del trabajador y a aumen ta1r su. 

productividad, pero que, sin embargo, no han sido planeados bajo una 

r·el ación dir-ecta entre cantidad de producción y can tidacl el e 

compensación. Políticas iritegrales de una empresa, tales como: Salar-ios 

relativamente altos y equitativos, poli tica justa en las 

prómociones, sis temas serios. de sügeren das, gar-an tia del salado anual y 

beneficios Marginales �ltos. 

3.-0tros Planes no Econó�icos; incluyen cualquier clas� de premios 

que no tierien relación con los salarios, pero que, levantan la mor-al del 

trabajador y producep Nn aumento en su esfuerzo. 

"Por pr-incipio de empresa, par-a poder sobrevivir las unidades 

productivas deben obtener beneficios, sin ellos, estos; no pueden 

expandirse en materia de inversiones ni ser competitivas. Por tanto, una 

empresa no puede pagar a los .trabajadores más de lo que aportan por 

medio de su productividad". (25). Y los trabajadores que laboran con 

un sistema de incentivos financieros descubren que su rendimiento 

determina, en forma parcial ó total, sus ingresos. 

Uno de los beneficios más importantes de los incentivos económicos 

directos es que el rendimiento se refuerza sobre bases r-egulares. A 

diferencia de los aumentos y los ascensos, el reforzamiento suele ser 

rápido y frecuente para el trabajador y lograr un voldmen de producción 

pre-establecida a bajos costos en mano de obra por parte de la empresa; 

es decir una economía de escala. 

En la actualidad, la dirección de la empresa, obtiene beneficios 

porque da sueldos y salarios proporcionados al r-endimiento y no por la 

medida inmediata del tiempo de trabajo; por ende la administración de un 

Sistema de Incentivos puede ser muy compleja, pero que es altamente •• // 

(25) MILTON L. LOCK "Administración de sueldos" en: Wethner, William Jr-.
Dirección de personal y Recursos Humanos''. México, Mc.Graw-Hill de
México S.A. 1986. Cap.XIV, pag.324.
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beneficioso para ambos partes de una unidad productiva. 

Planes económicos directos (sistema de Incentivos) se pueden 

�olocar a dos grandes grupos. 

!.-Participación del trabajador en todas las ganancias que sobrepasen el 
estandar: 

A.-Sistema a destajo normal. 
B.-Sistema de premios de producción • 
C.-Plan de horas estandar. 
D.-Plan de Taylor: Destajo diferencial. 
E.-Plan de Merrick: Destajo m6ltiple. 
F.-Sistema del dia trabajado medido. 

II.-El Trabajador participa de las ganancias de la empresa� juntamente 
ton ésta. 

A.-Sistema de Halsey. 
B.-Sistema de puntos de Bedaux. 
c.-Sistema Rowan. 
D. -Plan de Emer_son. 
E.-Sistema Gantt. 

1.3.1 CONCEPTOS DE SISTEMA DE INCENTIVOS Y OPERATIVIDAD EN LA UNIDAD 

PRODUCTIVA 

(I) Sistemas de incentivos, es un conjunto de principios verdaderos

reunidos entre si, de modo que forman un cuerpo de doctrina y cuya 

aplicación permite motivar para lograr un 

dentro de la teoria de la empresa. 

objetivo predeterminado 

(II). "Sistema de incentivos consiste en proporcionar una remunera

ción económica adicional para producir un esfuerzo arriba de lo 

normal".(26) 

(III). "Incentivo es aumentar la remuneración que percibe el 

trabajador a cambio de que él aumente la Velocidad de trabajar para con

tribuir a una producción mayor en un tiempo dado".(27) 

(IV). Los sistemas de incentivos proporcionan el eslabón más 

evidente entre las remuneraciones y el rendimiento, por consiguiente 

varian la productividad de la mano de obra hacia arriba como de la 

producción en el mismo sentido y dirección. 

�� B.W.Nivel. Ingeniería Industrial: Estudio de Tiempos y Movimientos� 
México� Representaciones y Servicios de Ingeniería� S.A. 1967� Quinta 
reimpresión� apén�ice Pag.627. 
(27) Maurice Dobb�Salarios. México, Fondo de Cult�ra-Económica� 1975.
C1:1p.III, F'ag.55.



(V). Los Incentivos constituyen un pago suplementario del sueldo o 

salario como premio por esfuerzos extraordinarios realizados por. el 

trabajador en forma individual o grupal con la finalid�d de aumentar la 

producción en favor de la empres�. 

a) ORIGEN DE LOS SISJE"AS DE INCENTIVOS A LA PRODUCCION

"El movimiento de la administración cientifica inició el auge de 

los sitemas de incentivos sobre la producción al proporcionar estándares 

1 
objetivos de desempefro mediante los cuales pudiera medi1rse y 1retnibuirse 

' 

la productividad del traba.iador".(28) 

"Frederick W. Taylor tenia la convicción de que los trabajadores 

podrian aplicar un mayor esfuerzo si se les pagaba un incentivo 
--

financiero basado en el número de unidades de trabajo que producian. 

Taylor creó un tipo de sistema de incentivos llamados tarifa 

diferencial por pieza, mediante la cuál a los trabajadores se les pagaba 

la tarifa por pieza si producian por debajo del estándar de producción 

establecido y una tarifa más alta si se producían por arriba del 

estándar. Asi pues, este sistema estimulaba a los trabajadores para 

sobrepasar,. o al menos para alcanzar los estándares de producción 

establecidos".(29) 

b) REQUISITOS TECNICOS PARA LA INPLANTACION Y EXITO DE UN SISTE"A ,
DE INCENTIVOS 

"Es asi que estos Sistemas requieren la determinación de resultad��� 

aceptables (denominados estándares de producción y de trabajo) y �;; 
,; .-

empleo de técnicas adecuadas para medir con prescisión 

reales". (30).

los resul tad�s! ': 
' ' 

El trabajador percibe un salario base de carácter fijo como mini�d' 

garantizado por s,u jornada de trabajo. Es te salario base supone un •• / / / 

(28) Chruden/Sherman. Administr·ación de Personal. Lima, s. e.1982. Octava
impresión Cap.XX Pag.499. 
(29)Iden (28) pag.500 
(30) Lic. Ines Peiro, José.Sistema de Incentivos l. Relaciones Humanas, 
Cuaderno No.22, Méxi�o, Instituto Tecnológico de estudios Superiores de
Monterrey, 1965 Pag. ·8-9. 
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minimo- de producción que podria ser considerado com el estándar 

aceptable. Es. a partir de este punto.(Salario base y Estándar de 

producción) que los incentivos empiezan a operar. 

El problema se plantea al establecer los estánderes aceptables de 

trabajo en términos de resultados, para la determinación de estándares 

entran en juego las técnicas sobre el estud,o del trabajo. Estas tienen 

dos grandes divisiones, el wstudio del movimiento y el estµdio de 

tiempos. El primero analiza operaciones y movimientos que abirca un 

'puesto, para dictaminar sóbre el método más eficaz de llevar acabo el 

trabajo; de hecho constituye una técnica de simplificación de trabajo. 

Este estudio se trad.uc--e con ·frecuenci<:\ efl una mc>di·ficación del contenido 

de los puestos. Salvo el caso en que no se encuentra manera alguna de 

hacer más fácil l• producción� el estudio de movimientos repercutirá en 

modificaciones sobre las funciones de los puestos, en intercambio de 

funciones de un puesto a otro. 

Una vez simplificado el trabajo hasta el máximo que sea posible y 

conveniente, se procede al estudio de tiempos. Esta Técnica, estudia los 

tiempos aceptables o razonables para la RJecución de las diversas 

funciones que comprende el trabajo dentro de la planta, y establece 

tolerancias para llegar a fijar las cargas adecuadas de cada puesto. De 

esta manera, se puede medir sobre la cantidad de trabajo que el obrero 

debe desempeWar dentro de un periodo determinado. Los estándares de 

producción constituyen de esta manera metas a alcanzar por los 

trabajadores, y en el caso de los incentivos, sel'Yalar el punto de 

partida donde empieza los premios a operar. Por consiguiente, no debe 

pretenderse en implementar sistemas de Incentivos donde no se tengan (ni 

exista la posibilidad de obtener) estándares de trabajo y de producción 

muy concretas y definidas sobre bases seguras y objetivas. Los 

estándares incorisistentes y dudosos suelen acarrear serios y graves 

problemas tanto de producción como relaciones humanas. 

51 



Una vez establecido el estándar para u� puesto� deben considerarse 

tolerancias razonables para no imponer e,xigencias rigorosas sobre el 

trabajador. La idea matriz del estándar gira en torno a lo que el 

trabajador pueda llevar acabo y producir en circunstancias del todo 

normales y sin ning�n exceso de fatiga por encima de la que ya el 

trabajo en si razonablemente supone. De esta manera se toma en cuenta el 

tiempo de trabajo gastado para atender a necesidades personales� pausas 

y descansos a lo largo de la jornada y demoras inevitables en el proceso 

productivo como son: fallas mecánicas� eléctricas� o falta de vapor etc. 

La evaluación de puestos es otra técnica que desempelta papel de 

capital importancia.dentro de un régimen de incentivos. Y si el sistema 

ha de producir los beneficios que de él se esperan� tanto el estándar de 

producción como el salario base deben estar definidos sobre bases 

precisas y �quitativas. Siendo los estudios de movimientos y tiempos 

los que nos permiten establecer el estándar, es la evaluación de puestos 

la que nos puede garantizar el salario base equitativo� como sólido 

punto de partida para los premios monetarios. 

Al implementarse un sistema de intentivos en una planta de 

producción� deben ser evaluados económicamente en sus dimensiones: Re

ducción o control de costos, y la obtención de beneficios económicos 

rentables como resutado final de una mayor producción y su correspondi

ente venta tanto en el mercado interno asi como externo, y para ello se 

utiliza los instrumentos que tiene la microeconomia en la parte referen-

te a producción y costos. "El éxito de cualquier sistema de incentivos 

debe ser juzgado en términos de su impacto económico total sobre la 

empresa� por lo tanto, los aumentos en la producción generados por los 

incentivo� pueden ser a costa de gastos de operación más elevados, cali

dad más baja, aumento de n�mero de trabajadores en una área 6 utilización 

de más tiempo en el proceso productivo a manera de sobretiempos� ó de 

una combinación de estos factores. En consecuencia, es esencial que sean 
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reconocidos los efectos totales de un programa de incentivos� de manera 

que pueda ajustarse para lograr los objetivos espacificos que la empresa 

está tratando da alcanzar".(31). 

Por lo general� tendrá mas oportunidad de éxito un Sistema d• In

centivos si se les proporciona a todos los trabajadoras de la Planta la 

oportunidad de participar. Si se excluye a algunos� estos pueden llegar 

a tener envidia y resentimiento contra quienes tienen la ocasión de ob-

tener un ingreso extra y� como resultado tendrán menos inclinación a 

cooperar plenamente; puesto que la paga de incentivos constituye s6lo 

una forma de motivación; que debe correlacionarse extrechamente con 

J· otras formas de i�cenfivos económicos no directos� tales como símbolos 

de estatus� elogios y asignaciones de trabajo. Por lo tanto� el éxito de 

un Sistema de incentivos requiere las consideraciones de las siguientes 

normas: 

(1). El sistema d� incentivos elegido debe ofrecer a los obreros� por 

lo menos la misma remuneración que tenian antes de la implantación 

del Sistema. 

(2). Las normas de producción deben basarse en estudios de tiempo 

detallados y cuidadosos� a lo largo de un tiempo suficiente para 

representar el trabajo en cuestión en forma ordenada. 

(3). Deben tomarse medidas para el cambio de las normas de producción, 

cuando se produzcan cambios suficientemente importantes en las 

condi�iones del trabajo, en los métodos, materiales, tolerancias o 

máquinas. 

(4). No debe haber restricciones de la Producción por parte de la 

dirección o de ios obreros con el simple fin de mantener las 

ganancias dentro de ciertos niveles. 

---------------------------------------
---------------------------------

(31) Chuden/Sherman. Administración de personal. Lima S.E� 1982� octava
impresión, cap. XX, pag.501. 



(5). Except<:> en el caso de los tiempo& instalados para cubrir 

condiciones transitorias� que dBben reducirse al minimo� no debe 

reducirse una norma de producción mientras predominen las mismas 

condiciones� es decir deben garantizarse cuotas unitarias ha•ta que 

cambien los métod6s. 

(6). Un sistema de incentivos� debe usarse siempre que sea posible y de 

modo tan sencillo como pueda ser. Pueden usarse otros \istemas

adaptaaos a circunstacias especiales� pero deben explicar en su 

totalidad a los obreros. 

(7). Para conseguir un resultado mejor de los incentivos� estos deben 

aplicarse a ind-ividuos o a pequef\'os grupos� en donde se pueda 

observar directamente la relación que existe entre la productividad 

(debido al esfuerzo) y los resultados. 

(8). Siempre que sea posible deben incluirse los trabajadores indirectos 

en los incentivos, pero únicamente cuando sus esfuerzos contribuyen 

a la producción; como es el caso, de manteni�iento. 

(9). Cuando exista un sindicato, tanto sus lideres como los obreros y,

en todos los casos, los que trabajan bajo un sistema de 

Incentivios, deben comprender, confiar y estar de acuerdo por 

adelantado con los cambios del Sistema de Incentivos. 

(10) El sistema de Incentivos no debe usarse como un esfuerzo para

compensar a la dirección por la ineptitud o parte de los métodos

anticientificos. "Cuando se usan los incentivos, también deben

usarse todos los medios modernos aunada a los fundamentos de la

Administración Cientifica".(32). Para elevar en lo posible la

productividad y la normas de eficiencia económica de la empresa y

para establecer el futuro de ésta dentro de las bases más sólidas

en sus aspectos técnicos y económicos en forma paralela.

(32) .Taylo1r, Frederick W. Principios de !.�- administración Científica. 
México, - Herrero Hermandodn Sucs. S.A. 1975� Décima Octava edición, 
Cap.1� f'ag.19. 
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e) CONDICIONES DE OPERACION DEL SISTEMA

(1). Deben quedar clara y explicita est�bletidos los objetivos que se 

persiguen con los incentivos, como primer paso de la implantación 

del Sistema. En esta forma, los objetivos se constituyen des�ués en 

punto de referencia para cuantificar los resultados y la

eficiencia del Sistema los bbjetivos pueden ser: a) aumentar la 

producción, b) retribuir al trabajador con base en produqtividad 

lograd;, y C) elevar los salarios y reducir los costos. 

' 
' 

(2). La necesidad o conveniencia de un Sistema de Incentivos deberá 

discutirse (antes de implantarlo) con los ejecutivos de la empresa, 

con los su�ervisores y con los mismos trabajadores o sus 

sindicatos. 

; (3). El sistema de Incentivos debe ser sencillo y entendible a los

trabajadores; todos los procedimientos que con él se relacionan 

deberian simplificarse al máximo y darse a conocer ampliamente �----
1 

todas las personas implicadas en el Sistema. Las fórmulas � 2l) 
procedimientos complicados suponen casi siempre una limitación. E 

trabctjador debe estar siempre en posibilidad de calcular por-

mismo los ingr-esos económicos que en cada caso le cor-responden; 

no ser- asi se despertarán desconfianzas y posibles frustraciones. 

o
S

 d > J:> � 

(4). Debe llevarse a cabo una simplificación de tr-abajo; es decir- habrá 
o .:::

de establecer-se y especificarse claramente los procedimientos_ 

áreas de trabajo, materiales, métodos, requisitos de calidad par, 

cada puesto en concreto, operatividad de las máquinas etc. 

(5). Deben establecer-se cuidadosamente los estándares mediante un 

estudio de tiempos. El cuidado y la objetividad en el 

establécimiento de estándares, promueven la confianza de los
trabajadores y sindicatos. 

(6). Debe preveerse desde un principio ajustes y compensaciones 

equitativas para aquellos casos donde no se alcanza el estándar por
motivos ajenos al trabajador. 



(7). El salario base dentro del Sistema de Incentivos deber .. \ 

establecerse preferentemente me�iante una evaluación de los, 

puestos, ya que éste se paga independie�temente de la producción 

lograda por el trabajador y tiene un minimo que es establecido por 

el Ministerio de Trabajo y Promoción Social mediante Decretos 

Supremos que tienen vigencia de periodo en periodo. Y, las tarifas 

de incentivos en unidades monetarias varian cada tres mese�. seis 
1 • 

meses� ocho mes�s, seg6n los pactos colecti�os que tienen, tomando 

como referencia la variación acumulada de IPC (INE). 

(8) .Debe establecer un Sistema adecuado para la inspección, medición y

registro de la .producción. Es conveniente que los r·esultados se den

a conocer a todos de la empresa de tal forma que los trabajadores 

estén enterados de su propia producción. 

(9). Una estrecha labor de control posterior debe llevarse a cabo para 

comprobar que los estándares están siendo alcanzados o superados y, 

en caso contrario, inve�tigar sobre los �otivos. 

(10).El sistema debe extenderse a todos los trabajdores cuyos puestos 

sean susceptibles de adpatarse al ·mismo; lo contrario podría 

parecer discriminatorio. Sin embargo es evidente que dentro de toda 

la unidad productiva habrá cierto tipo de trabajo al que resulta 

practicamente imposible incluir dentro del Sistema de Incentivos en 

marcha. 

d) ESTANDARES PARA INCENTIVOS A LA PRODUCCION

Estos estándares son esenciales, no sólo en lo que atat\'e a asociar 

los incentivos con el esfuerzo del trabajdor, sino también para mantener 

la confianza de los trabajadores en el Sistema. Si los estándares son 

fijados ."muy flojos" (demasiado bajo)� el resultado puede salir caro a 

la gerencia, porque a los trabajadores no se l�s ha requerido que hagan 

un esfuerzo de acuerdo con el ingreso que reciben. Además los estándares 

"flojos" son difíciles de apretar sin crear la pérdida de la moral de 
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los trabajadores y de su cooperación. Por otro, lado� los estándares que 

se fijan muy "ajustados" (demasiado altosl, pueden limitar las oportuni

dad�s de los trabajadores para ganar incentivos� no ofreciéndoles 

atr�ctivos que valgan la pena para trabajar más. 

Uno de los métodos má� comunes para determinar estándares de tiempo 

es haciéndo observaciones del tiempo real del trabajo realizado por 

medio de un cronómetro. El tiempo observado que ha sido registrado tiene 

luego que ser ajust�do o nivelado para tomar en cuenta el grado de 

destreza y esfuerzo realizado por el trabajador. 

Después que el tiempo observado ha sido ajustado, deberán hacerse 

más concesiones por_ las interrupciones de trabajo requeridos por los 

tra�ajadores para sus necesidades personales� para dar servicio al 

equipo (mantenimiento)� o para esperar que llegue trabajo adicional. El 

tiempo obtenido después de hacer estos ajustes constituye el tiempo 

estándar requerido para realizar la tarea observada. 

Aunque los estándares de Tiempo establecen el.tiempo requerido para 

desarrollar una cierta cantidad de trabajo, no determinan ellos mismos 

cuál deberá s�r la Tarifa �el incentivo. �siaJ deben estar basadas sobre 

las tarifas de salarios por hora que se deberian pagar normalmente por 

el tipo de trabajo desarrollado bajo el Sistema de Incentivo. Si� p.e. 

el tiempo estándar para producir una unidad de trabajo en una tarea en 

que se pagan I/. 30,000 por hora fuera calculado en 10 minutos� la 

tarifa por pieza seria I/. 5,000 por unidad. Esta tarifa por pieza es 

calculada del siguiente modo: 

60 (minutos/hora) / 10 Tiempo estándar por unidad = 6 u/h 

I/.30,000 (Tarifa/hora)/ 6 u/h = I/.5,000/unidad. 

Si bien los estándares establecidos en términos de tiempo son muy 

importantes; siguen en importancia los estándares en voltlmen de 

producción, y por último los estándares en dinero. 
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1.3.2 SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA EL PERSONAL OPERATIVO 

Los Sistemas de incentivos financieros pa�a el personal operativo 

de. una planta� pueden hacerse posible que el pago incentivo con�tituya 

su salario completo o que sea sólo un suplemento al salario normal que 

reciben por el tiempo que han trabajado. El monto del pago incentivo 

puede ser relacionado directamente al número de unidades pro�ucidas 

(como es ef caso del irabajo a destajo)� cuotas establecidas (como en 

el caso de bonificaciones); o basarse en mejoras en la eficiencia de la 

compaft':f. a, 

participación 

en las utilidades alcanzadas (como es el 

de · -ufilidades y planes de coopE.•ración 

caso de 

con los 

trabajadores). Sin embargo en la Empresa Sociedad Paramonga Ltda. 

(fábrica de cajas Chillón)� se aplica un sistema de Incentivos a partir 

de una base producción / h y es totalmente independiente del salario 

normal. Y corresponde al personal operativo de la fábrica. 

1.3.3 CONTROL Y ADMINISTRACION DE INCENTIVOS COMO ESLABON ENTRE PRODUC

TIVIDAD Y PRODUCCION 

El objetivo de la empresa como unid�d productiva es asegurar una 

producción máxima de calidad normal a un costo mínimo por unidad, en 

estos tiempos difíciles muchos empresarios reconocen que la aplicación 

adecuada de los métodos de estudio de tiempo, aplicación de los 

principios de la administración científica y el uso de los instrumentos 

de la microeconomía son fundamentales en la dirección industrial moderna 

que tiende a producir la realización de sus objetivos. 

El pfincipal objetivo del trabajador en este terreno es el de 

asegurarse el máximo de ganancia proporcional al esfuerzo realizado. El 

estudio �e tiempo, con prevención y seguridad industrial han venido a 

contribuir inmensamente a la realización de estos objetivos del 

trabajador, porque un análisis técnico de estos factores de incremento 

de la productividad pdnen de relieve las condiciones y métodos de 
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trabajo inadecuados e indeseables y establece un valor de tiempo justo 

para cada trabajador. "Estos valores de �iempo, cuando se administran en

conjunción con un sistema adecuado de incentivos en el pago de salarios, 

p�rmiten que el trabajador aumente sus ganancias económicas al aumentar 

su propia producción conocida como productividad".(33). 

El control y administración de incentivos es fundamental, pués la 

variable producción está en función entre otros factores ¡de la 

productividad del fattor trabajo. De ahi, que un sistema de incentivos 

debe recibir toda la atención de parte de la dirección de la empresa. 

Las causas principales del fracaso pueden resultar de: La falta de 

entusiasmo de los trábajadores, el tratarse de un producto demasiado 

inestable, las tolerencias demasido liberales, por lo que el resultado 

final puede convertirse demasiado costoso. Pero la verdadera razón del 

fracaso de cualquier sistema es la administración incompetente; porque 

permite la implantación� con una programación mala� métodos insatisfac

torios, falta de estandarización etc. Por ende para ganar el espíritu de 

grupo� es preciso ganarse a los trabajadores, al sindicato y a los 

supervisores� y obtener su absoluta cooper-a-eión� tan necesaria para 

lograr las finalidades 6ltimas de implantación de incentivos. 

Son tres factores como responsables del fracaso: 

(1) Deficiencias fundamentales en el sistema, debido a:
- Estándares malos
- Incentivos bajos para la mano de obra directa
- Falta de incentivos directos
- Falta de incentivos de supervisión
- Fórmula de pago complicada

(2) Relaciones humanas ineptas� debido a :
- Insuficiente entrenamiento en la supervisión

Falta de garantia en los estándares
Falta de exigencia de un dia justo de trabajo
Negociación de los estándares con el sindicato
Falta de comprensión del sistema
Fatta de apoyo de la alta gerencia
Operarios mal entrenados

-----------------------------------------------------
-------------------

(33). Lawrence /Statkman�Jr. Organización y Dirección Industrial, México 
Buenos Aires� fondo de cultura económica� 1961, quinta edición cap. 

XXIV. Pag.640-641.



(3) Administración técnica mala. debido a:
- Falta de coordinación entre l�s estándares y los cambios de méto

dos •.

- Malas tarifas base
- Grupos demasiados grandes bajo incentivo

Mal control de calidad
- Planeación y control mala de la producción.

Para mantener con efectividad el sistema, la administración tiene 

�ue procurar que, todos y cada uno, conozca el funcionamiento del mismo 

Y tenga conocimiento de lo� cambios que se puedan introduci� en el 

sistema. La técnica que más se aplica, es la de publica� y distribuir 

una forma de "instrucciones de operación", a manera de manual, 

explicando en detalle, no sólo la conducta de la compaft'ia relativa al 

sistema, sino también todos los detalles de su funcionamiento con 

ejemplos explicativos. 

En el control y administración del sistema, se debe examinar, 

diariamente, las actuaciones demasiados bajas y altas, para determinar 

sus causas cíclicas. Una indebida actuación elevada es síntoma de 

estándares holgados, o de la introducción de un cambio de método, el 

cuál no ha sido revisado, con frecuencia sucede que, el trabajador que 

ejecuta su labor con estándares holgados, produzca menor cantidad de la 

que podriá producir, por temor a que la gerencia de planta se dé cuenta 

y le ajusten el estándar. Esta restricción de productividad resulta 

costosa al trabajador, a la empresa y acaba por producir malestar en los 

trabajadores vecinos que ven ét un com¡:;aft'ero en un t,,-abaj o suave. 

Es esecial en la administ,,-ación de cualquier sistema de incentivos, 

el ajuste constante de los estándares que están orientados a la 

producción. De lo contrario destruirá la finalidad de todo el Sistema; y 
' 

poi'" consiguiente la administración se volvel'"á inoperante al no controlar 

las diversas variables que actúan en la aplicación del Sistema pal'"a 

obtener mayo,,- productividad del recurso humano de la Planta, que dé como 

resultado final una mayor producción para la empresa. 
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1.3.4 FACTORES QUE INFLUYEN CONTRA LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS 

El valor-de motivación que se derive de los incentivos económicos· 

será afectado en parte por la necesidad y el deseo que los trabajadores 

tengan de aumentar sus ingresos. Y como resultado de esto� harán el 

esfuerzo y los sacrificios que se requieran de ello para ganarlo� 

cayendo en lo que se llama los rendimientos decrecientes. 

para 

Es 

la 

probable que un sistema de Incentivos ofrezca 

mayoda ele los trabajadores ele la Planta si 

mayor 

los 

atractivo1 

capacita a 

duplicar sus ingresos más que aumentarlos� digamos en un 25�. De ahí que 

en algunos casos los trabajadores prefieren ganar incentivos altos 

aunque su salario base·sea .mínimo. Por lo general, para los trabajado

res que se encuentran en los niveles socio-económicos más bajos� mayor 

será el efecto motivacional que tendrá sobre ellos. Luego en esa 

situación la inclinación de un trabajador a los incentivos puede verse 

influida por las actitudes y la reacción del grupo en el cual trabaja� 

el cual a su vez puede estar dominado del grupo; quienes obligan al 

grupo estableciendo ciertos limites de producción 6 "Topes", a los 

cuales deben bajo presión sujetarse los miembros� el sistema de 

incentivos económicos puede hacer poco relativamente para estimular el 

aumento en la producción. Las presiones individuales o de grupo que 

pueden ser ejercidas contra los mejores productores poniéndolos bajo el 

"Tratamiento del silencio", pueden ser muy efectivos para quitar el 

deseo de obtener más ingresos provenientes de los incentivos. 

Asimismo, un sistema de incentivos económicos puede convertirse en 

fuente de nuevos problemas. Cuando se instala un programa de 

incentivos�los trabajadores pueden rechazar los estándares, las medidas 

y los registros de d1?sempel"Yo� asi como las pal:( ticas y prácticas de la 

empresa que se relacionen con la productividad. 

Otro factor administrativo se crea por el hecho de que el programa 

de incentivos fina�cieros sit�a al gerente de mantenimiento en la 
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posición de verse obligado a proveer y · mantener in�talacionei como 

equipos y maquinarias en óptimas condiciones que permitan a los 

trabajadores ganar pagos incentivos máximos.Cualquier deficiencia que 

exista con respecto a estas instalaciones (Un Programa deficiente de 

mantenimiento ó falta de repuestos) se convertiran en motivo de queja; 

si no se corrigen con prontitud, tales deficiencias se conviertenm en un 

efecto adverso sobre la eficiencia y productividaad del trabajador. 

Pero el ... factor más importante contrado a un sistema de ince'ntivos 

es, la controversia entre los trabajadores,los sindicatos y las empresas 

sobre el tema de incentivos. La principal objeción que ponen los 

sindicatos, es el t�mor_de que haya que reducir el personal a causa del 

esfuerzo extra para una cantidad disponible fija de producción. 

Sin embargo, en la actualidad, la meyoria de las gerencias de las 

empresas de producción estan de acuerdo con las filosofías de los 

incentivos, pero se dan cuenta de que, en vista del rápido crecimiento 

de la actividad sindical, su instalación y operación, en sus propias 

plantas podria no producir los resultados deseados. 

1.3.5 CARACTERISTICAS DE UH SISTEMA DE INCENTIVOS 

Se puede mencionar las siguientes: 

a) EXISTENCIA DE UN PRE-REQUISITO PARA UN BUEN SISTEMA

Muchas de las unidades productivas que han implantado sistema de 

in cen ti vos, favorecen su continuación y piensan que sus 

económi.cos han: 

(1) Aumentado el indice de producción.
(2) Disminuido los costos unitarios totales.
(3) Reducido los costos de supervisión.
(4) Promovido el aumento de remuneración de sus trabajadores.

planes 

Por está razón una empresa: en primer lugar, debe introducir una 

estandarización de métodos, a fin de poder medir convenientemente, el 

trabajo.No podrá instalarse un plan de incentivos, en donde cada 

trabajador sigue su propio método en el trabajo, y no se han estancia-
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rizado las secuencias de los elementos. En segundo término, deben 

prepararse la programación del trabajo d� manera que existan siempre, 

órdenes pendientes para cada trabajador y que las posibilidades de que 

éstos se queden sin trabajo, sean mínimas.Esto significa que deben 

existir inventarios adecu��os de material y repuestos, y las máquinas se 

conserven adecuadamente. 

· En tercer lugar, deben. esta�lecerse tarifas base justas, debiendo

haber sufitiente amplitud entre las diferentes categorlas, para 

reconocer las diversas posiciones que exigen mayor habilidad� esfuerzo y 

responsabilidad. 

En cuarto lugar,- es preciso establecer. estándares justos de 

actuación, antes de implantar un sistema de incentivos. En ninguna 

circunstancia, deben establecerse los salarios base, aplicando 

únicamente el criterio propio, o registros históricos, (salvo que 

existiera una ldy o un D.S. emitido por el gobierno normando y fijando 

los sueldos y salarios base mínimos remunerables a los trabajadores de 

las empresas del estado y privadas), sino que, para asegurarse de que 

son correcto�, deben basarse en cualquier�pr9cedimiento de medición de 

trabajo, compatibles con la posibilidad financiera de la empresa en 

materia de costo de los factores de producción, as� como los gaste� 

directos e indirectos para desarrollar su actividad productiva �in 

recesión de ning�n tipo. 

b) DISEWADO COMO SISTEMA CONFIABLE

Para que el sistema sea confiable y tenga éxito, debe ser justo, 

tanto para la empresa, como con el trabajador. El sistema debe darle, al 

trabajadbr,la oportunidad de ganar, aproximadamente, un 25% o más por 

ciento en promedio sobre su salario base, en caso de que sea normalmente 

hábil, y que haga un esfuerzo continuo. 

La direcció� de la empresa ganará por el aumento de la 

productividad, por un lado debido a una mayor producción, y por otro 
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lado� al prdrratear les costos fijos sobre un mayor namero de unidades, 

reduciendo asi el costo total. 

La más importante de todas las cualidades de buen sistema, además 

de su justicia, es la de su sencillez. Para ganar, un plan tiene que 

venderse totalmente a los trabajadores� al sindicato y a la misma 

dirección. Cuanto más sencillo sea tanto más fácilmente podrán 

comprenderlo todos los interes�dos; y con la comprensión se re1orzaran 

las oporturi4dades de su aprobación. 

e) ADNINISTRACION Y PAGO ACORDE AL TIPO DE PRODUCTO BAJO UN

ANALISIS TECNICO-ECONONICO 

Se refiere fundamentalmente a la diferenciación del producto y 

condiciones especificas tales como: 

(I) Las unidades producidas sean fáciles de medir.

(II) Existe una relación estrecha entre el esfuerzo del trabajador y las

unidades producidas. 

(III) El flujo de trabajo es constante y los retrasos o interrup¿iones

son minimas. 

De acuerdo a la existencia de un pre-r:.equisito y diseltado como 

sistema confiable� la administración del mismo debe ser técnica y no por 

acuerdos ni condicionamientos de carácter sindical (Convenios colecti

vos). Pues la técnica es universal y equitativa� mientras que la 

administración acondicionada varia frecuentemente, sobre todo cuando 

existen conflictos laborales entre la empresa y los trabajadores� y en 

épocas �e incremento del nivel general de precios, ó épocas recesivas 

de la economia nacional� los cuales act�an como factores distorcionantes 

en la relación laboral de las empresas con sistemas de incentivos y 

crean desiquilibrios econ�micos en contra de todo programa de imagen

objetivo de la empresa. 

De acuerdo a ·las tres características la determinación óptima de 

pago del incentivo en un proceso produttivo de un producto cuantificable 
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debe n�sultar de un análisis téc:nico···eccmómico, sin ingenrncia total e> 

parcial de la dirección ni de la dirigencia gremial, y debe considerar 

los.siguientes puntos fundamentales: 

(1) Acuerdo en los principios generales. La dirección y los trabajadores 

deben de estar de acuerdo·en las reliciones entre trabajo y remuneracio-

nes. 

(2�. Una base de evaluación de puestos. Debe haber una buena estructura 

de tarifas� y salarios, basados �n la evaluación de la habllidad, 

responsabilidad y condiciones de trabajo inherentes a los diversos 

trabajos (Excepto si hay topes dictados por el gobierno en materia de 

remuneraciones). 

(3). Incentivos individuales ó de grupo de una planta. Los estándares 

aplicados a individuos o a grupos pequefros son más efectivos. Tales 

estándares, deben establecerse con extremo cuidado, y que al final de un 

periodo de operación resulte un menor costo unitario posible. Sin 

emba1rgo, cuanto más grande el grupo, menor -será la cooperación 

individual. Con incentivos generales para la planta, se eliminan muchas 

de las envidias y dificultades inherentes a los planes de grupos, pero 

el incentivo ya no cumple su función de incrementar la productividad 

un i ·fo rmemen te·. 

(4). Relación entre producción e incentivos. Cuando se han establecido 

sólidamente los estándares de producción, la práctica ha demostrado la 

conveniencia de adoptar una clase de pago adicional a base de 

incentivos, en las que las ganancias, arriba de los estándares estable

cidos, vayan en razón directa al aumento de producción. (Ver anexo No.9) 

(5). Simplicidad. El sistema debe ser tan simple como sea posible, los 

trabajadores deben entender, con claridad, el efecto de sus propios 

esfuerzos en sus ganancias y poder verificar los cálculos.(ver anexo 22) 

(6). Control de calidad y mejoramiento. Deben mantenerse y determinarse 

el grado económico y deseable de calidad, unido al pago de bonos por 
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turno� reemplazos en puestos 6 por dóble función que son otras formas de 

in cen ti vos. 

(7). Métodos y procedimientos mejorados. El establecimiento de est�nda

res de producción debe ir precedido de. mejoramientos básicos· de la 

tecnologla, en el diseft� del equipo, métodos, programación y manejo de 

materiales� para asegurar los costos más bajos y para evitar estándares 

de-sequil i brados y 1remuneraciones injustas� que conducen 

laborales �ificiles. 

a re.laciones 
1 
1 
1 

(8). Basados en estudios de tiempo detallados. Los estándares deben 

des�rrollarse por medio de estudios de tiempos detallados. Una tabla de 

tiempo estándar básicos prepara el camino a la introducción apropiada de 

los mejoramientos tecnológicos� y permiten una operación mas adecuada de 

los trabajadores en sus puestos de trabajo, obteniendo una economla de 
tiempo. 

(9). Comprensión completa de las relaciones humana·s involucradas. 

Finalmente tener presente que, si la gerencia de planta no tiene una 

perfecta comprensión de las relaciones humanas que están en juego, seria 

mejor que no pensara en instalar un sistema de incentivos. En donde tal 

sistema es una fuerza progresiva y constructiva para incrementar la 

producción a\ravés de la productividad ó podria convertirse en fuente de 

discrepancias y de rompimiento de relaciones laborales y producir una 

baja de producción, debido a imperfecciones de las relaciones humanas. 

1.3.6 ANALISIS CONPARATIVOS DE LAS TEORIAS SOBRE LOS SISTENAS 
DE INCENTIVOS 

a) SISTENA A DESTAJO NORNAL

"Los destajos implican, que todos los estándares se expresan en 

términos de dinero y que el operario gane, proporcionalmente a su 

productividad".(34). En un trabajo a destajo no se garantiza el salario 

por dia. La razón de su popularidad es que, toda clase de trabajadores 
-----------------------------------------

-------------------------------

( 3q) B. W lü bel Inqenieri a Industrial !.;.§tltd io gg ljempos y_ �IC>vimien tQ.?.., 
México, epresentaciones y Servicios de Ingeniería S.A. 1966,Cap.XXV, 
pag.568. 
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la comprenden facilmenté, su aplicación es fácil. 

Bajo el sistema a destajo normal� el pago �e incentivos se 

determina multiplicando el número de unidades producidas por la tarifa 

correspondiente a una unidad, como se expresa en la siguiente formula: 

donde: 
Q x T = I 

Q - Ntlmero de unidades producidas. 
T -- Tarifa. 
I -- Incentivo. 

El sistema puede ofrecer un incentivo económico máximo a los 

trabajadores con fuerte deseo de aumentar sus ingresos. Ya que lo qu� 

ganen será en proporción directa a lo que produzcan. "El pago del 

incentivo para cada trabajador es fácil de calcular y el plan permitirá 

a la empresa pronosticar sus costos de mano de obra con bastante 

exactitud; ya que estos costos son los mismos para cada unidad de 

producción. Es probable que el sistema tenga mayor mérito cuando las 

unidades de producción pueden ser medidas� cuando la calidad del pro

ducto es �enos critica� el trabajo está bastante bien estandarizado y 

puede ser mantenido un flujo constante de trabajo" (35). Generalmente no 

se les paga a los trabajadores cuando estan ipactivos, a menos que esto 

se deba a condiciones de las que la empresa es responsable, tales como 

demoras en flujo del trabajo (Falta de pedidos), materiales defectuosos 

(papel a corrugar es humedo)� máquinas con fallas de energia 6 falta de 

vapor. En los casos de retrasos de los que la empresa es responsable, se 

les paga una concesión por "Tiempo fuera" por dicho periodo de inactivi

vidad, que es igual a lo que hubiera ganado por su trab�jo a destajo en 

ese periodo. 

Los trabajos en los cuales las contribuciones individuales son 

dificiles de distinguir o medir, el trabajo esta mecanizado hasta el 

punto que el individuo ejerce muy poco control sobre la producción, 
. . .  /// 

-----------------� -----------------------------------------------------

(35) Chn1den/Sher·man.0dministración fL� f.:��rsonal, Urna� S.E. 1982. Cap.XX
pag.5O3-5O4.
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pueden ser inapropiados también para el ·tiso �el trabajo a destajo, como 

pueden serlo los casos en los que los trabajadores estan aprendiendo el 

trabajo� o en los cuales los altos estándares de calidad son de 

importancia capital. 

Los dirigentes sindicales, creen que la gerencia usará el trabajo a 

destajo para lograr un aceleramiento (Obtener más producción de los 

trabajadores por el mismo monto de dinero). También existe el temor de 

que el sistema pueda inducir a los trabajadores a competir contrá uno y 

otro� causando asi la pérdida de trabajos para quienes se manifestarón 

como menos productivos. 

Bajo este si�tem� la dirección establece el precio que pagará por 
cada unidad de producción� por p.e I/ 150.00 por cada caja imprimida. 

Entonces por imprimir: 

10 Cajas el trabajador recibe I/. 1,500.00 
100 Cajas el trabajador recibe I/. 15�000.00 

1000 Cajas el trabajador recibe I/.150�000.00 

Para un jornal diario de I/ 1'500�000.00, el obrero habrá imprimido 

10�000 cajas. "Es costumbre el garantizar por lo menos una ganancia 

horaria minima, generalmente muy inferior a la media de las ganancias de 

incentivos� para estimular el esfuerzo de pr9ducci6n".(36) 

En tér-inos de conclusión, el destajo es un sistema de incentivos 

que compens� a los trabajadores por cada unidad de producción. El pago 

diario o semanal se determina multiplicando la producción de unidades 

por el indice por producto. 

b) SISTENA DE PRENIOS DE PRODUCCION

Bajo el sistema de premios� los pagos de incentivos� se.in

suplementarios al salario base. Este sistema tiene la ventaja de ofrecer 

más paga a los trabajadores por mayores esfuerzos y� al mismo tiempo� 

darles la seguridad de sus salarios regulares. El pago de premios puede 

estar basado en el número de unidades que un trabajador p un grupo de 

( 36) Bethel, Lawren c:e/ Stac:kman � Harvey. Organización X. Di rec:c_ió!l
Industrial. México-Buenos Aires� Fondo de cultura Económica� 1961� V

edición en esp<\\l"l'ol, Cap. XXIV, Pág. 6'42-643.
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ellos produce, como en el caso del trabajo � destajo. De esta manera, 

bajo el sis tema de premios al trabajador, a quien se paga a I/ .125, 000. 00 

ia hora más una bonificación de I/. 75,000.00 por unidad, inprimida, 

recibirla el siguiente salario por producir 10,000 unidades de cajas 

(imprimir), durante un p�riodo de 8 horas. 

(HRSxTARIFA DE TIEMPO)+(NUMERO DE UNIDADES x TARIFA POR UNIDAD)=SALARIO 

En 

8 X 125,000 + 10,000 X 75,000 

1·000,000 + 750,000.00 

= I/. 1 "750,000.00 · 

I/. 1'750,000.00 

términos de conclusión, se otorgan bonificaciones a la 

producción junto -con .un salario base. Bajo este método, el trabajador 

recibe un salario pre-determinado; mediante un esfuerzo adicional que dá 

como resultado una producción por encima de las normas, se complementa 

el salario base con una bonificación, calculada por lo com�n a un 

indice dado por cada unidad de producción por encima del estándar. 

e) PLAN DE HORAS ESTANDAR

El plan de horas estándar no garantiza el salario base, sino que el 

operario recibe su remuneración acorde co_n s_u. productividad y por ende a 

su producción. P.e. un estándar podria expresarse como 3 horas por 4,250 

m2 de corrugado de cartón tipo 14. Una vez que se conoce la tarifa base 

del operario de la sección, es fácil calcular la remuneración. Si el 

operario tiene un salario base de I/. 375,000.00 la cantidad de dinero 

seria: (375,000) (3) = I/. 1'125,000 por cada 4,250 m2 de producción, 

osea I/.264 por m2. Supongamos un operario de la corrugadora produce 

7,000 m2 en un dia de 8 horas de trabajo; en tal caso ganaría por dia: 

(375,000) (3) (7,000/4,250)= I/. 1'852,941., y su percepción por hora 

seria 1'852,941 : 8= I/.231,618 la eficiencia del operario para ese dia 

seda: (3) (7,000/4,250 )/8=61.76 ��. 

Ofrece todas las ventajas del plan a destajo� eliminando sus 

mayores desventajas; es más dificil, para el trabajador, calcular su 
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remuneración� que si los estándares se expresan en términos de dinero. 

La principal. ventaja es, sin embargo� .que los estándares no cambiari 

cuando se cambian los salarios base. Además� el trabajador acepta mejor 

el término " Hora Estándar " que " Destajo "� y fijándose los estándares 

en tiempo� la percepción no queda tan estrechamente relacionada con la 

práctica del estudio de tiempos. Estas son las razones de la creciente 

pcipularidad en los planes de ho�as estándar. 

La pfoducctividad del trabajador, si se aplica este sistem� en una 

fábrica� estará reflejada por la eficiencia y rapi�ez con que trabaja 

con el objeto de producir mayor cantidad� teniendo como punto motivador 

la percepción de _mayor cantidad de unidades monetarias en forma 

inmediata. 

d) PLAN DE TAYLOR: DESTAJO DIFERENCIAL

En este Plan, se establece dos destajos expresados en términos de 

dinero. El destajo más bajo se compensa en proporción directa a la 

producción, hasta que la actuación del oper�rio alcanza al nivel 

estándar. Una vez llegado al estándar, el trabajo del operario entra en 

el destajo �ás alto. De esta manera, se motiva al trabajador, no sólo a 

alcanzar el estándar, sino que, remunerándosele en razón directa a la 

proporción con que supera dicho estándar. Bajo este sistema, ios 

estándares se establecen lo suficientamente " Estrechos "� de modo que, 

sólo los trabajadores realmente eficientes, pueden excederlos. 

El destajo por la producción de cajas en la máquina flexográfica 

podria ser p.e. de I/. 20.00 por caja� hasta alcanzar el estándar de 

3,500 cajas por hora. Una producción diaria, con un término medio de 

3,500 ó más por hora, seria pagado a I/. qo.oo por caja. De esta 

manera�. si un operario de esta máquina podría produciF 40,008 cajas en 

un dia, sus ganancias como incentivos serian de I/. 1'600�320 pero si 

produce sólo 27,000 cajas al dia, seria pagado según el destajo menor y 

ganaFia sólo I/. 5qo�ooo.
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f) DIA TRABAJADO MEDIDO

Es un sistema de incentivos, que amplia la distancia entre el 

establecimiento de un estándar y la remuneración del trabajador. Aún 

operan� hoy en dia, numerosas instalaciones con el método del " dfa del 

trabajo medido" y en su mayoria, siguen un modelo específico. 

Teóricamente todos los trabajadores deberían tener la mótivación de 

un iis tema de incentivos para conseguir sus mejores esfuerzos. Qu• nadie 

clebt' pC>nerse en evidencia trabajando más ele J.o que sus compaft'eros 

pueden� y también de un esfuerzo tendiente a proteger a los "Operarios 

menos Productivos " contra la atención de la dirección y un posible 

despido. En cualquier- caso los obreros de las fábricas regulan su 

producción; los trabajadores que podrían fácilmente dejar atrás a sus 

compa!Yeros disminuyen su ritmo de trabajo; los nuevos e inexperimentados 

reciben advertencias de los antiguos en el sentido de que " no deben 

trabajar demasiado ni extinguir el trabajo ". 

Una caracteritica básica del sistema es la eváluación y valoración 

del trabajo para �stablecer las cuotas básicas que se deben pagar a los 

diferentes tipos de trabajo fabril al interior �e la planta. 

En su segunda característica, el sistema, se parece más al dia 

normal de tribajo, porque mediante una clasificación de los méritos del 

trabaj�dor individual se fija una cuota de compensación extra que 

retribuye la agilidad, la seriedad y otras cualidades semejantes que son 

valiosos para el obrero y para la dirección industrial. 

lo. Se establece tarifas base,por medio de la evaluación para todas las 

oportunidades incluidas dentro del plan. 

2o. Se establecen estándares para todas las operaciones, por medio de 

cualquiet:clase de medición del . trabajo. 

3o. Se mantiene un registro sobre la eficiencia progresiva de cada 

trabajador; que pu�de ser de uno a tres meses. 

4o. Esta eficiencia, multiplicada por el salario base, da su tarifa 
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base para el siguiente periodo. 

Suponie�do que contamos con la sig�iene información: 

(I) Tarifa base •••••••••••••••••••••• I/. 125,000 / Hr.

(II) periodo.de control 1
mes el operario ganó

mes: 176 Hrs. de trabajo. Durante ese 
� 192 Hrs. est,ndar. 

(III) Eficiencia 192/176 - 109 % 
(IV) Tarifa base para el siguiente periodo: (1.09) (125,000) =

I/. 136,250 por cada.hora de trabajo. 

En la mayor parte ele los planes del d:J.a de trabajo medido se 

garantiza el salario base; de está manera, un trabajador que act�a por 

debajo del estándar (100 %); por un periodo determinado, recibiría el 

salario base duran,e �l siguiente periodo. 

La principal ventaja del sistema, es que libra al trabajador de la 

presión inmediata� Sobre cuál es su salario base y se da cuenta de que, 

cualquiera que sea su actuación, recibirá al menos esa cantidad en ese 

periodo. 

Asi cada obreo, tiene en 'efecto, su propia 2uota básica que le 

recompensa en cuanto a productividad y buen servicio. Se le cambia de 

cuota si su trabajo cambia, a intervalos �e uno a tres meses; la tarifa 

base del trabajo y, en consecuencia, el nivel de ganancias del operario 

permanecen constantes en los periodos comprendidos entre ,una y _otra 

revisión. 

Las limitaciones del sistema son evidentes, primero, debido al 

intervalo del periodo de actuación, el efecto del iricentivo no es 

fuerte� Segundo� para ser -efectivo recarga una enorme responsabilidad 

sobre los supervisores para mantener la producción sobre el es�ándar. 

Tercero, la actuación del trabajador decaerá trayen�o consigo la baja de 

su ingreso económico para el periodo siguient�, con su naturál 

insatisfacción. Cuarto, el trabajo manual es costdso, debido a los 

registros detallados de trabajo y los ajustes periódicos en todas las 
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g) EL SISTEMA HALSEY

Este si�tema desde sus inicios gar,ntizó el pago de sal ad.e> bel.se 

más un incentivo por actuaciones superiores a los estándares, en sus 

comienzos con la tercera parte del tiempo ahorrado y en la actualidad 

con la mitad. Aplicando este �ltimo porcentaje es fácil presentar el 

plan a los trabajadores como un arreglo equitativo en el que, tanto el 

tribajador, como la empresa, participan en la mitad del tiempo ahorrado. 

Razón par� que el trabajador se sienta� casi siempre atraído al plan 

HALSEY que le asegura su salario normal más la participación en la mitad 

de las ganancias extra de la farea.(38). 

Una de sus cara_cter:isticas mas importantes del Sistema es que tiene 

vigencia en la actualidad y cuyos estándares se determina en térmirios de 

tiempo en lugar de dinero (en contra posición al sistema a destajo 

normal). 

Las ventc\jas que ofrece está en el sentido de asociación que 

fomenta, punto que se supone qu� las utilidades trecientes procedentes 

de une\ mayor producción se dividen. Otra de sus principales ventajas es 

la posibilidad de establecer (mediante estimaciones), los niveles de 

producción que se esperan, sin recurrir a los estudios de tiempo. 

Este sistema, se puede resumir del siguiente modo: el pago. de 

incentivos (premios) están basados en el tiempo que un trabajador puede 

ahorrar al completar una tarea en comparación con el tiempo estándar 

calculado para hacerla. Si, p.e, ha sido establecido un periodo de 1/2 

hora como tiempo estándar requerido para completar una unidad de 

producción� y un trabajador puede completar 20 unidades en un'�ia de 8 

horas de trabajo, habrá trabajado el equivalente de 10 Horas de· tr�bajo 

durante el periodo de 8 horas. En este tipo de situación . el sistema 

permite que el trabajador Feciba el 50% del �horro de 2 horas como un.// 
------------------------------------------------------------------

------

(38) B.W. NIBEL. Ingeni.eria Industrial-Estudios º-� tiempo� y_
Movimientos. México� Representaciones y servicios de Ingenieria S.A •
. 1�67� V reinpresión. Cap. 25� Pá�. 573.

74 



premio. F'o,,. consiguienh?, si se fijo la (H·oducción pr·evista é\ razón de 

28,000 cajas -en la máquina flexogr·áfica por dia de 8 horas con I/. 

1' 000 !1 000 de jornal diario, se pagarán por costo I/. 36. 00 por cada 

caja producida a ese nivel. Si se produjeron 54,408 cajas en un di� de 8 

horas, el tiempo ganado será de siete horas ó 194.3 % de la producción. 

Sin embargo, el ahorro se divide por mitad con la dirección y se paga un 

salario total de I/. 1'l137,500 por dia,esto es, alrededor de I/.2�.00 de 

costo por cala. Estos resultados se observa en el cuadro: 

CUOTA ESTANDAR 
F'RODUCCION REAL 

F'RODUCCION 

28 !1000 

"5,ll,408 

,JORNAL DIARIO 
8 Hrs. I/. 

8 

8 

1'000 !1 000 
1'437,500

COSTO POR CAJA

II. 

36,00 

26,00

Este resultado también se verifica aplicando la fórmula de un 

salario mixto del sistema Halsey.(39): 

S = �-x t. + l 1. s ( T -· t >]

M 
S = Salario total. 
s = salario / hora= I/. 125,000 
T = Tiempo total de la tarea = 15 Hrs. 
t = Tiempo efectivo del trabajo= 8 Hrs. 
M = Fracción de economía de tiempo = 2 

Luego, reemplazando los valores en la fórmula, se tendrá: 

S = 125,000 X 8 + l 1 (125 !1 000) (15 - 8) 1 

S = I/. 1'437 !1 500 

Sin embargo, l�s organizaciones de trabajadores no aceptan, hoy en 

dia, el plan Halsey, por no premiar al trabajador en proporción directa 

a su productividad. El punto de vista sindical es que, si la empres� 

está dispuesta a pagar, en el estándar, una cantidad de unidades 

monetarias por pieza, debe estar dispuesta a pagar la misma cantidad al 

tr�bajadof .por cualquier producción mis allá del estándar. La 

Administ�rción está en condiciones de recompensar al· trabajador, en 
... /// 

-------------------------------- --------------------------------------
( 39) MICHEL .. IND GIUSEPPE. Estudio· g_� q_empos Qar_ª· supervi sc)res. Sao
Paulo, Publicacoes Edutacionais Limitada, 1964, II Dicao� Cap.17,Pág.188
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razón directa a su productividad, puesto que sl costo total unitario 

disminuye al aumentar la prod�ctividad, y se distribuyen los gastos 

generales entre mayor número de piezas. Las conclusiones inmediatas son: 

(I)� Su objetivo es obtener una mayor productividad del trabajador,

fijando su atención en la economía de tiempo. Y obtener una reducción de 

costos unitarios significativos. 

(II)"Se asigna una producción normal (estándar) en la jornada de trabajo 

(basada en la�exp�riencia) a dicha producción se le fija un jornal. 

(III). El incentivo del sistema está en el hecho de que: el trabajador 

que llega sobrepasar la producción estándar (me�ia), y por lo tanto está 

dandole a la empresa pn�ahorro, ten�rá derecho al 50% de dicho ahorro. 

(IV). Critica: el incentivo no es del todo adecuado, puesto que ese 

jornal fijo le puede dar tal seguridad al trabajador que éste se intere-

se por producir más sólo cuando convenga a su� intereses personales. 

h) SISTEMA DE PUNTOS DE BEDAUX

Garantiza el salario por hóra hasta la tare� o el estándar, y 

apartir de este punto, tiene lugar una participación constante en las 

ganancias. El autor del sistema expresó sus e�tándares en términos de 

"B" (puntos), que se definia como un minuto compuesto de proporciones 

relativas de trabajo y descanso, según lo que exige el trabajo. Se 

supone que · un trabajador normal ejecutaria 60 "B" por. Ct.':l.da hora de 

trabajo. La cantidad de "B" comprendida en cada trabajo (cerrar 2,000 

cajas corrugadas), se determina por medio de la práctica del estudio de 

ti�mpos. SegQn el plan original de Bedaux, el trabajado� participaba de 

un 75�� de "B" ganados por encima del estándar. El 25�� restante ·q.uedaba 

para compensar los gastos de mano de obra indirecta y la supervisió�. 

Si un operario es acreedor, por ejemplo de 520 puntos durante el 

día de trabajo (si los puntc,s estándar· en 8 hr's de trabaje, es LIBO) su 

e·ficiencij es: 107.5�-�. De los 40 puntos ganados por enc::ima del estándar, 

se_premia al trabajador con el 75%, es decir, por 30 puntos. Sabiendo un 
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sal,;urio p1romedio po1r hr. de I/. 250�000, 'en tal caso, cada punto' tendr·á 

un valor de I/.4,167. y el incentivo ganado, seria de I/. 125,010.00.� 

PUNTOS GANADOS EN 
8 HRS. DE TRABAJO. 

(1) 

PUNTOS ESTAMDAR 
EN 8 HRS. DE TRABAJO 

( 2) 
-------------�-------

520 · 480
DIFERENCIA DE PARTICIPACION SALARIO COSTO POR 
PUNTOS GANADOS 75 � POR HR. PUNTO I/. 

(1)-(2)=(3) 75% (3)=(4) (5) (5):60=(6)

40� 30 25-0,000 4,167 

EFICIENCIA 
.. 
. -. 

(1) : (2)

107.5 
INCEMTIVO 
GAMAI>O I/. 

(4) X (q)
_ ........ ___ . '.---

125,016 

En consecuencia, un trabajador de una sección de la planta tendría 
un sala�io total de: 

S = 8 X 250,000 + 125,016 = I/. 2'125,016.00 

i) SISTEMA ROWAN.

James Row�n propuso un plan de participación en el que el incentivo 

estaba determinado por la relación del tiempo ahorrado al tiempo 

estándar. Se garantizaba el salario base. Este sistema es mejor acogido 

por el trabajador que el sistema Halsey, por remunerar a base de 

incentivos en la parte inicial de la curva de percepciones, aún cuando 

prevalecieran tarifas extrechas y fuera imposible ganar remuneraciones 

considerables. 

La remuríeración 
como sigue: 

!)onde: 

del operario, en este sistema, puede expresarse 
S = s t + L s t ( T - t ) J/T 

S = salario total. 
s = salario / hora. 
T - tiempo total de la tarea. 
t - �iempo efectivo de trabajo. 
ta = T - t, tiempo ahorrado. 

Y considerando los datos que se usó para el 'sistema Halsey, 

verificamos la similitud que guardan estos dos sistemas: 

B = I/. 125,000 x 8 + [ 1.25,000 x 8 ( 1�) -- 8 )}/15 = I/. 1 'tJ66,667 

Por lo tanto su salario por hora ser� en este trabajo� de 
I/.183,333.00 ( 46.66 % ). 

Este sistema tiene varias ventajas� una de elias es la de utilizar 

la economia de tr.i.empo en toda su dimE·nsión; pet·o también E·l site:.,ma tiene 
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varias desventajas que restringen su aplicación: 

(I) Es más complicado y dificil ele ser comprendido por el trabajador.

(II) Requiere una gran cantidad de trabajo manual para el cálculo de los

salarios · devengados, salvo que se elabore un programa para procesarlo 

por computadoras. 

Se puede concluir respecto al sistema= Análogo al sistema Halsey, 

sus·· estándares suelen basarse en la experiencia anterior y en lugar de 
. 1 

compartir con la emprresa el valor del tiempo ahorrado (economía ele 

tie�po), se le concede al trabajador un porcentaje de la remuneración 

básica o estándar en proporción ·a1 porcentaje del tiempo ahorrado. 

j ) PLAN DE EMERSQN � 

Emerson, en su plan asegura al trabajador su salario base y 

establecía estándares basados en cuidadosos estudios de todos los 

detalles de la producción. El sistema estableció un pequeft'o incentivo al 

66 2/3 del estándar, el cual iba creciendo hasta alcanzar el punto de la 

tarea. Más allá de ese punto, est�bleció una curva de percepciones en 

linea recta que premia, al trabajador, en proporción directa de su 

productividad, más un 20�. 

Bajo el sistema Emerson, las percepciones del trabajador� menores 

d� dos tercios de la tarea, pueden calcularse mediante la expresión: 

s ::: s X T 
Y en el intervalo de los dos tercios de tarea y la tarea: 

S = sT + Ft ( sT) 
Y sobre la tarea: 

en donde: 
s --

s = 
T = 

ta= 
Ft= 

S = sT + tas + 0.20sT •••••••••••• (m) 

salario total. 
salario / hora. 
tiempo empleado en el trabajo en horas. 
horas de tiempo ahorradas. 
factor tomado de las tablas. 

El sistema aboga por un cálculo de eficiencia por un periodo de 

trabajo� de una semana o de un mes, a fin de teneF el equilibrio entre 

las eficienci�s muy bajas y las m�y altas. P.e. ji s� cuenta con los 
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datos en (1), (2) y (3) ·para c�da periodo de tiempo, se cuantifica 

fácilmente las �emuneraciones correspondie�tes mediante la fórmula (m), 

y teniendo un salario base de I/. 250,000.00 por hora: 

TIEMPO PERIODO DE 
TRABAJO EN 
Hr.ESTANDAR 

TOT.HORAS HORAS REMUNERACION 

GANADO$. AHCmRADA-S. BASE I /. 
POR TRABAJ. 

HICENT. 

1/. 

TOTAL 

I/. 

------------------------------------------------------------------------

2 3 
Mes 200 216 16 50'000,000 14'000,000 6'1'000,000 
Sem 48 54 6 12·000,000 3'900,000 15'000.000 
Dia 8 9 1 ;:� '000 !I 000 650,000 ;:� '6�0�000 

En conclusión, el sistema ofrece tres alternati�as; si el 

trabajador actúa a menos de los dos tercios del estándar, no gana 

incentivos, sólo recibe su remuneración base; en el intervalo de dos 

tercios al nivel estándaf, el tfabajador se hace acreedor a su jornal 

básico, más un incentivo que resulta de una proporción directa del 

tiempo ahorrado, y 5uperado al nivel estándar requerido, el trabajador 

recibe su remuneración base más un incentivo, en proporción directa de 

productividad, más un 20� de su rsmuneración base. 

k) SISTEMA GANTT.

El autor desarrolló un sistema de pago de incentivos de "tarea y 

bonificación". Se diferencia de otros sistemas de incentivos en dos 

aspectos principales: 

(I). Paga al trabajador una remuneración horaria relativamente alta, 

cumpla o no con su tiempo en el trabajo. 

(II). Le paga una remuneración más alta si termina el trabajo en el 

tiempo . asignado y esta paga se incrementa más, como en el caso del 

destajo normal, para todo el trabajo producido en exceso de lo normal. 

Los principios del sistema han servido de base como regla de la 

administración de personal en la actualidad, Gantt insistió en la 

individualidad del trabajador. 

Supóngase que la tarea o la producción prevista se hayan fijado a 

razón de 36,008 cajas diarias en la máquina flexogfáfica, con un salario 
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correspondiente de !/. 2'000�000. Entonces �ara 28�008; 29,608; 31,208; 

. 32,008; ó cu•lquier cantidad hasta 36�008 puede pagarse un salario de 

1/. i'600,000. Para 41,107 cajas ( ahorro de una ttora de tiempo de 

producción ) se pagarian I/.2'280�000 y para. 48,009 cajas (ahorro de dos 

horas de tiempo de producción) se pagarían I/. 2'663�600. Obsérvese que 

el costo de la mano de obra por unidad disminuye hasta que s� completa 

la tirea y que a partir de esa cifra se mantiene constante para toda la 

producción adíciorial. 

Veamos este comportamiento en el siguiente cuad�o: 

PRODUCCION DE 
CAJAS DIARIAS 

28,008 
29,608 
31,208 
32,008 
36,008 
41�107 
48�009 

JORNAL 
DIARIO 
8 �RS. 

8 

8 

8 

8 

8 

8 

8 

TIEMPO EN 
HORAS 

AHORRADO 

1 
2 

REMUNERACION 
DIARIA !/. 

---------

1'600,000 
.1'600,000 
1'600,000 
1'600,000 
1'600�000 
2'280�000 
2'663,600 

COSTO 
MANO 
OBRA 
-----

57.12 
54.03 
51.27 
50.00 
55.50 
55.50 
55.50 

En consecuencia, el sistema es una combinación de los sistemas de 

salarios por tiempo y por unidad producida. Se fija un estándar elevado 

de producción y mientras no se alcanza esa producción prevista 

(�stándar) se paga al trabajador por hora, esto es, se le garantiza un 

salario minimo diario, cuando el trabajador· supera el est�ndar 

establecido recibe la paga base correspondient- a la producción mas un 

t 

incentivo. Este sistema se aplica a las operaciones de máquina, que 

exige mucho esfuerzo. 

1.3.7 ESTUDIO SOBRE UH SISTENA DE INCENTIVOS. 

Teniendo en cuenta que el trabajador de una fábrica consideia a la 

empresa en primer lugar como una fuente de ingresos económicos (salarios 

normales +. incentivos) y en segundo término como una manera de vivir de 

la que espera seguridad y satisfacción; entonces partiendo de estas dos 

premisas por el lado del trabajadoi, un estudio �obre un sistema de 

incentivos se convierte en un instrumento de mejora en las condiciones 
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remunerativas del factor.trabajo por su contribución directa ó indirecta 

en el proceso productivo con fines de alcanzar una producción muy por 

encima de los estándares establecidos en cada máquina ó sección de la 

fábrica. 

En cambio la empresa através d� la gerencia de planta, adopta 

cualquiera de las formas remunerativos de salarios básicos de su 

pers0nal, mejorándolos mediante incentivos que son premios (establecidos 

mediante un estudio) con la finalidad de: 

( I ) 

( I I ) 

( I I I ) 

(IV) 

Aumentar la producción. 
Mejorar la calidad. 
Economizar material. · 
Lograr una economla de tiempo. 

Por tanto, .desde �1 punto de vista empresarial, los incentivos son 

complementos de los salarios básicos a base de tiempo y producción, 

através de una prod�ctividad del trabajo. 

De ahi que, un estudio sobre un sistema de incentivos ya existente 

o por implantar en una planta de producción, tiene que armonizar tanto

técnicamente como económicamente estos dos criterios divergentes para 

convertirlos en un instrumento funcional de equilibrio. 

a) OBJETIVOS QUE PERSIGUE Y ELENEHTOS QU� CONPREHDE

(I). Evaluar Jas ventajas y desventajas de los sistemas de incentivos 

adoptado. 

(II).En épocas de alta inflación, adecuar las tarifas de las tablas de 

incentivos en un porcentaje razonable como parte del monto acumulado de 

IPC (INE) cada tres, seis ó ocho meses, para que las ganancias por 

ccincepto de incentivos no queden desfazados en periodos.más largos. 

(III).Optimiiar su cuantificación mediante la tecnología moderna de 

computación e informática� creando programas acorde con la información 

que se dispone para su cálculo, debido a que los cálculos manuales 

aparte de ser muy tediosos conducen a errores frecuentes. 

(IV). Un estudio técnico-económico del sistema en uso, permite elaborar 
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cuadros estadisticas de la producción frente � los incentivos. 

anexo No.9) 

(V). Proponer cambios de métodos de cuantificación y pago de incentivos 

en .secciones donde· los trabajadores no actúan. directamente en la 

contribución de la mayor producción. 

(VI).Finalmente, el estudio,permite evaluar económicámente la aplicación 

de un sistema con fines de incrementar la producción, aumentar la 

L 
seguridad, mejorar la calidad del producto� 1reducir· los desperdicios y 

estimular la asistencia regular de los trabajadores ( reducir el tiempo 

perdido por emfermedad como son permisos por médicos particulares, 

pe1rmisos médicos If'SS,. ct-escansos médicos. 

Los elementos que comprende el Sistema de Incentivos para su 

operación en una fábrica y que deben ser considerados en toda evaluación 
del sistema son: 

(I). El sistema �i•mo. Como instrumento importante de motivación, que 

convenientemente administrados, tanto. para los trabajadores como para la 

empresa, tiene grandes ventajas. El mayor beneficio respecto a los 

trabajadores, es el de proporcionarles los medios de aumentar sus 

ganancias, no en un futuro indefinido, sino de inmediato en su boleta de 

pago semanal •. la empresa consigue mayor productividad, y presuponiendo 

que ha habido utilidad en cada unidad producida, habrá mayor utilidad 

también. Normalmente, las utilidades aumentan no en proporción a la 

· producción, sino en una proporción mucho mayor, ya qae con la super

producción decrecen, considerablemente� los costos globales y se logra

una economia de escala.

(II). Producción cuantificable. La implantación de incentivos produce�

. normalmente� importantes mejoras en los métodos de producción y en la 

supervisión, cuando las condiciones que se dan son tales como: 

Las unidades producidas son fáciles de cuantificar. 

- Existe una relación extr�cha entre el del 

trabajador y las unidades producidas. 
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- EJ. fJ. ' d LIJO e trabajo es constante y los, retrasos o interrup-
ciones son minimas. 

(III). El t· 1empo real. Un elemento muy importante del sistema es el 

tiempo real y que debe ser analizado con criterio técnico de 

imp�rcialidad por el anali�ta de un sistema de incentivos. Como se sab� 

el tiempo real es la diferencia entre tiempo programado y el tiempo 

pérdido por: fallas mecánicas en las máquinas, fallas elétricas internas 

o externas, falta de material 6 cualquier otra causa ajena a la voluntad

del trabajador, durante una jornada de un proceso productivo� de manera 

que esto permite establecer con exactitud la producción por hora para 

efectos de pago de incentivos en forma adecuada. 

(IV). Trabc\jadores de le\ planta. Son elementos directos E•n la operación, 

de un sistema. En nuestro medio la operación de un sistema de incentivos 

depende del carácter de la empresa, ya que, ésta puede ser estatal o 

privada. Además el estudio sobre el sistema determina los que ganan el 

incentivo (intervienen directamente en el proceso productivo) entre el 

conjunto de trabajadores de la planta. Por lo general, los salarios más 

altos, fruto de los planes de incentivos, levantan la moral de los 

trabajadores y eliminan gran parte de los retardos, ausentisimos y 
deserciones. 

(V) La dirección de la empresa. Es el · elemento determinante para

implantación, operación o modificación de un sistema de incentivos en su 

planta de producción, y como tal debe establecer buenos mdtodos� 

estándares justos, programación y prácticas de administratión óptimas de 

acuerdo a la tecnologia moderna, y mediante un análisis;financiero las 

posibilidades económicas de la empresa, para hacer frente a los 

requerimientos de la evolución de salarios debido a un componente impor-

tante que son los incentivos. 

b) VIHCULACIOH CON OTROS SISTEMAS DE INCENTIVOS.

Adicional a los sistemas mencionados, las empresas suelen utilizar 

otros sistemas de incentivos, en determinados momentos del proceso 
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productivo 6 para el cumplimiento de uná determinada tarea, como son: 

Asignación semestral por evaluación de méritos, bonificación por 

reempl�zo (un porcentaje del jornal básico), bonificación por inventari

os (una cantidad constante), bonificación por preparación de máquina, 

bonificación por doble función,incentivos por trabajos especiales como 

cambios de medida etc. 

Desde luego, el trabajador de la planta en su propósito de ganarse 

algunos de l�s incentivos del segundo grupo actúa con mayor efitiencia 

en su trabajo incrementando su productividad, la cuál 

directamen�e en una mayor �reducción, dándole la 

repercute 

oportunidad 

implicitamente al trabajador también de incrementar su ganancia através 

de lo� incentivos directos que son permanentes y varian en proporción a 

la producción. 

e) MECANISMOS E INSTRUMENTOS QUE SEAN DINAMICOS.

(1). Previsión. Es sinónimo de calcular el porvenir y prepararlo, su 

instrumento más eficaz, es el programa de acción. En materia de 

Incentivos, es a la vez el resultado a que se tiende, la linea de 

conducta que se ha de seguir, los medios que se han de emplear; es una 

proyección al futuro (Producción presupuestada frente a los incentivos). 

Es la operación de la empresa prevista y preparada para determinado 

tiempo. El programa de acción se basa fundamentalmente en los recursos 

de la planta (espacios de trabajo, maquinaria-equipo, materias primas, 

capitales, recurso humano, capacidad de producción, mercados� convenios 
comerci�les etc.). 

En consecuencia, al efectuar estudios sobre un sistema de 

, incentivos, necesariamente se debe consid�rar un programa de acción, la 

cual facilita la utilización de los recursos de la planta de producción 

y la elección de los mejores medios que emplear para llegar al objetivo; 

suprime o reduce si un método de trabajo o un sistema son inadecuados y 

contribuye el mejoramiento del personal en lo que respecta a eficiencia 
y productividad. 
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(II). Organización. Implantar y hacer operar un sistema de incentivos 

requiere proveer de todo lo que es ótil para su funcionamiento: materias 

primas, mantenimiento de las máquinas, personal operativo p�oductivo con 

conqcimiento del sistema y personal que ejecuta o cuantifica los 

r·esul ta dos. 

(III). Dirección. Es el tercer instrumento que se debe utilizar una vez 

preVisto y organizado la operación de un sistema de incentivos, para su 
funcionamiento. 

Esta misión parte del superintendente de producción, .hacia, los 

ingenieros de guerdia y de éstos hacia los supervisores, ya que cada uno 

está encargado y tiene la responsabilidad de una sección o de una 

máquina. Para cada supervisor,la dirección consiste en cumplir con el 

programa de trabajo lo mejor posible, dirigiendo a los trabajadores a su 

cargo, en interés de la empresa (confeccionando con bastante cuidado 

toda la información necesaria para el cálculo de los incentivos). 

(IV). Coordinación. Es el mecanismo que permite introducir la armonia 

entre todos los departamentos de la empresa (planta), con el objeto de 

facilitar el funcionamiento y su éxito del sis�ema de incentivos que se 

ha adoptado. El departamento de producción, de materiales y de 

mantenimiento,. tienen que actuar coordinadamente para cumplir con los 
objetivos de la empresa. 

(V). Control. Consiste en comprobar si todo ocutre conforme al programa 

adoptado, a las órdenes dadas y los principios admitidos, y un caso 

particular de este control es el de un sistema de incentivos que se 

está utilizando en la planta. Tiene por objeto sef\'alar- las faltas ó 

errores del sistema a fin de corregirlos a tiempo y evitar posibles 
conflictos laborales. 

Desde el punto de vista técnico� se debe observar la marcha de las 

operaciones, sus resultados, el funcionamiento del personal y de las 

máquinas� etc. Con el fin de que el sistema de incentivos tenga apoyo 

técnicamente dentro de la planta y cumpla con los bbjetivos para los 
cuales fue dise�ada e implantado. 
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d) RELACION QUE GUARDA CON OTROS F�CTORES: MAQUINARIAS,' 
MATERIA PRIMA, CONDICIONES DE TRABAJO Y·POLITICA ECONOMICA 

Un sistema de incentivos puede caract�rizarse por estar optimizado 

para su pago bajo un análisis técnico; sin embargo, si la maquinaria de 
producción es obsoleta, trabaja sólo al 50� de su capacidad máxima, 

debido a su desgaste 6 por falta de·un repuesto importante para su 

operación adecuada; entonces en esas condiciones por más que el recurso 

human.o de la planta esté motivado y capacitado para trc1bajar con 

eficiencia V 
'� 

productividad <�n cuen t ,,. a un tope que lo 1 . .  t1m1 ª' de 

incrementar la producción. Razón pe>r la cual un estudio sobre-el sistema 

tiene que considerar la vid� �til residual de las máquinas y 

relacionarlo con la capacidad productiva actual de maquinaria y equipo 

en la práctica y no tomar como parámetro de relación y comparación los 

datos de las máquinas cuando éstas eran nuevas. 

La calidad de la materia prima es fundamental para que el proceso 

productivo se efect�e sin interrupciones, y para que el producto que se 

fabrica sea de óptima calidad. Por decir, en la producción de cartones 

una de las bobinas de papel que es materia prima básica, tiene humedad, 

entonces originará interrupciones frecuentes en el proceso productivo y 

ello conducirá a un retraso en la producción, para que el sistema de 

incentivos sea funcional y cumpla su doble objetivo (más ganancia para 

el trabajador y más producción para la empresa) sea analizado con cierta 

tolerancia con respecto a la materia prima que se usa en el proceso 

productivo, en relación con la maquinaria y los requisitos que establece 

el sistema de incentivos. 

Las condiciones de trabajo en la planta son determinantes para que 

el sistema de incentivos contribuya al logro de los objetivos que busca 

la empresa. 

-Espacios bien delimitados dentro de la pl�nta� para el movimiento 

del pe,�sonal.

-Las máquinas están bien ubicadas para no entorpecer las acciones 

de los trabajadores. 
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-El recurso humano operativo de 1� pla�ta,
implementos de seguridad y protección.

cuente con ropa e 

-Los servi�ios de higiene, salud y ricreación estén bien implemen
tados.

-Exista una revisión permanente de "manual de funciones,. para

determinar con exactitud las tareas y funciones de cada trabajador. 

FinalmEmtF..•� la política económica del país es de suma importancia 

par« la actividad producttva de las empresas. Pueden contarse con 

máquinas en� buénas condiciones operativas, calidad de materia 
' ·  

prima 

óptimas y condiciones de trabajo normales, pero la política económica 

puede propiciar una máxima producción (reactivando la demanda y bajando 

los precios) o puede ocasionar una recesión (elevando los precios y 

contrayendo la demanda). Por ello, en estas circunstancias extremas la 

actuación de un sistema de incentivos g�arda poca relación con los 

factores que se ha citado en esta parte. 

e) LIMITACIONES DEL SISTEMA.

(i) El campo de las relaciones humanas. La actitud d� los trabajadores

y sus sindicatós frente a los sistemas de incentivos puede ser adversa. 

La labor de convencimiento y persuación s_t�Fi� en estos casos condición 

crucial para el éxito de la operación del sistema, y esto no es siempre 

posible. La Tesis Central de la investigación afirma, que bajo 

determinadas condiciones, los sistemas de incentivos a la producción 

redundan en un aumento de la productividad de la mano de obra y esto 

incide en una mayor producción por hora-hombre de trabajo, disminución 

en los costos, y salarios más elevados para los trabajadores. En la 

práctica, si no existe buenas relacionei humanas será muy dificil que se 

logre tal objetivo. 

(ii) Ventajas comparativas de beneficios. La dirección de la empresa

también puede decidir aume�tar la productividad por otras vias que no 

sea por un sistema de incentivos y que estos factores de incremento de 

la productividad conve�gen en una mejora en las técnicas de trabajo, en 
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la organización y administración de la producción. Sin embargo� si la 

empresa decide optar por estas opciones� inclinará el beneficio final 

sólo a su favor, salvo que adopte pagar remuneraciones altas a sus 

trabajadores sin necesidad de incentivos, lo cual compensarla el 

incremento en la producción, pero tal política elevaría sus costos de 

mano de obra enormemente� ya que estas remuneraciones altas se 

convirtirían en permanentes con ó sin producción; mientras que con un 

sistema de lncentivos se paga un salario básico y se complementa con 

incentivos en proporción dirécta a la producción; (si no hay producción 

sólo se paga el salario básico)� Por tanto� desde este punto de vista 

los sistemas de incent.iv:os tienen limitaciones. 

(iii) Otra limitación de los sistemas de incentivos, presentan las

siguientes condiciones: 

-Las unidades producidas son difíciles de medir y distinguir.

-La cantidad de producción depende de muchos factores ajenos al

esfuerzo del trabajador.

-Existen demoras y retrasos en el flujo del trabajo, ajenos al

control del trabajador.

-La calidad es factor de suma importancia.

(iv) La politica económica. Tiene repercusiones muy estrechas sobre las

empresas productiva&, sobre todo cuando ocasiona ciclos recesivos actúa 

como limitante de cualquier si�tema de incentivos. 

f) CONCLUSIONES DEL ESTUDIO SOBRE UN SISTEMA DE INCE�TIVOS
EN UNA EMPRESA 

En una empresa productiva, como S.P.L se sintetizan: 

(i) Un estudio sobre un sistema de incentivos ya existente 6 por 

implc1ntar en una fábrica de pr·oductos. cuc1ntificables, tiende a. mejor·ar·la 

6 convertirla en un instrumento de motivación constante respectivamente, 

con el fin de armonizar criterios divergentes para optimizar sus 

beneficios económicos de ambos elementos: el conjunto de trabajadores y 
lél .. empn1sa. 
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(ii) El objetivo principal que persigue un estudio sobre un sistema de

incentivos es evaluar las ventajas y desve�tajas del sistema como factor 

de incremento de la productividad y la producción con resultados 

económicos favorables para ambas parte� (trabajadores y empresa). 

(iii) Los elementos que comprende un sistema forman la estructura 

funcional operativa del mismo, por consiguiente el aporte de cada uno es 

importante para el logro del beneficio agregado por el incremento jn la 

productividad con ocasión de los incentivos. 

(iv) Si en un momento determinado se aplica un sistema de incentivos que

no es el directo, el primero estará relacionado con el sistema de 

in�entivos dir&ctos, ya que, el trabajador tendrá la oportunidad de 

ganar dos clases de incentivos a la vez, puesto que el directo es un 

sistema estable una vez implantado en la planta de producción. 

(v) Los mecanismos e instrumentos que hacen posible en fo�ma correcta y

dinámica la aplicación del sistema de incentivos son: previsión, 

organización, dirección, coordinación y control. 

(vi) Cuando se somete a estudios técnico-ecoMómico, a un sistema de

inc�ritivos y su aplicación en una unidad productiva, también se 

considera la ·relación que existe con el estado operativo de las 

máquinas, la calidad de la materia prima, condiciones de trabajo y la 

politica económica actual, con el objeto de prestablecer posibles 

resultados de producción y por consiguiente los beneficios económicos a 

que se llegará en un futuro inmediato. 

(vii) Entre las limitaciones más serias de un sistema de incentivos en

una empresa productiva resultan: inadecuadas relaciones humanas,

aspectos referentes a ventajas comparativas de beneficios, condiciones

y caracteristicas de la producción, la política económica recesiva

conjuntamente con una administración inepta del sistema.
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2.1 

CAPITULO II: 

DIAGN0STIC0·TECNIC0 EC0N0MIC0 APLICADO A LA EMPRESA SOCIEDAD 

PARAM0NGA LTDA. DIVISI0N CAJAS DE CART0N 

EV0LUCI0N DEL DESARROLLO INDUSTRIAL DE S.P.L. 

No existe información sobre cuál'fue el mecanismo que permitió la 

adquisición de Paramonga por parte de "W.R. Grace & CO''; sólo existen 

in f<.1 r:mac iones con trad i cto1r i as que a 1 tern .. � ti vamen te sel'l'al an 1,923. ( 2), 

1,926. (3) y l,927. (I.J) como el al'l'o en que se produce tal oper·ación.: Sin 

embargo, por la información obtenida através de los registrGs de las 

Sociedades Mercantiles de Lima se puede afirmar que Grace adquiere 

Paramonga en 1,926 da<Jo que en octubre de dicho aft'o Luis G.Miranda 

(conocido testaferro de Grace) en su condición de vice-presidente de 

"Sociedad Agricola Paramonga L.tda", otor·ga poder gener·al a la firma 

"\1). R. Grace & CO" paira que desempel'l'e J. a gen,'n cia ele 1 a mencionada 

sociedad ( 5). 

La operación mediante el cual Gr�ce logra la propiedad de Paramonga 

es por compra-venta, debido a que la Grace habia adquirido gran 

parte de los bonos que los anteriores propietarios emitierón en 1,919 y 

porque éstos enfrentaban una mala situación del azúcar en el mercado 

internacional como resultado de la finalización de la primera guerra 

mundial, es decir, -la dificil situación económica por la que pasaron los 

herederos de Canaval, los obligó a deshacerse de Paramonga. La 

�strategla de Grace consistió en buscar una modernización de los medios 

de producción, una tecnificación de los procedimientos agrícolas y la 

consolidación de la propiedad territorial a base d�l ingenio-monocultivo 

para que mediante la mecanización de las labores se lograra un aumento 
de la prod�ctividad. 
----------. -------------------------------------------------------------

(2) CECOAF' "Reseft'a Hist6rica ele las cooperativas de F'roclucci6n Ancash, 
Lima, Barranca 1973. pag.10. 

(3) HAYDEN �Paramonga" en "Grace Log" Vol.21.J, No.l.J Julio-Agosto 191.19,
pag.25.

(4) Burgless and Harbinson, op.cit� pag.13.
(5) Registros de Sociedades Mercantiles de Lima. Tomo 15, F.346
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2-1�1 INDUSTRIA PAPELERA

Tradicion�lmente el bagazo de ca�a de azdcar era usado como 

combustible por las ex-haciendas azucareras y aan le dan tal uso en las 

actuales cooperativas azucareras. 

El 29 de Octubre de 1929 se inició, incontenible la gran caida de

la Bolsa de Valores de Wall Street que ocasionó la gran depresión 

económica en el mundo. 

La demanda mundial disminuyó drásticamnte, se redujeron los niveles 

de consumo y bajaron fuertemente los precios, entre ellos el del az6car 

que era la única producción a e�cala industrial de Paramonga, en aquella 

época. Sin embargo,_ dentro de ese panorama tan oscuro se buscó su 

diversificación industrial como dnico medio para obtener una mejor 

posición competitiva que pudiera asegurar su desarrollo empresarial en 

el mediano y largo plazo. "Fué entonces que la empresa� decidió 

incursionar en la fabricación de. papeles y cartones, partiendo del uso 

del bagazo de la caWa de azdcar".(�). 

El ingenio de la fábrica de azdcar de Cartavio sirve de 1935 a 1938

para que en su laboratorio se hicieran pruebas de pulpa alcalino, y 

algunos trabajos afines, con la posibilidad de obtener papeles y 

cartones usando como materia prima principal el bagazo de la caWa de 

azúcar. Estos resultados se probaron posteriorm�nte con éxito en ensayos 

industriales efectuados en una vieja fábrica de cartón inactiva en la 

ciudad de Maine y New Yersey. (E.E.U.U.) donde con el bagazo enviado 

desde Paramonga se logró fabricar cartón para Corrugar. Este producto 

·fué usado con resultados satisfactorios en dicho pais. Como 

consecuencia de esto, la empresa decide iniciar la industria papelera� y 

es en 1939 que se comienza a instalar en Para�onga una fábrica de pulpa 

y papel; para ello importa una máquina papeler� Alemana (marca "Voith''), 
. . .  /// 

-------------------------------
--------------- ----------------- ---------

(6) Publicación Inter·na ele S.P.L. S.A. "Paramcrnga 2,000 " (No.�12) Lima,
Febre�o 1990, pag.5 y 6.
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denominada PPX-1� cuyas caracteristicas le per�itian producir diversas 

V,":\ri<�dades de papeles� !5e obtiene en el _primf�r alYo l9'-l0 ele traba_
f

C> 

efectivo, una producción total de 3,000 T.m. de papel • 

. La primera experiencia mundial de una Planta de papel que utilizase 

como materia prima el bagazo de la caWa; el 75% de la materia prima era 

la pulpa de madera y 25% el bagazo, pero gra�ias a sucesivas 

inves�igaciones realizadas por Grace se logró producir papel oscuro y de 
. 1 

cartón exclustvamént.e con el bagazo, y la producción de papeles bl�ncos 

y suaves utilizando soló un 20% de pulpa de madera o de otros 

desperdicios de papel. 

De esta forma Paramanga se convirtió en la primera empresa en el 

mundo que fabricaba papeles y cartones en gran variedad de grados 

apartir del bagazo de,, la caft'a de azúcar. 

Tecnologicamente fué un éxito� y económicamente significó que los 

paises tracidionalmente azucareros ya no dependerian del papel o de la 

pulpa de madera importados; ello implicó ahorro de divisas, creación de 

nuevos puestos de trabajos en el sector.(?) 

Dado el éxito de la p1rimet-a máquin� papelera, el atYo 1941· se 

instala en Lima la fábrica de cajas,sacos multipliegos y bolsas a la que 

se. conoce como "conversión'' Venezuela. Y como respuesta a la gran 

demanda interna que se produce durante la Segunda Guerra mundial, Grace 

instala· en l942 la segunda máquina papel.era denominada PPX-2 e inicia 
z-f9-
sus operaciones en €-�J. al'l'o 1944; dicha máquina más las inrwvaciones

realizadas en la primera� permiten un espectacular ·incremnto de la 

producción de Paramonga� llegando a producir 20,000 T.m. de papeles 

anuales. Apartir de entonces Grace logró un control ca�i absoluto sobre 

el mercado papelero Peruano; este le será posible debido a las 

dimensiones de su producción y a la capacidad de ir exhibiendo una 
ª""/// 

---
----------------------

-----------------------------------------------

( 7) S. p. L.. "Par amon g é"t" en : G.9-!!UU.:.gj o. In d u s t l'"i al E'..rurnJ_�_r:.g_ �/.1!1..Q.L!..!;O.�- Lima,
1.975. pag.7.
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creciente cantidad de variedades� lo que es posible porque cuenta� dado 

su origen Y caracteristicas� con los suficientes recursos como para 

dédicar importantes sumas de dinero a investigaciones destinadas a 

obtener mayores y mejores variedades� un porcentaje mayor de utilización 

de bagazo contra el de pulpa de madera y constantes incrementos de la 

productividad. 

· Su ces i vamen te se instalan nuevas máquinas papeleras destinadas a 

mej orrarr . la producción y.la pr·oclucti vi dad; así con la instalación en. 1952 

de la PPX--3 ( de marca "S,rndyhill") dedicada a la p1roducción de cartón. 

La fabricación de cajas fl�xográficas era una necesidad, por ello 

la empresa� previo a ios estudios y evaluaciones respectivas constituye 

en 1954 en la ciudad de Lima� la fábrica "San Marti" (Surquillo). 

El mercado nacional seguia creciendo y Paramonga brindaba cada vez 

mayores abastecimiento al pais� es asi que en 1,958 nuevamente la 

empresa fija otra fecha en la vida del desarrollo de la industria 

papelera� al instalarse las máq�inas PPX-4 y PPX�5 (ambas de marca 

"Escher-Wiss''), la primera especializada en la producción de papel hi-

9iénico� y la segunda en la di? papeles ble.\nxo_s y empiez-a a produd.r· en 

forma not-mal en e 1 atYo 1, 96��. Se llega a una producción pr·omed i o de 
. ,, 

70,000 toneladas anuales. 

La fabricación de cajas también ha tenido un crecimiento espectacu

cular. "En 1,941 la fábrica produjo 500,000 unidades de variedad limita

da, destinadas a industrias especificas (Fábrica ele cajas de Lima."(8). 

"La dinámica de la empresa que es parte del elemento vital en toda 

organización para mantenerse en desarrollo constante y la demanda 

creciente de cajas hizo necesaria la instalación de una fábrica de cajas 

en Chillón (Callao) en E�J. afh> 1,967, y que en ese afro llegó a prc.iducir· 

48 '000�000 de cajas en más de dos mil formas y tamaltos di·ferentes. Es 
a•./// 

(8) La que actualmente se conoce como "Fábrica de Conversión'', instala
da en el afi'o 19il1, ubicc1da· en la Avenidi:l. Venezuela -- Lima.
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d�cir, esta planta de chillón, era exclusivamente para fabricar cajas 

corrugadas con una capacidad de 6 millones de unidades al mes".(9) 

En 1,974 la producción de cajas corrugadas llegó a su cima de 77

. 

millQnes de unidades, ·cifra que en 1,975 se vió sensiblemente disminuida 

a 56 millones, debido a la incursión de las cajas de plástico para 

abastecimiento de la industria cervecera. Esta disminución de 30% de la 

producción de esa fecha afectó considerablemente a la máquina PPX-3. 

Entre los� al'r�s 1,967 >' mayo de 1. ,968, F'arc1monga nuevamente sigue su 

rumbo de desarrollo industrial, y se instala la modernlsima F'PX-6 (de 

marca "Voith") especializada en la producción de papeles suaves y 

blancos de bajo gramaje; 9ue trae consigo un incremento productivo de 

15,000 toneladas anuales de papel. Osea que en conjunto permitió subir 

la capacidad instalada ,1 85,000 Tm anual<::>s. "En el mismo ai'r'o de 1,968 y 

buscando la descentralizacióh y desarrollo industrial de otras regiones 

del pais, la empresa inicia en Santiago de Cao (a 60 Km de Trujillo, en 

el Valle de Chicama) la instalaci6n y puesta en f�ncionamiento de la 

PPX-7; la máquina papelera más grande de América Latina, instalada en el 

parque Industrial de Trujillo y que da nombre_a la "CompaWia Papelera 

Tru_iillo" (TRUPAL); con esta máquina "Sociedad Paramonga Limitada" 

alcanza su actual nivel de producción, que llega a los 175,000 toneladas 

de papel anuales". ( 10). 11 En el afro 1987 TRUPAL alcanzó una producción 

anual de 62�005 Tm de papel (bolsas de az�car, cemento, alimento para 

aves, etc) cartón Liner y Corrugado para cajas". (11) 

Este comportamiento de la. producción en la máquina. papelera PPX-7 

nos demuestra que, cuando existe una mejora en la técnica, un buen 

programa en el proceso productivo� paralelo a la gran demanda del 

mercado, e� posible mejorar y ampliar los indices de pioducción. 
-------------------------------

------------------------ ----------------

(9) Orgino informativo de S.P.L. S.A. "papel� quimica" No.5q.
Lima, Setiembre de 1980, pags. 8,9 y 1.1..

(10) Iden.9
(11) S.P.L S.A."MAQUINA PPX-7,Batió record de Producción en Trupal"
en publicación interr1.;1 ele:•· S.P.L. S.A. Mo I.J2, Diciembre de 1,988, Pág.2.
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Fué una etapa de desarrollo y progreso continuos; a�n más, sociedad 

paramonga e,,·a p1rác: t. i c:amem tf.,, E::'l l\n i c:o abas t_ececlor· de pr·odu e tos na ci on al es 

de la linea de papeles y cartones en el País. 

En 1978 �valuando las necesidades del mercado, asi c:omo los a�ances 

técnicos respectivos, la empresa efectl\a ampliaciones en las máquinas 

PPX-3 y PPX-5 en paramong�, con lo que la capacidad instalada de dicha 

zona· del complejo llega a l0(),000 ton(�lad.-,,s al atto. Asi mismo, en 1,978
·_ i

se transfier� a Sociedad Paramonga Ltda.� La planta de papel periódico,

cuya máquina se denominó PPX-8 y que se encuentra instalada en TRUPAL en

zona paralela a la PPX-7 (La PPX-8 costó a Sociedad Paramonga Ltda. en

1 , 9 7 9 casi 13 O mi 11 o n..e s de d 6 J. a r· es ) • Es e mi s m o a fYo i n i c i a sus

operaciones la moderna máquina de papel periódico� cuya capacidad

instalada es de 110,000 toneladas al alro."Esta máquina es la primera en

el mundo que logra producir papel periódico del bagazo de can� de azúcar

a nivel industrial. Sin embargo a la fecha enero de 1,987, está parada y

conservarla en buenas condiciones cuesta 2 millone� de dólares anuales

(sin produci1r un solo met1ro de papel) y ya lleva paralizada 4 aPros;

volver a operarla requiere una inversión de 30 millones de dólares o por

el contrario almacenarlo y detener los gastos de mantenimiento". (12)

Finalmente, la capacidad productiva del complejo en la linea de 

papeles y cartones l le96 has ta un prom1;1dio de 175,000 tm/ atto, sin 

considerar las 110,000 tm/al"ro que puede produci_r la máquina No 8. 

Posteriormente, la industria ha ido creciendo, pudi�ndose fabricar 

aproxim�damente 105 tipos diferentes de papeles y cartbnes. Por otro 

lado los 3,000 toneladas de producción total de 1,940, se han elevado a 

una c,:1.pacidad de producción de 285,000 toneladas por al'l'o. 

a) TRANSFERENCIA DE PARAMONGA AL ESTADO PERUANO

"Dr.:•spués ele un pn>longaclo periódo dt� negociaciones, qu1:-� se 

----------------------------
------------------ -- ------------- -

(12) Publicación Interna de S.P.L. S.A. "PARAMONGA 2000" No 1
Lima, Enero ele 1,987, Pag.6.
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inician en junio de 1,969, "W.R. Grace & Ce." decide poner en febrero de 

1, 974, a disposición del estado peruano las �cciones de las empresas que 

forman "Sociedad Paramonga ltda". En esos momentos el capital social 

del �omplejo establecido en Paramonga era de SI. 1,244'034,000.00, el 

de la compa�ia Papelera Trujillo S.A (TRUPAL) era de S/. 671'660,000.00 

y el de "Cartavio S.A." era de S/. 366'826,000.00".(13) 

En consecuencia, S.P.L. S.A., es un complejo Papelero-Químico, 

cuyas accionel pe�tenecen en su integridad al estado, de acuerdo a lo 

dispuesto por el D.S. No. oo�74 -IT-DS, en aplicación de la política de 

rese�var para si, las actividad�s industriales consideradas básicas. 

Como se sabe originalmente Sociedad Paramonga Ltda. S.A, Cartavio S.A., 

Cía Papelera Trujillo S.A. TRUPAL y Envases Sanmarti S.A, pertenecián a 

''W.R. Grace y CO"., pero el 2 de enero de 1,978 se fusionaron en una 

sola razón social, que es la de Sociedad Paramonga Ltda. S.A. 

En la actualidad por encargo del estado tiene en administración 

Cia. Celulósica y Papelera del norte S.A. (CAYALTI); P�pelera Pucallpa 

S.A (Pucallpa) y la Papelera Peruana S.A (CHOSICA). El complejo es un

conjunto de industrias en las que trabaja� má, de 4,000 persona, que 

gracias al inteligente uso de diversos tipos de recursos, continúa firme 

en sus planes de desarrollo y productividad. 

b) PANORAMA ECONOMICO ACTUAL

El inicio de las negociaciones conducentes a las transferencias de 

paramonga determinó un proceso de estancamiento del desarrolio de las 

actividades de dicha empresa. Ello se explica porque a partir de 1,970 

el propio desarrollo del complejo industrial de S.P.L. se bloqueó. La 

Ley General de Industrias al considerar la producción de Paramonga como 

(13) Pocos. meses después de la dación de la ley de Reforma Agraria,
Grace presenta al estado peruano un proyecto. de venta de S.P.L. La
lógica que lo mueve a ellos es clara: lo que le �ra rentable era contar
con todo un complejo agro-industrial, puesto que no habia otra manera de
contar con los insumos industrial�s en forma gratuita. Esto debido a que
desde junio de 1,969 la parte agrícola, la explotación del ingenio
azucarero pasó a manos de CAA PARAMONGA.
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Industria básica, trajo consigo un retrafmiento de las inversione� que 

Grace tenia en mente realizar tanto en Paramonga como en Cartavio y de

terminó a su vez que empezara a deshacerse de todas las demás propieda

des industriales que tenla en el Pertl, puesto que lo que le daba sentido 

y organicidad al conjunto de las actividades de "W.R.Grace y CO" en nu

estro pais era el Complejo Industrial de "Sociedad Paramonga Ltda." así 

mismo, cabe indicar que el traspaso de Paramonga a manos del estado no 

significará ningQn cambio sustantivo en cuanto a las característica� de 

la administración de la empresa. Esta continuará no sólo haciendo pago 

de patentes a "W.R Grace y CO� sino que se verá obligada a seguir 

comprándo la tecnología necesaria para su programa de expansiones a las 

empresas industtiales que Grace posee en E.E.U.U. Cierto es que 

actualmente, Sociedad Paramonga Ltda, mantiene todavia una posición 

sólida y es, indudablemente, el Complejo Papelero-Químico, más importan

te del Pera. Pero por diversas causas, ya no es la misma empresa de 

antes, por algunos motivos citados a continuación. 

-Por ser una empresa de propiedad del estado, está sujeta a

dispositivos y normas restrictivas que limitan �u capacidad para conti

nuar en forma más expeditiva, con el desarrollo del complejo Industrial. 

-Desde hace más de una década, S.P.L., tiene que competir con 

otras diez empresas Industriales productores de similares y afines 

productos. 

-Del 100% del consumo de clientes que antes atendia, casi 

exclusi�amente, S.P.L., ahora sólo atiende entre el 50� y el 55� de la 

demanda del mercado local. 

2.1.2 UBICACIOH GEOGRAFICA DE LA ENPRESA S.P.L: FABRICA DE CAJAS 

CHILLON. 

Geogr,ficamente, está ubicada como se muestra en el diagrama No.3; 

esta empresa produce una serie de productos de gran importancia para el 

mercado interno e externo, como son: �apel periódico, diversos licores, 
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alcohol, PVC, cloro soda, envas�s de fin6 acabado, cajas corrugadas, 

papel higiénico y en general diversos tipo� de papel. 

El complejo esta integrado por las siguientes plantas: 

( 1) 

(2) 

e:n 

(4) 

(5) 

(6) 

. ( 7) 

(B) 

(9) 

(10) 

( 11) 

(12) 

( l. 3) 

F ábd. c:a 
Fábrica 
Fábrica 
Fábrica 
Fábrica 

de 
d�� 
de 
de 
de 

Des ti leria 
. Dest.ileria 
Planta de 
Pla-n ta de 
Planta de 
Planta de 
Planta de 
Desarr·ol J.o 

. pa pE,' l ( Paramong.;1) 
pape 1-· HWPAL (Santiago de 
cajas Chill6n (Ventanilla) 
ccmver·sión (Lima) 
envases San marti ( Sur ·qui 11 o) 
de P�-=iramcrnga (Paramonga) 
de Carta.vio (Car-tavio) 

ácido acético )' esteres (Cartc1vio) 
ron . ca1rtavio (Car-tavio) 
Clor-o-Soda (F'aramonga) 
P.V.C (Paramonga) 
sal ele las salinas (Huacho) 

·fon:?stal (Ca_iamarca) 

Cao) 

Depósito de pr-ocluctos términados (Callao). Además S.P.L S.A, tiene 
bajo su administración· a: · 

Cia Celulósica y Papelera del Norte S.A 
Cia Papelera Pucallpa S.A 
La Papelera Peruana S.A 

(Cayalti) 
(F'ucallpa) 
(Chosica) 

Si la población ele este sector industrial es el complejo papelero-

Químico S.P.L S.A., la muestra para efectos de investigación es: 

Fábrica de Cajas Corrugadas :Chillón.

98 



r·· 0�·10Lc- Jn .,... 111.L L u PAPELERO-QUIMICO 
ParaMonga en el Pert1 

---·---- ··-·-----·�·-·· 
FABRICA 

I'E 

F'APEL 

PERIODIGO 

DESTILEP.IA 

DE ALCOl-tOL 

PLANTA DE 
� A(:IDOS 

PLANTA l\E 
LICORES 

DESTII..EP.IA Pl.AtlTA [) E PLANTA DE 

f•E ALCOHOL p. 1._.1. <::. i'.::l.ORO 

\ SODA 

L 
.-..::. 8 .., ,· ' 9 E, 11· 10 

í- .. _;, ,·· 
! i / �;· 

, .........
..........

, 
1 í · ,···--. /' ... -····¡ ! \ ·, .. " _../ .... ···· ,.,·· 
1 : ! '-,,. .. .. -······ l: 1

·· ¡'. •• 
i .! . . ·· .. ,....._ ................... ··"' .-·· ! i 

.
.. ·· , ......... , ··

"'
'-···� 

.. ·· 
i : ¡ __ .... -·· ,.:· .. . ,· -···' i . .. .-·· J •. 
i .... ····-; .' _,,/ ( ..... .... ! .. ---ti / �-· 
; . \ ¡ ····1...,./ ,... .. / .....

... , ..
.. �>······�:�.��::;:.::,.·=·v

.. ) j f CAJAMARC� / •. ' / ....
.... 

! '· . . , , .. : . -. : e,('._ ......... _ .. r·--·-· __ .... , ···· ····.7· ···-· · 
1 i ......... :·-.. . f .,. . •.•• . .-·': 1 l ··..;;: &,.C.�'(AI..TI .. ••• _.,. :

DE,..ARRfilLLO ¡ C�lr,:L.,qyoV�'�1. / / ••• / : .;:, , , _ _ l ��C.ART'1',/i0 .. • .....• • 
L ,. · \ �: . ..... -' ··· -·· '· FORESTAL •.... .... ... . ····---····-·Jl�!-X!'l.�:}522.-,.lr.\._ .. .... . ;l..,/. ,/ \ 

. ,·
,,··

.. -·· 
.... /'. 

. , .. ,,··· .... 

�e�-�-- ��� 
', .

...

.... ,,• •• ¿11• '·· ' 

\. .�; .... ·
.,.,:.:

--.
----�·......... \ .... PARAt'IDNr.A ·�!'° ··- .•.. '•....

..... . ·-... ..• • ��<i-... . ....... ·-...... . .. . . -�_ .... .., .... � ·
\· .. ··-.......... . . ... ... 

..
........ :·:.·�.::::.:---... \

l.ll¡¡; fALIN� .,....... ·· ...•. ::···.::·.... • .....
.
...... . 

13 

tn '="'-'·,-10 ... 1 ::..... ·- .•• ··
..• .... ; LIMA··GJl.\.1 11.oá�\:.l�t . .. c.�· · .. ••........ ', f1';'1't' 

\\ • 

i,. 
! 

i 

i . 

........... ._ 
...... . ........ 

·
·
·······

·
·
·
········· · ··

···· ·· \ 

···· .., 
"'···· · ··· ······... 

. . .•·.. ····,. !.·· i 
··. ··- .... , : 

\ •. .,..., . 
··.. . ........ __ ., .. s· ...• , ! 

·· •... ..., : 
·,, : 

.. , 

.,.,·· i 
. '··.. ••.. i 

·--�----, ,----__',,�----. �---· ··:, .-----: ---, 
PLAttTA f<E 

SAL 

1.2 

OF I (:. (ENTRAL 

GEREHCIA 

GRAL . 

EM')ASE5 
SAN t·1ART I 

·-'

DIAGFIAMA 
99 

PLANTA DE PLANTA DE FABRIC� 

CHILLOM 

(':A ,Jf.:,s 
(. OF:R IJGt1D AS 

:3 

No ... 03 

CO�H.IERS ION DE 

PAF EL PAF'EI. 

4 



Asi mismo la interrelación de insumos para el complejo papelero-

qui.mico, se muestra en el diagrama No.4. �a fábrica de caja� Chilló�, 

recibe materia prima de Trupal y Paramonga� como se observa en el anexo 

No.10. Una vez producidas las cajas; éstas son para el mercado interno y 

exten10. 

INTERRELACIOH DE INSUMOS PARA EL COMPLEJO PAPELERO QUIMICO 

MELA-ZA 

El EC. TRICIDAJ) VAPOR AGUA AIRE COMPRIMIDO 

DIAGRAMA No. 4 

100 



a) FABRICA DE CAJAS.CORRUGADAS CHILLON'

La ·fábrica de cajas Chillón fue instalc1da en el afro 1 ,9l>7, estc:1 

ubicada al norte de Lima, en la Av. Néstor Gambeta altura del km 11.5 de 

la autopista a Ventan�lla (Callao). 

El área total del terre�o es de 51,000 m2 pero el área ocupada por 

la fábrica es de 13,000 m2 (25%) incluyendo los edificios de la planta 

propiamente dicha, patio de m�teria prima (bobinas de papel), almacén de 

produ e tos te1rm-inad os, a J.macenes de replles tos y materia les, ves tua1r í ds y

oficinas. Actualmente la fábrica cuenta con una fuerza laboral de 243 

trabajadores (entre obreros y empleados). 

"La fábrica tiene un¡:\ cc:1pacidad de pnJcluc:ción de aproximadamente 80 

mi 11 on es de cajas a 1 aYro, trabajando en di fer-en tes tu r-nos, segl\ n las 

órdenes de pedidos. Actualmente, tr-abaja con un mínimo de 1,000 unidades 

por pedido; fundamentalmente, es una planta conver-tidora cuyo insumo 

base es el papel para cor-r-ugar, que viene de TRUPAL, asi como el car-tón 

1 i ne,r que llega de Paramonga y Tn1pal". ( 14). Trabaja. con varios ti pos de 

cartones como• corrugado, liner y otros, los cuales se utilizan en forma 

adecuada, para cada caso, previo estudio del envase, peso y manipuleo. 

En esta planta se fábrica principalmente, cajas de cartón corrugado 

par-a envases y 'también en pequeWa cantidad planchas de cartón cdrrugado 

que sirven para embalaje. Para aquellos cajas que llevan logotipo 

impreso, se utiliza la impresión flexográfica que puede hacerse sobre 

cartón natural o duplex blanco. Se elaboran cajas para difer-entes tipos 

de productos, como� pescado, leche, aceite, galletas, detergentes, ce

rraduras, explosivos, pinturas, margarinas, mayólicas, flores, frutas, 

etc; son clientes de la fábrica, las principales empres�s nacionales, 

entre los cuales podemos citar a Leche Gloria, Peró Pacifico, Indesa, 

Pacocha, Capsa� Seven Up, Bayer y otras más. El;95� de-la producción de 

------------------------
------------ ------------· --- --------

(14) Publicactón Interna de S.P.L. S.A "PARAMDNGA 2000" Mo.50
Lima, 1989. Pág. 3
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Chillón son las cajas de cartón corruga�o, que dependiendo del tipo de 

producto que se va a envasar, difieren en calidad. 

b) CARACTERISTICA Y CAPACIDAD PRODUCTIVA DE LA PLANTA

La empresa S.P.L. S.A. Fábrica de cajas Chi 11 ón, e!:; una Planta 

productiva, ya que produce •xclusivamente cajas de cartón corrugado y se 

caracteriza fundamentalmente porque a paitir del bagazo de la caf'l'a de 

azúcar· ,, la pulpa de madera produce cajas de car·tón corn1gado, las 

cuales son ,nvases de.alta cali�ad �ue satisfacen los requerimie�tos de 

los clientes nacionales e internacionales. 

También se c,u·acteriza,. por su alta tecnología propia. El punto 

inicic:1.l es el cultivo de la caf'l'a dt� az1:1c:ar·, sigue la obtención del 

baga29, fabricación de papeles, cartones, y la última etapa es la 

fabricación de cajas. 

Otra caracter1stica importante de S.P.L. S.A. Fábrica de cajas 

Chillón, es su servicio, ya que diseWa envases que responda a las 

exigencias que el producto y sistema de óperació� requier�n, permitiendo 

de esta manera ofertarles la �ejor caja con la garantia que el cliente 

necesita, evitando sobredimensionar la caja con el consiguiente perjucio 

económico del cliente. 

Cuando· la fibrica fué instalada en 1,967, tenia una capacidad 

productiva de aproximadamente de 80'000,000 de cajas (unidades) al af'l'o, 

6'600 :, 000 de llnidades al mes :, y que en ese af'l'o llegó a producir 

48'000,000 de cajas, es decir 4 millones, que constituyó el 60% de la 

capacidad prodL1ctiva. 

En el siguiente análisis :, observamos la relación que existe entre 

la fábrica de cajas chillón y la industria papelera; ya que la primera 

es abastecida por la segunda� en cuanto a mater�a prima se refiere; pero 

antes se debe indicar que debido al desgaste de los aWos de vida �tilde 

las máquinas de la fábrica� se .considera como capacidad productiva 

óptima 6'000,000 de cajas por mes. 
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FABRICA DE CAJAS CHILLON 

Alr0 DE VOLUl"IEN PRODUCIDO i;;_ftF'0,CIDAD PFWDUCT I VA 
CJPERACI0N O 
ANPLIACI0N 

1,967 (O) 

l,974 (P) 
1,975 (P) 
1,987 (P) 

POR MES 
_ .. __ .. _______ 

4'000,000 
6'416,667 
4'666 667 ' 

4'746,132 

POI, Aí'r'0 
--··- .. ··--··---··-

IJ 48'000,000 

�) 77'000 ·000 . , 

lJ 56'000,000 
u 56 '953, !:i81 

MEMSUAL ANUAL 
·--·--------- _____ .. .,_, ____ 

u 6'600,000 u 80'000,000 
lJ 6'600,000 u 80'000,000 
u 6'600,000 u 80'000,000 
u- 6'000,000 LI 72'000,000

INDUSTRIA PAPELERA CPARAMONGA) 

AtYO DE MAQUINA 
OPERACI0N o

AMPLIACI0N PAPELERA 
--·--------- --------

1,940 (O) F'PX-1
1,944 (O) PPX-2
1,951 (O) PF'--X-3
1,962 (O) PPX-4

1,962 (O) PPX-5
1,968 (O) F'F'X-6

1,978 (A) PF'X-;"5
y F'PX-5

TIPO DE 

PAPEL 
·-------

VARIOS 
VARIOS 
CARTONES 
P.HIG. y

P. BLANCOS
P.BL.ANCO
F'.SUAVES
y BLANCOS
CARTONES
y VARIOS

VOLUMEN 
PRODUCIDO 

POR AltO 
-·---------

3,000 TM
20,000 TM

-- --
. 

70,000 TM 

15,000 TM 

-- --

CAPACIDAD 
PRODUCTIVA 
. ANUAL 

-- --
. 

-- --

-- --

-- --

100,000 TM 

INDUSTRIA PAPELERA (TRUJILLO) 

1,968 (O) 
1,978 (O) 

PPX-7 
PPX-8 

VARIOS 
P.PERI0DICO

-- --

-- --
. 

75,000 TM 
110,000 TM 

RELACION DE CAPACIDADES PRODUCTIVAS 

INDUSTRIAS 

IND. PAPELERA (1) 
FA�RICA DE CAJAS (2) 
RELACI0N (2) : (1) 

F'R0DUCCI0N 
ANUAL 

175,000 TM 
72'000,000 U

411 CAJAS/Tt'I 

PRODLICCI0N 
l"IENSUAL 

14 ,_�83 TM 
6'000,000 U

411 (:;AJAS/TM 

100 
41 

u 

lJ 

u 

u 

Por consiguiente, la relación de capacidades productivas nos indica 

que en promedio de 1 TM de papel se producen 411 de cajas aproximadamen

te; así �mismo si la capacidad de producción de la industria papelera es 

de 100% (unidades de medida kilos), equivalente a 175,000 TM, entonces 

el 41% como máximo es el que pued� absorver la fábrica de cajas Chillón. 

En 1987 ante la necesidad de contar con una mayor producción de cajas 



para atender los pedidos que recibla: La división de producción 

consider6 que las dificultades técnicas 9ue existían para aumentar la 

producción, sean resueltas con equipos de la compa�ia plastipak, 

empresa privada que se encontraba cerrada por motivos económicos. 

Según los estudios técnicos 16s equipos de impresión (Imprenta 

No.q) y cierre (Gandossi-Folder No.2) tenian todas las caracteríticas 

ne¿esarias, y su estado era excelente,razón por la cual se efectuó la 

inversión e� compras. 

"Los equipos entraron a un periódo de prueba el 1q de febrero de 

1,987 tras el cual entrarón a �reducción, con lo cual se estimó producir 

adicionalmente entr, �800,000 a un 1'000,000 de cajas al mes".(15) El 

costo de un equipo nuevo se calculó en la fecha de 2 a 3 veces más de lo 

invertido. 

Este es el caso de aumentar la producción, sin tener en 

consideración los incentivos económicos ni la productividad del recurso 

humano, se hizo con una expansión de Planta. 

"Siguiendo la misma politica, para mejorar aun más la capacidad de 

producción de cajas corrugadas en la fábrica� se ejecutó la compra dé 

una máquina usada Flexo-Folder-Gluer (Flexográfica No.2). Este equipo 

tiene una capacidad de producción de 1'000,000 de cajas por mes, esto 

significa un incremento del 20� en la producción". (16). La compra se 

efectu6 en agosto de 1988.Actualmente se encuentra un periodo de prueba. 

2.1.3 DIFERENCIACIOH DE PRODUCTOS: CAJAS DE CARTON CORRUGADO 

Todas las mercaderías u objetos desde lo que se.consumen a los que 

se utilizan, son en una ocasión u otra embalados en cajas de cartón 

corrugado. Porqué cajas de cartón corrugado?. Simplemente porqué son 

baratas en comparación con embalajes hechos de otros materiales, ofrecen 
••• 11/ 

-------------- ----------------------------------------------
-----------

(15) S.P.L. S.A "PARAMONGA 2000". Publicación Interna de S.P.L. No.3
Febrero de 1987. P,g. 2
16) S.P.L. S.A."Paramonga 2000" Publicación Interna de S.P.L. No.34
Junio' de :1.988� pág.q
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protección superior y presentan relativamente menor peso. Transpo�tar un 

determinado producto a una considerable distancia necesita un medi� o 

recipiente dentro del cual el producto puede llegar al consumidor en 
buenas condiciones. 

En el Pais una gran parte del sectcir industrial usan cajas de 

cartón corrugado para embalar sus productos, por las siguientes razones: 

(i} Proteger el producto "durante el manipulf:?O y transporte. 

(ii) Facilitar el almacenamiento del producto hasta 
sea vendido al consumidor. 

que, 
• 1 

este 

(iii) Sirve como medio de propaganda durante el T�ansporte, · almacenami

ento y verita, al tener impresa la marca, tipo de producto, etc.

(iv) Brindar economia al fabricante así como al consumidor al poder

di stri buit- y recibir el producto 1 i bre de deterioro o daft'os fisi cos

del mismo. El cartón corrugado es una estructura constituido por un

elemento central de papel ondulado� reforzado externamente por

capas de papel pegado en los vértices de las ondas. La Fábrica

Chillón produce los tipos :

a) SIMPLE: Estructura flexible fo�mada por un elemento ondulado pegado a

un elemento plano, se utiliza principal�ente como envoltura protectora 

de los focos de luz. 

b) DOBLE: Eitructura rigida formada por un elemento ondulado pegado a

ambos lados a un elemento plano, se utiliza para la fabricación de cajas 

para: Pescado, frutas, leche etc. 

c) DOBLE-DOBLE: Estructura rígida formada por tres elementos planos,

pegado� a dos elementos ondulados intercalados, s� utilizan para la 

fabricación de cajas requieren mucha resistencia, o para reemplazar la 

utilización de una doble caja como empaque. 

Existen dos tipos de cajas de cartón corrugado: 

STANDARD: Se caracteriza por no tener perforac�ón ninguna de sus caras. 

TROQUELADAS: Se diferencian de las cajas standard por tener en una más 

caras perforaciones a solicitud del cliente. Los cuales se pueden ••• /// 
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subdividi� en los siguientes modelos: 

-Standar (1)*
-Media caja (tapa y fondo) (3) y (4)
-Telescópica (tapa y fondo) (5) y (6)
-Media caja con tapa telescópica
-Caja con flaps montados a todo lo an�ho (7)
-Caja con flaps interio�es y exteriores unidos (8)
-Caja con flaps interiores unidos y exteriores a lo que den

(9)

-Caja en dos partes (10)

En la producción de cajas standard y troquelados el control de 
' 1 

calidad es fund�mental, durante el proceso productivo, se mantie�e como 

un sistema permanente, cuyo objeto es evitar que la prbducción sea 

defectuoso. El control de calidad es integral, pués se someten a control 

de bobinas hasta qµe:las cajas sean despachadas, directamente en el 

proceso productivo, en sus dos modalidades: Chequeo visual y pruebas en 

el laboratorio. Los aspectos más importantes del control de calidad en 

la planta son: 

.Comprensión vertical, es la resistencia a la presión ejercida en 
forma paralela a la corrugaci6n • 

• Pin adhesión o unión de componentes, es la resistencia que ejerce 
la goma que une a los componentes al tratar.de despegarlos • 

• Mullen o reventar e� la resistencia qµe ejerce el cartón a una 
presión de estallido • 

• Indice. de resiitencia o IR, es el resultado de una ecuación 
matemática que correlaciona el Flat Crush, la Comp. Vertical y el 
mullen • 

• Control de la estructura y dimensiones de la caja�inspección que 
se efectúa en muestras periódicamente adquiridas, que el inspector 
de calidad efectúa comprobando físicamente que la cuadratura de 
rayado y troquelado sea el correcto, asi como las dim�nsiones y 1� 
impresión. 

GRUPOS DE CAJAS CORRUGADAS 

Las cajas que se producen en la Planta están agrupadas y 

codificadas para efectos del control y procesamiento en el C.P.D.con un 

n�mero·de 10 dígitos. P.e: 
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43 34 Oülú - üü 

TipC<E- d.e e ar·t.ón 34 

Gr-upe, de caja . 43 

(Papeles Sani hiriecs) 

La tc,t.c1 l i dc1d de Qrupc,E. de · e a.j c1E. que· se prc,duc e en l a f .!ibr-i e.$ , e ccn 

la salvedad de que yc1 ne, E-e elabc,ra ca.jaE. de cerveza desde 1975, debidc, 

cervecera, y el grLipc, 90, que sccn pli:mcha5. de car-tc,n que elabc,r-an cccn 

01 Cerveza 
03 Frutas 
04 Pese c1dc,5./ Cc,m,.er-vas de pe5.c adc,s 
05 Nantecc1s 
06 J abccrses de T c,c adccr 
07 Licccres 
(!8 Prc,duc tc,s l c1c tec,s 
09 Galletas 
lü Aceites 
l l Fidec,5./semeclas 
12 Det.er·gentF'=· 
13 Prc,duct.c<E. quimicc,s 
14 Ar-ticulc,5. ds- metc1l 
15 Checc ecl ates/Car-ame l c,5./becc Eidi tc,5. 
16 E:i:plc,5.ivc,s/mechas 
17 Pi nt.uras 
18 Mayblicc1s/ vinilicecs 
l 9 He l adc,E./bar-qui 11 c,s. 
20 Me1nt.equi 11 ash1ic1r·gc1r· i nas. 
21 Cc<nE-er-vas (ncc de pe5.c21dc,) 
22 Ar-ticulc,s. de vidr-ic, 
23 Lc,:zas./vaj i 11 as 
24 Cal:zadc,s 

25 Cigc1r-r-os/tabacos/fbsfccros 
26 Discos 
27 Hi l adc,s/Tej ide,s 
28 Pc,l lc,s/huevos 
29 Levaduras. 
30 Te-/Dt.rc,s arc,1tsati cc,s 
31 Vel c1E-
33 Pi l as/bciter-i as 
34 Panetc<neE./ panader i a 
35 Sc,pc1E./ Ca 1 dc,5:./ 5.asccnc1dc,r·eE-
36 F i 1 tr·c,E./buj � c1E-, f ar-c,5. 
37. Lut:cr·ican-t.e:./ L.iqLddc,s de frene,
38 Cuadernc,5./ papel er-i a
39 Articulo:- de asec,/ce,ras
40 Gel ati nas/11sa:zc1me,rraE./ f 1 an
41 El E!C trC<dC<ffs&sti CC<S
42 Per-fumeri a/arti cule<E. de tc,c adc,
43 Pc1peles sani tar-ic,5.
44 Cafe/milo (similares)
45 Ga5.eC<E-i:IS
46 Jabecn de 1 a•lar
47 Flc,res.
69 Vc1r-ic,s
90 Stc,c!:

a) tiETODOS PARA HACER CAJAS CORRUGADAS

l } CAJA STANDARD . 

Lar-ge, de pafk, = 2 (ancho + lar-ge,) + 6 Cm .
Anche, de pa�c, = ancho + c1l t.c, + l Cm . 

Ala = c1nche,/2 + ú. 25 Cm.

Al ti..ir-a = c1 l te, + ú.5' Cm.

Lenguetc1 = 3 Cm.

1 (t7 



NOTA: 

NOTA: 

2) FAJA CON LENGUETA.

L a r g o d e p a fl'c> -- ;;� ( ( a n e h o -- 1 ) + ( l.:\ r g o·-· 1 )) + 6 Cm •
Ancho de pai'Yo -- .-,,lto (de caja) -- o.�:i Cm.

Lengue-l:"" -- 3 Cm. 

Cuando es sin lengueta, sólo se omite los 3 Cm. de la misma 

3) l'IEDIA CA�TA. (tapa)

Largo de pafto = 
Ancho de pal"l'o = 

Ala = 

Lengueta = 

2 ((ancho + 1) + (largo + 1)) + 6 Cm. 
(ancho + 1)/2 +(alto + 0.5) + 0.5 Cm 

(ancho + 1)/2 + 0.25 Cm. 

3 Cm. 

4) MEDIA CAJA. (fondo)

Largo de pafto = 2 (ancho + largo) + 6 Cm. 
Ancho de pal"l'o = ancho /2 + alto + 0.5 Cm. 

Ala = ancho/2 + 0.25 Cm. 

Lengueta = 3 Cm. 

5) CAJA MODELO TELESCOPICO. (Tapa)

La 1r g o de pafl'o = (largo + 1)+2 (alto + 0.5) + 1 Cm. + 2 Cm. 
(refile) 
Ancho de 'pafl'o = (ancho + 1) + 2 (alto + 0.5) + 1 Cm. 

Ala = ( (alto + 0.5) + 0.25) = alto + 0.75 Cm. 

6) CAJA MODELO TELESCOPICO. (Fondo)

Lar-go de pal"l'o = lar-go + 2 altos + 1 Cm.+ 2 Cm. (r-efile) 
Ancho de pal"l'o = ancho + 2 altos + 1 Cm. 

Ala = alto + 0.25 Cm. 

Cuan�o se tr-ata del modelo "media caja con tapa telescópica" � 
el cálculo de medidas, es segdn modelos anterior-es independien
tes. 

(7) CAJA CON FLAPS MONTADOS A TODO LO ANCHO.

Lar-go de pal"l'o = ;:� (ancho + lar-go) + 6 Cm.
Ancho de pal"l'o = 2 (ancho) + alto + 1 Cm.

Lengueta -- 3 Cm. 
Ala = ancho + 0.25 Cm. 

(8) CAJA CON FLAPS INTERIORES Y EXTERIORES UNIDOS* : (corte flaps).

Largo de pafl'o = 2 ( lar-go + ancho) + 6 Cm.
. Ancho de parro -· lar-ge> + alto + l. Cm.

Ala de pafro = lar-go/2 + 0.2�1 Cm. 
( inter-ior) 

Ala exter-ior- -· ancho/2 + 0.25 Cm. 
(cor-te fJ.aps)

Lenguet.a = 3 Cm. 
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9) CAJA COM FLAPS INTERIORES UNIDOS'Y EXTERIORESA LO GIUE DEN.

La,�go de pafro "" 2 (ancho + largo) + 6 Cm. 
Ancho de pafro - largo + alto + l. Cm.

Ala de pafro -- largo /2 + 0.25 Cm. 

Lengueta = 3 Cm. 

NOTA: Verificar ala vs. �ncho; si ala > ancho --> corte flaps. 

10) CAJA EN 2 PARTES.

Largo de pafl'o = ancho + largo + 5 Cm.
Ancho de pafro = ancho + alto + l. Cm.

Ala = ancho/2 ·+ 0.25 Cm. 
' Lengueta = 

-:, 

... , Cm. 

NOTA: En todos los casos de lengueta puede ser adentro o afuera. 

b) METODO PARA PROCESAR UNA ORDEN DE FABRICACIOH Y DE TRABAJO

ORDENES DE FABRICACION .lQf-1. 

Son documentos que proceden del departamento de ventas, sus 

caracteristicas más importantes son: 

-C6nservan una numeración ordenada, que facilita su identificación.

-Siempre en las OF� se indica todas _las especificaciones especiales de

la caja, como son aditamentos, divisiones etc. 

-Además, en las OF se indica el número exacto de cajas a fabricar y sus

dimenciones. 

-En el departamento de Contabilidad-planta, las OF son archivadas 

cónservando su numeración en forma ascendente y estos documentos sirven 

de base para libros de costos y ventas. 

ORDENES DE TRABAJO .rn.n

Son documentos que provienen del departamento de producción� se 

confecciona apartir de las OF; como se sabe, en la planta de Chillón, se 

utiliza el sistema de costos por órdenes de trabajo, esto consiste en 

que la producción de cajas se basa en pedidos de clientes, es decir, 

pedidos �on especificaciones y en cantidades limitadas. 

Las características más importantes de la� OT son: 

- Nómero Correlativo (de meno� a mayor)
- Fecha de emisión . . .  /// 
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- Código de clJenté
- Código de articulo
- Número de paltos que se elabe>ra a 1� vez
- Dimenciones de los pal'Yos
- Dimenciones de las cajas
- Metros lineales
··· Número de paltos a fabricar
- Costo unitario
- Diselto de la caja, etc.

Especificaciones (de un pa?t'o salen dos cajas et.e).

Las órdenes de fabricación son recepcionados por el departamento de 

producción en original y copia. éste. envia la copia a J.a sección. :despa

chos para su programación y control; paralelamente, contabiJidad-planta 

recibe del departamento de ventas, la tercera copia de la OF. 

El original de la OF es ingresado a la relación de OF 

pendiente.Para calcular y desarrollar las medidas y demás indicaciones 

de la caja (si lleva casilleros, .aditamentos, es troquelada etc). Y 

agrupados pc)r tipo de cartón y ancho de palto requerido, para faci 1 i tar 

las combinaciones, de modo que, al instante de fabricar los pal'Yos de 

cartón se genere un mínimo de desperdicios y esto implique menor costo y 

beneficio económico para la empresa; las combinaciones se efectúan de 

acuerdo .a los siguientes criterios: fecha de entrega, que a su vez 

pueden ser con plazos especificos, abiertos, de emergencia o para stock; 

tipo de caja. y cantidad requerida por Orden. Luego se confeccionan las 

órdenes de trabajo. Se programa la fabricación en la corrugadora por 

tipo y ancho de cartón; además, se estima el consumo de papeles y 

cartones para su programación. Para lo cual emite "El programa diario de 

la corrugadora" en original y (3) copias, con destinos a: 

-Almacén de.bobinas, para generar vale de pedidos

-Control de calidad, para controlar la producción el e la 
corrugadora.

-Sección clisés, con el fin de preparar el material de las órdenes
de trabajo (O.T) que después que salgan de la corrugadora serán 
enviadas a la imprentas. 

Para cada Orden de fabricación (OF) se procede a emitir la 

correspondiente órden de trabajo (OT) en original y cinco copias que son 
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distribuidos de la siguiente manera: 

-Antes de pr1Jcesa1r lC>s paí"ios: una c:opi,':\ para la seccil1n clisés y etra.

para aditamentos. El original de la O.T. hace el recorrido por las 

diversas máquinas de la planta� de acuerdo a lo indicado en su 

programación� donde se anota 'la prodúcción de cada una de las máquinas, 

y, debe ser visado por el supervisor de las áreas por donde pasa el 

documento. 
1 

Luego este original pasa al departamento de producción para 

su coh trol. 

-Después de la pr·oducción de paft'os: una copia a la direccióA de ventas,

otra a administración de ventas y una tercera a contabilidad-planta. 

Al paso por cada máquina se gen�ra una "Hoja de proceso de 

máquina", indicando medidas del paft'o procesado; si lleva o no impresión, 

la cantidad de unidades procesadas; el ·tiempo de proceso para una 

determinada órden de trabajo, y la relación del personal. Esto se repite 

en cada uno de los pasos por imprenta, cierre, troquelado�aditamentos. 

El original de la hoja de proceso va a contabilidad-planta y la copia al 

departamento de producción. 

En el cierre de cajas, y aditamentos el supervisor genera un vale 

de entrega de productos terminados, el supervisor de esta sección 

recepciona las cajas. La oficina de despachos hace su ingreso de estas 

al kardex y después se programa su despacho de acuerdo a las 

indicaciones de la O.F. 

El presente proceso nos brinda una visión más ·objetiva del 

procedimiento productivo y la administración de docu�entos usuales en la 

planta. 

2.2 DESCRIPCIOH DEL PROCESO PRODUCTIVO POR ETAPAS Y SECCIONES 

Com�rende básicamente dos partes: 

1.- La producción de planchas de cartón corrugado. 

2.- Donde las planchas son transformadas en cajas. 
El diagrama que muestra las ubicaciones en la planta, es la No.5, 
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en el cual las máquinas y secci6nes que ·intervienen en el proceso pro

ductivo tienen asignado un código (m\mEH·_o), centro de costo para e·fec- · 

tos del control interno. Y para el Centro de proceso de datos (CPD). 

CENTROS P.E COSTOS 

1.- 56:ll 

2.- 5621 
3"- 5623 

4. - 5631 (1-2-3-4)
5.- 5633 (1-2) 
6.- 5641-0 
7.- 5661-1 

8.- 5661-2 
9.- 5671-0 
10.- 5672-1 
11.- 5672-2 
12.- 5672-3 
1.3.- 5672-5 
14.- 5672--6 
15.- 5673-1 
16.- 5673-2 
17.- 5691 
18.- 5798 

1.9.- 5799 

DESCRIPCION 

Elevadores 
l.angston
Corrugador·a
Imprentas (1-2-3-4)
Flexográfica (1�2)
Troqueladora
Ilost.i tch
Gandossi o Folder
Engrampadora de mesa
Rayadora chica
Rayadora 2
Rayadora 3
Picadora 2
Picadora 3
Engomadora de mesa
Operac. _Manuales
Prensa
Servicios Generales (almacén de
bobinas, PT, Despachos)
Servicios de Mantenimiento
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2.2.1 MAQUINA CORRUGADORA: PROCESO PRODUCTIVO Y DIAGRANA DE 

PROCESOS 

Es una máquina capaz de procesar papel de hasta 1.68 metros de 

ancho a velocidades tan altas como 200 m. por minuto. Es de patente 

americano� pero cons tnlida �,n Holanda; está máquina es ta integrada por

tres partes importantes: simple face (lera. máquina), la doble face 

(2da. máquina)�y la sección cuchillas (3era. máquina). 

Toda la máquina funciona el.éctr·icamente a 4ll0 voltios, asi cp-mo en 
' ' 

base a presión de vapor (temperatura 180 grados centígrados y 150 

pies/pulg2 de presión vapor) y con presión de aire (30 a 40 pies/pulg2). 

Comparando ésta corrugadora frente a otros en el mundo, en los 

primeros meses.de 1986� entró en producció regular en el nuevo taller de 

la fábrica de papel "RODINA" en PLOVDIV, BULGARIA. La nueva máquina 

productora de cartón corrugado. Esta máquina de fabricación Sovietica, 

es del tipo AGP-25 y ya está produciendo 8 toneladas de cartón corrugado 

por hora. Por ésta razón, la planta "RODINA" se encuentra entre las 

principales productoras de cartón corrugado del mundo. Mientras que la 

máquina corrugadora de la fábrica de cajas Chillón cuenta con 48 aft'os de 

servicio. Al establecer una relación de 1� �apacidad productiva de las 
dos máquinas_corrugadoras: 

(Cl) Co�rugadora de Planta Chillón = 1.68 m. x 200 m./min. 
= 336 mc./min. 

(C2) Corrugadora AGP-25 = 8T/h = 8,000 kilos/h. 

Luego: 

- 133.33 kilos/ruin.

C2/C1 = 133.33 kgF/336 me. 
C2/C1 = 0.40 kilos/1 me. 

La relación indica que, por cada metro cuadrado que corruga (C1), 

(C2) produce 0.40 kilos de cartón de las mismas características� lo que 

equivale a decir que hay una relación de capacidad productiva de 1 á 2 

me. por 1 me. respectivamente. 

Para la fabricación de planchas se usan · bobinas de diferente 

gramaje que son almacenados en un patio de materia pFima� de acuerdo al 
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ancho Y gramaje. se utilizan dos tipos b,sicos, especialmente adaptados 

a su función y utilidad: ''Cartón y Liner"; el primero es el material· en 

el cual se imprime las ondulaciones y las liners son más resistentes� 

forman el interior y exterior de la caja. 

Tanto las liners como el cartón pueden ser hechos con espesores 

diferentes, para dar· a una caja determinadas caracteristicas 

�articulares de resistencia� 

La industtia ha desarrollado 3 tipos de ondulación de 

caracteristicas que satisfagan las diversas necesidad�s 

embalajes. Estas flautas son: 

diferentes 

de los 

-Flauta "A", es la más alta, tiene 0.187" de espesor y 35 flautas por

pie lineal. Proporciona gran amortiguamiento y tiene gran capacidad para 

absorver y resistir shocks durante el alm�cenaje. 

-Flauta "B'', tiene 0.097" de espesor y 50 flautas por pie lineal. Se

emplea en el cartón de una cara y tiene gran resistencia al 

aplastamiento� absorve menos los shocks y no presenta grandes cualidades 

.de amortiguamiento. 

-Flauta "C", tiene 0.142" de espesor y 39 flautas por pie Lineal. Es una

flauta intermedia entre las 2 anteriores y aprovecha las cualidades 

de ambas, amortiguamiento, resistencia al aplastamien·to y a los shocks 

de almacenamiento, es la que se fábrica en la planta. 

- MATERIA PRINA : TIPOS DE PAPEL. El cartón para corrugar es bastante 

poroso, tiene un acabado áspero y es el material en el cu�l imprimimos 

las ondulaciones. Los liners tienen una composición más resistente, 

usualmente con una de las caras más lisa y satinada; las liners son 

pegadas al ondulado y forman el interior y exterior de la caja acabada. 

Estas denominaciones y composiciones de cartones lo observamos en el 

cuadro No.1 
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. , TIPOS DE 
1 CARTON 
1 
1 
1 SPL-500-
1 
1 SPL-600 
1 
1 SPL-750 
1 
1 SPL-950 

1 "'SPL�749 

1 
1 SPL-959 
1 
1 SPL-B.29 
1 

SPL-769 
l 

OENOM!NAC:ION Y C:OMPOSÍC:ION Q€ f'18.IQM€�

.. 

.. 

CODIGO 1 COMPONENTES GRS. /M2 1 PESO -. 
l 

-
1 

IEXTER!ORINEDIOIIMTERIOR! GRS/M2. 
------l----1--1----1----

34 1 l 45 l 45 l l 45 491 . 7 
--,.---�.!, __ ¡ ___ _ 

35 190 145 145 

36 265 145 190 
______ ¡ ___ _ 

---

37 :::<Oú. E 145 3úú. E 

45 250 . D  f _
14

_
5

_
l'.:fú 

7() 350. D 145 265 

60 3(t().0 145 265 

50 250.D l 45 265 

CUADRO Ne<. l 

536.7 

656.7 

8(t} 4 7 

Fueni..e : Manual depa r· i.ament.c< pr·c<duc e j ¿<n . l 987 

Le<:. gr·ama.jes, p.e. line-n,. de 265 G/M2, 3üú G/M2 y car·t.cme-s de 145, 

155 G/M2. Est.e,s pese•=· !:-e ref jer·en e1 gramos pc,r M2, y pc,!:.een espese,r-es 

equivalentes. En la c,peracj6rs pr·q:dame-ni.e, dj·chá, en las OF par-a 

-DRPhJ (ATESADO) : Es la r·elación que e:dster.s ent.r-e la cant.idc1d de car-t.t<n

y la cant.idad de liner- nece5.ar·jec5. para prc,ducir- lm2. de car-t.t<n de- tmc1

su calibre en le, que r·espect.a a fact.c,r-es de disefk, y del des.gc15.t.e de lc<E

r-e,d i 11 c,s e c<r- r-ugadc,r-es. en 1 e, que r·eE.pec t.a c1 f e1 e t.c,re,5:. de c,per-a e i tm . 

-FLAT CRIJSH (PRESION DE APLASTADO): Es unc1 medida de lc1 r-es.ist.encic1 al

e a 1 c,r- pr-c,duc i de, pe<r· e, 1 v apc,r-, , unc1 pequef'íc1 de! aguc1 , a i r-E:! pc1 r-a 1 a=· 

ftmc ie,neE- de cc,nt.r-e<l y 1 impie:za, y e lec t .r·i e jdad pc1r·c1 ac e ic.namient.c, de-
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motores y funciones de control. 

En conclusión� la linea de cartón corrugado es el primer paso di la 

fábtica y las otras secciones dependen de lo que en ésta se haga o 

d1:.•_iara de hacer. 

-PROCESO; El proceso se inicia con el abastecimiento de bobinas de papel

a la máquina corrugadora por carros elevadores towmotors. Estas bobinas 

proceden de las fábricas de_ p�pel de.Paiamonga y Trujillo (TRUPAL). Las 

cltales SOR suministrados en diferentes anchos, para ·permitir 

combinaciones de· corte de las cajas mejor adaptados a ·determinados 

tamal'ros. En nuestro caso, los anchos habituales son 70 cms, 82.5 cms, 95 

cms, 123 cms, 141 cms,. 155 cms, y 164 cms. Una bobina completa tiene un 

diámetro de 50" a 60" (127 a 152 cms.). EL diámetro más estandarizado es 

actualmente de 152 cms. Ver anexo No. 10 i 11. 

El equipo más importante de ésta máquina es la Single Focer que 

tiene dos rodillos corrugadores calentados por vapor y su superficie 

tiene dientes, que corresponden·ex�ctamente al perfil de las ondas que 

van a ser formadas, este es un proceso basado en la presión y el calor. 

La presión es aplicada directamente por los rodillos corrugadores ent:e 

si y el calor es transmitido a través de su superficie por el vapor 

saturado contenido en ellos. 

Para que las ond�s se formen con mayor facilidad, se aplica vapor 

s�bre el papel humedeciéndolo y suavizándolo, esto es lo que se llama 

plastificar. Una vez que las fl�utas han-sido formadas en el medium sé 

les aplica adhef,ivo pél.ra unirlo al liner, el cartón. asi p1roducido es el 

llamado de una cara o cartón simple. El adhesivo debe tener ciertas 

caracterisU. cas consideFando que la pega se pFoduce la 

gelatinización del almidón a una temperatura de 1q5 grados centigFados. 

La corrugadora está equipada con bastidores poFta-bobinas equipo 

que cumple básicamente la función de sostener las bobinas de liner o 

cartón, permitiendo su desenvolvimiento mediante control automático de 
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tensión en el papel, característica muy importante para asegutar una 

buena caU.di:\d en la f,:\L 1r·icación del car·té.in. El cartón de cara simple . es 

trinsferido al puente en donde se deposita momentáneamente dando tiempo 

para madurar y estabilizar caracterlsticas, el puente es usado en prin

cipio para pasar el cartón sifuple de 1a corrugadora hasta la estación de 

goma 

. En esta máquina es donde se inicia el pegado de la otra cara o 

liners, es d,e un dise!Yo especial. que per·mite la aplicación de adhesivo a 

las crestas de las flautas del cartón simple. La aplicación se hace 

mediante el rodillo encalador que recoge la goma de una bandeja y la va 

aplicando a las flautas a medida que estos van rozando la superficie. Un 

estricto control de la dosificación de la goma, contribuye a obtener una 

mejor calidad de cartón corrugado. 

Conseguida ésta operación, el cartón simple y el liner inferior se 

dirigen hacia la Double Facer o Backer donde se produce la unión, y lo 

trasladan al siguiente equipo de la máquina. Es te .equipo es la í<ayadora

Cortadora (3era máquina) que cumple dos funciones: 

Rayar el f'afro de acuerdo a medidas establecidas. Estos rayados son 

los que setvirán de guias para el doblado de la futura caja. Para el 

cumplimiento de éstas funciones, se cuenta con cabezas cortadoras y 

rayadoras que van efectuando los cortes que en éste se va 

produciendo. 

Adicionalmente, este equipo refila los bordes de cartón eliminando 

los defectos y asegurando una buena ca 1 idad. Al salJ r· los 2 6 más pafros 

continuos de cartón corrugado de la rayadora-cortadora, ingresan a la 

cuchilla transversal donde se produce el corte dando origen a las 

planchas de cartón de diferentes medidas. 

Finalmente� las planchas de cartón son recepcionadas en un 

recibidor automático que las acumula y las va entregando por la parte 

lateral, donde son recogidos y estibadas manualmente en las plataformas 
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de madera que para el efecto se ti�nenr Estas plataformas son 

\ransportadas a la siguiente etapa de producción que es la de impresión 

y ranurado. Asl queda terminada la plancha de cartón corrugado, confor

mada por dos liners superior e inferior y medium .corrugado entre ellos. 
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a) EFICIENCIA ECOHONICA DE LA CDRRUGADORA.

El cartón corrugado de alta calidad y por ende cajas de la misma 

calidad es el resultado de una coordinación adecuada de: 

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

(6) 

Condiciones correctos de humedad del medium y la capa; 
Condiciones cdrrectas de temperatura en todos los puntos donde se 
aplica calor en el proceso; 
Correctas cargas mecánicas e hidráulicas en todos los puntos donde 
se aplica presión en el proceso. 
Especificaciones correctas del material en particular en lo que 
respecta a la viscosidad del adhesivo. 
Mantenimiento preventivo de todos ld� componentes mecánicos. 
Una vel�cidad óptima de operación, consistente con la calida� y la 
economí�. 

En consecuencia, si el recurso humano que opera •sta máquina se 

ci�e extrictamente a los seis puntos anteriores, entonces se logrará 

mayor eficien,ia �n la fabricación, menor tiempo de ejecución, menor 

cantidad de desperdicios, todo lo cual implicará en el logro de una 

economia de escala en la planta. Con· respecto a la prensa de 

desperdicio, es preciso indicar : 

En primer término, en el 3er. equipo hay unos tubos absorventes que 

se encarga de jalar el cartón sobrante de los cortes que hace las 

cuchillas hacia una "Prensa de desperdicio" en la cual se tritura •stos 

sobrantes asi como otros desperdicios de cartón y se enfardela para un 

nuevo proceso de papel. En segundo término, si las planchas producidas 

en la corrugadora son de buena calidad, existen las mejores probalidades 

de que las cajas sean de buena calidad y pueda lograrse una eficiencia

ecónomica, por ende mejorar las condiciones financieras de la empresa; 

ya que estas cajas pueden ser despachadas al mercado interno y/o 

éxterno. Por el contrario, si las planchas son de mala calidad, será muy 

dificil hacer de ellas, cajas aceptables no pudiendo ser despachadas, y 

de esta manera produciéndose gran cantidad de desperdicios que es anti

económicb para la empresa por dos motivos, uno porque este voldmen de 

desperdicios al volver a un nuevo proceso de papel implica un nuevo 

costo en el circuito productivo, y dos porque, si las planchas son de 
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mala calidad y son para �esperdicibs, entonces estas diferencias déberán 

ser repuestas con planchas buenas producidas adicionalmente en la 

fábrica, y esto es otro costo en contra de la empresa; es decir, implica 

costo de proceso, coato de la mano de obra y costo de la materia prima. 

b) RECURSO HU"AHD EH L� CORRUGADDRA.

Es el eleménto esencial qu- al recibir un incentivo financiero 

incrjmenta su productividad en su labor, la cual repercute en una mayor 

pr:_oducci6n, mé:\nténiendo constante el factor capital, como en el caso de 

la maquinaria e equipo en la planta de Chillón, que por su · antiguedad 

(un promedio de 48 aft'os de vida l\til), ya es obsoleta, y es por esa 

rezón que el dnico factor que interviene en el incremento productivo es 

el recurso humano. 

En el proceso productivo, intervienen· 14 operarios en diferentes 

puestos de ·trabajo, como se muestra en el anexo No. 1. 

Los reemplazos se efectdan en forma correlativo; es decir, si p.e. 

falta el 2o. maquinista, el Jo. 'maquinista lo reemplaza, y a éste lo 

reemplaza el bobinero y asi sucesivamente hasta que el volante de 

produ�ción cubre el dltimo puesto de los titulares. Aqui todos los que 

han reemplazado ganan un incentivo de 9% de su jornal básico. 

El supervisor .Es el jefe de ·1a sección y es responsable de todo el 

proceso productivo de ésta máquina. No gana este incentivo, pero si un 

maquinista re�mplaza al supervisor gana un incentivo adicional del 12% 

de su jornal básico. Estos son dos Casos particulares de i�centivar al 

personal operativo, para que la producción sea continua y permanente. 

2.2.2 "AQUINAS INPRESORAS I FUNCIONES Y CARACTERISTICAS 

En la fábrica hay cuatro máquinas impresoras ranuradoras tipo 

convencional marca hooper, capaces de imprimir a dos colores con tintas 

en pasta que son a bise de sustancias quimicas que producen el secado 

por oxidación con la atmósfera. También es posible colorear las caras 

externas de la caja utilizando un sistema rociador, con la cual se 
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pueden obtener hasta tres colores si se imp�ime a dos colores. 

La impresora ranuradora es una máquina constituida por �iferente� 

secciones cada una de las cuales realiza una función especifica en la 

alimentación, impresión, marcado de rayados, ranuradora y recortado de 

los pafl'os de cartón corrugado. Todas ellas están equipadas con recibidor 

automático; además rayan y hacen perforaciones en el cartón segón las 

necesidades. 

En la sección de alimentación en donde se colocan los pa�os son 

introd�cidos uno por uno mediante una barra alimentadora y aprendido por 

dos rodillos que alimentan de paftos a la primera sección de impresión. 

Los rodillos de alimentación se regulan de acuerdo al espesor de los 

pafl'os, cuidando que mantenga su altura la onda corrugada. 

Las impresiones son hechas con clichés, que son de jebe montados en 

un tambor que al girar hace contacto con la superficie del pafl'o de 

· cartón corrugado produciendo la impresión deseada. Para conseguir una

e>relente impresión se cuenta con un sistema de regulación de la cantidad

de tinta que se desea transferir al cliché, segctn la intensidad del

color que se quiere obtener en la impresión.

Una vez que esta impreso el pafl'o pasa a la sección de rayado y 

ranurado. A medida que el pafl'o de cartón impreso pase entre los ejes de 

rayado, los cabe;z�les imprimen las lineas de rayado para formar los 

paneles y al doblar el pafl'o se convertirá en caja. 

En la planta existen cuatro tipos de máquinas Hoopers (1, 2, 3 y 

4). Las funciones de estas máquinas son las mismas, inprimen (2 colores 

simµltáneamentej rayan y ranuran las planchas de cartón dejándolas 

listas para que sean cerradas por las máquinas cerradoras. 

Algunas veces por necesidad de los pedidos, además de las funciones 

arriba mencionadas, también simultáneamente s� pueden hacer huecos 

sacabocados. y sacabocados para manos. Identicamente, cajas exagonales 

(6 caras), tipo bandeja (modelo telescopico), medias cajas etc. 
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C'AAACTBUSTICAS DE UIB HOOPERS 1. 2, 3, Y 4 

j MAQIJINAS (IMPRENTA) HOOPER l' 1 HOOPER .-, HOOPER 3

4 

LARGO MA>:IMO (PAFíOS) 2. l 5 M. ::-<. ()5 M. 1.58 M. 

LARGO MINIMO (PAJ:KIS) S(í CM. 6(1 CM. 4(1 CM. 
,, 

ANCHO MAXIMO >:PAílOS) l .20 M. l. 45 M. 58 CM. 

ANCHO MINIMO (PAílOS) 35 CM. 4() CM. 20 CM. 

ALA ;;..FLAPS) MAXIMO 25 CM. 4() CM. 15 CM.'. 

ALA (FLAPS) MINIMO lü CM. ll CM. -6 CM.

ALTO MINIMO CON (FLAP·.;:). 
(LENGIJETA) 10.5 CM. 10.5 CM. 6.5 CM 

LARGO EJES 
. 

2. 3(> M 3. 16 M. l. 74 M.

SACABOCADOS ND ·s1 SI 

RANURAS SI SJ SI 

RANURA E. IMPRIME 
$:BETUN REX, NUGGET ETC) NO SI NO 

VELOCIDAD MAQUINA .} (), (i(l(> P/H 7, (}()i;� P/H 12,(>(l(l P/H 

',,'ELOCI DAD PRODIJCC:ION 7, (l(}() P/H 5,(l(l(I P/H 9,(1(1(1 P/H 

ANCHO MASA EXTRAFLAP'3 \t'

SUFRIDERA (RESPECT.) ll y 14 c:t-1. -12 y 13 CM. 13 y 14 CM 

ANCHO MASA PORTACIJCHI-
LLAS (RANURAS) 11 CM. 11 CM. "7 

·' CM.

ANCHO MASA HEMBRA DE

RANURAS H> CM. 1.2 CM. 
... 

CM . .,' 

ANCHO MASA SACABOCADOS NO 13 CM. }} CM. 

ANCHO MASA SUFRIDERA 
SACABOCADOS NO 13 CM. l� 

,l::\ CM. 

ANCHO MASA RAYADDRES B.S CM ll CM. 6.5 CM. 

ESPESOR DE LAS CUCHI- 6 MILIME- 6 MILIME- 6 MILIME-

LLAS DE CORTE y RANURAS TROS TROS TROS 

OBSERVACIONES: 

1.- Pc1flos de 1.45 M. de �nch6 o m�s, se hc1ce ftmcionaJ lc1 b�rrc1 
ird .. er-mi tente Bc1t.i e ecl c1 ( HOOPER.2). 



2.� Caja exagonal Hooper 2 (unicamente) 1� CM. minimo por cada cata de
la caja. 

3.- Son máquinas a 2 colores. 

4.- La Hooper 2 imprime dos cajas simultáneamente 

5.� Hooper No. 2 � HOOPER No. 4

a) PROCESO PRODUCTIVO Y DIAGRAMA DE PROCESOS

Los patYos producidos por la corntgadora, en la segunda etapa del 

proceso productivo tienden � ser destinados a tres posibles sec�iones. 

Por sus car�cteristicas y/o especificaciones que solicita el cliente, 

estos patYos van directamente a cualquier·a de las cuatr·o imprentas, o son 

procesados en la máquina flexográfica, y en tercer término pueden ser 

elaborados en l.a máqu·ina troqueladora, si las cajas son de car·acter:Isti

cas especiales (ver 2.1.3 A). 

Si la segundá etapa del proceso productivo, se realiza en las 

imprentas, el maquinista a operador antes de proceder a la colocación de 

tfh pedido determinado en la máquina, es necesario que haga un chequec.i 

minucioso, de las hojas llamadas �rden de t�abajo y nota de impresión� 

Ya que en dichas hojas se encuentran anotadas tod�s las caracteristicas 

importantes, solicitadas por el cliente, tales como las medidas, 

colo�es, ubicación de la impresión, alguna especificación especial etc. 

Sólo asi se podrá evitar cualquier error y obtener como resultado 

una impresión eficiente con una productividad de trabajo también buena 

para esa sección. La economía de la sección se logra con una impresión 

óptima, diseltos y logativos de las cajas perfectas, y minimizando los 

productos defectuosos. 

INTERPRETACION DE ORDEN DE TRABAJO Y NOTA IMPRESION 

(i) Debe tener coincidencia entre la clave e item del cliente en la

orden de trabajo y la nota de impresión.

(ii) Debe coi�cidir las medidas exteriores de ia Orden de trabajo y las

de la nota d- imprenta. En la. Orden de trabajo y n! ;mprenta�
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debe existir similitud en los colorei a utilizar. 

(iV) Tener en cuenta, en la Orden de trabajo, si la lengueta o extra 

flaps va afuera, cosa que asi permite tener previsión (si tuviera 

impresión) colocar el cliché de la cara 4 para que al extraflap no 

vaya a tapar la impre�ión. 

(Y) Se deberá tener mu>' presente las medidas del patro en que se va a

imprimir (largo, ancho,. alas 6 flaps.y altura).·

(vi) Análogamenté el personal operativo de esta máquina, debe con¿entrar

su atención en las instrucciones especiales que se indican en la

órden de trabajo y en la nota de impresión. Por tanto, �ecién con

todas las se�uridades del caso se procederá a la colocación del

pedido. Se debe precisar asimismo dentro de este proceso, el

maquinista u operador es un personal importante, pués el 80% del

funcionamiento de la máquina, y la calidad y cantidad que se

consigna en la producción, dependen de él, ya que en ciertos casos

es responsable y cumple las �unciones del supervisor. En la sección

trabaj�n 30 operarios en los dos turnos sin contar los do�

supervisores (ver anexo No. 2).

TINTAS QUE SE UTILIZAN

Las tintas es una mezcla de aditivo, solventes, secantes y

pigmentos, etc. Mediante la cual se consiguen impresiones. Concretamente 

las tintas que ée utilizan en esta planta son suceptibles al agua. 

También algunas veces se emplean tintas al aceite, teniend6 el problema 

de secado lento, no asilas tintas al agua. Sin e�bargo, por problemas 

en el abastecimiento normal de tintas se puede adquirir algunao colores 

combinando las tintas del stock: aíul + amarillo 

amarillo = naranja, negro + rojo + amarillo = rojo ace 

blanco = maFrón. 
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buenas producidas; si por una circunstan�ia no prevenida la producción 
-, 

sale defectuosa, primeramente la empresa incurre en una pérdida, ya que, 

esa producción defectuosa la enviará a la prensa como desperdicio y 

re�mplazará por otras de buena calidad para cumplir con el cliente d por 

el contrario si dicha . producción defectuosa es materia de una 

enmendadura se incurrirá en mayor costo de la mano de obra, dado que se 

reqoirirá más horas/trabajadores para dicha labor. En segundo término, 
' i 

los mismos ·-trabajadores de la sección, no podr-án ganar los incentivos 

dado que la pr-oducción defectuosa no lo permite. Se precisa que en ésta 

máquina laboran 14 operar·ios· en los dos tur-nos, sin contar a los 

supervisor-es (ver anexo No.3). 

Habiamos mencionado anteriormente que los pafros que se pr-oducen en 

la corrugadora, pasan a la flexográfica; Para logr-ar una pr-oducción de 

alta calidad, se debe tener las consideraciones siguientes, que son de 

suma importancia: 

(i) PRUEBA DE MAQUINA: Primero realizar pr-ueba sin paftos o en vacio a

una v�locidad para verificar alguna obstr-ucción. En seguida

efectuar-· prueba con paftos ,· colocando varios pafros de la d r-den de

trabajo a manufacturar; en la tolva de administración. En los paft'os

de prueb�, se debe verificar las especificaciones que se encuentran

en la Orden de trabajo, constatando el color de la tinta o

tonalidad.

(ii) REGISTRO DE IMPRESION: �n impresiones multicolore�, se debe

v�rificar la relación correcta de todos los colores y tener

presente, la correcta precisión de los rayadores en r-elación con

las lineas de corte ranurado, correcto rayado y profundidad

apropiada� correcta posición de los dobleces y perpendicularidad de

las lineas de corte, que la caja sea cuadrada y que los alerones se

encuentren en los lugares especificados por la Orden de trabajo. Y

luego, controlar periodicamente el nivel de tinta en los
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recipientes de abastecimiento, la'viscosidad de la tinta por lo 

menos cada media hora. 

(iii) TINTA Y VISCOSIDAD� Las tintas flexográficas, son texotrópicos, es

decir, que sólo se puede verificar su viscosidad de manera exacta

mientras el liquido se encuentra en movimiento.

La viscosidad, es una medida de las caracteristicas de flujo de un

liquido y constituye un elemento de suma importancia en la

obtenci ... ón .de una buena im.presión con tintas flexográficas, las

cuales constituyen aspectos vitales de un trabajo eficiente y de

calidad.

(iv) PREPARACION. DE GOMA: El gomero está ubicado en la sección

estacionaria, cuenta con una bombilla de goma, funciona accionando

el motor eléctrico individual y propio central eléctrico como son:

botón de alimentación, botón de retorno y de parada. Cada una de

las partes del gomero cuenta con un mecanismo regulador.

(v) PLANIFICACION DE TRABAJO:. Se debe inclui� todo acontecimiento

extraordinario en una ór·den. Prevee.•r que J. a órden correcta de paft'os

esté al pie de la máquina en el momento necesario. Asegurarse 'de

contar con todos los elementos necesarios para el procesamiento de

la órd�n, tinta, cliché de impresión, instrucciones y para el

li:l.vado de tinta.
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2.2.4 MAQUINAS FOLDER GLUER: PROCESO PRO'l)UCTIVO Y DIAGRANA DE PROCESOS 

Hay dos máquinas� una de ellas propiamente se denomina folder gluer 

(80STITCH)�con un promedio de vida útil ya transcurrida de 25 a�os� de 

fabricación americana. Esta máquina es totalmente automática o sea que 

engoma, dobla, cierra y cuenta las cajas formando paquetes que se 

amarran posteriormente a mano. 

La segunda máquina, parecida a la anterior denominada Gandossi de 

origen Italiano. Esta máquina es �emi-automática, ya que engoma, ddbla y 
� 

cierra; el conteo y amarrado lo tienen que efectuar los operarios. Cabe 

indicar que en la primera máquin� trabajan 20 operarios y en la segunda 

16� en los dos turnos (ver anexo No. 4). 

La secuenci� del proceso productivo en esta máquina son: 

" Abastecimiento de pa!Yos de imprentas-

• Preparación de máquina •

• Alimentación.

Encolado de Flaps. (engomado} .

• Doblado y cierre de pa�os •

• Cuadrado �e cajas en faja transportadora •

• Transporte de presión •

• Formación ·de paquetes en canastilla.

Egreso .de paquetes •

• Transporte de paquetes hacia amarrador manual.

Inspección de cajas� amarrado manual de paquetes •

• Tr�nsporte hacia almacén de despacho.
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2.2.5 MAQUINA ENGONADORA DE MESA Y TROQUELADORA: PROCESO PRODUCTIVO 

La máquina engomadora de mesa s� usa para cajas 

extremadamente grandes o pequeWas y para procesar pedidos cortos en 

número y que no justifican el �so de las máquinas automáticas que son de 

alta producción. Y requieren un mayor costo para su operación. Para 

efectos del pago de incentivos se considera prácticamente como 

operaciones manuales. Respecto al recurso humanó de la engomadora de 

mesa (ver aneio No.5) 

PROCESO PRODUCTIVO EH LA TROQUELADORA. Para fabricar cajas de disefl'os 

especiales, que no se puedan p�ocesar por el método convencional� se 

cuenta con ésta máquina� Es decir� para producir cajas especiales como 

los expuestos en el punto 2.1.3 a� y respecto al recurso humano que 

trabaja en esta sección ver el anexo No.5.1. 

2.2.6 SECCION ADITANEHTOS: PROCESO PRODUCTIVO 

Las particiones y aditamentos que van dentro de algunas cajas; se 

procesan a través de 3 rayadoras y 3 ranuradoras. 

En la sección aditamentos se efectdan trabajos complementarios de 

cada caja, que en su interior requiere división o refuerzo alguno: 

-Toda caja que en su interior lleve más de un embase de vidrio�
requiere de aditamentos en forma casillerada. 

con 
-Toda caja portadora de articulos pesados� lleva fajas y
la finalidad de darle mayor consistencia a la misma� 

producto llegue a su destino con mayor seguridad. 

refuerzos 
y asi el 

-Toda caja portadora de productos cerámicos y otros similares,
llevan �orno protección divisiones verticales� horizontales 6 refuerzos. 

-También en esta sección se rayan paWos para cajas chicas y otras
que por diversos motivos no pueden salir rayadas de la corrugadora. 

El programa diario de trabajo� se efectda de acuerdo a las 

necesidade• que requiere la atención de cada caso. El tipo de paWo que 

se utiliia en cada fin� es de acuerdo al proHucto y solicitud del 

cliente; variándose el costo en c�da tipo de cartón. Los costos se 

reducen en la medid� que se emplee menos refiles y mayor cantidad 
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producida que va a la par con los incentivos. Respecto al recurso humano 

.que requiere esta sección, se indica en el anexo No.6. 

2.2.7 SECCION PRENSA, VARIOS Y MANTENIMIENTO 

Los refiles y desperdicios de caftón que salen de las diferentes 

fases del proceso se transportan po� medio de conductores y duetos 

neumáticos hasta la máquina prensadora automática donde se pesan V 
, 

marcan enviándose a las fábricas papeleras de Paramonga y Trupal para 

entrar nuevamente en el proceso de fabricación de papel. Retornan 

convertidas en bobinas para entrar nuevamente en el �roceso de 

fabricación de cajas de cartón corrugado. El recurso humano que labora 

en esta sección se indica en el anexo No.7. 

2.2.8 EVALUACION TECNICA DEL PROCESO. 

A modo de muestreo sE:� ha considerado un mes por· atro p,H-a E•fectuar 
la evaluación téc�ica del proceso: 

DICIEMBRE 1986: 

: 744 horas (31 días x 24 horas) 
: 594 horas (1 - 8) 

1.Tiempo calendario
2.Tiempo programado
3.Tiempo operaciones
4.Tiempo producción
::',.Porce·ntaje utiliz,:1.ción
6.Tiempo pérdida interno
7.Tiempo·pérdido externo :
8.Parada programada

Mantenimiento
Falta �e plataformas
DomirHJOS
Feriados

Producci ón (fl)

Despacho 
Stock 
11.lts. 2 

Mts. Lineales 
Ancho promed.trabajado 
Velocidad Máquina 
Desperdicio 
Consumo papel (M)

M2/caj i:\ 

= 5�4 hbras (2 - 7) 
: �06n03 horas (3 - 6) 
:; 85 �-! ( 4 : ��) 
: 87. 97:� 

. 
" 

. 

. 

. 

. 

" 
. 

. 
n 

. 

. 

" 

. 

. 

.. 

. 

" 

. 

. 

150 horas ·e*.>

8/8 
15/6 23/iJ 26/3 31/3 
7/24 21/8 28/24 
24/11 25/24 �?8/24 31/11 

'1'919,276 caja!:.; 
5'160,562 cajas 

639,106 cajas 
::;·590,96'.:i m2 
�? '293,019 m. 1 

1.57 cms 
64 mts/min 

262,139 kls. < 11. 7�n 
2'236,742 kls 

0.730 
0.45�°\ 
O" 62:1 

-· 8 
= 16 
= 56 
= 70 

150 h ( *) 

K2/caja 
l(g/M2 
Tasa de flujo d� producto 
(q* = Q/t) : 4'919,276/506.03 = 9,721 cj/hr 
Factor trabajo (L) 
Factor trabajo (Ll) 
Productividad (P) 

� 165 obreros (16 vac + permisos) 
: 149 obreros operativos 

'1'919,276/149 - 33,015 cj/hombre 
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1.Tiempo calendario � 
2.Tiempo pFogramado : 
3.Tiempo·operaciones : 
4.Tiempo producci6n : 
5.Porcentaje utilización :
6.Tiempo pérdido inteFno :
1.Tiempo pérdido �xterno :
8.Parada programada (*) :

744 hrs (31 dlas x 24 horas) 
539.77 hrs (1 - 8) 
5l2 hrs ( ;.:� -- '7) 

411.94 hrs (3 - 6)

76.�:;2 hrs
100.06 hlr!,; 

[16. �i() tlr'S 
204.23 hl''S 

Domingos : 3/24 10/24 17/24 24/24 31/24 -
Feriados : 01/24 
Falta coFriente externa: 04/4.33 5/19.� 29/12.40 

30/24 = 

120 hrs. 
24 hrs. 

-··-----

204 ·• 25 hrs 
Producción ( Q)

Despacho 

Stock 
l'ltrs.�� 
Mtrs.lineales 
Ancho.p�omedio trabaj. 
Velocidad máquina 
Desperdicio 
Consumo de 'papel (M) 
M2/ca_ias 
l<gs/cajas 
Kg s/112. 

: 4'238,839 cajas 
(Chillón 4'238�839 cajas 
Incapesa 247�925 cajas 
Copac S.A. 90,006 cajas 

4 · [i76, 770 cajas) 
: 4'557,117 cajas 

. 
n 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

:

. 

. 

. 

. 

. 

. 

(Chillón 4'557,117 cajas 
Incapesa 247,925 cajas 
Copac S.A. 90,006 cajas. 

4'895,048 cajas 
260,650 cajas 

2'923,979 m2 •

1'84?,938 ml. 
158 cms • 
60 mtrs/min. 

247,764 l<ls. (14. 2:0 
l. '74ll,137 kls.

0.690 
0.41.2 
0.596 

Tasa de fl�jo de producto: 
(q* = 0/t) 
Factor trabajo 
Factor trabajo 
P1roductividad 

(L) 

(U.) 

(P) 

: 4'238,839/411.94 = 10,290 cajas/hr. 
: 164 obreros 
: 148 obreros operativos 
: 4'238,839/148 =28,641 cajas/hombres 



OCTUBRE 1988a 

1.Tiempo calendario
2.Tiempo programado
3.Tiempo operaciones
4.Tiempo producción
5.Porcentaje utilización

.6.Tiempo pérdida interno 
7.Tiempo pérdida externo
B.Parada programada

Mantenimiento
Feriados
Domingos
Cambio rodillos
Falta ordenes
Fabricaci6� corrugada

Producción (Q)

Despacho 
Stock 
Pendientes d� corrug. 

Mts. 2 
Mts. Lineales 
Ancho promed.trabajado 
Velocidad Máquina 
Desperdicio 
Consumo papel (M)

M2/caja 
K2/caja 
l<g/M2 

. 744 horas (31 di.as X 2'l horas) . 

: 516.50 h<Jras (1 - B)

: 5:1.6.50 horas ( ":' ·- - 7)
: 440.06 hor·as (3 - 6) 
. 93.00 ., ,;, 

: 76.44. horas 

: 227.50 horas(*) 
: 1/8, 2/8, 8/8, 9/16, 23/8, 30/8 
: 8/16, 
: 2/16, 9/8, 16/24, 23/16, 30/16 
: 15/16, 17/4 

. 25/16, 26/24, 31/15.5 . 

<*> 
: Chillón 3'5:l.6,LJ69 cajas 
. Chillón 4'200,188 cajas . 

: Chillón 3'202,348 cajas 
. Octubre 5,000 cajas . 

: 2'835,035 m2 
: 1'868,483 m.l 
: 1531.00 cms 
: 60 mts/min 
: 238,685 kls. ( 13. 7:0 
. 1'748,323 kls . 

: 0.814 
. . 0.611 . 

: 0.611 
Tasa de flujo de 

(q* = Q/t) 
producto 

Factor trabajo (L)

Factor trabajo (Ll) 
Product.i vi dad ( P) 

: 3'516,469/440.06 = 7,99:1. cj/hr 
: 157 obreros (15 vac + permisos) 
: 142 ob.rero� op_erativos 
: 3'516,469/142 = 24,764 cj/hombre 

=56 
=16 
=80 
=20 

=55'. 5 
----------
----------

227.5 hrs. 

La informacci6n base como producción de cajas, M2, consumo de 

papel, tiempo perdido y otros se han extraido de los anexos No.11, 12, 

13, 14, 15, 16, 17, 19, y 21. 
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COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION POR PERIODO 

�rnrnoo PROG. OPER. PRODUU:IOM PRODl!C(: Wtf CONSl,IHO DESPEP.!H C. 1'12/(:AJA 
<HORAS} HORAS HORAS ,, i (:AJAS PAPEL PAPEL KLS. 

--------------------------------------------------------------- .----------------------------------

DIC:. i986 

HiCENT.i\JOS 
tfo. OBREROS 
IUC . .lPERC 
ABRIL 19n 

INf:ENTIVOS 
Me,. OBREROS 
IUL lPERf: 
ttAY!l 1%7 

HKE!Hl\JOS 
tk<. OBREROS 
ItK.lPERC 
SET. 1%8 

HKPHJVOS 
tk<. OBREROS 
HK./PHK 
!KT. }988

HKENTl \10S 
?fo. OBREROS 
lMC:. 1PER(: 

PERJODO 

59.f. 

.f..U 

515.77 

Slf. 

Sl&.S 

rmm11m 

PAPEL 
�:LSHAJA 

5:3.f. 5(16. 03 8S ,1.,91:3,276 2,236,742 26.2, 139 

69.S.U
165
422

2% 261 . .f.2 (;'i .... 2,.UL261 } ,(147 ,(15(1 158.189 

53,923 
Hit 

329 
512 .f.ll. '.:l.t 76.32 4.,138,839 J,744., 137 U7, 76.t 

95,63} 
16.t 
583 

616 5!3.12 94. 5, 35(1, W.t 2,283,576 3(12, U! 

762,971 

}58 
l,829 

5}6. 5 !!(l.% 93 3,516, .f.f.9 l.74.8,313 238,685 

747,592 
157 

t,]f.2 

F.EUKIONE'S E' !Ui.lI CES OE LA PROOl.lff JOM 

DE'SPEP.DI(:JO 
PAPEUCMA 
KLS ! 

INDH:E DE PP.tlDUCTlVl!JAD OBREROS 
PP.001,ICf.IOU HMfü DE' OBRA OPE'RAT. 
PRODllU:/h 

---------------------------------------------------------------------
--------------------

D!C. }%7 (1. $5 O. (153 } l. 7 9,72} 33 ,(1} S l.t9 

ABRIL }987 (I _ !3 (l.(lf.,f. } 5.} 9,350 Jf.,5}5 us 

HAYO 1%7 (l. ,f.} (1.%� lL2 J(l ,29(1 28,HJ 14.8 

SET. !%8 ú.!3 (I.OSf. 13..2 9,US 37 • .tl3 U3 

OCT. }%8 . (1. S(I (1.%8 13.7 7,99} .U.7M 1!2 

1 •'j"7 ,..,· ... , 

(1.7:.<(I 

(1. 763 

(1.69(1 

(l. 7(1} 

(l. 8}.f. 



2.2.9 EVALUACION ECONOMICA DEL PROCESO 

También se ha efectuado a modo de muestreo (falta de información) 

en dos aspectos: uno considerando un periodo de tiempo de operación 

(agosto 1988) donde se ha analizado variables como la producción, costos 

totales, unitarios, gastos de producción, incentivos y productividad. y 

otro haciendo las comparaciones de variables importantes y su incidencia 

ecqnómica y variación potcentual entre agosto,1986 y noviembre de 1989. 

-AGOSTO DE 1988:

La producción interna de cajas fue de 4'058,310 cajas.que compara 

con un presupuesto de 5'125,000 con una variación desfavorable de 

1'066,960 unidades 6 20.8% (ver anexo No.14). 

La producción externa de cajas fué de 13,100 cajas (Incapesa) que 

compara con un presupuesto de 500,000 con una variación desfavorable a 

486,900 cajas o 97.38% (ver anexo No.14). 

El tiempo calendario para Agosto fue de 744 horas y el tiempo 

programado 656 horas, el tiempo �e operación 622.50 horas y el tiempo de 

producción 528.12 horas. El tiempo perdido interno 94.38 horas 

representa el 15.16� del tiempo de operación. El tiempo de paradas 

programadas por mantenimiento fue de 24 horas, lo que representa el 3.2% 

del tiempo calendario. 

Durante el el mes se procesaron 3'708,468 m2. con un consumo de 

papel de 2'232,685 kilos.(ver anexo No.11). El papel promedio por caja 

0.550 gramos y área promedio unidad 0.914 m2. La velocidad promedio en 

la corrugadora fué de 63 metros/min. (versus) 69 el mismo periodo 1987. 

El ancho fue de 1.57 cms. (Versus) 1.58 en el mismo periodo 1987. 

También en lo referente a despachos el interno fué de 4'058,310 

cajas con un acumulado de 33'282,820 cajas y el externo de 13�100 cajas 

con un acumulado de 1'952,957. La mayor p�rte de cajas procesadas 

correspondieron a los rubros de: 
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I...ACTEOS 

ACEITES 
GALLETAS 
l'IAMTECAS 
.1'1,:'W�GAR HIAS 

CIGARROS/FOSFOROS 
PESCADO 
CAFE 

DETERGENTES 

JABON DE LAVAí�

OTROS 

En gastos y costos 
siguientes cifras: 

Mes de Agosto 
Mes de �Tulio 
Presupuesto 

1988 
1988 

CA,JAS 

697,775 
686,750 
487,796 
�:i67,17�.i 
260,150 
��48, 900 
,2;:;9, 839 
225,025 
148,638 
144,669 
552,593 

.,
, ..

1'7.2 

:1.6.9 

:l. 2. ()

<7. 1 

6. l..

6. 1
5.9
5.5
3"7
3.6

13.6 

100 

"por millar de cajas producidas", t�nemos 

14,721.52 (Gasto) 51,566.70 (costo) 
8,530.25 (Gasto) 27,627.60 (Costo) 
3,297.00 (Gasto) 39,567.00 (Costo) 

las 

En gastos y costos "Por millar de M2. producidos'', tenemos las 
siguientes cifras: 

Mes de Agosto 
l'les de Julio 
F'Fesupuesto 

1988 
l988 

17,737.23 (Gasto) 62,130.20 (costo) 
13,554.69 (Gasto) 43,900.70 (Costo) 

4,283.00 (Gasto) 51,366.00 (Costo) 

Los principales componentes del costo "por millar de M2", y su 
porcentaje de incidencia están indicados a continuacióri: 

CORRUGA DORA 

Papel 
Almidon 
Gastos 
Desperdicio 

FLEXO IMPRENTAS 

Materiales 
Gas.to 
PrC>ceso 

AGOSTO 1988 
Intis ., 

,;, 

-----------·--

44,927 69.1 
571. 1.3

6,682 11.3 
(1,401) (2n3) 
--------------

50,779 80.1 

m,7 :1. .3 

11,055 20.7 
( 541) (2.:1.)

11,351 19.9 
62,130 100.0 
===:=========--== 

TASA DE FLUJO DE PRODUCTO 

INCENTIVOS GANADOS 

JULIO 1988 
Intis 
-----·-----

29,968 68.3 
487 :l .• 1 

5,314 12.1 
(998) (2.3)

----------

34,771 79.2 

69() 1. 6
s,;�41 10.a

19El 0.4

9,129 20.8 
43,900 100.0 
__________ .. __ _ -· .... ---· ----.... --·-

PRESUPUESTO 

Intis 
------------

42,209 82.2 
487 1.0 

3,521 6.9 
(852) (1. 7)

-------------

45,365 

6El3 
5,318 

88.4

1.3 
10.3 

6.9 

6,001 11.6 
51,366 100.6 
--------------------·-- ----· 

4'058,310/528.12 - 7,684 Cajas/h 

FACTOR TRABAJO (L) :1.58 ObreFos (:1.5 VacaciC>n�s + Permisos) 
(L1): 143 Obreros Operativos 

PRODUCTIVIDAD (P) : 4'058,310/143 � 28,380 cajas pC>r operario 

:1.39 



C. HlTM. PtPE.ES l!TJUZAPOS KG NET.
O. M2. PRODUCIDOS
f. TOT�l GRAHOSJH1

F. �RAMOS UETDS!tr2·
G. HORAS ffMIJHitt RE;ltlElHDAS
H. H2/HOR� NMI.IIUA

( :i :i } rnsrns DE C:ARnm C:ORRt!GJ!;!}(l 
PRODUC:100 

A. ff�TER1AlfS UTILIZADOS
PAFElE�:

8. MSTOS t\E PRíJlH!fC!Ofi
ELE'JADORES
C:DRfWGAilORM
PREUSA OES.PEP.Mf!O EMBALAJE

( i i :i J rnsrn �1
01\

""

·CJ , i,r,.� 
i'iU'HOOl4 
SAS:TOS ftE PROOJ,fff:�OM 
Al@W :o: PE SPEP.!Jlf:H} 

H(1 

HES AGOSTO 
l1Bf. 

. 2, l f.(i , l 3G. (t(i

l,S'.J,f.,J.93.M 
:L 2f.S, l (17 . M 

G.S.f..M 

S.S2.M 
5GJ.t1(1 

5,579.M 

73, �6=3. O(, 
3{}8,17!. M 

79,SSS.M 
1,ns, 191. (1(1 

22(1,(ISJ.;.1(1 

l , 327 , B.{12 . (1(1 

II. 

(r.(11 

(t. il 

HES t4!W IE�BRE 
}9f9 

J, ,f. D, f.(12 
!93,Sl(i

1,11'..i,n1 
2,338,525 

G.(IS 
52.1 
3U 

6, (IS'..t 

II. 

S,97'., l2l ,2f.7 
14,6%,561 

77,43f.,3H 
l , l 4.3, 172 , M2 

}7(1, 3f.G., 3}9 

I/. 

3, Dl 

U, lU,354..(1(1 



F'1)t" consiguiente, se obsen,a que en un .. periodo de 3 aítos + 3 meses 

=39 meses los costos han variado de la siguiente, manera para la 

producción de cartones: 

Costo Total de Materiales utilizados ·- 1'567,080 ��

Costo total de producción :::: 42s,oq6 ., 

,;, 

Costo total por m2. -- 602,015 "•

,·. 

Salario básico promedio (Julio de 1986): I/.99.50 x 30= I/.2,985. 

Salario básico promedio (Nov.�e 1989):I/. 3q,B16 x 30=I/.1'0q",qeo 

Costo m�no de obra (S.B.F') = �4,891%. 

Costo promedio por hora-operaciones 
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(i } ESTADISTICA: CAJAS 

A. CAJAS PRüDIJCIOAS
B. CAP.TON PRODIJ(:100 EM lA COP.!WGAOOHA

TIPO 3S 

TIPO 36 
TIPO 37 

TIPO .to 

TIPO tS 

,;HiSTO 
!%f. 

!.2%. !77 

NOIJIEHBP.E 
!985

tl2 

2!3.392 l27.B29 
l . t87. 38(! % l . l % 

!(18 . .túl 277.503 
l.t7,9t2 !2!,!!3

25, l6S 
-----·---- .-!---------------------------�----: 

f:. N2 CARTOU CERRADO rn (:AJAS Y AOHAl'lEtH 2,925,],n 

D. tl2 .i'.WMPHO.lOIStf. DE ARTS. EN PROCESO 67 ,G.83 

1,311,280 l_.t07.%J l 

2, lf.S ., 79S 

!1,883 
___ . --------�-----------------------

E. l'!l.CA!HOt-t f,EHl USADO Eti f.AJASlADIT.Ct-D 2,993,39(1 1 2,ll7/.H(I 

i i i} COSTO DE CAJAS Y ADITAHEfHDS 

PRDOIJC I!}!} 

A. tll'HEP.IAlES !JTl!..IZADOS
CAP.Tfm rnRR%ADO
MATERIALES FABRICACIOUiEH?AQ.
TitHAS

�RAKPAS.

GOM

PAPEL PARA EKBAlAJE
SOSU!llA DE SIS�;L

SDGIJillA DE POUTILENO

17.t,717 

91 

Ji. 

l(i . .f.S3 

23J,l55 
l,207 

H\7,(1(19 

SB(I 

H,ji(I 

!94, 37(1

9l 

Il. 

1.2ss,,ns,u9 

5:.t,Ml. 8!8 
!9,!02 

1 53,959,199 ) 

11.192,917 
------------�----------------------

8. fAST!JS DE PRODl!CC! OM

IMPRESORA

CORTADORA DE FlAPS

fl. E XOGRAF Ir.A

TP.OQIJEL ADORA

EW3RAHPAOORA AIJTOMAT !fA

FOU}ER

EMG!U\MPAOORA .ff/HWAl

RAYADORAS Y PffADORAS

EUGOHADORA OE KESA
EMGRAHPIWORA DE POSTE

3j5,384. 

SU,n'.3 
!07

3n,8s(1 

!8,08}

.tJ 6, 6.tl 
211 

.f.M,%f. 
!Jl,On 

7, :<74, 473, 72S 

8!8,867,(171 

336,(}78, !(18 

S.9, l78,07l
us 

n1, f.,)1, 616 

565,185,839 

82,911,089 
.f.,H9 

------------:----------------------

( :_ DHl!W.IC.lAi.itmm.i DE ARTS. rn PRO(H.O 
------------� ----------- ·. -------- -

HlSTO TOTAL DE CAJM/AD!T.}PP.O!)IJ(:(:.{I} l,::<(1(1,531 

(HD rnsrn POR l.l!HDAD I/ .. 

A. rasrntN2 f:Aimm PlWDI.ICIOO EM CAJf;S O. 78

!L!.l(it}

8. rnsm POR (:AJA HH(i.AJ 

1 • 

l.l. 



2.3 REVISION DE LA TECNICA DE APLICACION DEL SISTEMA DE INCENTIVOS EN 
LA FABRICA: INCENTIVO GENERAL 

Este Sistema de incentivo general trinia el objeto de motivar al 

personal que labora en la planta por la mayor producción que logre en 

razón de un mayor esfuerzo colectivo en· sus diarias J.abc>res. 

2.3.1 ORIGEN� IMPLENEHTACION Y EVOLUCION DEL SISTEMA 

El sistema de incentivos en la planta, se.implantó originalmente el 

atYo 1970, como una respuesta a la' necesidad de incrementar la prodhcción 

de cajas. El sistema original estaba basado en la producti6n de la 

corrugadora, en el entendido de .que toda la producción que hiciera esta

máquina debia ser luego procesada a través de las otras secciones de la 

planta. El inientivo estaba diseNado como un porcentaje del salario 

básico é incluia un premio adicional por disminución en el desperdicio 

generado. El rango de este incentivo iba desde 7% hasta un 29% del 

salario básico para una producción de 10,000 m2/hr. 

Este Sistema fun�ionó desde 1970 hasta 1972, �echa en que tuvo que 

ser modificado, a fin de aplitarse un nuevo sistema basado en las 

producciones individuales de cada máquina. Se diseftar-on escalas propias, 

teniendo en cuenta las caracteristicas de cada máquina y sus condiciones 

de operación. La aplicación de estas escalas y el hecho de que no fueron 

diseWadas simultáneamente para toda la planta,dió origen a distorsiones 

que obligaron a su modificación y a cambios tanto en las bases como en 

los premios" 

Todo este proceso, iniciado en Julio de 1972, culminó ·en Setiembre 

de 1975, fecha en que se pactó el �ltimo de los acuerdos sobr-e .·los 

incentivos para el personal de limpieza y descarga de bobinas. Durante 

el lapso en que fué requer-ido (mientr-as se tuvo el mercado de cervaza) 

el incentivo cumplió, si bien a un costo elev�do, la función para la

cual fué cr-eado, esto es permitir el incremento de la producción y la 

satisfacción de un mercado en creci�iento" La caida del mercado en 1975 
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hizo innecesario el incentivo, desde que, con las condiciones "normales" 

de operación, podía cumplirse con sus requerimientos. 

Ello a su vez no motivó a que el inc�ntivo se fuera actualizando, 

de cuerdo a los niveles en que el costo de vida se iba incrementando. 

Es así que en Octubre de J979, nos encóntramos con una situación en que 

al incrementarse sorpresivamente los requerimientos del mercado, a 

nivel�s cercanos a los de la época del auge de la cerveza (1973 y 1974) 

se estuvo in�apacitados. para atenderlos, por los evidentes efecto� del 

"acostumb1ramiento" (al t.rabajar·se 4 aft'os de 1976 a 1.979 a ritmo lento) y 

debido a que en razón de la inflación, el incentivo había perdido su 

capacidad motivadora. Este fenómeno se percibió con mayor claridad con 

los indices de rendimiento M2/hr.-hombre, M2/hr-Programada, y M/min. 

Esta situación cíclica a la baja de incentivos, también se reflejó, al 

considerar la disminución muy marcada que ha tenido como parte del 

salario básico del personal. En el caso de corrugadora en 1973 formaba 

parte en 76;-:, del salario básico, er1 tanto que los dos 1.Utimos atl'os (1979 

y 1980) no se obtuvo ningún incentivo por no haberse llegado a las 

bases, al carecer de atractivo. 

La opción que se optó es por lo tanto clara y única, esto es, 

devolver al incentivo su capacidad motivadora (incrementando la 

productividad del factor trabajo), elevándolo a fin de actulizarlo a 

niveles de acuerdo a los indices que la inflación produjo. El objetivo 

que .se persiguió con esta opción, teniendo en cuenta que de acuerdo a 

las cif�as de ventas, se requirió producir en 1981, 66' 000,000 cajas, 

esto es un promedio de 5'500,000 mensuales, es el de elavar la 

producción de toda la planta. 

Este objetivo, considerando los resultados obtenidos en 1973 y 

1974 (ver anexo No.18) fue factible a�n cuando las condiciones del 

mercado hayan variado, al tener mayor cantidad de clientes y al haberse 

producido un incremento en los tipos pesados de cajas. Fue antecedente 
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fundamental, en lo que respecta a la corrugadora p.e. que produjo en la 

época en .que el incentivo era atractivo, promedio de 8,708 M2/hr. 

programa y M2/hr.-programa, en los aWos 1973 y 1974 

respectivamente. Se consideró por lo tanto� que el requirimiento de 

8,000 M2/hr-Prg. �ara cumplir en 1981 ·con el mercado fue perfectamente 
•' 

viable. Sin embargo sólo se llegó a producir 45'896,000 cajas que es el 

70� del requerimiento (ver anexo 18). 

Los resul�ados de esta opción indican que es de suma importa�cia la 

aplicación de un sistema de.incentivos para reducir adn mis el 30� 

desfavorable, en beneficio de 1� empresa con mayor producción Del 

análisis efectuado se desprende que una manera de devolver al incentivo 

su capacidad mativadora consistió en aplicar en las tablas existentes el 

mismo factor incremental con que se elevaron los salarios básicos, desde 

la fecha en que los incentivos fueron pactados al presente. Esta 

política elegido por la actualización del Sistema de incentivos ofrecía 

como ventajas : 

(i) Evitar una renegociación ardua y complicada, de pretender cambiar

completamente el sistema actual.

(ii) Posibilitar su ampliación inmediata, desde el mome�to en que no se

tocarían las bases ni escalas pactadas en lo que respecta a las

cifras de producción, limitándolos a variar incrementando, los

premios en soles correspondientes a dichas escalas.

(iii)Permitir la corrección de las distorsiones surgidas en las tablas

pactadas, a la luz de los cuadros estadisticos de producción de

las distintas máquinas, efectuándose en la escala de premios, sin

variar las escalas de producción.

Por otro lado, que mientras se tuvo una inflación del orden de la

que se registraron desde 1973 a 1989 la vigencia de las nuevas escalas 

fueron limitadas obligando a su actualización toda vez �ue ello sea 

necesario. 

145 



Considerando que el porcentaje en los gastos generales incidieron en el 

costo de la caja en el orden de 12% y que �entro de estos gastos, el que 

correspondió a salarios y beneficios sociales colaterales del personal 

obrero representó el 5%. el costo promedio.de la caja fue del orden de 

S/.150. y que se requirió para 1981 incrementar la producción de 

4'500,000 cajas mensuales a 5'500,000 cajas, esto es 22%. al incremen

tars� 1� producción, los costos variables unitarios permanecen inaltera

bles, en tan to que los costos fi_i os y den tr·o de el los los gas tos de 

personal se absorven de mejor manera. 

Equivale decir, que a fin de mantener invariable el costo unitario 

de las cajas, se pudo elevar los incentivos hasta que representen el 

55% de los jornales� incrementando la producción hasta los 5'500,000 

cajas mensuales, cumpliendo asi con los réquerimientos previstos para 

1981 y generando utilidades adicionales en el mismo porcentaje de 22% en 

que se incrementó la producción� Por secciones, de la evolución del 

sistema: 

CORRUGADORA.- El primer Sistema de Incentivos se pactó en julio de 

1970 y estuvo basado en un porcentaje del salario básico que iba de 7% 

para una producción de 6,500 M2/hora hasta 29% para una producción de 

10,000 m2/hora. El incentivo se obtenia solamente para un porcentaje de 

desperdicio menor del 13%� otorgándose un premio por cada % que se 

disminuyera. La escala porcentual de este sistema se varió en enero de 

1972 comenzando en 9% para los 6,500 M2/hr. y terminado en 31% para los 

l0,000 M2/hora, 

El segundo Sistema de I�centivos y con el que se varió 

completamente su concepción, se pactó en julio de 1972. Complementaba el 

primer sistema comenzando desde una producción de 7�500 M2/hF. con un 

premio de S/.20. hasta una producción de 10�000 M2/hr. con un premio de 

S/.230 diarios. De ahi que, de acuerdo al sistema inicial y teniendo 

como base la producción promedio obtenida en 1973 de 8�708 M2/hr-
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programa y un salario básico diario prome�io dé S/.269. se obtuvo un 

incentivo de S/.199 esto es 74% del salario básico diario. Siguiendo el 

mismo criterio, pudo ser factible que par� la producción requerida en 

1981 de 8�000 M2/hr.-programa y considerando un salario básico promedio 

· de S/.1�950 diarios, el incentivo qu� se hubiera obtenido seria S/.878

que constituye el 45% del salario bá�ico diario.

PRENSA DE DESPERDICIOS .- Inicialmente se trabajó con el sistema de 

Incentivos implementando para la máquina corrugadora. Luego en \fecha 

24/08/72 se pactó un nuevo sistema, basado en el desperdicip prensado 

por turno de 8 horas, sistema que a su vez fué modificado en Diciembre 

de 1973 y es el ri�e actualmente (ver anexo No.22 g), con un cambio 

sustancial en su funcionamiento ya que no considera el porcentaje del 

salario básico, más se rige a base de una t�rifa. 

FLEXOGRAFICA.- El primer sistema de incentivos que se aplicó en 

esta máquina fue el proveniente de la corrugadora, sistema que luego 

fuera cambiado en Agosto de 1972 por un incentivo propio de la máquina, 

basado en las producciones en cajas/hora, comenzando con un premio de 

S/.30. para 5,401 cajas/hr. hasta un premio de S/.290 para una 

producción de 7,600 cajas/hr. (escala vigente, ver anexo No.22 c). 

Es asi qué, para la producción de 1973 de 7,826 caja/hr. se obtuvo 

un incentivo de S/.335, esto es 124% del salario básico diario de 

S/.269. Mientras que para esta misma producción el incentivo obtenido 

(S/.335) representó en 1981 el 17%-del salario básico �e S/._1950. 

IMPRENTA HOOPER No.1.- Con fecha 6/11/72 se pactó el incentivo pro

pio de esta máquina,luego de anularse el que provenía de la corrugadora. 

El sistema se basó en las producciones promedio en cajas/hr, comenzando 

con un premio de S/.50 para 1,601 cajas/hora y llegando a un premio de 

310 para 5,200 cajas/hr. ·Posteriormente con fecha 1�/11/73 se variaron 

las escalas comenzando de 1,400 cajas/hr con S/.50 y llegando a 3,600 

cajas/hr. con S/200. (Ver anexo No.22 b, que es similar). 
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Para la producción obtenida en 1974 de 3,649 cajas/hr. corresponde 

un incentivo de S/.250, que representa el 80.6 % del salario básico 

p1romed io de S/. 310. para una producción igual en 1 <;>8:1., f.·d. in G�n ti vo 

resultó S/.250 que es sólo el :1.2.8� del salario básico diario de 

S/.1950. Si se consideró que la produ¿ción requerida en 1981 del orden 

de 3,300 cajas/hr., los porcentajes de incentivo que se habrian obtenido 

refe�idos a 1974 y 1981 respectivamente serian de 67.7% y 10.8%. 

Sin emb4rgo, para .producciones Similares a las de 1974 se Hablan 

obtenido un incentivo de S/.1,572 y para producciones de 1981 un 

incentivo de S/.1,320. 

IMPRENTA HOOPER Ho.2.- Con fecha 8/11/72 se pactó el incentivo 

correspondiente a esta máquina, luego de anularse el proveniente de la 

corrugadora. El sistema e� similar al de la imprenta No.1 iniciandose 

con un premio de S/.50 para 1,701 cajas/hr. y llegando a un premio de 

S/360 para 5,500 cajas/hr. 

Posteriormente con fecha 19/12/73 se variaron las escalas, 

comenzando de 1,000 cajas/hr. con S/.50 y llegando a 3,300 cajas/hr con 

S/.220. Para la producción obtenida en 1974 de 3,534 cajas/hr, 

corresponde un incentivo de S/ .290 que representa el 93. 5�-.: del salario 

básico promedio. Para la misma producción el incentivo 

representa en 1981 el 13.8% del salario básico diario. 

obtenido 

Finalmente con el sistema vigente (Ver anexo No.22 b ) para 

producciones similares a las de 1974 de 3,534 cajas, se habrian obtenido 

un incentivo de S/.1,823 y para producciones como las requeridas en 

1981, de 3,240 cajas/hr, un incentivo de S/.1572. 

ENGOMADORA DE NESA.-El 16/11/72 se pactó el Incentivo correspondi-

ente a esta máquina� luego de anulaFse el pFoveniente de la corFugadora. 

El sistema está basado en la pFoducción de la máquina en cajas/hora� 

(�er el anexo 22.e). Como conclusión del diagnóstico realizado se 

resume: 
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(i) Los incentivos analizados en lo �ue respecta a su origen,

implementación y evolución� permite visuaU.za1r mejor lc1 aplicacfón

·del Sistema, con cuantificaciones muestrales tanto en unidades

monetarias de esos afros como de pn:>ducción; revisar los

antecedentes del Sistema actual. que pueda servir de base para la
J • 

toma de decisiones en materia de incentivos.

(ii)-El hecho de que se ha considerado solamente modificaciones en las 

escalas �de premios y no en las bases, ni intervalos de las �ifras 

de producción J ha sido hecho con el propósito evidente de facilitar 

su introducción y fácil entendimiento. 

(iii) Por esta razón
J 

no han sido considerados dentro de este análisis,

aquellas máquinas que en razón de haber variado sustancialmente su 

régimen de producción V , picadora de aditamentos, 

corrugadora langstón) o bien debido a que por la forma como ha sido 

concebida la tabla de incentivos en lo pertinente a las cifras de 

producción (engrampc1doras en g�neral y todas las máquinas de 

aditamentos) ameritan el cambio integral del sistema de incentivos. 

(iv) Finalmenlé.' es evidente que, al eslé\r dirigido el sistema

incentivos al personal obrero de la planta, la aplicación de 

nuevas es�alas significó un sustancial incremento en sus salarios • .,. > � r 

a) OBJETIVOS

( i ) Lograr el trabajo coordinado (con un mismo fin) de todas las ;':: ,--

secciones de la planta. 

(ii) Poder dispon-r del personal en el sentido de que trabajen
cualquier máquiha haciendo un esfuerzo comdn en favor colectivo.

(iii) Impedir la habitual exigencia de los tra ba_i adot·es para

enl§ J �- f 
,, la ·-- '� · -�-

contratación de más personal, ya que se verán disminuidos en su 

participación monetaria. Por el contrario. motivar a ellos 

incrementar su productividad por ende la producción. 

(iv) Disminuir la formación de desp�rdicio� limitando el incentivo con
una cifra minima.
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(v) Minimizar la necesidad de sobretiejpos en base a una mayor

producción en horas normales de trabajo.

(vi) Finalmente� motivar a los trabajadores aportar mayor eficiencia

_que es sinónimo de mayor productividad a fin de lograr una mayor y

mejor producción de la planta.

b) UNIDAD DE MEDIDA Y CONSIDERACIONES INICIALES DEL SISTEMA

Comq unidad de medida se adoptó siempre el m2. de cartón producido 

en la corrugadura debido a que: 

(i) Todos los m2 corrugados se convierten en producto · terminado

mediante un flujo conti�uo en las operaciones del proceso (salvo

una tolerancia de + o - 10%).

(ii) El m2 es la unidad de costos y ventas.

Las consideraciones iniciales del siste�a:

1. Se basa en la producción lograda por un número fijo de hombres� en

este caso 140. Én una semana de 6 dias ordinarias y de dos turnos

por dia. Respecto al recurso humario por máquin� bajo el incentivo

general� (ver anexo No.8).

2. El incentivo inicialmente se pagó en porcentaje sobre el salario

básico de ·cada trabajador y estuvo de acuerdo a la producción y al

desperdicio alcanzado.

3. No se pagaba incentivo toda vez que el desperdicio sea mayor de 11%

4. El sobretiempo no es afecto de incentivo por no cumplirse la

consideración No.1

5. Toda variación en el No de hombres� máquinas ó de turnos completos

conduce también a una reconsideración en las cifras de producción

necesarias para lograr incentivos.

6. Todo motivo que impide el normal funcionamiento de las operaciones

de la planta; elimina el apoyo de incentivo, mientras dure la 

causante.

Teniendo en cuenta las características de la corrugadora, papel y
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datos de otras fábricas en lo que a eficiencia se refiere, la producción 

de lá mencionada máquina por hora fué: 

P = 0.88 x 60 x 100 x 1.56 = B,236 m2/hr. 

Donde 0.88 = tiempo útil en porcentaje, es decir considerando 12% 

del tiempo perdido. 

100 = velocidad de la máquina en m.p.m. 
60 - minutos que tiene una hora 

1.56 = ancho promedio de producción en la corrugadora de 

acue1·-do a lo� tamatros clf� cé\j é\S que se pr·oduce. 

Si consideramos 8,000 m2/hr. como una producción normal- alcanzable 

y 8,000 x 1.3 = 10,400 m2/hr •. lo que se pretendió lograr a raíz del 

mayor esfuerzo motivado por el incentivo, se formuló una tabla que 

premie desde los 7,000 m2/hr. para evitar que si alguna vez esten por no 

alcanzar el estándar, se despreocupen de la producción. Esto funcionó de 

la siguiente manera: 

Para 7,000 m2/hr 672,000 m2/sem 5�, Incentivo 

de 7,001 a 8,000 m2/h1r 672,096 ·a 768,000 m2/s. 10�;: incentivo 
de 8,001. a 9,000 m2/hr 768,096 a 864,000 m2/s 15�;: incentivo 
d<:? 9,001. a l.0,000 m2/hr 864,096 a 960,000 m2/s 25% in cen ti vo 
más de 1.0, 000 m2/hr - más de 960,000 m2/s. 30:� incentivo 

d) CRITERIOS PARA UH MEJOR DESARROLLO DEL SISTENA: PERSONAL TURNOS,

PRODUCCIOH NAXINA Y MININA POR NAQUIHA 

(i) Cambiar de guardia: al inicio los supervisores cada 2 semanas y los

obreros semanalmente para lograr un mayor entendimiento entre

ellos, y poder aprovechar de las experiencias de c�da supervisor.
(ii) Optimizar en lo posible la programación de pedidoi y la caF�a de

máquinas.

(iii)Escribir en una pizarra diariamente la producción obtenida,

desperdicio, estándares y otros datos que puedan dar al personal

conocimiento del producto de su esfuerzo através de toda la semana.

Aqui se ha analizado las capacidades productivas de las secciones

de impresión y cierre bajo �ste sistema de incentivos, si se
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c1. ba s tec :l an para producir lo prod�cido por CCW r U g ad Ora • 

Considerando paFa este fin las producciones máximas y mínimas q�e 

haría la corrugadora y lo máximo y mínimo que se pueda imprimir y 

cerrar, adicionemos que el desperdicio total sea 11% y el área de 

cada caja 0.8 m2. 

(i) CASO DE LA NAXINA PRODUCCION: Cajas a procesar en dos turnos

10,000 x 1_6 x 0.89/0.8 = 178,000 cajas 

La distribución ele hombn�s por máquina para este fin es: 

MAQUINAS 

Imp.1 
Imp.2 

Imp.3 
Flexo 
Folder 1 
s y s 
E.tri
Engramp 
Engramp 
Troq. 

1 

,, L, 

TURNOS 

( 1 ) 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

l. 

1 
1 

En consecuencia, 

al rededot- de 300,00 é

· No.DE HOMBRES CAJAS/HORA 

1 o • T ltrr • · ( 2 ) 2 <) • Tu r • ( 3 ) 

2 ,, 
L. 

3 6 
,, 
.<.. 4 
5 10 

6 12 
..,,
,.> 6 
,-:, 
L. 4 
3 3 
;:) ..,. 

�· 

4 4 

el máximo de cajas que 

( 4) 

4,000 

4,000 

5,000 
7,000 
7,000 
3,000 
1,500 
1,200 

:l.,��ºº 
500 

se pudo 

F1RODUCCION 

TOTAL 

(:l.)x(4) 

64,000 
6'1,000 

B0,000 
l.12,000 
112,000 

'18,000 

24,000 

9,600 
9,600 
I.J,000 

imprimir fué 

igualmente el máximo de cajas cerradas 300,000. 

Esto signifi¿aba que las secciones de impresión y cierre se abastecían 

para procesar el máximo de producción de la corrugadora. 

(ii) CASO DE LA NIHINA PRODUCCIOH: Cajas a procesar en dos turnos:

7,000 x 16 x 0.89/0.8 - 124,600 cajas. 

MAQUINAS TURNOS 

( 1) 

I,i,p.l 2 

Imp.2 2 

Imp.3 2 

Flexo 2 

Folder 1 2 

s y s ,., ,:_ 

Eng.mesa 2 

Engn,\mp :l. 1. 

Engramp 2 l 

Troq. 1. 

No.DE HOMBRES 

1o.g 

( 2) 

r, 

.t:. 

3 
r\ 

,:. 

5 

6 

3 

2 

::; 

:·:; 
q 

20.g

( 3) 

2 

6 

q 

:LO 

12 

6 

q 

3 

::; 

q 

1.52 

CAJAS/HORA PRODUCCION 

( 4) 

3,000 
2,000 
3,000 
4,000 

4,000 
1,500 

800 
500 
500 
300 

TOTAL 

(1)x(4)

I.J8,000 
32,000 
48�000 
64,000 

64,000 
24,000 

6�1.JOO 
I.J,000 
'1,000 
2,400 



Vemos pués que se puede imp,,·imir· y cet"t'·,:n· l.60,00 caj.,.s, qu�! �!s 

suficiente para la minima produccion de la orrugadora. 

2.3.2 NETODOLOGIA DE APLICACION DEL SISTEMA ACTUAL POR CENTROS DE COSTOS 

a) EN LA CORRUGADORA

Toda información estadistica req�erida se obtiene de los "partes 

diarios de la corrugadora" como son: 

-Totales de producción en metros cuadrados (�2)

-Totales de p�oducción en metros line�les (ml)

-No.de Obreros que han trabajado por turno (existen 3 turnos)·

-Tipo de cartón producido (tipo l.4 ó otros tipos). Y teniendo los 

"resdmenes diarios de producción" asi como los "reportes de tiempo 

penj ido", se p1rocede: 

lo.- Hallar el tiempo real ( tiempo programado de 8 horas, menos los 

tiempos perdidos por falla mecánica, falla eléctrica, falta de 

vapor 6 cualquier causa ajena al trabajador). 

2o.- Calcular la producción/hora (Total m2/T.R = p/h.) 

3o.- Si en un dia, se ha producido una cantidad de cartón de tipo 14 y 

otra de ott"os tipos se hace la sepat"ación c:orrespondie·nte. 

4o.- En 1os "resómenes diarios de producción" en cada turno trabajado 

viene el riómero total de cambios de medida = C.M. 

5o.- En una tabla especial elaborado para el pago de incentivos se busca 

los valores monetarios de P/h y C.M. 

60.- La sumatoria de los valores de P/h y C.M de lunes a sábado 

proporcionan� el incentivo total de la seman� para cada uno de los 

trabajadores que han intervenido en el proceso productivo. 

7o.- El incentivo total de la semana se reporta en "parte semanal de 

t r·abaj o" par·a pro cPs,a r en f:! 1 cent n, de procesamiento de datos 

(C.P.D.) luego� este monto monetario es recibido por el trabajador 

en su boleta de pago semanal. 
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ITOTAL 
1 SEMi�NPiL 

¡ ----------; --·------ � -·--·-·--: ---·---: --- , -·---- ! ------- ! -------- � -------·- �
;T.HEAL 18 I ("i J \ .... ;7_5 14/4 !47.5

1-------1-------1------:------1------1------1------:--------1
! P/t-1 
:;;T-14}

· �P/.t-1

; �:· r·-(})

14875 :t: 

I ....,,-.-,.-
> /0.L.�': 

: 52!3:Z< �: 1 S2S.4 l 1 4S.50 �: 1 

'\ 

16.228 t5475 
' 
> 

S.r6.SS

1-------t-------:- ----1------1------:------1------:--------I
t [: . J"l : 2 : 1 : 2 L2 t 2 : �:f : 
:-------:-------1------:------1------:------:------:----·---: 
II/. :245.06 129S.271 317.S1129S.271345.381l16.931 I/. 1 
l-------l-------:------:------:------:------:------:--------1 

1 l Sü 
: 1 3=3 
i:�(}8 
: 213 
l 106 
: } l (1 
:33 
l 17 

1313 
t279 

.l 

·'

. .-'' 

·'

/ 

/:½:�: 
/n: 

F,,-.
:;:. 

' 
··' .,-' . 

,' ·' 
,'·' 

./ 

/::t::t: 

, .•'

·'

./ 
,,·' 

.,•' 

_,., 

/:½:;J: 
/;-t::;: 
·' 

pr,
' :;:. 

,' ·' 

. / 
,' ·' 

·' 

.l 

,' 
.. 

·' ,' 

/;t::t: 
/;J:;J: 
' 

·'
/ ·' 

o,-.
> �-

··"
,' ·' 
,' ·' 
..·' 

/ 

/�:�: 
./' 

/H: 

,' ·' 

_,., 

l' 

pr·
I �. 

,' ' 1615. 42 ·' ' 

,' l 161 S 42 ·' ' 

,' : 16.04. 3 0·' 
,' l J 6. J s .. 42·' > 

' ' 1615. 4·-,.,• > ·'-

,1
•' l 1 593. 18 ' 

.,-' ' 1320. l 5 ' 

1 \357. 84 ' 

/*:;t: ' 12::n }9> 

/:#::½: 1 l 192. 2(t ' 

. ' l 37(}. 36. ... ) 

·' ,' 83(1. 03

345. 3=3

p,-. ' l 61 S. 42.::, > 
' 2'.:!5. .-,7 > .L..• 

;-------:· ------:------:------: ------!------:------:- --------
:VAL. P/H l 222. 82 l 284. l 51295. 27 L29S. 271 323-. l 4194. 69 1 1515. 34 1 
: \lAL. C:t-·1 ! . 22. 24 .t l l . 1 2  � 22. 24 ! t 22. 24 ! 22. 24 : 

-;J: . Cart.t<n t.ipc, J 4 

ganc1 incentivo por C.Ml 

P,·c,duc e i cm u,2/hor·c1 == 4,875 ;; vE·r Lunes 17 l , en 8 hor·á::. de 

t.r·c1bc1.jc, el incent.:ivo resuH.Bnt.e ::.erá de I/.222.82 + .T/.22.24=

que reciben el :incr:·nt.ivo de· e::.t.2. máquinc1. 

b) EN LAS IMPRENTAS

1 f.� 1::; f , .. ·-· 



fimd 

d1::·t.erwi ni:!dC< t.ur·nc<. 

2c<. la producción/hora (prodücción diBria, t.LffBC< 

3-:::.. �:e ha 11 i:I 1 C<E- ve-; 1 or·e,E. mo,H=:·t.ar-i c,E. de:· P/h y C. M. ve,r ane:,:o Ne,. 2.2b) . 

4.c-:. La los vc1lores de P/h y C.M. de l LffH:•E. i:! 

t.r-aba.jadc,r·e-!:. que· hc1n int.er-·,,-enido en el prc,ce--E.c, productivo de t::·E:.c1

El dE:·

trabajo" para procesar en C.P.D. 

La lc1E. Clli:1t.r-C< 

ILUSTRACION No.3 

S.EMPJ,!A No. 31.:<: .14-l'.3/09/87 MAúlJJNA IMPRESORA:No.2 (ud1!:. r-e-·pr·eE.en-t.a-t. . .iva) 
TURNO No.2: 7.30 am. - 15.30 P.u1. UNIDAD DE MEDIDA: P1anchaE. impr·ir1ddc1E.

IDIA ILIJ 
l l 4 

IMA 

l l s 

IMI 
: 16 

lJU 
! 17 l 19 

!TOTAL
6. 

!--- ·---:-------!------;-�-----,------!------:------:--------: 

lT.REAL 17.5 17 .17.5 l7.5 17.5 l7.S 144.S 1 
i-------t-------:------:------:------:------:----· -:--------: 

'P n-,, ·' , s. t284(l :2786. 13413 l 1427 I JG.35 t2267 
l �-----:----. --1------1------l------l----- 1------1--------1 

: l 1- 1- 1 l .-, 
.L. 

1 �-----1-------1------1------1------1------1------1--------1 
!I/. 193.53 T ,, .... , . 

'
1 

:-------:-------:------:------:------:------:------!---·-----: 

120 J l / / / J 1417.89 1 
169 / / / / / / 1417.89 !
� 27 (} . / : / t / / / / : 4 1 7 . �:{�f 

1198 1 PS I pq I PS l PS PS PS 1417.89 
� -- , __ • -i -------: -••-•·----- ! ·------- ! _w ___ ,. ___ i -------: ------·-: _________ ,.

I{/AL.P/H:7(t.29 :65. 191.36. �28 !:3��<.f.S :54.4_7 :34.7.77 
:- 123.65 i23.S3 1 70.12 

---------------------------------------------
----------------



JLUSTRACIO?i! Mo. .. 4. 

MP-súU I NP;S IMPRESORAS No . 2 

TURNO: No.2 - 7.:30 aus. a 15.30 P.w. IJ.DE MEDIDA: Plr.:rn::h.:-l!::- :impdm:ida:.

,. 

D!A LU 
l 

MA 
l 

MI JU 1 ',}I 
' 

'E'.{% 1 TOTP1L ) ) ) > 

17 18 19 .:;!(} ' .-, J ' 
22 lSEMANAL ) .,_. ) 

:-------:-------:------!------:----- .-!- ·----:-· ----:--------:

!T.P.EAL !7.5 ' ,, t; > ·' • "-º !7.5 1( � > ·' • '-' 

:-------:-------:------·1------:------:------1------1--------1 

IP /h 12000 13133 l773 12253 1927 l2600 187.645 
1-------1-------1------:------:---- .-:------:------l--------1 

:- l ·- . 1 .-, 
) .,_ '.-, 

).L. 
,, 
) ·' 

l--�----1-------:------l ·-----:------1. -----1------:--------l
! t .,
) J. .I • L.l 6 l . S l ! 2 56 . 2�: ! - 1217.211105.79!233.B9l I/.
l-------1-------:------1------:------l------l------l--------l 
! 7(}
; 19=3 
1 .-•• - .-

� .LOO 

: 28(� 
� 148 

' 
... 

·'
{ ·' 

./

.. -' . l 

' ... : . . l 
{ ·' 

./ ·' 

,' ·' { ·' 

·'
..·' .l 

,' ·' 

,' ·' 
' 

...

,' ·' 

!417.79
!974.68.
!974.68

;556.89 
�-------:-------:------;------:----·--;------:------:---------

IVAL.P/hl139.25 l2S6.28l -

i '-/Al .. C:. 1'1 ! 22 . 26 :

e) EN LA FLE.XOGRAFIA:

:172.69! 61.27!189.37!818..86
l 44.52: 44.521 44.521155.8.2

ince-nti ve, 

diBrio de, prodL1cc ic,n" y "r·e-pc,r·te-!:. de- tiempo perdido ". E�d.c•!::- dc1t.c,E. E-cm: 

c,rc<ducc:ic,n dE· ci:i.}éi!:- (:impr·e--E.c1!::. y c er·ri:ldc15:.) por· d:lc1 y t.! .. JT·nc,. 
cbr-er·oE. que hc1n t.rc1ba.j ado po r d:l ci y h..n-· no. ( Ane:,:o No. 3) 

Tcd .. c11 
rob.de 
Nú.de e ambi o:. de m e·di d;;.; pc,r di c1 y turno = C. M. Se· ?.pl :i e a e-l m�tc,de<: 

2.- Calcula r la produc. /hr (produc.dii:l.por turno /tiempo real=p/h).

3. - Se ha 1 l c1 1 o:. vc1 l or·e:- w c,ne tc1r .i º=· de p/h y C. N. ( Ver c1ne:1:e< 22 e } .

lc-:E:. t.r2.bc1.jc1dor·eE. que- hc1n ini.e,rve--nido e·n e.1 prc,cE:,5:-c,pr·c,dL1etivo. 

S.- El de 

E·C -· I/. 68.52 pa ra cc1dc: uno de los 8 obreros que han 

1 t� "7 
,_. ,1 



IUJSTRACION Ho. 5. y 6f: 

SEMi�N,;: No. 38 ded l 4-19/09/87 MlliQUH!fj FLEXOGRPsFICA Ne<. 1
TURNO: No. 2 de 7.30 a.m. e 15.30 p.m. UHlDAD DE NEDIDP1: cc1.jc1E. ce-r-rc1dc1!::-. 

lDIA lLU 14 ·1 M;:¡ 1 SI MI l61JU l 71'·/I 181SA 19lTDTAL 6 l 
1-------i-------:-------:------:--- ·--:------:------:--------: 

IT. REALI 7.5 1 7.5 ·'I 7.5 1 7.5 1 6.S l 7.S 1 44 
!-------:-------:------:------:------�------!------:--------: 

!P/H . 1 2,4751153,985 1 
. :-------1-------:------:---- -1------1------1------1--------l
: e :-n . 1 1 1 · 1 1 1 3 1 
1-------1--�----:------1------1------1------1------1--------1 
!I/. 1 68.52 1 91.291 77.241 72.00147.37 1 
!-------!-------!-----·-!------!------!------!------!--------: 
!28
ll:23
! J28
! 2t3\:{
!281
! 3(t

1313 
1315 
: 3()} 
1210 

,• ·' 

l ·'
'·' 

_.-' 
I ·'
l ·' 
.

.

,• ·' 
.. ·'
..·'
.-l

.,·'
,' ·'

, ... 

l ·' 
/ 

.,' 
,'·' 
l ·'
'.,' 

/
,,·' 
'.,' 
,' ·'

,• ·' 
,,·' 
..,' 
,'·' 

./ 

,' ·' 
' .•' 
..·' 

.
.,. 

..·' 
..·'
,' ·'
.. ·'
.. ·'

·'
;. _l 

1 ·'

.. ·'
.. 
.. 

.. -' 
'·' 
, ... 
.. ·'
.. 
.. 

_
,
l 

'... 

356. 42
356 . 42

356 . 42
356. 42
356. 42
356. 42
356. ,,e�, .........
356. 42

1 77. :;�4 ' 
1 356. 42 ' 

:-------:-------t------:------:------i------t------:--------t 

!'·..'AL:P/H: 68. 52: : 43.92: 29.89! 72.(t(1: · 1 214.33 1 
IVAL:CM 1 ! 47.37t 47.:;<5! 1 47.371 
;-------------· -------------· --- .----------------------------

;t: SEMANA: Ne,. 43 del 17-22/10/88. MAQUINA FLEXOGRP1FICA t-kc. l 
U.MEDIDA: ccijas cerrcidas. TURNO : Ne, . 2 de- 7 . 30 c1 . m ó 1 l 5. 30 p . m. 

lDJA �LIJ l71 MA l81MI l91JIJ 201'·/! 2l lS!'1. 221TOTAL
. 

3l
!-------!-------!------!------!------!------:-------!--------: 
1T. REAL 1 ! 7.5 1 ..... e; > .t • ,_. .-,., e; J...L. . �-

!-----�--i-------t------!------:------:------!------i--------: 

1 4,2211 103.0951 
:-------!-------:------:------1------:------:------!--------: 

lCM J J I J J 

; , , •.• , > 

1-------l-------1------1------1------1------1------1--·-----l 
II/. 1 1 239.51195.0ll 1 1161 .531 596.04 1 
!-------:-------!------!------!------!-----· !------:--------! 
122 1 / / / 1 596.04 1 
123 1 

• 

!263
1 ' 

1 l 19
1 1 1 1 

./ ,' ·'' 
.,• l
'... ·'
.. ·' ·'

1 / 596 .. 04 

! / 596.. (14 

/ 596.04 
1 ' ' ·' 596.04 

! 95 ! : l l : : l 356. 54
:-------!-------:------:------:------!------:------!--------! 

: ',,.'AL: P/�� ! 1 239. s: 195. (!} 1 
:Vi�L :CM l iJ:44. 52 l . , ' ' ' 

!161.531 596.04 1 

1-------1-------:------1------:------I------I--- --:--------1 



d) EN BDSTITOI CFCLDER No. 1)

de pre,c ese<S II , 

perd i de< 11 ! es t.ecs da i:.c1S !=,CID!

t.urnc,.

-Ne, . de e,br-erC•=· que han t.r-aba.j adec en ese di a y turne, . ( Ane:,:e1 4)

-Nc,. de cambios de medidc1 peer dic1 y t.urne<=C. M. Luegc, se c1plHa el

met.ecde,! 

} . - Calcular el t.iempc1 rec1l. 

• 1 

2. - C:a 1 e ul ar 1 a prc,duc . /h ( prc,duc . di a peer t.urnc1/ i.i empc, rea 1 =P /h)

3.  - Se halla le•=· valc,r·es mc<net.ar-ie<s de- P/h y CM. (Ver ane:,:C< 22. d) 

4 . - Lc1 sumat.c,ria de, los valecr-eE- 11sc<net.c1rie,5. de, P/h y CM de lunes c1 

1 e,s t.r-aba.j adc,res que han i nt.er-veni de, en e 1 pr-c,c e:-C< prc,duc t.i ve,. 

5.- El incent.ivc, t.cit.al de la semana se repc,rt.a en 11 part.e =-emanal de 

t.r·aba.j<;<" par·c1 prc,cesar· en el C.P.D.

6.- Se aplica e:.t.a met.c,dc,le,gic1 para la:. deis maquinas (Becst.it.ch y 
-·

Gandc,ssi} y :t.urnecs 2 y 3. Asi mismec el met.c,dc• es iguc1l para engc,madc,ra

de mesc1 y adit.ament.ecs.

el. "incent.ivc1 r-esul-t-cmt.e, es I/. 58 + 40 = I/.98, pc1r-a cada une, de 

l ces 5 c,br-er-ecs que hc1n t.r-c1bc1.j a .de< eE.e di c1 y turne<. · ( ver c1ne:i:ec 22. d) . 
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ILUSTRACION tofo. 7 y 8t. 

SEM,1NA ! !'fo. 38 del 14-19/09/87 MAQUINA BOSTITCH ( f ol der Ne,. l)
TURNO : No.3. 15.30 p.m.- 23.30 p.m. U. MEDIDA! e .j =·. engou,e1de15. y ce-r-re1de1s ..

------------------------------------------------------------

IDIA :LU 14:MA 15:MI l61JU 17lVI 18lSA 191TOTAL 6 l 
l-------1-----� 1------:------l------:. -----l------:--------1
tT.REAL t 7 l 8 : 8 : G.S l 8 t 8 t 45.5 
:-------t-·------:------:------:------:------:------:--------l 

lP/H l 4881 : 5.280! 5,388! 4,404: S,0561 6,0591 234,521! 
:-------:-------:------:------:------:------:------:--------: 
:CM l 4 1 4 : 2 1 l : 13 : 
: �-----:-------:-----�:------1------1------l------:-·------I 
: I /. 1 87 64 l 98 : 53 l 61 l 84 l I /. ¡, 
:-------:--�- --1 -----1------l------:------1------1--------: 1 

66 l .. 
.. l 

59 / 1 .. I 
1 ) .. 

214 1 . 1 . I 1 
, ... , .,' ·' 1 

274 
1 . 

I .,• 1 , ,. ·' ·' , 

54 I . 1 ·' ... , 

45 ( 
·' 

1 ::-<3 

. 
,. 

/ 

,. 

,•·' 

l 

/ 

1 
1 

1 
1 
1 
, 

1 
' 

1 

1 
, 

. 
,. 

.I 
I 

·'

l 

/ 

l 

1 
, 

1 
1 

. 

... 

/ 1 

1 
,

I ·' 
. 

,. 

I ·' 
. 1 / 1 

, ·' > 

447 
447 
368 
447 
349 
296 
84 

1 , 

l 269 ¡ ¡ 1 1 1 / ¡ 84 ¡ 
:-------:-------:------:------:------:------:------:----- .--: 

IVAL:P/Hl 47 l 54 58 33 51 l 74 : 317 
l VAL: CM l 40 1 O 40 l 20 : 1 O 1 O l l 
:-------:-------:------:------:------:------:- ·----:--------: 

:t:'3EMANA: Ne,. 4::-< del l 7-22/ 1 O/ l 988. 
TURNO : l\!1'.) • �'i de- l S. 30 p.m. �, '<!:3. 30 p. m. 

MAOUIMA BOSTITC:H (fe,lder tfo. l) 
v. Mf;DIDA: Cc1.j c1s cer.r-c1de1s.

:DIA lLIJ l71MA lE<lMI l91JU 20lVI 21 lSA 2:21TOTAL Sl 
:-------:-------:------:------:------:------:------:---------: 

IT.REAL 1 7.5 l 6 l 7.5 l 1 7.5 1 7.5 l 36 1 
1-------:-------:------:--�---:------:------:------:--------: 

lP/H 1 458(1 1 4358 1 5523 1 l 5217 1 7190 1194.973 1 
:�------1-------1------1------1------1------l------l--------l 
ICM I l l 3 l 7 1 l 5 1 2 l 18 l 
:-------:-------:------:------1------:------:------:--------t 

l I / . l l 50. 37 l 165. 91 l 278. 401 1228. 291 440. 07 l I / . l 
:-------:-------:------1------:------:------:------:--------: 

78 l / / 1 / 1 1 / : l : J 263 . (t4 l 
265 / 1 / 1 / 1 : / / 1263.041 
155 / l / l / l / / 1263.04l 
97 / 1 / / . l / / 1263. 041 

�69 / l / / l / / 1 1263.04.1 
315 / / l / l 657. 06 l 

1 5.29 PS , PS 1 PS l : PS PS 1 1263. (t41 
:-------:-------:------:------:------1------:------:--------: 

IVAL:P/Hl l39.251132.55l200.56l 
lVAL:CM l Jl.J2l 33.361 77.84! 

1172.69l417.8311062.88 1 
1 55.601 2.2 . .24: 

:-------:-------:------:------:------:------:------:--------: 

e)EN LA SECCION PREJ14SA. VARIOS Y MANTENINJENTO

L� informe1ción Dc1re1 ce1lcule1r el incentivo en lB sección prens� es 
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-No. de c,brerc•=- que han -t.rc1bc1.j adc,. ( Operc1dor y e1yudc1 nt.e, ane:,:c, 

h_c1llc1 le•=· Vi:ilc,reE. 1,1c,net.e1r-:ic•E- parc1 el t.o-t.e1l de kilc•E- enfc1r-delc1dc•E-. 

ILUSTRACION No.13 

SEMANA : tk<. 38 del 14-19/09/1987 SECCION: PRENSA 
TURNO : 2dc,. de 7 . 30 e1 . 111 e1 l 5. 30 p. m UNIDAD DE MEDIDA: Kilos 

------------------------------------- ,----------------------

IDIA lLIJ 
114 

IMA 
l l 5 

lMI 
116 

lJU 
117 

IVI 
l 18 119 

!TOTAL
6 

' > 

:-------:-------:------:------:------:------:------:--------: 

!KILOS 1 4ú42 1 47Sü 1 4996 1 6704 l 9838 1 :<ú:<2 1�:- 5,560 1 
:--. · ---:-------:------1------:------:------:------:--------:

!I/. : 4.(t.41 : 51 !· 54.471117.72!.2.26. 6 6! 23 : Il. : 
:-------:-------:------:------:------:------:------:--------: 

: 1.25 l / / : l l : l l 458. 79 : 
1 262 : .l l : l l .l : 596. (>4 : 
l 3(l2 l / 1 / : : : 172. 19 ! 
:-------:-------:------:------:------1------:------:--------: 

ILUSfflACION No.14 

'3EMANA : tk<. 43 del l 7-22/ l ü/ l 988
TURNO : 2dcc. de 7 . 30 e1 . m e1 l 5. 30 p. m 

SECCION: PRENSA 

UNIDAD DE MEDIDA: Ki lc,s. 

lD!A lLU IMA lMI IJU 1'·.'I ISA !TOTAL 
l I l 7 l l 8 l l 9 l .2ú 12 l 122 1 6 1 
l-------l-------l------1------1---· -t------1------1--------1
!KILOS l 8558 1 6242 14,500 l 7352 l 3962 l 3580 lit: 5,699 1
:-------:-------:------:------:------:------:------:--------! 

l I / . 
. 

l 573. 83 1 3 l 7 . 531 l 5(1. 41 1 440 l l l 6. 941 94. 661 I / . 
:-------:-------:------l------:------:------:------1--------: 

1 1 25 : l l l ! / : / .l : J 693. 42 
: .262 : l l l : l l ! l 576. 43 ! 
l l l ü l 1 1 l : 1 1 l 6 . 99 l 
:-------:-------:------:------:------:------:------:--------: 

Pc1re1 un i.c,t.c1l de 8,558 J::ilc,5. de deE.per-dicic, pr-en:-c1dc, durc1n-t.e el dic1 

17 p. e 1 el incen-t.ivc, reE.ult.an-t.e es, I/.573. 83 pc1r·c1 e/u de loE. c,brerccs de 

la 5.ecciccn que- hc1n -t.r·e1bc1.jc1de< eE.e dic1 y -t.ur·nc,. (ver· c1ne:,:c, No. 22 g) 

Le•=· c,br·&r-c,s que t.r·c1be1.jcm e,n le1 s.ecciccn vc1ric,s (Ane:,:e< 7. l)f gc1nan un 

:incentive, promedie< de las. cuatro ir11pr·en-t.a5. 

l 12 + J 13 I mpr-e-nt.e1 l con sus dc•E- t.urne<E-. 
1--,

--
,.,_.,_ + I23 Jmpr-ent.e1 . -, 

.L. cc,n E,UE, dC<E t.ur-nc,s
1:-<2 + 133 I rtspr·en-t.e1 3 con 5-UE, dC•E- t.urne<!:-
I42 + I43 Iwpr-ent.a 4 cc,n SU!:- dccE. -t.ur-nc•E-
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Sólo se considera turnos con no menos-de tres dias de trabajd para 

el promedio; entonces el cálculo es: 

V.•I.Prom =1:.V(I12 - Cl'l12) +í.::V(I13 - CML"5) +¿V(I��2 - Cl'122) -t2V(I23 - CM23) 

¿,V(I32 - CM32) +¿V(I33 - CM33) + �V(I42- CM42) +B(I43 - CM43)/8 

V. I. Prem = Valor del incentivo promedio semanal

VIiJ=Valor del Incent.en la imprenta i=l, 2, 3, 6 4 y turno J=2 6 3 

VICMiJ = Valor del incentivo por cambio de medida en la imprenta i 

= 1, 2, 3�6 4 y turno J = 2 ó 3. 

Luego en los casos considerados el método es aplicado a�i: Máquina 

impresora No.2, Turno 2. 

VIP1 =LVCI22 - CM22) = 417.89 - 70.12 = I/. 347.77/6= I/.38 

Semana 43 Máquina inpresora No.2, Turno 2do. 

VIP2 =¿_V(I22 - CM22) = 974.68 - 155.82 = I/. 818.86/6= I/.136 

Por lo tanto, cada trabajador que actda indirectamente en el 
� -

pro ce so productivo, recibió un incentivo de I/.58 en la semana 38 y I/. 

136 en la semana 43 por dia. 

El personal de mantenimiento (Anexo 7.2), percibe el incentivo ·-��----�"-

promedio de las máquinas: corrugadora, imprentas (1, 2, 3 y 

flexográfica, folder, engomadora de mesa y prensa. La cuantificación 

a) Incentivo promedio en la corrugadora por semana:

IP (C) lrv (I - CM)j] /3=V(I1 - CM1) 1+V (I2-CM2)2 + V(I3-Cl13)-
�=1 

donde: J = 1, 2 y 3 turnos de trabajo 
Ij = incentivos totales de la semana en los turnos 1,2 y 3 

CMJ = Valor de cambios de medida de la semana en los turnos 1, 

b) Incentivo promedio en las imprentas

=[tm 
3 3 

IP (I) + _Ll2J + L_I3J
\. -2 J=2 J=2 

donde: j = 2, 3 turnos de trabajo 

i = 1, 2, 3, 4 imprentas 
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Iij = Valor total de incentivos de la semana� en la 

imprenta i y turno J (sin considerar los valores de C.M 

e) Incentivos promedio en la flexográfica semanal:

3 
IF' (F) = L. F.i./2

J=2 

donde: j = 2 y 3 turnos de trabajo 

Fj = valor total de incentivos de la semana en el turno 

(Sin considerar los valores de C.M.) 

d) Incentivo promedio de la Bostitch y Gandossi por seaana:

IP ( B + G l = fa:2 
Bj + f :2 

G
_i1 

/ q

donde: j = 2� 3 turnos de trabajo 

Bj = Valor total de incentivos de la semana en el turno j 

Gj = Valor total de incentivos de la semana 

turno j (sin considerar los valores de C.M) 

e) Incentivo proaedio de la E. de mesa por semana

IP (EM) = L EMj /3 
J=l 

donde: j = 1� 2�3 turnos de trabajo 

en 

EMj= valor total de incentivos de la semana en el turno J. 

(sin con$iderar los valores de C.M) 

f) Incentivo promedio en la prensa por dia

3 

IP (P) = Y.PJ / 6 
J=l 

donde: j = 1, 2, 3 turnos de trabajo 

el 

Pj = valor total de incentivos de la semana el más alto 

dentro de ella� en el turno j. 

Por consiguiente� el incentivo promedio que resulta para los 

obreros de mantenimiento por semana es: 

IP (M) = IP (C) + IP (I) + IP (F) + IP (B+G) + IP (EM) + IP (P)/ 6

Con los datos de la semana 38 (1987) res�lta: 

IP (M) = 507.79 + 3q7.77 + 21q.33 + 317 + 253 + 77.00 / 6 
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ip(M)1 = I/. 286/semana 

ip(M)2 = I/. 48/ dia para cada üno de los trabajadores de la 

sección. 

Análogamente� con los datos muestrales de la semana 43 (1988) 

resulta: 

IP(M)= 1515.34 + 818.86 + 596.04 + 1062.88 + 718.63 + 282.23/6 

P(M)1 = I/. 832/Semana 

IP(M)2 = 1/. 139/ dia para cada uno de los trabajadores �e la 

sección. 
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· EVALUACION ECONONICA DEL SISTEMA ACTUAL FRENTE A OTROS 
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La evaluación comparativa de los once sistemas de incentivos 

expuestos frente al sistema actual que utiliza la empresa en su planta 

de cajas corrugadas (Chillón), respe�to a la garantía del salario 

estándar<::>s de p1,.od1.1ccit�n, base de gc1nancias, método ele

aplicación, cálculo de incentivo� mone�arios� remuneración diaria y 

pronósticos de costos por parte de la empresa;  acorde     a       las 

caracterlsticas productivas de la misma explicadas, aunada por la 

simplicidad de su aplicación y la equidad que ofrece a amb�s • partes 

(trabajadores y dirección), nos permite indicar que: el sistema de 

premios de producción, sistema Gantt. y el sistema actual son similares 

en sus aspectos principales y su aplicación, por lo que es preciso 

evaluar en función de sus resultados económicos, teniendo como base la 

misma información muestral para los tres sistemas extraidos de la 

sección corrugadora: 

�Supongamos un salario normal de 1/. 1'200,000 

-Producción mínima m2/h = 6,500

-Producción mínima m2/8h = 52,000
·¡

-Tarifa de I/. 650,000 / 6,500 m2 (I/.100 /m2)

-Otros pagos= k (dominical, G.E; J.C, B.T, quinquenio etc.)

(i) Sistema de Premios de Producción:

F'r-oducc/h 
6,500 

Salario normal 
I/.1'200,000 

(ii) Sistema Gantt

F'1··oducc/d 
5;�, 000 

Salario normal 
I-1. 1 '200,000 

(iii) Sistema Actual

r"r-oducc/h 
6�500 

Salario normal 
11.1·200,000 

Incentivo Rem/dia 
650,000 1'850,000+K 

Incentivo Rem/día 
1·2oo�OOO+K 

Incentivo Rem/dia 
500,000 1'700,000+K 
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Observación 
Menos de 6.500 no �� 
ganan ince�tivo�-� � z 

Observación 
Ganan Incentivo 
a partir de: 
52,001/dia 

va,l_or· de tab n 

Oct. 88 X



En seguida se evalúa los mismos sistemas con una producción 
superior a la mínima, por decir 7,700 m2/h 

(i) Sistema de premios de producción:

Producc/h 
7,700 

Sal,:i.r ·io nor·mal 
I/. 1 '200, 000 

In 1:en t:ivo 
770, 00() 

l�em/d ia. 
:L'970,000+K 

(ii) Sistema Gantt

Producc/d
61,600 

Salario normal Incentivo Rem/dia 
I/.1'200,000 221,538 1'421,538+K 

(iii) Sistema Actual

F'roducc/h 
7,700 

Salario normal Incentivo 
I/.1'200,000 944,595 
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Rem/dia 
2 '144, 595+1( 

O bSE.'r·va e i ón 
I/ .100/m2 

Observac�óQ 
No requiere 
tabla de 
Ircentivos

Observación 
Valor de la 

Tabla Octubr·. 

88x3,324.4 



CAPITULO 111 

PROPUESTA PARA MEJORAR EL SISTEMA DE INCENTIVOS ACTUAL Y ADOPCION DEL 

MODELO PARA OTRAS EMPRESAS 

3.1 PROPUESTA BAJO UN ANALISIS TECNICO�ECONONICO 

3.1.1 EN LA CORRUGADORA

POR CENTRO DE COSTOS 

F'ARAMEH-:0S SEt'IANA 3sp 9sn SEt'IANA 43P9BBt 
., 

F'/H 3��0, 253 m2 268,61'.é� m2 (:1.6) 
e .111 11 9 (18) 

No.Obreros 1 ;;� 15 25 
T.real 46.5 47.5 
Valor ( 1 C.M) 9. 2�� 11.1? 20 
Promedio: F'/h 6,887 5,655 (:1. 8) 
t'I. L. 1.74,186 167,553 ( q 
Promedio: ML/h 3,746 :) ?1 527 (6 
Promedio: ML/min 62 59 (5 
F'roducc.max. l'll/min 200 200 
Capacidad Improduc/min 138 141 2 

Productividad ( p) 26,688 M"l,/f-. . 17,907 
-,.,.) y(J ( 33 )::)'<'7 

Incentivo F'rom./d I/.102 254 147 

Los resultados de análisis nos muestran que existe una capacidad 

improductiva de 138 m.1/min. en la semana 38 (1987) y 141 m.1/min. en·1a 

semana 43 (1988) si nos referimos a toda la potencialidad de la 

corrugadora, que va unida a la productividad baja que muestra el factor 

trabajo: 26,688 m2 y 17,907 m2 respectivamente, esta situación significa 

que es posible mejorar el sistema de incentivos actual, através de 

· escalas . de los p1'emios, (de acuerdo al 50% de I.P.C. acumulado de 6  

p.e) sin alterar la base de la producción, entonces el sistema

en una mayor productividad del factor trabajo a niveles por 

encima de los 30�000 m2/trabajador de la sección y turno respectivo. 

Sin emabargo, esta forma de motivación dirigida a los obreros exige 

un minimo de condiciones que deben ccmsiderarse como soporte al 

' programa. 

(i) Control de costos de la mano de obra que no supere los niveles·
adecuados •

. (ii) La producción sea de buena calidad. 

(iii) Se trate de reducir al minimo los desperdicios de papel y cartón.

. (iv) Optimización 
primas. 

y racionalización en el uso de 

:1.68 

lé1S materias 



(v) Se evite aumentar más trabajad��es en la sección y horas de trabajo

como son� horas extras, sobretiempos etc.

(vi) Darle mayor fluidez al sistema de despachos de los productos ter-

minado!5, CClfl el fin de evitar stocks y alma.cenamien tos

inneces,:1.rio!;.

3.1.2 EN LAS IMPRENTAS 

F'ARAt'IETFWS 

P/.l-1 

CM 

Mo. Dbr·er·os 
T.real
Valor (1 C.M)
Promedio: P/h
Promedio= P/min

SEt'IAl�A �.?._( l 9ff.7) 

106,3b7 
2 
4 

44.5 

2,390 
40 

Capacidad produc/min 73 
Capacidad inproduc/min 33 
Productivida (P) 26,592 
Incentivo Promedio/día I/. 58 

SEMANA 43 (1988) 

87,645 
7 
q. 

q 5 
22.26 

1., 9tJ8 
., .... 
�'� 

73 
40 

21,911 

I/. 136 

.. 

... 

08) 
250 

(ll) 

(18) 
(l7.5) 

(21) 
(18) 

134 

El análisis técnico-económico en la imprenta No.2, arroja un 

resultado que permite demostrar que se está trabajando con una 

productividad muy baja de la mano de obra. En la aplicación muestra! que 

se ha efectuado, se puede apreciar claramente que la producción/hr ha 

disminuido en un 18 %, utilizando el mismo No. de obreros (cuatro en 

cada periodo), mantenir.mdo constantes los demás factc.ires 

producción •. Asf mismo, existe una capacidad improductiva de 

de 

33 

unidades/minuto y 40 unidades/minuto respectivamente, que puede ser 

reducido a menos con una tolerancia de 10%. De igual modo, se observa 

las productividades de 26,592 unidades/trabajador y 21,911 uni-

dades/trabajador respectivamente, con una disminución de l.8% entre los 

' dos periodos de análisis. 

El comportamiento de los tres principales parámetros de medición� 

per�ite plantear que es necesario replantear o mejorar el sistema de 

incentivos actual con el fin de mejorar la productividad del trabajador 

·a niveles superiores o iguales a 35,000 unidades por trabajador, lo que
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equivale decir una producción promedio de 3,500 o más por hora. En 

consecuencia, el mejoramiento del sistema actual debe ser respecto a las 

tarifas de premios, sin modificar las bases, pero acorde con una 

politica de control de costos de la mano de obra� materia prima. pero 

con tendencia a mejorar la calid�d del producto. 

3.1.3 EN LA FLEXOGRAFICA 

f'ARAl'IEH�DS BEl'IAMA �}..!H 1987) 

P/�l 
C.M.
t-to. mmERDS
T. REAL
VALOR (:l. C.M)
PROM. P/H
PROM P/l'IIN
CAPAC. PROD/11IN

CAPACIDAD INPROD/MIN 
PRODUCTIVIDAD (P) 
INCENTIVO PROM/DIA 

:l. �i3, 985 
3 

47.35 
3,500 

�i8 
100 

42 
17,109 

II. 36

§f MAMA '.3.1. ( 1988)

b 

22 .. 5 

44.52 
4,582 

76 
100 

;�4 
17,182 

I/. l 99 

(33) 

(100) 

(33) 

(49) 

(6) 

31 
31 

(43) 

1.153 

El análisis indica que la producción de cajas cerradas ha 

disminuido en un 33�, debido a que la máquina no ha trabajado 3 dias en 

la semana 43 (1988), esto se refleja al comparar los tiempos reales de 

cada periodo. 

Existe una capacidad inproductiva de I.J2 unidades/minuto V 
I 

u/minuto· respectivamente, lo que indica que es posibles reducir a un 

promedio de l5u/min que es margén de tolerancia� ya que se trata de 

producto final. En cuanto a la productividad del trabajo en ambos 

periodos de muestreo se esta trabajando a un nivel bajo que es 17,1.00 

cajas/obrero en promedio, esto significa que es factible superar dicho 

nivel y llegar a un promedio de por lo menos a 25,500 cajas/obrero en 

la semana. 

En consecuencia, incrementar la productividad al nivel propuesto� 

reducir la capacidad inpraductiva por minuto es factible por medio de 

una corrección del sistema de incentivos actual, mejorando la escala de 

premios sin modificar las bases de producción, con el objeto de aumentar 
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la produtción de cajas a un promedio de 5,200/h pcir lo menos; pero 

dentro de un marco de control de costos de la mano de obra� materia 

prima y otros gastos del proceso productivo. 

3.1.4 EH FOLDER- Ho.1 y Ho.2 

F'ARAMETROS SEMANA 38(1987) SEMANA 9.I ill88) ., 

P/H 234,521 194,973 (17) 
C.M. 13 18 38 
No. OBREROS 8 7 (12) 

T. REAL 45.5 36 (21) 
VALOR ( 1 C.M) . 10 11.12 11 
PROM. P/H 5,154 5,416 5 

PROM P/MIN 86 90 5 
CAPAC. PROD/MIN 120 12·0 
CAPAC. INPROD/MIN 34 30 02) 

PRODUCTIVIDAD (P) 29,315 27,853 (5) 

INCENTIVO PROM/DIA I/. 53 I/. 213 302 

El análisis efectuado en esta máquina nos muestra parámetros de 

comparación entre los periodos tomados, un estrecho margén de variación, 

debido que, �entro de la planta es una de las mejores en lo que respecta 

a la ganancia de incentivos. 

Es por esta razón que la producción/hr� se mantiene casi igual en 

ambos periodos, la diferencia que existe es debido a que en la semana 43 

se utiliza un obrero menos, La capacidad productiva de ésta máquina no 

es utilizada en su totalidad, que es de 120 cajas/min en promedio;de ahi 

que . es permicible reducir la capacidad inproductiva de 30 cajas/min a 

niveles menores 6 iguales a 20 cajas/min; que seria la tolerancia máxima 

considerable en el peor de los casos; esta reducción incidirá en un 

aumento de la capacidad productiva adecuada cercanas al limite máximo. 

En cuanto la productividad de la mano de obra se está operando a 

niveles bajos como se ve 29,315 cajas/obrero y 27,853 cajas/obrero 

respectivamente; estos parámetros registrados en el muestreo, son 

posibles de incrementar a niveles cercanos a 40,000 cajas/obrero. 

Entonces para mejorar la cantidad producida� reducir la capacidad 

inproductiva con un incremento de la productividad de la mano de obra�. 

es necesario mejorar la escala de premios de la tabla de incentivos� sin 
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modificar. las bases, para· convertiilo en un instrumento motivador 

sus efectos económicos en favor de los trabajadores a cambio de mayor

p1·-oducti vidad como resnl t i 1 f f · · · J - - . . . . - �:i. <. r.1 e <� m •l y o ,,. l°:? s LH?r' z o y e · 1 e 1 en e 1 a en e .

trabajo. Las variaciones planteadas deben ser bajo control de costos de 

la mano de obra y materia prima.· 

3.1.5 ENGOMADORA DE MESA 

F'ARAl'IETROS SEl'IAMft 3F.lj_1987) SEl'IANA 1.J. (1988) •., 
�I!. 

F'/H 1.6,110 l2,9l5 (20) 

C.!'(. 3 �::; 

No. DBREFWS :l. 1 
T. REAL 45 2��. 5 (50) 

VALOR (1 C.M) :;;� ll 22.2ll ('7) 

PROM. F'/H 358 :=pq 60 

F'RDl'I F'/t'IIM 6 10 67 
CAF'AC. F'F.:OD/11IN 1''"'

.(. 12 

CAF'AC. INF'ROD/MHI 6
r, 

,:, (67) 

PRODUCTIVIDAD (p) :1.6,110 1��,915 (20) 
INCENTIVO F'ROM/DIA I/. ll2 I/. 240 ll71 

El análisis técnico-económico muestral indica que la productividad 

de la mano de obra es baja al arrojar 16,110 cajas/obrero y 

12,915/obreros en la semana respectivamente; esto en condiciones 

normales debe ser en promedio 25,000 cajas por obrero en la semana, 

considerando las tolerancias correspondientes. La capacidad inproductiva 

de la máquina es mínima, pero que s� puede ajustar atln más en la medida 

que permitan las condiciones externas e internas del proceso productivo 

en la planta como son, continuidad de pedidos por parte de los clientes, 

cajas especiales que no pueden ser procesad�s por otras máquinas etc. 

Por tanto� para revertir la baja producción de cajas por hora a 

niveles iguales o superior a 650� la baja productividad de la mano d• 

obra a cantidades iguales o superior a 25�000 cajas por obrero en la 

semana� es inprencidible una mejora sustancial en la escala de premios 

de la tabla de incentivos, sin modificar los estándares de producción, 

con el fin de motivar al recurso humano para que brinde mayor esfuerzo y 

eficiencia en su trabajo con el propósito de incrementar la producción 

de cajas de calidad buena y costos razonables de mano de obra y materiá 
pd.m,�. 

:1.72 



3.1.6 EN ADITAMENTOS 

F'ARAl'IETl�Q§. 
P/H 
C.M.

No" OBí�El�OS 
T. REAI..-

VAL.Dri: ( 1 C .11) 
PROM. P/H 
PROM P/MIN 
CAPAC. PROD/MHI 
CAPAC. INPROD/MIN 
PRODUCTIVIDAD (P) 
INCENTIVO PROM/DIA 

SEMAl•1A 38(..1_9l�7) 
98, ��4�-; 

6 

4 

45 
. 1"8 

2,183 
36 
6:'.'1 

29 
��4,561 

I/. 41 

SEMANA 43 1)9881 
87,518 

1.1 

lJ 

�,o 

:l. L :1.�:'. 
2,917 

48 
65 
17 

��1, 880 
I/. 227 

( 11 ). 
c:n) 

(33) 

(38) 

33 

(41) 
( 1l.) 

446 

El diagnóstico del proceso productivo muestra una baja productivi

dad de mano de obra en ambos periodos de análisis, esto indica que de 

acuerdo a las caracteristicas y antecedentes de esta sección es posible 

elevar la productividad iguales o superiores, a 45,000 unidades/obrero 

en una semana, aunada con una reducción de la capacidad inproductiv� de 

parámetros como lo que se registra en el análisis. El incremento de esta 

productividad solo será posible através de una mejora en la escala de 

premios de la Tabla de Incentivos sin modificar los estándares de 

produ�ción: con el objeto de aumentar la cantidad producida a niveles 

por encima de 170,000 unidades/semana. 

3.1.7 EN LA SECCION PRENSA 

PARAMETROS SEMANA 38(1987). 
KILOS 33,362 
No. OBREROS 3 
PROM. PRENSA KL/Bh 7:1.7 
KILOS DESP./M2 SEM. 
PROM.DESP. MAX/SEM. 
PRODUCTIVIDAD (P) 
INCENTIVO PROM/DIA 

10 
11. 

11,120 
I/. 76 

SEMANA 43 (1988) 
37,194 

3 

783 
14 
: 1.1 . 

12,398 
I/. 282 

l)e acuerdo a - los resultados, ésta sección esta en 

11 

9 

lJO 

11 
271 

función 

fundamentalmente de la corrugadora y otras máquinas como las imprentas, 

flexo y folder ( 1 y 2 ). Signifca que la cantidad de desperdicios 

medido en kilos es generado en las máquinas mencionadas, lo que es 

prensado en la sección. De ahi que es necesario retornar al postulado 

inicial del Sistema, limitando la cantidad de desperdicio a niveles 

igual o menores a 11% de la cantidad producida en las respectivas 



pero si sobrepasa este porcentaje, dejar sin efecto el pago de 

incentivos o sólo reconocer el 50� del mismo, puesto que en términos de 

beneficio económico para la empresa ocurre que cuando hay gran cantidad 

de desperdicio; se incurre en u�a pérdida en materia prima, costos de 

producción e Incentivos. 

3.1.8 EN LA SECCION VARIOS Y MANTENIMIENTO 

La implicancia del incentivo en la sección Varios no es tan !importante, 

porque varia directamente en función de las cuatro máquinas impresoras, 

de ahi que si se mejora el Sistema de Incentivos de dichas mJquinas, 

repercutirá en la misma proporción para la sección varios. 

Finalmente, se debe indicar que el incentivo percibido por los 

obreros de mantenimiento está en función de las seis secciones 

indicadas, sin embargo es necesrio mejorar los premios de estos óltimos, 

para que contribuyan con mayor eficacia y productividad en el área de 

mantenimiento. 

3.2 SISTEMAS ALTERNATIVOS AL VIGENTE 

Por lo tanto, el sistema de premios de producción, es importante 

por la �encillez que ofrece su aplicación, sería la primera opción si 

por alguna razón se dejara de aplicar el sistema vigente, su desventaja 

radica en que está diseltado sin considerar intervalos en la producción 

/t. El sistema Gantt tiene una particularidad importante, puesto que una 

vez superado el estandar de producción fijado� el incentivo está en 

función directa al salario normal, es decir es una proporción directa 

del salario normal, el bJ indica qu_e si el sal�'.\rio normal es al to también 

el incentivo es alto. En las negociaciones colectivas, es obvio que los 

trabajadores se preocuparían por salarios altos más no por tarifas altas 

de incentivos. 

Finalmente, se debe indicar que el sistema actual es aceptable en 

un 80%, para ser óptimo requiere de un incremento en las escalas de 
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tarifa acorde con los indices de producción, costos de otros .materiale� 

e indices de precios del consumidor, para permitir el incremento de la 

·productividad de la ma�o de obra �11 cada se¿ción de la planta. 

3.3 IMPACTO ECOHONICO DE LA APLICACIOH DEL SISTEMA DE INCENTIVOS PARA 

LAS PARTES 

En el pais operan un gran número de empresas �imilares a S.P.L.-

División cajas� de carácter privada y estatal. Las mi Sffli:!S se 

ca�acterizan por produtir productos cuantificables, y el 90� de ellas 

tienen pactos colectivos ( tienen una gerarqufa de ley ), para regular 

sus remuneraciones básicas� cuantitativamente una más que otras respecto 

in cn?men tos salariales y periodos de negociaci6n colectiva. 

Generalmente cada presentación de un pliega de reclamo de carácter 

laboral, por parte de la dirigencia gremial de éstas empresas,incluye 

uno ó �as puntos refere�tes a la aplicación del sistema de incentivos en 

las plantas de producción. 

En la mayor parte de los casos� los sindicatos proponen una 

solución hacia sus intereses, introduciendo'Una modificación parcial o 

integral del sistema vigente y exigen su aprobación inmediata por medio 

de la negociación colectiva no1rmal. En -tanto que las empresas, mediante 

sus ej�cutivos nombrados para tal negociación, ofrecen otra propuesta 

acorde a los intereses de la misma o simplemente evalúan la propuesta 

presentada por la dirigencia gremial. 

El análisis de estos dos intereses divergentes o coincidentes en 

materia . de incentivos, que son compl�mentos de otros puntos básicos de 

reclamos, se centra fundamentalmente respecto al impacto económico que 

·origina para ambos elementos que involucran el sistema. De llegarse a

una solución de equilibrio por ambas partes del conflicto en forma

satisfactoFia polftica y/o económicamente, la repercusión de la

aplicación del sistema se observará a posteriori, si la modificación o

la continuación estructural, de la misma va hacia los puntos de interés



económico de cada uno, en la concr�sión de los objetivos, para los que 

se utiliza el sistema. Por tanta, en este marco de referencia, una 

empresa através de sus gerencias inherentes ó directivas de trabajo 

puede revisar ésta tesis, con el fin de adoptar criterios teóricos y 

prácticos respecto a la aplicación de un sistema de incentivos de una 

unidad productiva, de producción cuantificable y de gran demanda. 

3.4 ADOPCibN DEL MODELO PARA OTRAS EMPRESAS 

E� el capitulo uno referente a sistemas de incentivos en una 

empresa productiva, se ha tratado con bastante profund(dad los aspectos 

teóricos que todo sistema· de incentivos requiere para su aplicación. Y 

como corolario del tratado, se ha sometido a revisión y análisis 

comparativo de once sistemas, resaltando sus bondades técnicas y 

económicas de cada modelo, frente al sistema actual que opera en la 

ffbrica de cajas de S.P.L. Esto permite plantear, con el soporte teórico 

necesario y suficiente que, cualquiera de los modelos que garantizan un 

salario normal y todos los elimentos acordes con las características 

productivas de las empresas, pueden ser adoptados como modelo, con el 

fin de mejorar su proceso productivo y �umplir sus objetivos para los 

cuales rsquiere implementar o modificar su propio sistema de incentivos. 

3.5 BASE PARA OTROS TRABAJOS DE IHVESTIGACION SIMILARES 

El trabajo de investigación efectuado dentro de un marco de 

restriciones y limitaciones, respecto a la aplicación de un sistema de 

incentivos con el objeto de aumentar la productividad del factor 

trabajo, demuestra que ·existe un vacío grande en cuanto a trabajos como 

el presente, razón por el cual, éste puede considerarse como base : 

(1).-Para crear un programa (p. e. mediante el lenguaje cobol) que 

permita su cuantificación y análisis de una forma sencilla y rápida, de 

acuerdo a la tecnologia de la computación e informática; ya que, el 

estudio aporta una base teórica amplia, complementada con aplicaciones 

prácticas muestrales y su evaluación técnica y económica 
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correspondiente. 

(2).- Para iniciar otras futuras investigaciones de carácter más 

avanzado, en materia de incentivos y productividad, teniendo como 

antecedente el presente tratado, permita incorporar otros elementos de 

juicio en el análisis del imagen-objetivo del interesado particular ó de 

una empresa que reuna las caracteristicas básicas como la de S.P.L.-

División cajas. 
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CONCLUSIONES Y"RECOMENDACIONES 

(1) La empresa es una unidad productiva que tiene una imagén-obJetivo,

através de un periodo de operación, en la que, la administración de 

productividades de sus recursos productivos y niveles de producción es 

fundamental, para lograr su eficiencia técnica y económica dentro del 

sector industrial. Inmerso dentro del marco ref�rencial, Sociedad 

Paramonqa Ltda. S.A.-División cajas; es una empresa eficiente que 
'.' 

.. 

pn�sti--<Jia al sector estatal de la economia peruana. Está ubicada entre 

las diez primeras empresas públicas por su maydr rendimiento de 

utilidades. (mayo de 1988). 

(2) La productividad es un parámetro que resulta de relacionar la

cantidad producida por hora-hombre en una fábrica, y se utiliza como 

instrumento de politica empresarial con la finalidad de: aumentar la 

pn·.>ducción, los minimizar· el porcentaje de 

desperdicios,reducir los indices de accidentes etc, en la planta de 

cajas Chillón se una mixtura de proceso en -línea y en un grado menor, 

paral�lo. Productividad promedio en la corrugadore es de 

m2/hombre y en las otras máquinas es de 21,534 cjas/hombre. 

(3) Los objetivos de una politica de productividad en una unidad

productiva es lograr que los recursos sean productivos, para alcanzar 

una mayor pioducción y que a la vez, la productividad sea fuente de todo 

valor económico; .concepción que permite plantear una teoria válida de la 

economia basada en el postulado de �ue "La productividad es la fuente 

de todo valor económico"; teoría tan importante que indicaría, que nada 

es tan grave como el descuido de la productividad en la unidad 

productiva (fábrica, taller, etc.). Razón por la cual es factible 

incrementar la productividad a 30,000 m2,enla corrugadora y 34,100 

cajas/hora en las otras máquinas. 

(4) Se ha expuesto que la empresa tiene una imagén-objetivo. Entonces 

como conclusión, debo indicar que, una de las alternativas más viables 
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de llegar de una imágen a un objetivo, _es através de los factores de 

incremento de la productividad� � en esto, el más importante es la 

aplicación de un ·sistema de incentivos; dentro de un marco económico de 

limitaciones y restricciones de todo. nivel como producto de la crisis 

económica imperante desde la década del 60, cuyo reflejo se vive en una 

recesión del aparato productivo, apoyado por una elevación constante del 

njvel general de precios (inflación) paralelo a un desempleo de la mano 

de obra en el sector industrial. 

(5) Los incentivos constituyen un pago económico �dicional de las

remuneraciones básicas, ·como premio por esfuerzos extraordinarios 

realizados por el trabajador en forma individual 6 grupal con la 

finalidad de que éstos generen un incremento de la productividad de la 

mano de obra; durante un proceso productivo en una planta, fábrica o 

taller en una jornada de trabajo normal, es decir, la administración de 

la planta utiliza un sistema de incentivos con doble propósito: uno 

propiciar mayor ingreso económico para los trabajadores en proporción a 

su productividad de trabajo, y dos, generar una mayor producción par� la 

empresa·como producto del incremento de_la productividad, sin adicionar 

más horas-hombre de trabajo, con voltlmenes óptimos de insumos, y 

operatividad normal de maquinaria e equipo antiguo; dentro de un marco 

de política económica del sector normal (sin recesión extrema del 

aparato productivo). 

(6) Toda la teoría y los aspectos técnicos-económicos, de los once 

sistemas de incentivos a la producción revisados y analizados en el 

capitulo I, permite seWalar que, los sistemas que no garantizan el 

salario normal son inaplicables en las fábricas en nuestra medio, ya 

que, nuestra legislación y la constitución del estado, en materia del 

trabajo y remuneraciones, garantizan _ pagos minimos y máximos al 

respecto. Pero si, es viable a la luz de los resultados, aplicar 

cualquiera de los sistemas que garantizan un salario normal con ó sin 
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pnJduc:ción, complementada con pagos incentivos apartir, de un estándarr de 

producción en proporción a la PCDductividad del trabajo. Los más 

realistas, simples y de gran beneficio de acuerdo a las caracteristicas 

productivas de la fábrica Chillón, serian: "Sistemas de premios de 

producción" 6 "Plan de G��ntt", si se optc1rá por 1mc1 c1l terna ti va de 

sistema apc1rtir de un determinado momento. 

{7) El desarrollo industrial de S.P.L.S.A., nos muestra un cr·ecimiento 

in"'l:egracil'.in económica, através de una tecnificaci6n de los 

procedimientos c1gricolas y la consolidaci6n de la pro�iedad terri toFial 

a base de producción de ai�cc1r para el mercado externo e interno, y que 

a la vez, en su segunda era de evolución deriva la materia prima 

(bagazo) para ·fabrricar ·papeles y cartones, dando lug��r, a una 

diversificación industrial, que permite obtener una posición competitiva 

importante que le aseguró su desarrollo empresarial continuo, dando im

pulso a la industria papelera en el perú, en una forma exclusiva y 

monopólica, con una techologia propia y· dominio del mercado casi 

absoluto; mediante la instalación de maquinaria pesada y aprovechamiento 

de los recursos de la zona geográfjs�, alcanzando gran pr·estigio V 
I 

eficiencia bajo la administración de Grace. La transferencia de la 

empresa privada al estado peruano (1974), determinó un proceso de 

estancamiento del complejo industrial en todo nivel en materia de 

crecimiento productivo, inversiones de capital� conquista de nuevos 

debido a diversas causas de indole político, económico V 
I 

administrativo. Esta descripción del desarrollo industrial de S.P.L.S.A, 

permite afirmar, que es necesario e imprecindible la presencia de la 

inversión extranjera en el pais; para crear y generar empresas de la 

envergadura de S.F'.l� cuyo resultado es la obtención de enormes ventajas 

económicas en materia de modernización y tecnología, más puestos de 

trabajo en el mercado laborra]. � y uso pn:iduct.ivo de los renwsos; pero 

dentro de un marco legal equitativo. 
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tB) En la fábrica de cajas Chillón hubo record de producción los a�os 

19B6 V , 1987, que alcanzó los niv�les de 47'404,000 (66% de 

pr·oductiVc'\) y 56'95J,5()() cajas ( 79:·-� capacidad 

capacidad 

produc:U.va) 

respec:tivamen-te (ver anexo No.18) debido a la reactivación de la 

economía peruana por el lado de la demanda � base de subsidios; 

exoneraciones y controles de precios relativos. Sin embargo, apesar de 

._considerar como una producción r-c-Jcor-cl f.-!n los úl timr.ls aft'os, aún exis:,te 

una tapa�idad inproductiva de 34% y 21% respectivamente, que es 

totalmente viable reducir a niveles del 12% al 10% en promedio, mediante 

una modificación susta�cial en la escala de premios monetarios, sin 

cambiar los estándares de producción/hr en la tabla de incentivos 

actual� para las diferentes máquinas de la planta, que conlleve a un 

incremento de la productividad/hr-hombre, para alcanzar una producción 

real del Orden de 88% de la capacidad productiva, ya que en promedio se 

está trabajando con una productividad de 23,000 cajas y que es viable 

llegar a 32,000 cajas/hr-hombre.bajo un control de costos operativos del 

factor trabajo, insumos y demás gastos productivos. 

(9) El método para hacer cajas, es.un aporte muy importante que puede

ser admitido por empresas grandes (producción a gran escala) y peque�as 

empresas, las cuáles si contaran con unas cuántas maquinarias, como las 

de S.P.L.-División cajas, pueden producir mediante el proceso en 

paralelo y/o en linea; productos similares a las de fábrica Chillón. 

(Ver 2.1.:J.a) 

(10) El proceso productivo en la fábrica en sus diversas etapas y

secciones es una combinación de linea y paralelo, pero lo más importante 

es seWalar que es necesario generar mayor eficiencia en cada sección de 

la planta con la finalidad de reducir el vol�men de desperdicios de 

papeles y cartones, uso racional de la materia prima, mayor interés Y 

desemp1;:>l'ro de lo�; obr·er-c¡s f:.'íl sus puestos; mr.itivados pcw incr:-!ntivos 

económicos en proporción a su productividad� para alcanzar una economía 
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de escala, que busca la empresa. Pdt tanto, compatible con el análisis 

efectuado es posible elevar la Producción en un 35% en la corrugadora y 

en un 10% más en las otras máquinas. 

(11) Como n:c>sultado del pn:1ceso producU.vo en los al'Ye>s 198b, 1987 y 1988

(ver anexo Ne>.18) cabe concluir·, que la aplicacióhn del sistema de 

incentivos actual en la planta no es del todo óptimo (80%), pues carece 

de más precisión técnica y tiene muy baja las escalas de premios 

monetarios por producción/hora� Esta situación se observa �través del 

análisis técnico-económico efectuado en el punto 3.1. (�nexo No.9.) 

(12) Pero la conclusión más importante es afirmar, que se ha demostrado

técnica y económicamente que en la fábrica se está trabajando con una 

productividad de trabajo, baja relativamente como se muestra en cada 

análisis efectuado por máquina y sección, y ésta situación requiere un 

mecanismo motivador como es la aplicación de un sistema de incentivos 

monetarios, mejorando el actual sistema en sus escalas de premios ó im-

plantando un sistema como el de "Sistema de premios de producción" 

(1.3.6b) o el "Sistema Gantt", mediante un programa para cuantificar los 

montos a pagar en forma sencilla y rápida. Aplicando la tecnología de la 

computación e informática. Esto permitirá absorver en forma precisa y 

clara la-variación y repercusión de la producción en tiempos de recesión 

y en tiempgs normales. 

(13).La evaluación económica del sistema actual frente a once sistemas 

de incentivos ha sido comparativo y referencial y esto permite concluir 

que el sistema actual es el de Taylor (1.3.6 d)� pero mejorado con la 

inclusión y garantia de un salario normal. Dicho sistema tal como 

funciona en la actualidad, tiene incidencias directas en el proceso 

productivo, ya que da lugar a un retraso o aumento de la producción de 

acuerdo al interés personal de los obreros cuando los premios monetarias 

por incentivos son bajos durante un procesb productivo. 

(14) También es muy importante considerar el régimen administrativa de
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la empresa, en la empresa priv�da se exige más técnica, mayor 

productividad, mas eficiencia para la obtención de excedente económico 

neto al final de un periodo mientr�s que, en una empresa pública, la 

a�ministraciOn es menos técnica y impera las decisiones políticas, razón 

por la cuál, ·cualquier instrumento de política empresarial dirigido 

hacia un objetivo no cumpla con su programa de acción y no se logre una 

eficiencia técnica-económica de la empresa. 

ANEXO No. 1 

RECURSO HUMANO EN LA CORRUGADORA (42 operarios) 

TURNO 1 TURNO i TURNO � 

Mr�QUINISTA le1ra. MAQUHIA 3 92A l.44 
l'IAQUIMISTA ;�da. MAf:lUINA 60 25 �>4 

11A�1U IN I STA 3era. l'IA�1UINA 118 40 ·,r.:j.) 

BOBINERO 136 :l. 50 218 

RECIBIDOR No. l. l.6 138 196 

f,ECIBIDOR No. 2 7"? 
dü 208 1?1 

RECIBIDOR No. 3 254 ��9 279 

f,ECIBIDOR No. 4 106 ��82 3l3 

CARRETILLERO 65 l.60 '"l'"\"';'I' 
,(.":.J 

on:r,:ADOR PRENSA 168 125 l.31 

AYUDAIHE PRENSERO �� 19 262 1.09 

TOWMOTDRISTA 38 116 l.B6 

GOl'IERO 107 17 
VOLANTES DE PrWDUCCION 520 550 �)�)4 

VOLANTE DE F'RODUCCION 571 

_. ... ,_,_ .. _ 

14 14 lll 

Nota 1: Son tres turnos rotativos. 

Nota 2: Los números que aparecen en la columna de los turnos, son los 

�úmeros claves de cada trabajador, se usa en todo los casos como: Pago 

de planillas, I.P.S.S, 50�, plan médico, es decir sustituye al nombre 

del trabajador en C.F'.D. 

FUENTE: Manual de puestos, Agosto de 1987. 



ANEXO Nq. 2 

RECURSO HUMANO EN LAS IMPRENTAS ( 30 o pf? n,\ r i os) 

IMPRENTA No.1 (HOOPER No.1) IMPRENTA No.3 (HOOPER No.3) 

. MADUINIS
T

f'� 
Af.lf)STECEDor,: 
í-:ECIDIDOR 

2do_. TURNO 
!",'" ,.J 

303 

3 

3r�1··. TURNO 

.,. 
,J 

IMPRENTA Ho.2 ·(HOOPER No.2) 
l'IAIRIIHISTA 
ABASTECEI)DR 
ABAnTECEI>OR 
RECIBIDtm 

1tl8 70 

100 198 
69 
270 

��66 
280 

VOLANTE DE PRDDUC. 

HJTAL 4 4 

NOTA 1.- 2do. y 3er. turnos rotativos. 

ANEXO No. 3 

�-�do. TURNO 
64 
52 

216 

.,.,J 

IMPRENTA 
12tl 

�:,11 
305 
307 
�i3'1 

1 e· ,.l 

No.ll 

3et·. TURNO 
73 

1.47 
518 

3 

(HOOPER 
1 

q¡ : 

304 
�il.5 
516 
533 

1 �.i 

RECURSO HUMANO EN LA FLEXOGRAFICA (14 Operarios) 

1er. l'IA(RIINISTA 
;�do. l'IAClUHlISTA 
ABASTECEDOR 
F�ECIBIDOR 
RECIBIDOR 

RECH<IDOí,: 
VOLANTE PRODUCCION 

TOTAL 

2do. TURNO 
28 

93 

227 
128 

123 

281 
562 

7 

3er. TURNO 
95 

63 

:1.19 

2b3 

111 

l 

riota_: Trabajan 2do. Y 3er. turno rotativos. 

ANEXO No. 4 

RECURSO HUMANO QUE TRABAJA EN EL FOLDER No. 1 (20 Operarios) 

l'IAOUINISTA 

ALIMENTADOR No. 1 

ALIMENTADOR No. 2 

Al'lfHmADOF,: NO. l 
Al'IARRADOR lfo. 2 
l'IMmADOí,: NCl. 3 

· Al'1ARRADOR No. 4
Al'IARRAI)DR Mo. 5
VOLANTE PRODUCCION

'JOLAMTE Pr,ODUCCIDN

TOTAL

2do. TURNO 3er. TURNO 

Hlll 

B7 
7B 

155 
97 

��65 
26'7' 
529 
301. 

1 () 

45 
66 
59 

��74 
74 

��l q 
5:::,6 

10 

No.4) 



RECURSO HUMANO QUE TRABAJA EN EL FOLDER No. l ( 16 O_per·�1'ios) 

2do.TURNO 3er.TURNO 

MAOUINISTA 96 9B 

ALIMENTADOR No. 1 :l.:::; :L �:) �':, 

ALI MENTAI>OR No. 2 79 105 

AMARRADOR No. :l. '.?00 1 ll �, 

Al1ARRADDI� No. 2 1 �� 1 126 

MIARRADt:m Mo. 3 1 q �' 203 

Al1At:;:t:;:ADOR No. 4 275 273 

VOLANTE F'RDDUCCIDM �\ �) 1 �.\61 

TOTAL 8 B 

NOiA: Ambas máquinas trabajan solo en 2o. y 3er. turno rotativo. 

ANEXO No. 5 

RECURSO HUMANO EN LA ENGOMADORA DE MESA. (6 Operarios) 

1er.TURNO 2do.TURNO 3er.TURNO 

11AQUINISTA 
AMARRADOR 

TOTAL.. 

309 

52:1. 

r, 

306 

�,.,,-, '-LL 

,., 
,:. 

NOTA: Trabajan los tres (3) turnos rotativos. 

ANEXO Ho.5.1 

RECURSO HUMANO EN LA TROGUELADORA (6 Operarios) 

DF'EHADDR 
F:ECIBIDIJf,: No. 1

RECIBIDOf,: Mo. 2

TOTAL 

2do�TURNO 3er.TURHO 

30 5q 

::;02 '12 

r12s 545 

. .,. 
,J 

-., 
,J 

NOTA: Trabajan 2do. y 3er. turno rotativos. 

31;� 

523 

,., 

,.;_ 
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ANEXO No. 6 

RECURSO HUMANO DE LA SECCION ADITAMENTOS (18 Operarios) 

2do.TURNO 
OPERADOR f�AY1)DOf�A CH.I.CA 77 

RECIBIDOR No. 1 41.1 

RECIBIDOR 'No. r, 

L 1;�9 

RECIBIDOR No. 3 :1.62 

OPEr�AI>DR RAYADOR No. ,,=- :':,8 
RECIBIDOR No. 1 �:.7 

RECIBIDOR No. ,, 
,_ l.13

OPERADOí� RAYADOR l:!gJ!_ 
":' 
�t 94

RECIBIDOR No. 1 ll��

R�CIBIDOR No. 2 47

OPERADOR PICAI)ORA CHICA 101. 

RECIBIDOR No. 1 7�. 

RECIBIDOR No. 2 56 

AMARRADOR �:'iOO 

VOLANTE PRDI>UCCION 310 

VOL.ANTE PR()l)IJCC I DN 31lJ 

VOLANTE PRODUCCION 157 

VOL.ANTE RECUPERADOR 1:1. 2 

TOTAL 18 

NOTA: Solamente trabajan el 2do. turno. 

ANEXO No. 7 :

RECURSO HUMANO EN LA $ECCION PRENSA (6 Operarios) 

TURNO! 

168 

219 

TURNO i TURNO 

OPERADOR PRENSA 
AYUDANTE PRENSERO 

2 

NOTA 1: Trabajan los 3 turnos rotativos. 
FUtNTE: Manual de puestos agosto de 1987.

ANEXO No.7.1 : 

125 

262 

2 

RECURSO HUMANO EN LA SECCION VARIOS (9 Opercu·ios) 

31 

109 

2 

2do.TURNO 3er. TURNO 

LIMPIEZA PATIO BOBINAS 
AYUDANTE AL.MACEN MATERIALES 
AYUDANTE AL.MACEN REPUESTOS 
AYUDANTE ALMACEN REPUESTOS 
VOLANTE AL.MACEN REPUESTOS 
AYUDANTE CL.ICHES 
LIMPIEZA 
LHIPIEZA 
JARDINERO 

TOTAL 

132 

326 

308 

560 

122 

90 

228 

163 

8 

135 

1 

NOTA: El operario (limpieza) del 3er. turno trabaja 2do y 3Fo. 
turnos rotativos. Los demás sólo el 2do. turno. 
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ANEXO No.7.2: RECURSO HUMANO EN LA S�CCION MANTENIMIENTO (2�? Oper·,�dos) 

1er-. TURNO 
MECANICO 225 

OPERARIO MECANICO 558 
ELECTRICISTA 169 
OPERARIO ELECTRICISTA 
L.l.lim I CAI>OR
CALDERERO
OPERARIO MAQ. HERR.

VOLANTE MANTENIMIENTO
VOLANTE MANTENIMIENTO
CARPINTERO
ALBAl"'1 L/P I NTOR
AYUD. ALBAWIL/PINTOR
s·roRE HER RAM.

TOTAL 

207 
. 1��7 

5 

2d0. TURNO 3er-. TURNO 
7 217 

�.i :I. 9 
82 130 

334 276 

170 
72 

26:1. 
54:1. 

5 

:1.tlO 
��78 
:w 

13 

81 

NOTA: De mecánicds a caldereros trabajan los 

4 

(3) 

rotativos. Los demás trabajan en el 2do. turno. 
FUENTE: 11anual de puestos agosto 1.987.

tuFnos 

ANEXO No.8: TOTAL DE PERSONAL NECESARIO (En sus inic.J.os) 
MAQUINAS q SECCIONES 

1989 

HOMBRES POR No.DE TOTAL HOMBRES 

Corrugad D t-a (Op.actual) 
Goma ( Op. c1.ctual) 
Prf.�n sa (Dp.actual) 
Towmotnt" (Dp.actuaJ.) 
Calder·o (Op.actual) 
Can'etilleros 11 

Impt"en t.c1 • 1 (Op.actual)
Imp1"en ta ,., 

nL (Op.,�.ctual) 
Imp1'ent.a -,. 

" \.� ( Dp. ad.ucd.) 
Flexo (Op.áctu,ü) 
Folder· . l (OP.ac:tual) 

V s (No.Op,?.1·-ativo) , 
fil e.man c'1 (Op.actual) 
Eng. mes,�. (OF'.r.1.ctual) 
Eng Ir am pr.1.cl C) r,:1 Pt. :l. 11 

EngrampadoFa Pt. 2 (No opet".) 
r.:ayadoré\ • 1 (No oper.)
Rayador·a r:, 

. .... (OF'.actual) 
F:ay ctdot" a .,3 ( OF'. a e tu a l.) 

Rayado ira .4 (Mo op,?I"") 

Pi Ci:1dOl"i:\ " l (lfo opet-.) 
Picado1ra r:, ",_ (No ope1'.) 
F'i c:adc,ra -;, 

n �J (Op.ac:t.ual) 
Mec.electt"ic.(Op.actual) 
Vacé\ciones ( OF'. act ual) 

TURNO TURNOS 
8 

r, 
,: 

1 l 
l r, 

,:, 

1 '-:> ,_ 
:l. 2 

2 1 
,, ,., 
,:, ,:, 

3 2 
,., r:, 
,: , .. 
5 r:, 

-�-

6 
,., 
,:, 

3 1 
.... .... 
,:, i:. 

':> 
, .. 2 
-;, 
·-' l 
3 l 
4 r\ 

,:, 

3 1 
-,. 
�' 1. 
-,. 
,J 1 
I.J l 
6 1 

6 1 

16 
1 
,, 
.(:. 

2 
r\ 
-�·

2 

4 
6 
4 

10 
:1.2 

3 
q 

4 
-,. 
·-'

3 

8 
3 
3 
.. _., 
,J 

4 
6 
6 

7 
u. 

Enfey-mos/accident 11 6 

(-)lmacen (Op.actual) 
r\ 
i:. 

Clichet:; (Op.actual) 1 

Limpiez,:1 ( Op. actual) 
,, 
.1:. 

. TOTAL n N n n n a n u a n a n n n n n 140 HOMBRES

(Fuente marn1c:\l ele puestos dr,i la ft,bFic:,:1 de cajas Chill ón arYos 

1972�1973 y 1974. 
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ANEXO Ho.9 

CUADRO COMPARATIVO DE INCENTIVOS CON LA PRODUCCION DE CAJAS: 1986 

ENERO 
FEitRERO 

l'IARZO
ABF�II ...
Mr:':\YO 
JUNIO 

,JUb. I O 
AGOSTO 
SETIEl'IBRE
OCTUBRE 
NO\/IEMBli:E

DICIEMBRE 

ENERO 
FEBRHW
l'IARZO 
ABRIL 
l'lAYO 
JUIHO 

,JUL. IO 
r.1GDSTD 
SETIEMBli:E
OCTUBF�E 
NIJVIEMErli:E
DICIEMBRE

ENERO 
FE!=iREFW
l'IARZO 

· ABF-:I L.
M()YO
JUNIO 

,JULIO 
AGOSTO 
SET I El'IBRE

OCTUBRE 
tfü\J I El'IBRE
I>ICIEMBF�E

FUENTE:

IMCEMTIVOS(:L) 

MENSUAL. ACUMULADO 
I/. ¡1. 

46;.� 46��
269 731.
553 1,284
521 :l., 80�1
646 2,451
480 ;:�,�31
200 3,131

2(), �130 20,661
85,6��4 109,295

105,680 ;:�14,975
143,B:l.7 358,792

69,58'1 .q;�B,::376

étYQ. i.987 

150,777 150, ?Tl
143,065 ?93, Bll�� 

91,118 384,960 
53 !1 923 '138,883 
95,631 534,514

116,379 650,893
143, ��33 79q,126
152,067 9'16,193
271,829 1 ,��1f1,0��2

250,3:':)7 1 ''168,359
331,609 1 '79'9, 968 
379,175 �=�' 179,143 

/jtYO !.2.88. 

447,'183 '147,'183
372,536 820,019
377,566 1 '197,585
3'1ri,562 1'543,:1.47
276,12�) l. 'B19,27;,�
l. 99 ,27�) 2'018,547
460,998 2·4j9,545
�,fJ6,655 �; '066, 200
762,977 ;::; '829,177
747, 59;� t.¡'576,769
71.19,312 5'326,081
750,200 6'076,281

PRODUCCIOij CAJAS (21 

MENSUAL ACUMULADO 

I/. I/. 
��. 59�1, 138
�:�'265,723
�:, '756, 29é'.
t.¡ '2�:M,389
�1'752,1.194
�, '277, é'.97
;� '778,586 
4'29b,177
1.1 • 7;30, 682
5'50�,,758
4'764,293
'l'919,276

4 '4;39, 382
'l'250,490

2'444,261
4 '�?:38, B:39
'l'687,909
4'966,520
5'662,577
5 '86:3,276
�i'662,:l./.!6
5'912,958 
�i'255,69f.i 

4'651.,?80
ll'558,'11b
5'01.4,904

, 4'777,624
2'553,489
:, '203, 933
4'672,988
4'058,310
5'350,104
3'516,469

2'595,1�:rn
4'860,861
8'617,153

1.2'851,5'12
16'604,036
19'�8:1.,333
é'2'659,919
26'956,096
�H '686, 778
37'190,536
41'954,B29
ll6'874,105

4·4;39,39;�
8'689,872

12'262,25ll
14'706,515 
18'91.J5,354 

�?8' 5?9, 783
3'1'262,360 
40. 1;�5,6361'15'787,782 
51'700,740 
r16'956,435f

·'

4 '6�i1, 780: ..
9 '21.0, 196: 

11.1 '��25, 100'. 
19'002,724: 
21'556,21;) 
é�4'760,146 
29 'lJ�:i3, 1'34.
33'll91.444 1 

- '  

38'841�5481 �; 
42'358.017 o� i ¡·

. o  

(1) PLANILLAS DE JORNAL.ES l.986, l.987 Y 1988 
(2) REPORTES DE PRODUCCION FCA. CHILLON 1986, 1987 Y 1.988.
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TRUPAI... : 

Gl'.i:AMAJE 
1.,. ,.

,.J � 

14::i 
:1.45 
14 �,'l 
145 
190 
190 
190 
210 
. 95 

TOTAL 

PARMIONGA: 
265 
265 

;:�65 

265 
:í00 
300 
�rno 

;:,00 

�;oo 
350 
��50 

TOTAL � 

ANEXO'No.10 

CDNSUl'IQ lJJ;_ PAPEL: ENEí·i'.D 1..?..flZ. 

AMCHO 

:1.1.,�1 
:1. '.'.'10 
l �,6 
-:1.64 
145 
156 
1

°

6'1 

80 

1?3 

:L ll 5 
:1. �i6 
16ll 

82.5 

1.45 
l �.i0 
:t56 
161.J 
1 ll 5 
i¿_,q 

BDDIMAS 

:1.4 
:l.�'�8 

3 

l:t. 4 

q59 
8 

112 
316 

12 
3 

.. " .... ----·· .. ·--

1,168 

M 
9 
r\ 

i:. 

:tOl 
89 

106 
9 
-· .... 
.. :, L. 

8'1 
5 

10 

461. 

ANEXO No. 11 

.1<.I.LOB 
12,719 

142,895 
4, �?38 

137,789 
584,9q6 

9,595 
l5B,::í66 
'161.,200 

14,552 
2 !1 320

__ , ______ ,, ______ 

:l.'528,620 

18,947 
1ll,::í37 

3,218 
169, �;50 

75,214 
156,788 

12,888 
49,562 

1qo,994 
6,275 

14,407 
, _______ .. __ 

661,980 2'190,600 

COMSUMO EM KILfJ.S: FABRICA DE CAJAS CHILLOH PRESUPUESTO 1 REAL 1988 ys.

198Z. 

M 

E 
F 
M 
A 
l'I 
�r 
J 
A 
C' 
d 

o 
t� 
l) 

F'f;:ESUF'UESTO ! 988 

EN EL MES 

�� '292,000 
�? '310 ,ooo 
é� '��7.::í, 000 
2'2ll4,000 
?'29q,ooo 
2'258,000 
2'270,000 
2 '�?35,000 
2 ';.?1.16, 000 
2 '��56, 000 
2 '�:i03, ()()0

2'351,000 

ACUMULADO 

�? '29�� !I 000 
1.1'602,000 
6 '87�1,000 
9' :1.19,000 

l:1. '363,000 
13'619,000 
-15 '889,000
18'124,000
20'370,000
22 '626, ()()()
;;�4 '92q, 000
27'280,000

EN EL. MES 

2 1 23() !1 293 
2'388,009 
2·qas,688
��'087,551
1'238,828
1'847,778
l '8'15,100
2'232,685
2'28�:,,576 
1. '748 � 32;:; 

ACUMULADO 

2'230,293 
4'618,302 
7' 106,990 
9 '099 ,6:36 

10,338,464 
12'1ll5,620 
1. 3 '�.·90, 72()
16 '��2::í, 40 5
18'�186,981.
20 ·n,s�o49

í�EAL 1987 

EN EL l'IES 

2'190,600 
2'066,284 
1 '77�,, 388 
1'047,050 
1'733,960 
2'336,881 
2'0'1l,'l�?2 
�?'447,BOO 
2'585,957 
2'481,769 
2'596,6:':15 
2'665,2:1.8 

ACUMULADO 

2'190,600 
4'2'56,884 
6 '030, 27�:� 
7'077,322 
8'811,282 

:1.1 '148,163 
13'189,58�1 
15'63l,�:í85 
18'223�3'12 
20 '705� 1.11 
23'301,766 
25'966,984 

Fuente = Reporte Estadístico Consumo de Paple 1.987 y 1988. 
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ANEXO'"'o.12 

FABR,I.CA p_g_ CA�IAS CHILLDN� PFWDUCCION !;.ti. !J.MIDADE;f:,_ FRESUP .. \J..f.;_9._T..Q. 'j_ F�EAL §_g_ 

E 

F 

M 
A 
M 
�' '.' 

�, 

A 
s 

() 

N 
D 

RES\JF'UESTO 86 
EN EL MES ACUMULADO 

3'500,000 �)' 500,000 
:;-; '500,000 7'000,000 
:"5' 500,000 10'500,000 
3'500,000 1'1'000,000 
3 , :rno, ooo 17'500,000 
�-; ' :'.'100, 000 21·000,000 
�)' 500,000 24 '!500, 0()0 
3 '�i()'O, 000 28'000,000 
:1' 500,000 31'500,000 
3'500,000 35'000,000 
:3 '500 ,ooo 38'500,000 
3'500,000 42'000,000 

VS "· REúL 8_5 

REAL 86 
EN EL 11ES 

2'595 ,- l.:"58 
2 '?é�5, 723 

:1 '756,292 

4 '2�14, 38�;> 
::,'75��,494 
3'277,297 

�� '778, �3136 
lJ'296,177 
4'730,682 
5'503,758 
4'761.J,293 
4 '9j, 9,276 

ACUl•IUL,W .. Q 

��' �.1 95, t:)8 

4'B60,681 
8'617,153 

12'851,542 
16,604, o:_16 
19'88:1.,333 
22'6�"19,919 
26'9!'.16,09b 
:n '686, 77B 
37'190,536 
41'826,499 
46'745,775 

Fuente " Reporte Estadístico d.f.·1 F'r·oduccdm: . 

ANEXO No.13 

REAL ª--�-

EN EL MES ACUMULADO 

��'685,539 
2'�::B0,681 
2'378,200 
��'637,557 
1'632,605 
2'121,389 
�� '��85, 46:"5 
2'638,397 
3'584�372 
4'153,615 
3'603,993 
2'587,606 

Afros: 1985 

2'685,5:.39 
4'96!'.1,917 
7'31.J4,U7 
9'98:1.,674 

ll '614,279 
13 'T"í!'.1. 668 
116 'º" 1. P 1;• " - L , , J 

18'659,::128 
22'243,000 
��6'397,515 

30'001,508 
32' 589, 11'1 

y 1986 

FAF.lí<:ICf') ºf.�_ CAJAS CHILLON: F'RDI>UCCION Et-1. UMI))Al>ES PRESUPUESTO Y REAL 87 

M PRESUPUESTO !E. REAL. !!Z. l3E'1._l,,_ ª6 
EN EL MES ACUMULADO EN EL MES ACUMULADO EN EL MES ACUMULADO 

E ll'7l9,000 ll'760,000 1.1'439,328 lJ'439,328 2'595,138 2'595,138 
F ll'660,0()0 9'379,000 4'250,490 8'687,018 ��'265,723 4'860,681 
tri '-1'570,000 13'949,000 �, '572,382 1;:�, ;�:=w, "ºº 3'756,252 8'617,l5�i 
1:) 4 ,_ 589,000 18'538,000 2'41.14,261 14,'.]03, 661 4 '2:.14, ;:,89 12'851,542 
M 4 ' :=:.i ll , 000 23'052,0()0 ll'238,839 18'942,500 3 '75;�, 1.19'1 l.6'604,036
,J lJ'583,000 27'566,000 4'687,909 23'630,ll09 :3'277,297 19'881,333 
J 4'591,000 32;157,000 4 '966, �\20 28, !'.196, 929 2'778,586 22'659,919 
A 4' 55;3, 000 :36 '71 O, 00() 5'662,577 34'259,506 4'296,177 26'956,096 
s '1 '5:1. 5, ()()0 4:1, ·;�25,000 5'863,276 40' 1;?2, 782 4'730,682 31,686,778 
o 4'556,000 45'781,00() 5'662,146 ll5 '784,928 5'503,758 37 '190,536
M 4 '6'.;�6, 0()0 �10 '407,000 :':1'912,958 51'697,886 4 '764, 2:=:,J 41'826,499 
D 4'.604,000 ::,::i '01.0,000 �i'255,695 56'95:J,58:I. 4'91.9,276 46'71.J5,775 

Fuenhi: Rf:ipcir·te Estadístico de F't--oduc:c:ión: Al'ros 1986 Y 1987 
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ANEXO No.14 

F'FWDUCC.IUM DE .!JJHDADES: Fr'.H<IUCA DE f:A�TAS CHI.U .. OM PRESUPUESTO Y., REAL _1988 

vs .•. 1.9B7 

1'1 

E 
F 
1'1 
A 
1'1 
�1 

J 
A 
s 

o 

M 
I) 

PRESUPUESTO 1988 

[:ji EL l'IES ACUMULADO. 

5'245,000 5'245,000 
f.,' 285,000 1 O ' 530, ººº·
\) · ;�o 5, ooo :L 5 '7;:35, 000 
5 ' 11.15!1 000 ;:'.O '880,000 
5':1.tt5,000 26'025,000 
5' :l. 70,000 31'195,000 
5 '��ºº, 000 :':36'395,000 
5 ' :l. 2 5, ()00 41'520,000 
5':1.50,000 tl6'670,000 
5':1.70,000 51'840,000 
5'270,000 57'110,000 
5'370,000 62'480,000 

_ REAL 1988 

ACUl'1ULADD 

4'651,780 4'b51,780 
tl'558,416 9''.;:�1(),:1.96 
5 '01'1 ,90tl 14'255,075 
tl'777,62Lt :1.9'0�:,2,l-99 
2 · 5:n,489 21'586,188 
3 ';�03 !1933 ;:�I.J '790, 1.;�:1. 
4'672,988 29'463,109 
tl·'Of.,8,310 33'521,419 
5'350,104 �m ·011, 52::; 
�,'5:l.6,tl69 tl2'387,992 

r.;:EAL. l 987 

EN EL l'IES ACLJl•IULADO 

4 '439, i'í28 4'439,328 
4'250,490 8'687,0:1.8 
3'572,382 l2 '259,400 
2'tltttl,261 1.Lt'703,661 
4 '238,8::39 :l.8'942,500 
4 '687 ,·909 23'630,409 
4'966,520 28'596,929 
:=:, '662,577 34'259,506 
5'863,��76 t.JO '122,782 
5'b62,:J.46 tl5'78ll,928 
5'912,958 51'697,886 
5'255,695 �16'953,�181 

Fuente: Reporte estadístico de Producción aNos 1987 y1988 

ANEXO No.15 

Fr)BRICA !2.s. CAJAS CHILLOM-F'íWDUCCIOM !;.!i t!s.IB.Q�� CUAI>HADOS(m2.2_ 

PRESUPUESTO Y REAL 86 vs. 85 

PRESUPUESTO 86 

EM EL l'IES 

E 3'000,900 
F 3'000,000 
l'I 3 '000., 000 
A 3'000,000 
M 3 '(.)00, 000 
,J 3 ·000,000 
J �j '000, 000 
A �5 '000 =• 000 
S �; '000, 000 
O 3'000,000 
N 3'000,000 
D ::; '000, 000 

ACUl'IUL..ADO 

3'000,000 
6'000,000 
9'000,000 

12·000,000 
1 5 '000, 00() 
18'()00,000 
21·000,000 
��q '000, 000 
27'000,000 
::;o · ooo, ooo 

3�; '000, 000 
36'000,000 

:l.' 98�,, 097 
1.·720,1;�4
2'900,567
3'164,9�?1
�� '968, :1.76
2'638,623
2'389,61.ll
3'268,107
3'B01,150
4'153,934
3'600,tl30
3' ::i90, <_;>65

ACÚNUL.ADO 

l '985,097 
3'705,221 
6'605,788 
9'770,709 

:1.2 '738,B8�1 
15 ';:;77, 508 
:l.7'767,:1.22 
21 ·o�i5,229 
2tl'836,379 
28'990,313 
32'590,7tl3 
36' 181., 708 

EN EL. MES 

2' 5�'1,877 
1'868,164 
2'070,3llfJ 
2'298,076 
1'515,737 
:l.'761,603 
l '9'17,383 
2'288,070 
2'781,1tl6 
3'102,683 
2'810,ll02 
2 '4��6, 57ll 

FI.JEl':nE� Repc.wte Estadistica de Pn>ducción al'l'os 1985 y 1986. 

1.9:l 

ACUt'IULADO 

2'52:1.,877 
4'390,041 
6'460,389 
8'758,tl65 

10'27ll,202 
12'035,805 
:l.3'983,188 
l.6'271,258
19'058,374
22'161,057
2'1,'97:1. ,459
27 '398, 03:3



' 

E 
F 
l'I 

ANEXO No.16 

f-A BR I CA J2!;, CA�f AS CH I LLON-·F'RODIJCC I DN !;H. MEn:;:os �U.ODRADQ,$. __ (J.'.:\.?..1

PF�ESUPIJESTO Y REAL O/ vs_._f:16 

f'R!::SLJF'UESTO .!E 

!;J.i �"=. ME� ACUMULADO f;_t! f-L
"' 

t!!,:J� 

3'676,000 3'676,000 3 '�569, �:i65 
3 '6::-;o, 000 7'306,000 :, '356,�12!) 

�:i' 560,0()0 10'866,000 2 · s40, o::;7 

F'<EAL 87 REAL 86_ 

ACIJl11JLADO EN EL MES ACUMULADO 

3'3b9,565 2'595,138 2'595,138 
6 '726,390. 2 '2b5 !' 72�-; .ll'860,681 
9' 56b,4;.::7 :.3'756,292 8'617,153 

A·:::;' 576,000 14 •qq1 ,ooo 1'864,326 1l '430,7�i3 4 '�:�34, 389 12( 851, 54;.:'. 
l'I 3 '516�, 000 17'957,000 2 '9��3, 979 14':554,7��3 3'752,494 1.61 ' 604,036
,J 3'570,000 21'527,000 3'840,4:39 18'19�i,170 3'277,297 19 '88:1. ,333 
�r J'576,000 25'103,000 3'477,464 21'67��,634 2'778,5Bb 22'659,919 
A 3'547,000 2B'650,000 4'()54,808 2:l.'727,442 4 '�:'.96, 177 16'956,096 
s 3'517,000 3��'1.67,000 4 '.277, 892 :rn · 005, 334 4'730,682 31'686,778 
o ;-:-; '�i/-l9, 000 35'716,000 .ll'1é�6,917 �)4'132,2�)1 5. �103, 758 37':1.90,536
N 3'604,000 39'320,000 4'417,269 38'549,520 4'764,293 41 '826,4-99 J) 3' �1B6 ,000 42'901,000 4 '23�•,8f.l7 4�' '785,377 4'919,276 lJ6'745,775 

FUEMTE: Repo1rte eshd:l.�Jtico d�� p1"oducción al'Yos :1.986 y 1987. 
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ANEXO No .. 17 

F'RODUCCI_OM EN l'IETFWS_ CUADRADOS-FABRICA 121;:_ CAJAS CHILL.ON 

PRESUPUESTO Y REAL 1988 vs ... 1_987 . 

EBESUF'UESJQ !..?_88_ 13.!;;..fil.._ !2-ª.8 . 13.s.01-. 1_987 

t:M f!-_ 1.".!E!:i ACUMULADO !;_!':!. fü!O. �l�ª-- A CU 1'1 U L_t)JtQ. !;_l_i, �'-=- t!!;:_§_ ACUMULADO 

3 '688, 7é�O 3'688,720 3'688,380 3'688,380 3'369,565 3'369,565 
3'719,303 7'408,023 3'596,335 7'284,715 ;:,'356,825 6'726,390 
3'6:':',8,142 1 :l. '066, :1.65 4'015,371 11 '300,086 2'840,037 9'566,427 
J '_612, 282 14'678,447 3'535,442 14'815,425 :l. '864,326 11'430,753 
3 '6 :t.��, 2��=� 18'290,729 2'087,7:1.7 16'903,14�:� 2'923,979 14'354,732 
3 '6:.H ,390 2 :l. '922, :1.1. 9 2 '893,4��4 19'796,566 3'840,439 18'1.95,170 
3 '6 �.lll, ::;21. ��5' 576,440 3' :1.:1.0,089 ;��? '906,b55 3'477,464 2:1. '672,, 6:34 
�)' 596,997 29 ':1,7:·�,4J7 J'708,468 26'615,123 4'054,80B ��5 '727,442 
�) '616, :1.0::; J2 '7B9, �VJO 3'7'19,01.6 30 · 364, :1.:w 4 'é�77, 892 30'005,334 
:3 '631,390 :56 '420,930 ;�'861,035 33'225,174 4' 126,91.7 34 ',:L32, 251 
;-:; '707,834 40'1.28,764 l.1'417,269 38 ' 5Lt 9, 5é�O 
3'784,298 4�, '.913,06�� 4·��35,857 42'785,377 

FttEmt.e:- F�c,_,pC)rte estadístico dE-i pn:>ducción al'l'os 1987 y :1.98B. 



. 

ANEXO No.18 

éJl.\Jlrl \,!LA D Cl S DI; PRODUCC ION,_ CA�IAS, 1112. CONSUl'10 P.J; PAPEL,_ 11;.UCA�IAS 
KGS/CAJAS , .. KGS/1'12. DESF'Ef<D I C I O, 

t1flfQ. C_Aa.AS. tJ.?. JJJ. trl;:�/Cj_a s. Kgs/cJa.s. 

197l� 77 '771 65'548 41 ,8�;>7 0.843 0.55::í 
197!:i 56'071 'l8'8�1�� :3�� !I 97::; 0.870 0.590 
1976 1m ·252 4:2 I l :5�) 28, 9�?:L O.B70 0.599 

·:1.97? 51'066 lJtJ'�15B �H>,7�.>�i O.B70 O. 60�';
:1.978 56'687 49'814 :·:¡ 5, OB 5 0.880 0.619 
:1.979 [l�I' 5ll7 40'547 28,093 0.890 0.616 
1�80 46'293 39'969 �-�7, 73() 0.863 0.599 
1981 �45'896 36 \784 2lJ !l �l13 0.8()0 (). 5�'7 
1982 35'804 29'891 �?9 '04�� O. 8�15 0.559 
1983 37'285 32' 197 21,792 0.863 0.584 
1984 37'462 32'029 21,808 0.855 0.582 
l. 98:';i 32'589 27' 4 5lJ :I.B ,-811 0.842 0.577 
:t.986 47'404 ::í6' 182 ��3, 9'.,�9 0.774 O. 51�?
1.987 56 '9�iq 42'785 26,0:1.2 o.ni1. 0.457
480 612 13.3 63.5 
1988* 42'387 33'225 20 !' 335 0.784 0.480 

ANEXO No.19 

DATOS ESTADISTICOS fil;:_. F'FWI>UCC ION y_ DESPACHOS� 

.r l.:ATI OS 

K_g_s/.1°'12 

0.655 
().670 
0.685 
0.691 
0.704 
0.693 
0.694 
0.667 
0.670 
0.677 
0.681 
o. 68�1
0.661
0.608

0.612 

FABRICA 

pesper· a 

11.9 
1?.3 

1:1" :5 

1 �,. 8 
13.0 
1. ��. 2

11.(-1 
l:1..8 

13.1 
14.3 
14.7 
13.8 
11.9 
l.3. 5

13.3 

D.J;_ CAJAS

t'IES/Ai'tO F'F,ODUCC. F'F.:OI>L.ICC. UNII>Al)ES DESPACHOS CONSl..lt'ID DESF'. 
UNIDADES M2 PHII>IENT PAPEL* 

., ,·. 

E 1985 2'68:'.',,539 ��' 5;�1., 877 3'051,850 l,776 1.4.7 

v .. • tri.•./ nd. _n. 

81 

7q 

7::í 
70 

64 
59 
62 
5�1 
57 
51 
lJ9 
lJ8 
64 
70 

64 

CHILLON 

V.t'I/Min

q9 3'002,905 
2 '�?80, ::í78 1'868,164 4'210,556 2'::í07,400 1,285 15.5 q 5 

A 

l'I 

,J 

�T 

A 
C' �' 

o 

D 11 

TOTAL 

l. 986
F 

M 

r, 

1'1 

�' 

�' 

A 

s 
" 

o 
11 

N 11 

l) 
11 

TOTAi... 

2'378,200 
2'6:17,557 
1'632,605 
2' 121,389 
;2'285,463 

,,, · 6-··a 797 /... J ',J 

3'5lJ8,372 
4'153,61.5 
3'603,993 
2'507,606 

32' 589,114 

2 · 595, r:;e 
2'265,723 

3'756,292 
4 '�:�34, 392 

3'752,494 
:5 '277,297 
2'778,586 
4 '2'-N.,, 177 
4'730,682 
�I, 503,758 
4 '764, 29::, 
4 '92�), 001 

FUENTE:Información 

2'070,348 3'738,283 ¿"�'382 !1 357 1,382 
2'298,076 2'626,894 2'817,974 1,548 
1'51.5,737 �,'542,957" ·1 '79";..l,897 1,081 
1'761,603 :1 '619,259 2' 119,206 1,202 
l.'947,383 4'890,0lll 2'll7B,737 1,372 
2'288,070 3'01.4,685 2'445,204 1,562 
2 '787,116 3'623,742 3'710,�i17 1,907 
3'102,683 3 · o:rn, 697 4 · ;�27, 308 2,043 
;:�'B10,402 �� I 853 !\ 228 3-��17,556 1,818 
2'426,574 ::; '616,964 2'843,951 1,719 

27'453,577 3'616,964 33'395,966 18,811 

1'985,097 3'737,576 2 · 9;:;0,662 1,lJ04 
1'720,124 'l '836,2��1 2'178,531 1,183 
2'900,567 4' 597, 77�? 4'069,617 2,045 
3'16tJ,92:I. 4 '(>'12,808 3'996,9:1.7 2 !1 133 

.2'<;>68,176 5'616,081. 3'962,;?19 2,036 
2 '6�)8,623 6'676,463 �) '::)59 !1342 1,808 
2'389,614 8'963,334 2'816,554 1,624 
3'268,107 9' 174,068 "-��9o,;;'.69 2,160 
3'801,150 9':'596,388 4 '778, L:í4 2,555 
'1 ' 153, 9�i4 8 '739, 88;:'. 5 '423, 1B:'5 2,50lJ 
3 '600, 1.l30 6'160,057 4'400,B06 2,241 
3'590,965 5'699,338 �i, 160, �162 ;:�, 2�;2 

ar e hi vo··-F/1 t.wi ca de caj,:1.s Chillón. 

193 

14.7 51 
12.8 46 

13.2 44 

13.8 45 
14.1 46 

14.8 48 
l.3 a O 50 
i:.1.0 ,. �,, L. 

13.5 51 
12.8 50 
13.8 '18  

11.6 �.., ,. L. 

13.2 52 

11.;? 52; 

:1.2 .1 55 �- · 
11.1 52 
12.1 5:1. 

l3.0 '19 
12.3 56 
1,, -�

.e:. 11 t:. 61 
l.1 a�� 66 
12.0 66 
l:1..7 6lJ 



ANEXO No.21: PEt;:soMM. EN LO.B. ULTil'IOS. A�OS (Fuente� Estadistica de 
personal. Fea.Chillón) 

�IW_ mmEFWS 
1980 187 
1981 183 
198�1 181. 
1983 176 
11184 t '.71 
1985 16::"i 
1986 165 
1987(08) 16q 
1 988 ( 09) 158 
1988(10) 157 

ANEXO fl!o.22: TABLA

F'roducci6n/hr. 
De 4,500 a 4,700 

'1,701 4,900 
t.J,901 5,100 
5, l 01 f.¡, 300 
5,301 5,500 
5,501. 5,700 
5,701 5,900 
5,901 6,100 
6,101 6,300 
6,301 6,500 
6,501 6,700 
6,701 6,900 
6,901 7,100 
7, 10:1. 7,200 
7,201. 7,300 
7,301 7,400 
7,401 7,500 
7,50:1. 7,600 
7,601 7,700 
7,701 7,800 
7,801 7,900 
7,901 -8,000
8,001 B, 100
8,101 8,200
8,201 8,300

. 8,2.:0:I. 8,400
8,401 8,500
8, �,01 8,600
8,601 8,700
8,701 8,800
8,801 8,900
8,901 9,000
9,001 9,100
9,101 9,200
9,201 9,300
9,30:1. 9,400
9,lJ01 9,500

· 9,�i01 9,600
9,60:1. 9,700
9,701 9,800
9 ,80:1. <_?, 900
9, <;>01 1 O, ()00 

C.M.

DE. 

E�IPL..EADOS. 
6:·5 
6�:i 
513 
62 
�w 

6'-J 

59 
62 
63 

TOTA.L 

�?46 
�:'.39 

223 

220 

lliCENT I VOS ( 16/ 11 /.f:L�2. TABLA CORRUGADORA:..OTJ3..Q..� IJ..f.'.9S
� 12/07/87 13/07 /87 { 39. 9�;;} Oct.1988(217.05%l 

II. l 1. :50 II. 15.81 II. 50.12
13.fJ2 19a33 61.28
16. 3:) 22.84 72.41
18. 8t'J ��6. 36 83.57
21.�)5 29.87 94.70
23.86 33.38 105.83 
26.38 36.91 117.02 
28.89 40.42 128.15 
31.40 43.93 139.28 
3�-; .. 9 l 47.44 150.40 
36.42 50.95 161.54 
�i8. 94 54.lJ8 l.72.73 
41..1.i5 5'.7.99 l.83.86 
1.15.26 63.26 ;::oo. 56 
I.JB.98 68 .• 52 217.24 
�i0.75 71.00 2é'.5.10 
56.52 79.07 250.69 
60.29 84.35 267.43 
64.06 89.62 284.14 
67.82 94.88 300.82 
71.59 100.15 317.52 
75.3b 105.42 33lJ.23 

79.13 110.70 �;50. 97 
82.90 115. 97 367.68 
86.66 1;z1.23 384.35 
90.43 126. 5:1. 401.10 
94.2() 131.'78 417.80 
97.97 137.06 434.54 

lOl.74 142.33 451.25 
105.50 147.59 467.93 
109.27 l 5��. 87 484.67 
ll3 .04 1 :':18. 14 :-:,01. 38 
11b. 8�, l6�i.44 518.18 
120.58 168.69 531.J.83 

124,35 17:5.96 551.54 
1.28.12 179.23 568 n ;�5 
L'5L89 :1.84.51 584.98 
135.b6 109.'78 601.70 
139.lJ2 195.05 618.40 
14�L1B 200.32 635.1:1. 
146.95 ��05. 59 651.82 
1 �.o. 72 �?10.86 6b8. 5�i 
7.00 9.22 11.Vi'.

19lJ 



Pr:oduc.ción 1'12/.h.r· ..•. 

De �), 500 a �), 600 
�i,601 :3, 700 
::;, 70:1. :1,aoo 

�:,,801 3,900 
:.1,90:1. 4,000 
4 ,00:1. 'I, 10() 
4,:1.0l 4,200 
4 ,20:1. /.J ,300 
4, :.'í01 4,400 

� 4,401 '1;500 
4, \501 4,600 

''l,601 4,700 
I.J, 701 4,800 
4,801 t¡, 900 
4,90:1. 5,000 
�í, 001 �\, l 00 
5, :1.01 5,200 
:=:\,20:1. 5,300 
5,30:1. 5,400 
�\, 40:t. 5,300 
5,501 5,600 
5,60:t. 5,700 
::,, 70:1. 5,800 
�., 801 �1, '.;>OO 
:=:1, 901 6,000 
6,00:1. 6,:t.OO 
6,10:t. 6, ;,�oo 
b,201 6, �iOO 
6, ;101 6,400 
6, 1.w1 6, �i()O 
6,50:1. 6,600 
6, b(H 6,700 
6,701 6,800 
6,80:1. b,900 
6,901 7,000 

ANEXp No.22 A:. 

TABLA CORRUGADORA-TIPO 1� 

I/. l ��. 56 
:1.5.07 
17. \:iB
;�o. :1. o
2;,�. ti:! .
25 .. 1�':� 

27. 6:-1
30.lll
3;�. 66
;35 .1?

38.94
42.70
46.47
�.o. 24
54. O 1
59.03
6�?. 80
66.57
70.34
7ll. 1 ()
77.87
8:1. .b4
85.41
89 .1Q
92. <ll.J
99.71

:1.00.1.rn
:1.0ll.25
100. o;�
11L 78-
U. 5. 55
119. 32
123.08
:1.28.8�\
:1.32.61

I/. 17.�P
;:�:f.08 
;�4. 59 
2ÉI .1.2 
31. 6::,
3�:í.14
313.65
ll2. :t. 7
4�i.69
l!S).20
54. 48
591173
65.()1
70.20

'75.56
82.58
87.85

98.40 
:1.03.67 
:1.08.94 
U.4.;�l
119. 49
:1.24.76
1:'í0.02

140.57 
1 ll :'.'1. B4 
151.12 
:l. 56. 38 
161.65 
:l.6b. 92 
172.18 
180.?6 
185.!.:',2 

I/. 55.70 

77.96 
89.:1.5 

100. �?8
:l.:l.l .ll2
12�? n 54 
1:13.70 
144.86 
:l. 56. 00 
172.73 

1898.37 
206.11 

23'7'. 56 
261.82 
278.53 
295.26 
31:1.. 98 
328.68 
345.40 
36? .1.0 
i57B. 84 
�)95.55 

4;:�8. 94 
445.68 
462.38 
479.12 
495.80 
512�51 

545.90 
571.52 
588 .19 



ANEXO No.22B 

Pi:� o D u e .... e A ;.r As/ _h,,· ... 

l./. II. II. 

:Oc;i 80() a 1,000 l 3. 8�? :1. 9 .. ::i3 (1:l..�?8 
:l. , 00 l :l., 2()0 16.33 2;�. 84 72.4:1. 
1,20:l 1,400 20.10 28.12 89.15 
1, lJ() 1 :1.,60() �·��;" 86 3�5,. 3B 10�}.83 
1,601 1,800 27. 6�:i �}8 a 65 122.51.1 
:l. ,801 2,000 3:1. .40 ,¡3 ., 9�� l.39.2�'

2,00:1. 2, ;�oo :15. :l. 7 49.20 155.99 
�:�,¿:01. 2,1.JOO 38.91.J �-'•ll • 4 7 :1.·n.70 
�?, 40 :l. 2,600 lJ2.60 59.73· 1B9.::P 
'.;:',(101 2,800 '16. tp 6�i. 01 ;:'.0b. 1 l 
2,80:1. 3,000 50" ��4 70.29 22��-85 
3,001 �-;, :l.()() 54.()l J�o n 5/J �'.39. 56 
3,10:1. ;:-; , 200 57.78 80. 9;3 256.27 
3, ��01 :1,30() 6:1.. 5lJ 86.09 27?.95 
3,;101. J,400 65.31. 91.:36 289.66 
3,401 3, �iOO 69.08 96.6ll 30b.40 
3,501 �1, 600 72.85 :1.01.91 :)2J"10 
3,60:1. ;·:-;, 70() 76.62 107.19 339n84 
:1, 701 3,800 80.38 112.45 356.5�� 
:1,80:1. :1, 900 84.15 :1.17. 72 373.23 

3 !,901 I.J, 000 87.92 123.00 �i90. 00 
4,001 l.l, 1.00 9:1. .6B 1�'.8.�?6 lJOb.65 
4,101 4,200 95.45 lJ:)" 53 423.35 
4,201 4,300 99 n 2�� :1.38.80 4lJ0.06 
4 ,:301 lJ,400 102.99 144.08 1.156.01 
lJ,401 LJ,500 106.76 149.�:,6 /.l.73 a q5 



PRODLJCC I.DN 
Df::> 3,50() 

:},6()1 
3,701 
3,E.lOl 
;3, 90 l 
lJ,001 
4,101 
4,201 
4,301 
'l,40:1. 
!J,501. 
4,601 
4,70:L 
{J, 801 
4, <;>() 1 
�), 001 
5,101 
5,201 
5,301 
5,'l01 
5,50:L 
5, é,01 
5,70:1. 
5,801 
5,901 
6,00:1. 
6,101 

·6,201.

6, �501
6,1..101
6,50:l

CA�J AB/ h 1� ._ 
,:\ ::) !I 60,0 

�), 700 
::i,800 
�:), 900 
4,000 
4,100 
4,200 
4,300 
4,400 
4,500 
4,600 
4,700 
4,800 
4,900 
5,000 
5,100 
5,200 
�., 300 
5,400 
5,500 
5,600 
5,700 
5,800' 
5,900 
6,0ÓO 
6,:1.00 
6,200 
6,300 
6,400 
6,500 
6,600 

TABLA 

ANEXO·Ho.22C. 

F'ARA l'IAQUINA 

'ª· 1.2-07,.,.87 
18.EM
2 l "::;�1 

2::;. 8/J 
2(1 .'38 

28.89 
31.40 
33.9¡ 
3�';.lJ2 

;:is. 91.1 

41. I.J 5
43.97
'16. 47
48.98
�,1. �}O
54.00
56. �J2

60.29 
64.06 
67.82 
71. 59
75.36
79.13
82.90
86.b6
90. 1.1:·:;
9�."l.46

100.48 
105.50 
110. 53
115.55
120.58

:1.97 

FLEXOGRAF.IC�. 

J_J . .  :::.Q.Z.-87 ( 39. 9 .'.�.l. 9.f.J. 88 ( 217. O 5��) 
26.35 83.54 
29.87 94.70 
33 .. 38 105.K'í
39.70 1'..':�5.86
40.41 128.12
43.92 139.25
47.44 150.40
!)(). 95 160.90
54.47 172.66
57.99 183.85
6:L.51 195.01
6�.i.01 206.1:1.
68.52 217.24
7;;�. 05 ��28 n lJ3 

75.54 2J9.50 
79.07 250.70 
84.35 267.43 
89.62 284.1.!l 
95.00 301.12 

100.15 317.52 
105.lJ3 334.26 
:1. :1.0. 70 350.97 
115. 98 367.71 
l21"23 384.3�') 

126.51 401.10 
:l.�1�1.'l9 4;:�3. 23 

140.57 'l45.67 
1.47.60 467.96 
154.63 490.25 
16:1..65 5:1.2. 5:1. 
:1.68.69 534.83 



TABLA 

fRODUCGJQM CAJAS/hF.

De ;:;, 500 a 3,700 
3,?01 ;5, 9()0 
;:; , 901 4,:1.00 
1.1, :l. 01 ll,300 
1.1,:·rn1 4,500 
4, �io 1 4,700 
4,701 4,900 
11,901. �i,100 
5,101 5,300 
�.i,301 5,500 
5,501 5,700 
5"', 701 5, 90() 
5,901 6,10() 
6, 10:1. /,, 200 
6,��01 6,::100 
6,301 6,500 
6,501 6,600 
6,601 6,700 
6,701 6,800 
6,801· 6,900 
6,901 7,000 
7,001 7,100 
7,10:t. 7,200 
7,'.?0:1. 7,300 
7, ;501 7,400 
7,l\01 7,500 

AHEXO.Ho.22D: 

F'Aíi:A 11AtlUINA 

-ª- 12-07,87
113.84
21. :-5 �5

;�3. 86 

;:�t., ,. �,a 

28. 8�;> 
3:1.. ll()

3�1 .. <1:t. 

36.42 
38.',;>I.J 
4:1 .• 1.15 

45.22 
48.98 
5;�.7�:i 
56.52 
60.29 
67.82 
71.59 
75 ., :)6 

7?. L':i 
8��. 90 
86.66 
90.43 
94.20 
97.97 

101..74 

:1.05.�;0 

198 

FOLDER GLUU: 

J 3--07-87 { 3<,?._'! . .<1...'.f.2. 
;�6" :.)5 

��9. B6 
33 ª :�e 

�:,6. 90 
40.42 
l.l3.93 

47.44 
50.95 
54.48 
57.9B 
63. ;�6
68.62
73.79
79.07
Bll. ::M
94.88

100.15
:1.0�1.42
110. 70
11.5.97
1��1.23
126.51
131.78
137.06
142 .. 33 

:1.47.59 

O e t. 88 ( 217. O 5�� )._ 
83.511 
94.67 

105.s:.;;
116. 9S'
1��8.15
1�i9.28
150 .,rn
:1.61.53
172.72
183.82
200.56
217.24
��3::,. 95 

250.69 
267.40 
300.81 
317.52 
33ll. ��3 

350.97 
367.68 
:':384. 40 
401.09 
417.80 
434.54 
451 .. ;�2 

ll67.9�, 



p Es PE r-n>.JJ�.IP 
l<I.LDS/8 hr-s. 

De �-�, 800 a 
�:) , 00 :l. 
3,20:1. 
�,,'l<H 

3,601 
3,801 
4,001 
4,201 
4"',401 
4,601 
4,801 
�:,,001 
5,101 
�1,;;�01 
5,;301 
�I, 401 
5, ::'101 
5,601. 
�3, 701 
5,BOl 
5,901 
6,001 
6,101 
6, �:'.O 1 
6,301 
6,1.JOl 
6,501 
6,601 
6,701 
6,Ho:I. 
6,901 
7, 00·1 
7,101 
7, ;::01 
7, ;:;01 
7,401 
7,501 
7, 60:1. 

AHExo·1:10.22G 

TABU� f..'..0..B..0. F'REMSADO ,P.{:.:. DESF'ERD l C 10S 

'· 

f.'B_EMSADO ·ª· J..2···07···B7 J.iJ..::J) 7 -8 7 ( J 9 n },;�J.
I/ n I/. 

3,000 :l. 3. 8�? :1.9.:13 
3,200 . :1.6. 3;·:; ;�2. 86 
J,400 18.84 ��t.,.35 

3,bOO ;�lu35 ;:�9. 8b 
3,800 ��3. 86 33.:)8 

·1.1,000 26. �if.l �:>6. 90 
4, ��ºº 28.89 {J().41 
4, {H)0 31.40 1.¡�,. 92 
4,6ó0 �)3 n 'il 47.44 
I.J, 80() 3(,. 1.12 �iO. 9 5 
5,000 38. 91� 54.47 
5,100 41.45 57.98 
5,200 43.96 61. �i0
5,300 46.tP 6�:,.01
5, /�00 48.9fl 68.52
5,500 51.50 7;;:. 04
5,600 54.0:L 75.56
�., 700 56.52 79.07
5,800 59 .0;3 82.58
5,900 bl. 54 flf¡ n 09
6,000 64.()6 89.62
6,100 b6.57 9�) .. 13 

6,200 69.08 96.64 
6,300 7:1.. �i':,,' :1.00 .15 
b,400 74.:1.0 10:3. 66 
6,500 76.6�? :1.07.19 
6,600 79.13 110.70 
6,700 8:1..64 :1.14.21 
6,800 84.15 - l:I. 7. 72 
6,900 86.66 1?:I.. 20 
7,000 B9.:L8 :1.24.76 
7 ,100 , 91.69 :1.28.27 
7,200 94.20 131.78 
7,300 96.71 l3�i.29 
7,400 99.22 138.80 
7,500 :1.01. 74 1'12.33 

7,600 104.?\j 14�).8lJ 
7,700 :1.06.76 :l.lJ9.35 

r! .. LUJ.tH �� :L 7 • o 5 ;� )_ 
II. 

b 1 • ��B 
7;�_q7 

tn. 54 
9ll. 67 

105.83 
U.6.99
128.12
139.2�1
150.41
:1.61.54
172.70
103. s;:�
1'15.00
;;�06 .1 l
217.2ll
2;;:9. lJ0
239.01
2�,0. 70
�?61.82
272.95
284.lll
;:�9!7,. 2·7 

306.llO
3l7.�,3 

32B.65 
3�:i9.85 
350.70 
�:>62 .10 
37�). 23 

384.26 
395.55 
406.70 
4:1.7.80 
428.94 
440.06 
4�.'i:1..25 
462.38 
473.50 

FUENTE: Infor-mación obtenida de la Planta Chillón 1987 y 1988. 
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