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SUMARIOD

La presente Tesis, es el resultado de un largo proceso de trabaio
en sus diversas etapas de ejecucidn, como fueron: Fresentacidén del
_proyecto, recoleccion de informacidn, trabaio de campo, ordenamiento vy
anélisiss hasta la presentacidn y sustentacidn en su versidn|final. Al
iniciar la elaboracién del proyecto alld por mediados del affo 1988, me
parecié casi imposible de concretar, por diversos motivos ajenos a mi
voluntad;y sin embargo hubieron personas que en todo momento me dieron
aliento y wvalor para seguir adelante en esta empresa. For tal razdn,
guardo wuna infinita gratitud a la Sra.Grace, por las valiosas sugeren-
cias respecto a los trdmites; a mi hermana Irene, por su colaboracidn en
el tipeo del trabajo, y al profesor Economista David Aranaga, por sus
acertadas indicaciones como asesor.

Aunada a 1lo expuesto, la experiencia laboral que adquiri en 1la
empresa Sociedad Faramonga Limitada S.A. Divisién Cajas, durante el
periodo Junio 1986 a Diciembre de 1989, hicieron posible al final 1la
concresi6n de mi objetivoy pero debo puntualizar que cualquier error que
hubiese tanto de forma como de contenido es de mi entera

responsabilidad.
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INTRODUCCION

Existen muy pocos trabajos de la magnitud del presente, Yya que en
él, se enfoca con bastante precisidn los aspectos tedricos de las
variables como incentivos, productividad y produccién en una empresa
productivas analizandolos con instrumentos de la microeconomia y dandole
un marco te6rico integral en su contenido de una evaluacidn econbmica en
todo el proceso.

l.La Tesis: "Aplicacidn de un Sistema de Incentivos para aumentar la
Froductividad y Froduccién en una Empresa: el caso Sociedad Faramonga
Ltda.~-Division Caias". es un trabaio de investigacidn dentro del sector
industrial, pero con upa exposicién de la Teorla econbmica referente a
la empresay con el principal objietivo de estudiar y evaluar el
comportamiento de un Sistema de Incentivos como instrumento dindmico que
motive al vrecurso humano de upa unidad productiva, con el fin de
aumentar la productividad del factor trabaio y. que esto a su vez se
traduzca en un incremento de la produccién en beneficio econdmico de 1la
empresa y de los trabaiadores, en un periodo de tiempo dado, con otras
condiciones inherentes a la empresa normales, y en una situacién regular
de politica econdémica del pais.

Sin embargo, se debe precisar gque, muchos de los aspectos Yy
variables aqui tratados competen al campo de ingeniria Indusirial pero
dandole una importancia y profundidad de mayor vrelieve en 1lo que
respecta al enfoque euvnnémico del tratado. Ademds el trabaio se
circunscribe tnicamente a la produccidn de caias de cartén corrugado por
la empresa S.F.L. El1 éxito del trabaio, ha sido concebhido en la medida
que ha permitido vreupir tres instrumentos importantes de andlisis
técnico-econdmicos como son: Frincipios de la Ingenieria Industrial, en
materia del estudio de trahaio y tiempoj principios de la administracitn

cientifica del trabaio., en materia de eficiencia y productividady y por
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(tltimo algunos elementos de la teoria microecondmica para efectuar la
evaluacion econdmica respectiva del Imdgen-obietivo de la empresa, en la
revisién y andlisis de aspectos tedricos, de ahl que. este trabaio serd
de consulta facil, ademds de lo esencial de 1los conocimientos
fundamentales, 1los conceptos de orden practco que se refieren a 1la
organizaciéon técnica de la empresa en mencidn, sirva como modelo para
otras empresas similares en nuestro medio.

En cuanto a las limitaciones de orden tedrico y prdctico que
adolece el contenido de 1la Tesis en alguno de sus puntos. 1la mas
importante vradica tanto en la escaces de las fuentes de informacién
actualizada en un 70% de temas tratadas aqui, asi como la no existencia
de una importante bibliografia relativo al mismo. Dentro de estas
limitaciones, s6lo en la misma empresa de estudio se ha podido obtener
un gran porcentaie de informacién, completada con trabaios de campo,
para la realizaciébn de la presente investigacidn.

En la redacci6on de los tres caplitulos de la Tésis, se ha tenido

i

especial cuidado. Cada capitulo es una sintesis de los conocimientos mds:

actualizados que se posee actualmente sobre el particular.

El campo de razonamiento en el que se ubica la investigacidn es 1
cadena: Implantacién y aplicacidn o modificacidn de un sistema d
incentivos para aumentar la productividad del trabaio con el fin d
meiorar e incrementar la producciéon de una empresa, en un periodo dadd
en condiciones de operaci6n normales, y como aplicacidn. del modelo se ha

considerado a la empresa estatal Sociedad Faramonga Ltda-Divisién Cajas

pero que se desenvuelve baio el régimen privado en su actividab

220 SOS1Doey 27

DL

(8]
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T

productiva. Esto permitira apreciar y comprobar en forma precisa y.

clara, la aplicacién de la Teoria en el campo prdctico, de un sistema
de incentivos como eslabén para meiorar la productividad y produccidn
en tiempos de recesibn y en tiempos normales. Faralelamente estudiar,

examinar y evaluar en que medida es funcional cientificamente el pago de



incentivos al factor trabaio., con el sistema actual que wutiliza 1la
empresa en comparacion con los once sistemas alternativos revisados en
la presente Tesis.

El primer Capitulo precisa los aspectos tedricos respecto a la
productividad y sistemas de incentivos aplicados a la producci6on de una
empresa, que permitan hacer una evaluaci6n obietiva de 1los capitulos
subsiguientes através de los distintos conceptos, indicadores, que estdn
involucrados en el Tema.

Se hace un enfoque tedrico de la relacidn de la productividad y
produccion através de un Sistema de Incentivos; y su repercusién en 1la
unidad productiva. En segundo término un enfoque completo de la teoria
concerniente a los sistemas de Incentivos.

En el Segundo Capitulo, se realiza un diagndstico técnico-econdmico
aplicado a la Empresa Sociedad Faramonga Ltda.-Divisi6n Caias de cartdn
corrugado. Se inicia con la descripci6n del desarrollo industrial de 1la
empresa, ubicaci6n geogrdfica de la misma, variedad de productos, una
amplia descripcion del proceso productivo; una revisidn de 1la Técnica
actuals antecedentes, metodologia -de aplicacidn del sistema de
incentivos actual por maquina y centros de costos, con datos reales
extraidos de la misma planta. concluyendo en una evaluacidn Técnica vy
econbmica del proceso. Seguida de un an&lisis 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 6 su sustitucidn por: "Sistema
de premios de Froduccion" o plan Gantt si fuera posible, a la luz‘'de los
resultados  derivados del capitulo I y II como son Enfoque Teorico ¥y
Diagn6stico respectivamente. Y que ademds tiene una base factible para
ser aplicado a otras empresas de similares caracteristicas, y servird
como base para otros trabaios de investigacion idénticas. Finalmente se

ha demostrado técnica y econdmicamente que en la unidad productiva se



estd operando con una productividad de recurso humano baia, y que esto
lograr&d sus niveles dptimos, meiorando el actual sistema de incentivos
en sus escalas de premios.

For @ltime, se enumeran 1las correspondientes conclusiones y
recomendaciones de la Tesis, como producto final de 1la investigacién,
teniendo como periodo de tiempo 1los affos 1986, 1987 y 1988
fundamentalmente en el estudio efectuado a la empresa en refe(encia. Asi
mismo e adiunta toda la informacidn estadistica utilizada en la parte

de anexos y la bibliografia consultada para la eiecucidn de la Tesis.
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CAPITULO I

ENFOGUE TEORICO DE LA PRODUCTIVIDAD Y SISTEMA DE INCENTIVOS
EN UNA EMPRESA: CASO SOCIEDAD PARAMONGA LTDA.

1.1 MARCO TEORICO DEL ROL DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA
PRODUCTIVA

1.1.1 GENERALIDADES

"La produccién se- define como cualquier uso de regursos que
convierte o transforma un bien en uno diferente a través del tiempo y/o
espacio"(1). La producciétn comprende, por lo tanto la manufactura, el
reempaque, el almacenamiento, el transporte y la venta.

La produccidén’es un fluioi es una actividad que se mide como una
tasa de produccién por unidad de tiempo, la cual se expresa en términos
de unidades de calidad constante. Asi cuando hablamos de aumento en 1la
Froducci6on, nos referimos al incremento en 1la tasa de produccidn,
manteniendo constantes todas las demds dimensiones de la produccidn.

Dada 1la definici6on de empresa como una organizacidn que compra Yy
contrata recursos, 1lo transforma y vende bienes (caias de cart6
corrugado). Tiene caracteristicas especificas en su comportamiento com
tal: Los empleados y obreros reciben su pago (sueldos y salarios durant
un periodo determinado, no importa cudl sea la tasa de produccidn)
cudl sea el ritmo de las ventas. De modo que, siempre se remunerard a
personal que genera la producciéon en tiempos normales é no produce nad
en épocas recesivas. For otra parte, el empleador definido también como
empresario, que es el organizador y emprendedor de riesqos empresariaft
les, recibe cualquier ingreso residual después que se han efectuado
todos los pagos contractuales. Contablemente el residuo de los ingresos
de cada periodo (un dia, semana, meses o affo) se conoce como utilidad o

ingreso neto. For otro lado, la Teoria de la Froduccidén en una unidad

canll/
(1)LEROY MILLER, ROGER. Microeconomia.Bogotd., Mcgraw-Hill Latioamericana
5.A.1980, Frimera Edicidn Cap.VII Pag.192
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productiva, plantea en cuanto a las razones por las cuales existen 1las
mismas, y es debido a la existencia de costos de transaccion. En conse-
cuencia puede ser menos costoso organizar la produccion 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 existir&n unidades de produccidn,
siempre que el esfuerzo cooperativo de grupo resulta en unj producto
mayor que la sumatoria de los productos derivados de esfuerzos

individuales, es decir: F1 + F2 + F3 + suwawwasat FN s FG

n
) Fi« FG
i=1

donde:
pi = Froductos individuales de 1 al "n"
FG = Unidad productiva (empresas)

1.1.2 OBJETIVOS

Huestra Empresa en referencia, es de indole productiva con régimen
de caracter paraestatal, la ultima instancia de control que eierce sobre
ella, es el directorio de la empresa, que en este caso representa al
empresario o empleador. "El cudl tiene una demanda residual sobre el
sobrante después de haber pagado todos- los gastos en un periodo
determinado de tiempoy; dicho residuo se denomina ganancia o
utilidades".(3). Fara alcanzar el objetivo bdsico en consideracidén se
toma en cuenta el cumplimiento de estos objietivos:

a) HAXIMIZACION DE GANANCIAS

En toda teoria de la Empresa y de la Froduccidn, la maximizacidn de
las ganancias constituye la hip6tesis fundamental de nuestra teoriai que
va impulsado por la utilizaci6bn racional de sus recursos de que dispone
para desarrollar su actividad productivai; considerando fundamentalmente
la causa extgena de la politica econdmica:

Frimero, 1la expansibn cuantitativa, permite conservar en lo esen-
4

S.0. 1980, Frlmera Ed1c10n Cap. VIT | Fag 194
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cial, a los trabaiadores en sus puestos de trabaio, pero sus ventaias,
respecto del empleo, s6lo serdn durables si se trata de una expansiodn
fundada sobre un aumento de la clientela, lo que en si significa un
meioramiento de la calidad y una reducciéon de los precios, y esto serd
consecuencia esencialmente de una meijor productividad; es decir de una
reduccidn de las horas de trabaio por unidad producida y que se traduce
en el incremento simultaneo de la produccidn y del rendimiente debido a
la moderhizaciéon del material y de la meiora de los métodos de trabaio.
En estos términos, la expansidn serd permisible, y por lo tanto durable,
s6lo si la creacidn de nuevos puestos de trabaio es proporcional a la
progresiéon del monto de ventas, que dé lugar a un excedente econdmico
mayor.

Seqgundo. se trata de una conversidn dentro de una empresa mediante
la busqueda de nuevos productos, sin embargo, esta solucidn tiene un
limiter hay que evitar 1la dispersidn (Una empresa producird mal
demasiadas cosas diferentes).

Y por dltimo, la capacitacidn de la mano de obra para el cambio.
Esto implica, una preparacib6n psicoldgica y consiste en que algunas
veces no es posible que un trabaiador esté en un puesto de trabaio por
mucho tiempo, y propiciar por el contrario, que él1 pueda encontrar
meiores oportunidades en otro lado. For otra parte implica capacita-
cidén técnica. que consiste en elevar la calificacidn del personal, darle
la ocasion de adquirir los complementos para su formacidn que
facilitardn su adaptacidn a otros oficios dentro de la empresa. (4).

b) AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y LA PRODUCCION

Este es un obietivo importantisimo de una empresa productiva en 1la
actualidad. "Tradicionalmente se hacla sustituyendo el trabaio de 1los

hombres por el de las maquinas y mejiorando los métodos. Esta Tesis se
...///

(4)FIERRE CALAN "LA EMFRESA FREMTE AL DESEMFLED" en Fublicacidn Técnica
de S.F.L. No.14. Lima, Mayo 1988.Fag.8.
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basaba en que, cuando trabaja una maquina mds, hay una produccidn mas en
el mercado, mediante wuna politica de maximizacién de ventas, esto
aumenta las utilidades a repartir"(2).

9e ha hecho corriente recordar que el mundo obrero se ha mostrado
extremadamente hostil a esta manera de razonar, en la creencia que el
sustituir las mAquinas a los trabajadores, el unico resultado es el paro
"(desocupaci6bn). La experiencia ha demostrado que a largo plazo no sucede
asi, pero 1los obreros viven a corto plazo y su hostilidad no ha
desaparecido.

El objetivo de incrementar la productividad, por parte de la
direccion de la Empresa, puede ser con miltiples fines, tales como:
Aumentar la produccibn, por ende las gananciasi uso racional de recursos
y con ello una reduccibn de costosy amplio conocimiento en materia de
sequridad industrial y con esto evitar riesgos minimizando los 4indices
de accidentesy permitir una asistencia total y puntual del personal a la
planta, disminuyendo con ello el ausentismo por diversos motivos etc.

FPor consiguiente para concretar su imdgen objetivo., la unidad
productiva, toma deeisiones y caminos, como las que se expone en la
parte referente a factores de incremento de la productividad.

c) REDUCCION DE COSTOS Y HMEJORAR 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 reduccidon de costos como generalmente se confunde. EI1
control de costos significa mantenerse consciente de los costos de las
actividades de una unidad productiva y luego de un andlisis obietivo,
determinar en qué 4dreas pueden y deben tomarse determinadas medidas para
que el costo de las mismas sea razonable.

La reduccidn de costos por el contrario, significa el tomar ...///

(5)JEAN DANTY-LAFRAMCE."Los salarios" en: Fehuet Louis, Organizacidn
Técnica de la Empresa Industrial. Madrid, Agquilar S.a. 1970, capitulo
XI, pag.373.
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medidas radicales pero inevitables con la fipnalidad de "cortar" los
costos de operaci6bn, aun a riesgo de causar algun periuicio a la calidad
de las mismas, pero contribuir a la economia de la empresa. Un producto
.mejorado o nuevo puede tener diversas fuentes de inspiracién como son
aprovechamiento de excedentes, la sustitucion de otros productos,
ampliacién de lineas ya existentes, un desarrollo tecnoldédgico propio o
aplicado, etc. pero cualquiera que sea el origen, necesariamente debera
basarse en un estudio de mercado que justifique una decisién acorde con
el obietivo de la empresa al respecto y que permita elaborar perfiles de
producto (estudios preliminares) que conforme se aprueben, se irdn
desarrollando en diferentes etapas.

1.1.3 EL CONCEPTO DE PROCESO: CARACTERISTICAS DEL PROCESO EN LINEA
Y PARALELO

Fara analizar la actividad humana de producir bienes y servicios,
utilizaremos el concepto de Froceso formulado por Adolfo Figueroa: "Un
Froceso se define por su frontera en el sentido de delimitar, Frimero,
que actividades se consideran parte del proceso, y que otras no se
considerany y sequndo, dénde comienza y donde termina. De acuerdo al
primer sentido separamos de la realidad aquella parte que queremos
estudiariy .el sequndo sentido nos dice que todo proceso es temporal.
Analiticamente, el proceso es pués, parcial”. En todo proceso de
produccién de bienes se pueden distingquir dos elementos;i aquellos que
cruzan la frontera de entrada al proceso ("inputs") y aquellos que
cruzan la frontera de salida ("outputs"). Ver eiemplos:

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

ELEMENTOS INFUT TIEMFO QUTFUT TIEMFO
1.~ Tierra (has.) 3 0 3 T
2.- Abono (Kgs.) 20 M(t)
S Calfa de azucar(Tm) 1 N(t) 11 T
4.~ Agua (Hls.) 10 R(t)
S.- Tractores (Uds) 2 0 2 T
6.- Trabaiadores (Uds) 6 0 T
7.- Energla solar E(t)
8.~ Movimientos del aire A(t)
9. Desperdicio o T.
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Los elementos que participan en el proceso de producir caias de
carton corrugado durante (0,T) pueden igualmente resumirse asi:

ELEMENTOS INFUT TIEMFO OQOUTFUT TIEMFO
1.- Magquinas (Uds) 10 0 10 T
2. Fapeles (Kgs) 2000 Mm(t)
3.~ Tintes (Lts) 30 MN(t) 0
q.- Trabajadores (Uds) 13 0 12 T
S Almido6n Q) 20 R(t)
b.- Desperdicio (Kgs) 0 a D(t)
7. Caja (Uds) 0 2500 Qct)
For consiguiente de estos dos eiemplos hipotéticos se pueden

derivar algunas conclusiones:

(a) Los elementos que intervienen en el proceso son dimensionalmente
heterogéneos, 1luego cualquier significado que se quiera dar a pares de
valores numéricos es completamente ambiguo.

(b) Muchos de los elementos que intervienen en el proceso no son
bienesy a los elementos que son bienes se les denomina "Factores de
producciéon" o recursos productivos.

(c) La duracion del proceso (0,.T) estd completamente especificadaj
algunos elementos aparecen en todo el tiempo que dure el proceso
(tierras.mdquinas, mientras que otros aparecen en momentos determinados
(abono) y otros terceros en forma descontinuada (Trabaiadores de la
Froduccidn de la caffa de azdcar).

(d) Algunos elementos entran y salen del procesoimientras que otros
entran o salen del proceso; a los primeros se les conoce como Fondos y a
los segundos Fluios.

(e) Al tiempo que permanece un Fondo efectivamente en el proceso.se
llama servicios.

(f) Los Fondos son los elementos que transforman los "Inputs" en
producto ( el papel contenido en la caja). luego la unica forma en 1la
cual el fondo participa en la producciéon de un producto es en servicios
(la imprenta - un fondo no aparece en la caia corrugada).

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

debido al desgaste fisico incurrido.



Teniendo en cuenta la secuencia de las fases de un proceso se puede
distinguir: proceso en paralelo, donde las etapas o tareas del proceso
se realizan una después de otra. E1 proceso de producir cafra de azdcar
es un eiemplo de tal caso: generalmente, la agricultura es un proceso en
paralelo.

Froceso en linea. las etapas se realizan todas simultdneamente y el
proceso de producir caias es un buen eiemplo, y mas ampliamente la
fabrica €5 un procest en linea.

El proceso en 1linea minimiza el desperdicio de recursos en el
sentido de que 1los fondos permanecerdn menos tiempo ociosos. Un
carpintero (artesanfa).que produce una mesa por semana, se organizard en
paralelo: Frimero corta la madera, luego lo cepilla etc., mientras él
corta, el cepillo permanece ocioso y cuando €1 cepilla, el serrucho
permanece aocioso. Si hay que producir cien mesas por semana, entonces la
carpiteria se organizard en linea (en cualquier momento se observa que
mientras algunos cortan, otros sepillan etc).

Si se va a producir 3500 caias corrugadas o mds, depende de la
demanda y a mayor cantidad demandada, la especializaciéon del trabaio
(conforme lo expres6 Adam Smith) serd mayor. Fero a la frase célebre de
Smith "La dimensién del mercado determina la especializacién", habrd que
afradirle, "Y reduce el desperdicio (ocio) de los recursos". Estas dos
afirmaciones incluyen implicitamente el concepto de productividad., ya
que trabaiar con eficiencia y conocimiento en un proceso productivo, es
parte de una administracidén cientifica  aplicado a la teorila
Microeconémica o teoria de la empresa como lo expresd Taylor.

1.1.4 MEDICION DE LA PRODUCCION ATRAVES DE:

a) EFICIENCIA TECNICA Y ECONOMICA DE LA EHMPRESA

lLa eficiencia tiene que wver con la vrelacion entre insumos vy
produccién. For definicidén, entonces., "la eficiencia técnica exige que

se utilice un proceso productivo que no emplee mas recurso de los
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necesarios pata generar un producto dado."(6). Asi p.e. en la empresa
productora de caias de cartéon corrugado, si se determina que para
producir 10,000 cajas de ciertas caracteristicas especificas, se
emplean: 3 bobinas de papel de 145 Grs. cada uno, un quintal de almidén
5 hombres y 8 unidades de capitali no se pueden aceptar técnicamente
usar mds recursos de lo determinado para fabricar la misma cantidad de
cajas del mismo tipo.
|

"El “concepto d& de eficiencia econdmica, se basa en una comparacién
entre el valor de la produccién y el valor de los insumos. La eficiencia
econdmica exige que se maximice el valor monetario del producto, por
cada unidad monetario gastado en insumos".(?7).

En el andlisis siguiente se da por sentado que la empresa es
tecnolégicamente eficiente. La empresa que busca maximizar ganancias,
nunca seleccionar&d voluntariamente un proceso productivo que fisicamente
"desperdicie" insumo. Si 10 unidades de producto pueden ser producidos
con 10 unidades de mano de obra y 10 unidades de capital, entonces 1la
empresa nunca empleard 10 unidades de mano de obra y 12 unidades de
capital en la produccién de 10 unidades de producto. Una vez derivada
esta implicacién de la eficiencia técnica, se optard que la escogencia
6ptima de insumos por parte de la empresa corresponde a nuestro concepto
de eficiencia econémicai congruente con los objietivos que se ha citado
en el punto 1.1.2.

Rasicamente para lograr una eficiencia econdmica através del primer
obietivo, tendrd que hacer uso primeraramente "Flaneamiento y control de
la producciéon”". Este es un método cientifico y sistemdtico para

solucioant la planificacién de la produccién y controlar simultdneamente

los diversos problemas en materia de recursos que se presentan en e11;;
wedll/
(6) LEROY MILLER, ROGER. Microeconomia. Rogotd, Mcgraw-Hill
Latinoamericana S.A. 1980, Frimera Edicidén Cap.V1I Fdg.200
(7)Iden.(6) Fag.201
es decir, F.C.F. es la direccién y coordinacién de 1los diferentes

-
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en la forms mus eficiente poesibde, manufzcturande la cantidad necesariz,

ey 1 cxlidad requerids, en el tiempo especificada, per €l mejcr méloda

¥ en segundc términc deterd tener presente de lse conditicnes
internas v enternas de su entorne productive pers srribar B uns

eficiencis econtmica; que a la postre noc dé une medids &ptima de produc-—
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cenetante.  Por tantc, la capacidad e un conceptc que se- define

analisie ses cowpleto 1l variabkde tiewmpoc deberd =er considerade v

Velmen de Procduccidn, ecsta dada por el nimerc toctal de unidades
producidas en un pericdce de tiempe. (Produccidn diariz, cemanal, mensusl
o anusll}. Se define come lx diférenciz que exnicte entre capacidad mimims
de preduccitn (Ocd) mence la tapacidad no utilizads {(Ccd en una  unidad
de tiempc, €5 decir:

¢ = Yeltmen de produccidn = Qo - {o
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cantidades dptimas de fondoe o recursce productivoes en una unidad de
tiempo, entonces para reducir esx diferencis {que implicx  sumentar el
volbwen poroduc ide) se tendr& que apdicar medidae tendientes & disminuir
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Si el tiempc es Ot1, el weltmen de procduccidn rexl estd dads por 1a
curva 2ch, en consecuencia la capacidad ccices estad dada por el segwento
AR, si cg desexs que ls curve 9o se asprootime & la rects QcdR, baic el
suruestc que el factor capital es constante, materis prims de cantidad
tptima, s&lc queds variar el cowmportamiento del facter trabaic: sin

sumentar en nmerc, perc haciendc mace eficiente v Cor mERYGr
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produccion estd en funcidén del mercado consumidor, volumen de stocks,
politica econdmica etc., que son condiciones externas que repercuten en
la subutilizacién de un fondo en un proceso.(Ver anexo No.15).

c) COMPARACION DE LA PRODUCCION REAL CON EL PRESUPUESTO Y
TENDENCIAS, EN UN PERIODO DADO.

Otra de las formas de medir la produccidn de una unidad productiva
es comparar de periodo en periodo el volumen de unidades presupuestado
que se va a producir, segin las metas que se fijia la direccidén (Q) y 1la
producciom real (RAo) que se ha alcanzado en un periodo de tiempo dado.
For eiemplo, 1la gerencia de produccibn se propuso un programa para
producir en el mes de enero de 1988 5°245,000 cajas, pero la produccién
real en dicho mes y aWo sdlo fué de 4°651,780 caias corrugadas, sabiéndo
que 1la capacidad de producciéon de la planta es de 6°000,000 de cajas,.

entonces se tiene que:

QoX = 6°000,000 100
@ - 5°245,000 (12.6%)
Qo = 4°651,780

La producciéon de una unidad productiva estd suieto a condiciones
internas como externas, y por consiguiente, sus tendencias y comportami-
ento son por lo general cambiantesi si en un periodo de tiempo es Q@ , en
el siguiente periodo puede ser Q1 (A1 = Q, A1 * @ 6 Q1 < A). Entonces la
medici6on se efectia en volumenes producidas (Qo) y tasa de flujio de
producto gq%. (diario, semanal, mensual o anual) (Ver anexos Mo. 13 y 14)
1.2 PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA PRODUCTIVA

"La medida de tiempos es 1la base ‘de todas las acciones, Yy
realizaciones. El estudio atribuye al factor humano su real importancia.
Fija el fin a consequir, los medios para llegar a él y el meior tiempo
para hacerlo. Es la base esencial del aumento de la productividad en las

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

(8)SUZANNE GARCIA GUYMET. "E1 tiempo Tipo, medida de productividad de la
mano de obra". En Fehuet, lLouis Organizacidn Técnica de 1la Empresa
Industrial. Madrid, aguilar $.A, 1970, Cap. V. Fag. 192.
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disminuye seqgin el buen o mal empleo de los medios de que la empresa
dispone, ya que las meiores técnicas tienen un valor mucho menor si no
se reduce al minimo el tiempo de eiecucidn del trabaio de los hombres vy
de las maquinas.

En una empresa como Sociedad Faramonga Ltda.- Divisi6n cajas de
carton corrugado, se debe poner énfasis, en el estudio de 1los hechos
industrialess en.los que implica medir dos Ordenes de magnitudes: las
cantidades producidas y los tiemrus de ejecucibn: magnitudes que son
imrortantes para el andlisis econdmico de la empresa en referencia.

Fara cada una de las magnitudes hay que definir una unidadji para la
primera, cantidades-producidas, es importante fiiar una unidad comtin a
las diversas secciones de la planta. Es necesario que trabaios tan
diferentes como 1los de un obrero maquinista, abastecedor ¢ de un
ayudante de almacén de materiales pueden expresarse en funcidén de una
unidad comin. Fara la segunda, tiempos de eiecucidn habituales (segundos,
minutos uw horas) bastan.

El meétodo generalmente aplicado, el de los dos puntos estdndar o
puntos obra, consiste en defipir la unidad de trabaio, la velocidad del
obrero. "Se define convencionalmente la unidad de trabaio, o punto obra
como la cantidad de trabaio ejecutado por un obrero que trabajia a 1la
velocidad tipo previamente establecido en la planta o similares".(9).

Consecuente con el postulado la producci6tn de una fdbrica es igual
al total de todas las unidades de trabaio definidas y producidas,
expresadas en puntos tipo o estdndar. De esta manera se establece que,
"la productividad de mano de obra de un obrero, de un servicio., de una
fdbricag es el cociente de las cantidades producidas expresadas en

puntos tipo o estandar por el numero de horas empleadas" (10).

(?) SUZAMHE GARCIA GUYMET. "El1 tiempo Tipo. medida de productividad de
la mano de obra".En Fehuet, Louis Organizacidn Técnica de la Empresa
Industrial. Madrid, aguilar S5.A, 1970, Cap. V. Fag. 192.

(10)Iden.9.., pag.193.
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Es decir: FMO = Cantidades producc. (estandar) /Mo. hrs.

De este modo, 1la economia de tiempo es una de las partes mds
importantes; tanto si se trata de grandes como de pequefras empresas, la
organizaciéon del trabaio no tiene ningun valor si no estd basado en el
estudio de tiempos y., s6lo tiene eficacia si estd relacionados con el
estdndar de mano de obra en todas las mdquinas & en cada una de las
secciones de la planta. "En general para meiorar su nivel de vida,
debido a incentivos econdmicos en coniunto, los trabaiadores s6lo tienen
en definitiva un medio: producir una cantidad de trabaio de wvalor
mayor".(11). La relacidn: Froduccién total/Foblacidén total de la unidad
productiva, en el denominador de la relaci6tn se incluye 1la carga
familiar de los trabaiadores,ya que estas dependen de &1 economicamente.

Fero esta relaciétn general., se descompone en tres factores equiva-
lentes:

FRODUCCION TOTAL HORAS DE TRARAJO FORLACION ACTIVA

FORLACION TOTAL HORAS DE TRAERAJO FOERLACION ACTIVA
Reordenando cada uno de ellos tenemos:

FRODUCCION TOTAL HORAS DE TRARAJO FORLACION ACTIVA

HORAS DE TRARAJO FORLACION ACTIVA  'FORLACION TOTAL
(1) E1 tercero deberd disminuir, a largo plazo, por la reduccidn del
trabajo, debido a que los trabaiadores mds calificados encuentran &
mayores posibilidades econ6micas y se retiran, otros pasan a retiro por “
jubilacién; los nuevos trabaiadores no tienen la destreza y calificacidn' -
que tenian los anteriores.
(2) E1 segundo, tiene una clara tendencia a disminuir debido a la reduc-
cion de las horas de trabaio.
(3) For tanto, hay que aumentar el primer factor. para compensar la baia

de los otros dos. es a este factor al que se ha dado el nombre de ..///

(11) JEAN DANTY-LAFRANCE "Los salarios".En: Fehuet, Louis. Organizacidn
Técnica de la Empresa Industrial. HMadrid, Aguilar 8.A.
1970. Cap. XI, F&g.372.



productividad del trabajo humano.(12).

En efecto hay otras productividades. F.e supongamos un trabajador
que obtiene por si mismo, de una tierra, su alimento, a razdn de una
tonelada por hectdrea. 8i otros dos trabaiadores se unen a &1 para
ayudarle asi. entre 1los ' tres consiguen obtener dos +toneladas de
productos por hectdrea, la productividad del campo se ha doblado, pero
el nivel de vida en el campo ha bajiado en un tercio, ya que la
productividad del trabaio bhumano a disminuido. 8Se muestra este
comportamiento de la siguiente forma:

HOMEBRES ALIMENTO TIERRA FRODUCTIVIDAD FRODUCTIVIDAD
DEL TRARAJO DE LA TIERRA

HUMANO
1 1 ™M 1 Hectarea i 1
3 2 TH 1 Hectarea 0.7 2

S5e _ve claramente a través de este eiemplo que existe una relacidn
entre la productividad del trabajo humano y el nivel de vida.
1.2.1 CONCEPCION ECONOMICA Y MATEMATICA DE LA PRODUCTIVIDAD

En su definicibn md&s amplia es el rendimiento de una industria
(empresa, fdbrica, etc.) 4 de sus obreros, calculada en cantidad de
producto por hombre, hora 6 dia.

En microeconomia, la productividad, como variable econdmica
fundamental es un factor de crecimiento que contribuye al cumplimiento
de 1los obietivos de la empresa, no sdlo mediante el incremento de 1la
produccién o0 racionalizacidn de los factores de produccién en forma
aislada, sino fundamentalmente por su acci6n coniunta a través de la
‘combinaci6n mds adecuada de los recursos disponibles. generando un
excedente econdmico adicional. For consiquiente, la productividad es 1la
facultad de -producir calidad de lo que es productivo: incremento
simultdneo de la produccidn y del rendimiento debido a la modernizacidn

del material y a la meiora de los métodos de trabaio.

(12) Tden.11. Fd&g. 372.



La productividad es el grado de eficiencia de una empresa, fabrica
o planta, la cual puede ser alta o baia. Matematicamente es la relacién

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

Ft = Qt/It .oeuuuwuas (1)
Donde: .
FF = Froductividad (pardmetro)

Froducciéon de unidades.

= Insumos en unidades.

Tiempo (dia, semana., mes & afvo).

Factor capital (maquinaria) se mantiene invariable.
de (1) resulta: Qt = Ft x It cewnena(2)

-
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For consiqguiente, si en una empresa productiva se tiene un voludmen
6ptimo de insumos y queremos alcanzar una mdxima produccidén en un tiempo
*t", se tendrd que actuar sobre el pardmetro productividad (F). mediante
politicas tales comb:gistema de incentivos,los circulos de calidad, etc.

La base fundamental de este concepto radica en el "Estudio del
trabaio" . que consiste en ciertas técnicas y en particular el estudio de
métodos Yy la medicidn del trabajio que se usa para examinar el trabaio
humano en todas sus formas y que conduce sistematicamente a investigar
todos los factores en la eficiencia y economia de la situacidn estudiada
con el fin de efectuar meijoras.

En la relacion (2), el concepto de productividad del factor trabaio
es tan importante para administrar una unidad productiva, bajio el
supuesto de que en el pals hace unos 25 affos aproximadamente no se ad-
quiere nueva maquinaria pesada o se logra cambiar o innovari razéon por
la cual, se considera como constante con el prop6sito de lograr una
mayor . produccién de calidad dptima administrando el pardmetro
productividad del factor humano.

For tanto. 1la productividad es eficiente cuando se aprovecha al
maximo, la ‘mano de.obra, volumenes O6ptimos de materias primas., de
maquinaria eficiente; que se traduce, en situaciones normales en mayor

volimen de produccidén.
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1.2.2 OBJETIVOS DE LA PRODUCTIVIDAD
FRIMERO:LOGRAR QUE LOS RECURSOS SEAN PRODUCTIVOS; La unidad productiva
desarrolla su actividad con el concurso de un coniunto de recursos, unos
sumamente importantes que otros. La administracion optima y econdmica de
estos recursos tornandolog productivos es decisién de los eiecutivos
mediante el logro de la productividad.

"El momento crucial fué el descubrimiento realizado por Frederick

W. Taylor &l rededor de 1875, de que se podia organizar el trabaio y: de
ese modo, hacerlo mas productivo".(13).
SEGUNDO: ALCANZAR MAYOR PRODUCCION; Anteriormente la Gnica forma de
lograr una mayor praduccion consistia en trabaiar con mayor intensidad y
durante un tiempo mayor. Fero Taylor advirtié que la mejor manera
consistia "en trabaiar con md&s inteligencia", es decir, de una manera
mas productiva.

"Observé que la productividad en el trabaio no constituye 1la

responsabilidad del trabaiador, sino del gerente."(14). Taylor tambien
comprobd que la productividad resulta de aplicar al trabaio el recurso
especifico humano de capital, "el conocimiento".
TERCERD: LOGRAR QUE LA PRODUCTIVIDAD SEA FUENTE DE TODO VALOR ECONOMICO.
Taylor aplicé el conocimiento al trabajo humano y de acuerdo con las
realidades del siglo XIX, al trabaio manual. Ahora se sabe que el
conocimiento debe aplicarse a todos los recursos:t el capital. los
recursos fisicos bdsicos. el tiempo y el propio conocimiento.

Actualmente planteamos que una teoria vdlida de la economia debe
basarse en la productividad como fuente de valor, pero tal teoria deberd
basarse en el postulado de que "lLa Froductividad es la fuente de todo

valor econdmico". (13).

(13) FETER F.DRUCKER. La gerencia en tiempos dificiles,Kuenos aires,
Ediciones Obbis, 198%. F&g. 13 y 164.
(14) Iden.(13), pag.lé

(15) Iden.(13), Fdg.17




En resGmen el obietico primordial de una politica de productividad,
es lograr la 6ptima wuwtilizacidn y combinacién de 1los factores de
produccién especialmente en su contribucidn al meior aprovechamiento de
las inversiones de capital existentes en la unidad productiva, en el
desarrollo de las actividades productivas prioritarias.

1.2.3 RELACION DE PRODUCTIVIDAD Y PRODUCCION

Qué exige la produccidn de un bién?. Exige por defincidn insumos.
Los cuales comprenden el talento empresarial, 1los riesgos en que
incurren los fabricantes, materias primas, diversos tipos de mano de
obra etc.

Dentro de la dptica del andlisis para una empresa productiva, se
agrupara los insumos en una de dos categorias (6 factores de
produccioén).

~Trabajo 6 mano de obra (L).

~Capital (K).

Una clasificacidn adicional es 1la divisidn de insumos entre
aquellos que son fijos y variables. Un factor de produccién 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 voldmen de materias primas a procesar en sus plantas en
periodos cortos, sin incrementar sustancialmente el costo por unidad del
factor fijos es por esa razéon que se considera como factor de produccidn
fijo de capital (maquiparia - equipo y materias primas): K.

Y se considera como factor de produccidn variable al trabajo: L. El
largo plazo es el periodo de tiempo durante el cual todos los factores
de produccién son variables. Y la combinacidn 6ptima se efectua através
de la funcién de produccidn que es la relacidn entre el producto fisico
y los insumos fisicos: es deciry, es una ecuacion matemdtica que
establece la maxima cantidad de producto que puede ser generado con unos

conjuntos especificos de insumos.



At = (LaK) wonnnae(3)

Fero bajo los supuestos planteados (3) se convierte
ens

At = (LK) euwnwue(4d)
Donde:

= E1 capital, se mantiene constante (maquinaria-materia prima)
.= Un factor de produccién variable (recurso humano)

I= Total de insumos en corto plazo (L+K) ....(5)

De la relacion (2): Qt = Ft x T....... (27)

De la relacion (9): I =L + K s..eaa(5)

Luego (5°) en (2°) Ot = Ft x L + Ft x K c.....(6)

For lo tanto, si la empresa decide incrementar su produccidn Qt
teniendo en cuenta que:r Trabajia a corto plazo y por ello no puede
incrementar el factor Fp x K. En dicho periodo no aumenta el numero de
trabaiadores. Mantiene una politica de reduccidn de costos, entonces 1la
alternativa es incrementar el factor Ft x Ly que significa darle una
importancia total a la productividad., como se indica a contipuacidn.

De la relaci6n (6): Qt = f (Ft x L., Pt x K) wevenn (6°)

En (6°) para que aumente @t con el incremento del factor Ft x L, sin

incorporar ni un trabaiador mds a la planta en corto plazo, sdlo__se
producird por el incremento de la productividad, pero la produttiving

de L est&d en funcidn de:
Ft (L) = (SI, €C. ACF, FEM, DT, FSI, AFUF).....(7")

Donde Ft(L): Froductividad de recurso humano o trabaio

SI : Sistema de incentivos

CcC : Circulos de calidad

ACFF = Adiestramiento y capacitaciéon permanente

FEM =: Frograma y eiecuci6tn de mantenimiento

DT : Divisiéon de trabaio

AFUF = Correcta administracion de la productividad

en la unidad productiva.
FSI = Frevencidn y sequridad industrial.

Fara que se incremente la Ft(L) en (7') se aplicard un sistema
incentivos (SI) que es el planteamiento de la investigaci6ni deiando los
otros factores como invariables en cuanto a su aplicaciébn., pero

sintetizando su aspecto teérico.
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For consiguiente la relaci6tn queda establecida asi:

Con un sistema de incentivos (SI), aumenta Ft(L).....en (7); y con ello
se incrementa @Qt en (é6°): es lo que se pretende comprobar con un
andlisis técnico-econdmico.

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 esencial para
contribuir al mejoramiento del nivel de vida de sus trabajadores, Yy
estos factores son:

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

Si la direccidn: ejecutiva de una fdbrica 6 una empresa productiva
planea aumentar el volumen de produccidn con la misma tecnologia, uso
racional de materia prima y factor capital constante y. con un namero
46ptimo de recurso humano, en un mismo periodo de tiempo tiene que
incrementar 1la productividad de sus trabaijiadores y para esto tiene que
aplicar una politica de incentivos. como factor motivador para crear
mayor eficiencia en el trabaio. Fues un sistema de Incentivos es una
remuneracion adicional al factor trabaio por producir mds alld de 1lo
normal en un tiempo estandar, es decir, los eiecutivos de dicha empresa
tienen que adecuar y armonizar una forma de incentivos a la produccibn
que facilite 1la activa participaciéon de 1los trabaiadores en el
incremento de la productividad y por ende de la produccibn.

b) IMPLEMENTAR "LOS CIRCULOS DE CALIDAD (C.C.)

Los niveles directivos, concientes de la necesidad de modificar sus
estrategias, procedimientos y mecanismos a fin de lograr sus obietivos,
settalan que el ‘desafio de una empresa productiva en constante vy
acelerado desarrollo motiva a su recurso humano a entrar en un proceso
de adaptacidén a las condiciones imperantes.

Fara participar en el mejioramiento de sus procedimientos otorgarles

oportunidades de aprendizaie, perfeccionamiento y actualizacién de sus

(2]
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potencialidades, 1las empresas tendré&n la misidn de proporcionar a 1los
diversos grupos organizados las herramientas b&sicas. Las estrategias de
gestiém que meior resultado han dado en esta uWltima década de 1la
administracién participativa, siguiendo el modelo de la teoria Z de
WILLIAM OUCHI y "los circulos de calidad". For consiguiente, los
circulos de calidad, buscan un aumento de la productividad otorgando
oportunidades a los miembros de la organizaci6n. Es decir, adopta formas
participatfvas que permitan al trabajiador realizar su potencial, como
postura la administracidn por circulos de calidad.

Sin embargo, la implementaci6n de circulos de calidad como factor
para incrementar la-ptfoductividad, tiene altibaios 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
trabaios, valores, estilo de interaccidn y que necesariamente demandan
un plazo largo.

"El concepto de circulos de calidad, es mucho mds amplio, aparte de
entenderse como una estrategia y técnica administrativa fundamentada en
el incremento de productividad a través de un esquema de participacidn y
de desarrollo de los recursos humanos, conlleva su propia metodologia vy
herramienta de acciéon. Estas son los medios o instrumentos para lograr
encauzar el potencial creativo del recurso humano a la organizacion.(16)

En su implementacidn uno de sus elementos importantes estd dado
por ejecutivos de alto nivel, con experiencia en toma de desiciones, con
amplio conocimiento de la estructura y funcionamiento de la empresa su
funcién es la de garantizar que la metodologia se conserve en su esencia
original, aprobar decisiones importantes sobre los circulos, apoyar los
programas de adiestramiento.

Un segundo elemento, es el adiestrador que debe ser un experto en
4

(16) Ing.MAYTA E., ERENJAMIN. "Circulos de calidad" en: Fublicacidn
técnica de Soc. Faramonga Ltda. S.A. No.l, febrero 1987. Fdg.S.
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administraciéon de empresas o en pedagouia; su funcidén se concreta en
preparar supervisores o trabajadores con bhabilidades de liderazgo
perfectamente conocedores de 1la metodologia y con dextreza para
aplicarla.

Un tercer elemento 'del programa estd constituido por los
trabaiadores que deben pertenecer a la misma 4rea de trabaijo.

En conclusién, 1los circulos de calidad, ademds de conllevar una
serie de ~acciones especificas, conducen a resultados concrefos, las
empresas en su mayoria plantean como meta el programa de circulos para
lograr el incremento de la productividad del recurso humano, en tanto
otras han puesto énfasis en la reduccidn de costo, meiora de calidad.

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

El estudio de trabaio es empleado fundamentalmente para aumentar 1la
productividad., ya que de estas técnicas se deben obtener como obietivo
final una producci6n mayor, apartir de una cantidad de recursos dados,
sin requerir una inversi6tn de capital muy significativa. sino 1lo
suficiente para ciertos arreglos o servicios que vayan a mejorar la
produccidn. El1 estudio del trabaio se refiere mds a la aplicacidn que a
los procedimientos técnicos en sl y como tal depende del recurso humano
de la empresa (los trabajadores, los ejecutivos, etc).

El estudio del trabaio por ser una técnica de alta direccidn tiene
la caracteristica comun de todas las técnicas. ser un procedimiento
sistemdtico y su utilidad radica como "herramienta de investigacidn y
perfeccionamiento".

For consiguiente, en términos generales puede considerarse como
utilidad de estudio del trabajo:
lo. Es un medio de aumentar la productividad de una fdbrica de un taller

o de un negocio. Mediante la reorganizacitn del trabajio. que

requiere poco o ningtn desembolso de capital para instalaciones,

adquisiciones o mejoras de equipo.

L]
n



glicatia de uns coerscléa,

o, de rendimientc de locs gue is
cianificacidn v contrel de la poroduccidn de la wunidad pooductd va.
l
So. Lae etoncmias resultantes. dependen de su aplicacidn inmediata ¥ de

su perpanente continuscide,

ja. instrumentc de gran importancis en s direccidn de  une

las

-1 AS TECKICAS DE ESTUDIO DElL TRARARIO: la= fundamentales scn doas: Estudic

etodos  w medicidn del treheio. Tonccides ifambddn coomc estudic 1=
de wetcd " d dry del trak d ekl & "estud d

______________ l\,'
e EZTUDIO DE METODOS
Loy 1y FARS SIMPLIFICAR EL
Loy . TRAESIO
L1 | b
ESTUDIO DEL 1o
TRARAJIO b
] I
b v
L s, "
y TTTTTTTTTTTT MEDICION DE REDUCIF EL TIEMFO
U - L TRARAIO IMPRODUCT 4G
] 1
Do
' Y
MAY O
ERODLICE T O

£
T



Las etapas fundamentales para realizar un estudio de trabaio
completo requieres:
lo. Seleccionar el trabaio o proceso a estudiar.

por observacidn directa todo lo que estd sucediendo o
lo que se estd utilizando en el trabaio o proceso a estudiar.

30. Examinar los hechos observados, preguntdndose si se justifica 1o
que se hace, segun el propdsito de la actividad, el Jlugar de
proceso, el orden en que se ejecuta, quién lo eiecuta, y los medios
empleados.

4o0. Idear el método mds econdmico teniendo en cuenta todas 1las
circunstancias. -

S0. HMedir la cantidad de trabaio que exige el método elegido vy
calcular el tiempo tipo que lleva hacerlo.

60. Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente para que
pueda ser identificado en todo momento.

70. Implanta el nuevo método como prdctica general aceptada como el
tiempo fijado. B8o. Mantener en wuso la nueva prdctica mediante
procedimiento del control adecuado.

—-ESTUDIO DE METODOS:; Es el registro y exdmen critico sistemdtico de
los modos existentes y proyectados de llevar acabo un trabajo como medio
de idear y aplicar métodos mds sencillos y eficaces, para reducir los
costos y lograr simplificar el modo de trabaio imperante en la fabrica.

El estudio de métodos como técnica de estudiar el trabaio para
aumentar la productividad, involucra finalidades especificas tales como:
lo. HMeljorar los procedimientos y procesos.

20. Meijorar la disposicidén de la fdbrica, taller y lugar de trabaio,
asi como optimizar el espacio fisico que usan 1las mAquinas e
instalaciones.

30. Economizar el esfuerzo humano y vreducir la fatiga innecesaria.

4o0. HMejorar la utilizacidn de los materiales, mdquina y mano de obra.
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90. Crear mejiores condiciones materiales y ambientales de trabaio.

-MEDIDA DEL TRABAJO; Después de aplicar la técnica de estudio de
métodos como primer pase, se considera en segundo término la medida de
los resultados.

En consecuencia, la medicién de trabaio es la aplicacidn de
técnicas para determinar el tiempo gque invierte un trabaiador calificado
en llevar acabo una tarea definida efectudndola segun norma de ejecucidn
establecida. Tiene por finalidad revelar la naturaleza e importancia del
tiempo improductivo, sea cual fuere su causa, a fin de eliminarlo, vy
fijar normas de rendimiento a base de incentivos para obtener una mayor
productividad.

Entre las técnicas de medicidén de trabaio. se puede citar:

-Estudio de tiempos

~Muestreo de actividades valoradas

-Sintesis de los datos tipos

-Sistemas de tiempos predeterminados de los movimientos

~Evaluacidn analitica

—Evaluaciéon comparativa.

d) ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION PERMANENTE (ACP)

Es otro de los factores de incremento de productividad del recurso
humano, de menor envergadura que "los Circulos de calidad". Las empresas
como Sociedad Paramonga Ltda. S.A. para lograr tal obietivo actda
através de su departamento de capacitacidén en una forma dindmica vy
directa, promoviendo el adiestramiento y capacitaciébn de su personal por
grupos, los cuales laboran en puestos claves de la planta., estableciendo
para ello convenios con instituciones tecnoldgicas como SENATI, TECSUF,
UMIVERSIDADES u otros centros de desarrollo, para implementar programas
0 cursos inherentes a su requerimiento, estableciendo para ello los
mecanismos Yy controles necesarios para cada accién, ya sea interna o
externa.

l.os programas de desarrollo de personal por tanto deben basarse en

estudios y andlisis de la situacidn actual de los recursos humanos de la

empresa, Jiunto a otro factor igualmente importante que son los
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requerimientos de innovacién, meioramiento y desarrollo de la empresa en
su  coniunto. Los programas dirigidos al desarrollo de los recursos
humanos, deben estructurar un real esfuerzo de formacibn, motivacidn vy
desarrollo de todos los niveles de la empresa sobre la base de estudios
y pronosticos presentes y futuros, de las necesidades de movimiento de
personal de acuerdo a los cambios planeados de la organizaciéon. Asl  por
citar, en una unidad productiva se tiende a incrementar la productividad
programando un "Curso modular para supervisores". Con ello se pretend:
elevar el nivel y meljorar la calidad de la formacién y el perfecciona-
miento de supervisores, cubriendo asi las necesidades especificas de los
supervisores en materia de formacién avanzada en los aspectos de:

-Flanificacién.

-0Organizacién (meiora de estructuras organizativas,
—clarificaciébn de roles).
-Direccién y coordinacidn del trabaio (direccidn, liderazgo y

motivaci6bn, comunicaciones, coordinacidn entre unidades y dentro
de la unidad).
-Control de trabaio.
-Estudio del trabaio (estudio de métodos, medicidn del trabaio vy
organizaciébn de las tareas).
-Administraciéon de tiempos.
e)BUEN PROGRAMA Y EJECUCION DE MANTENIMIENTO DE LAS MABUINAS (PEM)
lLa maquinaria de producci6n costosa y muy avanzadas no pueden
funcionar durante largos periodos sin mantenimiento. E1 costo de 1la
pérdida de produccidn por imprevistos paros de funcionamiento pueden ser
considerables y por tanto antiecon6micas. "El adecuado mantenimiento de
los equipos permite extender su duracién y aumenta su confiabilidad,
asegurando mayor productividad del recurso humano que opera en estas
mdquinas, aumentando 1las unidades producidas y por ende meiorar los
niveles de ganancias."(17).
En tiempos de crisis econdmica como es el que impera en el Ferwd,
donde 1la inversi6n de capital en materia de maquinaria y equipo es muy
escasa, entonces se crea la necesidad de un buen programa y eiecuci6én de

(17)Ing.MARCO ESTEVES 0."Nuevas y mids eficientes técnicas de mantenimi-
ento” en: Fublicacidn técnica de S.F.l. No.l. Febrero de 1987. Fdqg.6.
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mantenimiento, para cumplir con los planes de mayor produccién a través
de una mayor productividad. El1 propésito es lograr confiabili dad y mayor
duraciébn, y evitar las costosas consecuencias, directas o indirectas, de
las averias de los equipos. Los costos directos incluyen los paros de
funcionamiento, la pérdida de produccidén, la reparacidén de maquinarias,
el reemplazo de maquinas etc. l.os costos indirectos comprenden demoras
de’ produccion, entregas tardias, clientes descontentos, accidentes en
potencia, mala reputaci6on, etc.

El objetivo, es superar los métodos de mantenimiento tradicionales,
primero haciendo un enfoque al mantenimiento preventivo como técnica de
detecci6n que monitorea la condicidn y el funcionamiento de maquinarias,
y a continuaciéon efectuar la adecuada magnitud de mantenimiento.

Las Flantas como las de S.F.L. S.A. emplean diferentes programas
para la correccién de fallas de las mdquinas de la misma. Los mds
importantes que se emplean actualmente son las siguientes:

~MANTENINIENTO CORRELATIVO (MCO): es definido como aquellas

actividades que corrigen las fallas de equipo después que estos han
ocurrido.(Se aplica en S.F.L).

~MANTENIMIENTO PREVENTIVO (MPV): se define como acciones, resultado

de un programa de inspecciones que permiten adelantarse a la falla del
equipo para su correccion. (Se aplica parcialmente en S.F.L.)

—MANTENIMIENTO DE _PREDICCION (MPD); definido como acciones

disefrados para registrar los Indices iniciales de una falla, para
corregir la situacion defectuosa. Fara este fin emplean computadoras vy
equipos de registros de fallas de gran sensibilidad. Estas actividades
pueden ser realizados cuando las mdquinas estdn trabaiando ¢ cuando
estan paradas.

En la planta de C(Chilldn, "se cuenta con un buen sistema de
mantenimiento preventivo que se ha implantado desde hace muchos afoss:

ademis periddicamente se analizan experiencias y se introducen mejoras,
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esto permite reducir al minimo el tiempo perdido en reparaciones".(18).

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

lL.a divisién del trabaio tiene por obieto llegar a producir mas vy
meior con el mismo esfuerzo. E1 obrero que hace siempre 1la misma pieza,
el eiecutivo que trata constamente 1los mismo asuntos, adquieren
habilidad, sequridad, presiciétn que aumenta su rendimiento. Cada cambio
de ocupacién lleva consigo un esfuerzo de adaptacién que disminuye 1la
produccién.’

lL.a divisién del trabaio permite reducir el nimero de obietos sobre
los cuales deben recaer la atenciéon y el esfuerzo. "Tiene la divisidn
del trabaio como consecuencias la especializaciéon de las funciones vy
separacién de los poderes". (19).

En la actualidad se conoce con mucha amplitud de la productividad
creciente por divisiéon del trabaio. Tal crecimiento se atribuye
generalmente a 1la innovacion, el desplazamiento de 1los recursos de
empleos antigquos y declinantes a otros nuevos y mds productivosy sin
embargo 1la productividad aumenta por el meioramiento contintio de los
recursos en las aplicaciones existentes especializados en determinadas
funciones. For consiguiente, el concepto de divisitn del trabaio es tan
crucial como factor de crecimiento de la productividad, porque permite
administrar a los recursos humanos de la empresa en los puestos. tareas
0o secciones donde pueden y deben desempefrar toda su potencialidad de
rendimiento en forma eficiente, y no en tareas o puestos donde se
desempeffen con lentitud, desinterés y deficiente.

For tanto., se debe operar sobre 1la productividad del recurso
humano, porque es una parte importante de la productividad total vy
global de %todos los recursos en un proceso dado, una empresa dada, una
utilizacidn econémica dada a sabiendas que las productividades se crean

(18) S.F.L. "Faramonga 200". Fublicacidn interna Mo.é,. Marzo 1987, Fag.4
(19) HENRY FAYOL.Administracion Industrial y General, México, Herrero
Hermanos, Sucs.S.A. 1974. Décima octva Edic idén, Cap.1l Fag.1%58-159.
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y destruyen, mejoran o empeoran en lo que se llama la "microeconomia”
la empresa, la planta, el taller & oficinas administrativas. inclusive.

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

l.a sequridad Industrial, es la técnica de prevenir accidentes en el
trabaio. Un coniunto de medidas encaminadas a evitar 1los accidentes
durante el desarrollo de la actividad laboral dentro de la industria.

La prevenci6bn de accidentes y la produccidn eficieqte se
complementan porque, cuando se previenen los accidentes, se estimula 1la
produccidn m&s alta con costos baios y de alta calidad.

El papel crucial de la productividad es el resultado integral de un
estado de espiritu gque se manifiesta por la voluntad de mejorar. Esto
significa que ya se trabajia bien y que se hace todo 1lo posible por
laborar productos de alta calidad gque son requeridos por el mercadq
interno como por el externo. Es el fin de la organizacidn cientifica de
trabaio en sus miltiples aspectos: pero que sdlo sera posible realizarl
dentro de un ambiente fisico de la planta y en un clima laboral d&ptimo
sustentada en una politica de prevencidn y seguridad industria
eficiente.

"FPara alcanzar 1la productividad m&xima por este sistema. e
necesario que los trabaiadores, desde el técnico de m&xima cateqoria, a
mas modesto obrero tengan a su disposicidn los medios apropiados
materia de prevenci6n y sequridad industrial".(20). !

"En conjunto, si se respetan las normas preventivas de accidentes y
con ello se fomenta la disiplina y se disminuye el riesqo y/o indice de
accidentes en todos 1los sectores de la planta, se contribuird a la
formacién y desarrollo del recurso humano que a su vez traerd consigo un
buen ambiente laboral sin accidentes".(21).

(20) ORDIMNAIRE, JEAM "La prevenci6bn es Factor de eficiencia y de
productividad" en: FEHUET.louis.Organizacidn técnica de la Empresa
Industrial. Hadrid, Aguilar 5.a.1970, cap.XXIV, pag.727.

(21) F.Arequipeffo Ita. "Sequridad Indutrial de las Flantas" en:
Semanario de sequridad industrial, Lima-callao, Abril de 19%0.
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h) CORRECTA ADHINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD (CAF)

El incremento de las productividades ha modificado totalmente 1la
forma de pensamiento en las economias de las empresas y la teoria
econbmica en si. PMARX y todo el siglo XIX dieron por sentada la "Ley de
los vrendimientos decrecientes", motivo por el «cudl concentraron su
atencion en el aumento de la oferta, es decir, en la microeconomia. A
fines del primer cuarto de este siglo la expancién de la productividad
hizo innecesaria esta preocupaciéni la preocupacién del economista se
desplazd hacia la demanda y., con ella, hacia la macroeconomia. Keynes
percibié perfectamente en su teoria 1la ausencia total de una
preocupacion por la productividad.

Las productividades en consecuencia peligraron porque se les
descuidd. Mo fué sb6lo Keynes quiédn creyd que ellas se ocuparian de si
mismass en forma creciente, también lo pensaron los administradores de
las empresas.

"Fero nada es tan peligroso como una reduccidn de las
productividades que hace inevitable una contraccién de la economia de la
empresa Yy crea presiones inflaccionarias, conflicto laboral etc. Harx
tenlia absoluta razdén al postular que ningun sistema podria sobrevivir a
una contraccién de la productividad del capital o de cualquier recurso
badsico (recurso humano, recursos naturales. etc.)". (22).

For consiguiente, invertir la tendencia en materia de productividad
constituye una tarea fundamental de la gerencia y de la correcta
administracién de las productividades de las empresas. En la mayor parte
las empresas como Sociedad Faramonga Limitada S.A: puede meijorarse
sustancialmente 1la productividad de todos los recursos en un plazo
relativamente breve" lo que hizo un hombre otro puede hacerlo siempre

una vez mds"3 dice un proverbio muy antiquo. En toda empresa, Flanta o

wasll/
(22) FETER F.DRUCKER. La gerencia en tiempos dificiles. Buenos Aires,
Ediciones Obbis, 198%. Fdg.l1l.




Taller y en toda rama de la economia existen instituciones que operan a
un nivel de productividad sustancialmente mas 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 ¢on una
productividad media que es aproximadamente el doble de la que existe en
su industria, su economlia o su sector.

Actualmente en las empresas si la propuesta es lograr la produccioén
por lo menos de 50% m&s de un periddo para otro sin aumentar el numero
de trabajiadores, lo cual significa elevar la productividad a una tasa de
un 4% a un 9.

1.2.5 ELEHENTOS QUE DETERHINAN LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA

a) PARTE EHPRESARIAL

Es un elemento importante que determina la productividad en una
empresa, fadbrica o taller. Fues lograr que los recursos sean productivos
y dirigibles es la tarea especifica de la direccidén de la empresa. Fara
alcanzar una adecuada productividad, se debe dirigir de manera
colerente, sistemdtica y consciente cuatro recursos bdsicos del proceso
productivoz el capital, Trabaio, materia prima y conocimientos tecnol6-
gicos, A& lo que es necesario administrar y dirigir por separado y en
Torma diferente.

Fara administrar la productividad de los trabaiadores, que son
potencialmente m&s productivos, la direccidn de la empresa deberd actuar
como un recurso de la empresa y apoyar la motivacion, el deseo de los
trabaiadores de realizar la tarea, pues sabe perfectamente qué significa
en realidad la "Froductividad" para su trabajo. Este exige un desafio
constante a pensar en forma integral acerca de lo que se puede hacer
para petfeccionar 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 pollticas de sueldos y salarios

acordes con las necesidades de los trabajadores; apoyar programas de
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bienestar social para el trabajador y sus familiasy buscar en forma
equilibrada el perfeccionamiento y desarrollo del personal de acuerdo a-
capacidades y necesidades; tener programas coherentes en materia de
promociones y ascensos. For consigquiente, el incremento real de 1la
productividad estd en funcién de la sumatoria de todas 1las acciones
buenas en favor de los trabajadores por parte del empresario. 8i éste
tltimo no crea, un clima de.paz loboral, impulsard a su recurso humano a
una reacciém y conflicto en contra de sus propé#sitos y dard a lugar a no
incremento de la productividad, dado que existe un descontento general.

b) RECURSO HUMANO DE LA PLANTA-DIRIGENCIA GREMIAL

Los trabajiadores- de una unidad productiva estdn organizados y
representados por su dirigencia gremial, quienes son los enlaces entre
los trabaiadores y. 1a empresa.

La 1ley en nuestro medio, faculta para organizarse y negociar sus
reinvidicaciones laborales y econtmicas con sus patronales. For ello, si
se logra un punto de equilibrio por ambas partes, la productividad por
parte del personal de la Flanta estard asequrado por intermedio de las
politicas que se ha adoptado mediante factores de incremento de 1a
productividad con fines de incrementar la produccién. For el contrario,
si la dirigencia gremial no logra sus obietivos que busca, impulsa a la
mayorlia de los trabajadores a restringir el proceso productivo; que wva
en contra de la eficiencia y por tanto de la productividad.

c) POLITICA ECONOMICA DEL SECTOR

Es el tercer elemento en la determinacidn de la productividad, ¥
talvés el mds importante, pues incide directamente sobre los dos
elementos anteriormente expuestos.

Fuede darse un punto de equilibrio entre empresa y trabaiadores, la
primera tiene excelentes programas para satisfacer sus espectativas de
su recurso humano y los sequndos estdn predispuestos a cumplir su labor

con eficiencia y mayor productividad; pero el gobierno central dicta
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medidas econ6micas que implican un cambio en el compoertamiento de las
variables macroeconOmicas, tales como disminucidn del consumt nacional,
restricciones en las exportaciones, baja de FRI, desempleoy, devaluacioén,
incremento general de nivel de precios, elevaciéon de las tasas de
Intereés, etc. QAue repercuten sobre las empresas, entonces cualquier
intento respecto a la adminsitracién de 1las variables microecdmicas
queda restringido, porque las condiciones para su continuacibn:no son
los m&s Optimosy; de esta manera se llega a una situacidén de sub-
utilizacién de capacidad productiva, debido a ciclos resecivos que se
presentan de un periodo a otro. Frente a este panorama econdmico 1la
direcciéon de la empresa tendri& que hacer innovaciones en sus polilticas
administrativas, comerciales, de produccién é inventarios para tratar de
recuperar su proceso productivo normal e iniciar nuevamente el circuito
econdmico para su actividad con terceros y mantener el equlibrio dentro
de su organizacion.

1.2.5 MEDICION ECONOMICA DE LA PRODUCTIVIDAD: INDICADORES

En la teoria de 1la Froduccidn, se utilizan indicadores como
productividad media y productividad marginal, para medir el
comportamiento de la productividad.

De la relacibn (3), tenemos que:

Donde f se refiere a la relacién con los fondos (factores de
produccién) e indica la combinacidn (Ko, Lo) de fondos para producir Qo
por unidad de tiempoi y (g) se refiere a la relacién con los flujos Yy
nos dice: Si combipamos (mo, no) por unidad de tiempo obtendremos Qo por
unidad de tiempoiz m y n son materias primas.

Asimismo el sistema (3°') se refiere a las cantidades de 1los fluios
por unidad de tiempo y a la permanencia de los fondos durante esta
unidad de tiempo. Lo que la unidad de Froduccidén hace en varios periddos
de tiempo se representaria:

B =tqg=tf (Kg L) = tg (Man) wuus (8)
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Si q fuera el producto por hora, @ seria el producto durante t
horas. La distincitn entre fondos y servicios nos permite precisar en
(8), que en el proceso de obtener @, entraron 10 hombres (L) durante 8
horas (t)s es decir 80 horas - hombre. Si indicAramos sdélo 80 horas-
hombre se presentaria el siguiente problema:

16 hombres trabaiando durante 9% horas, también son 80 horas—hombres,
pero esta combinaci6n no necesariamente va a producir Q.

Luego los indicadores son:

-Froductividad media de un factor es el +total de 1la cantidad
producida dividido por la cantidad utilizada del factor; es decir:

Si @ = f (L.K) efAtonces Fme(L) = Q@/L.... (9)

-Froductividad marginal de un factor es "La cantidad de producto
adicional que se obtiene aumentando una unidad adicional del factor vy
manteniendo constante los otros factores y la tecnologia", es decir :

Si @ = f (L.K) entonces Fmg(l.) = d (Q) / d(L)...(10)

"Esta definicidn no presenta dificultades analiticas en el caso de
que todos los factores sean sustituibles. Si se mantienen constante 1la
cantidad de los otros factores (Ceteris Faribus), y variamos el uso de
este factor, significa que estamos variando de un proceso a otro para
asi producir mé&s 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 1los sistemas de incentivos que tienden a aumentar 1la
produccidn através de un aumento de la productividad del trabaiador. cae
necesariamente bajo una de estas tres clases:

1.-Flanes Econdmicos Directosi que son todos aquellos en los que la
compensacion al trabaiador se mide por su productividad. Aqul estan
tanto los planes de incentivos individuales, como los de grupo.

(23) Figueroa, Adolfo. "Algunas Motas Sobre l.a Teorlia De L.a Froduccidn"
En: Fublicaciones CISEFA. serie Mo.l1 F.U.C.F. 1973, Fag.30.
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2.-Flanes Fcon6micos Indirectos; son los de aquellas empresas que
tienden a estimular la moral del trabaiador y a  aumentar su-
productividad, pero que, sin embargo, no han sido planeados baio una
relacién directa entre cantidad de produccién y cantidad de
compensacion. Foliticas integrales de una empresa, tales como: Salarios
relativamente altos y equitativos, politica justa en las
promociones,sistemas serios. de sugerencias, garantia del salario anual y
beneficios Mmarginales altos.

3.-0tros Flanes no Econdmicosi incluyen cualquier clasé de premios
que no tienen relaciéon con los salarios, pero que, levantan la moral del
trabaiador y producen un aumento en su esfuerzo.

"For principio de empresa, para poder sobrevivir las unidades
productivas deben obtener beneficios, sin ellos, estos: no pueden
expandirse en materia de inversiones ni ser competitivas. For tanto, una
empresa no puede pagar a los .trabaijadores mds de lo que aportan por
medio de su productividad". (23). Y los trabaiadores que laboran con
un sistema de incentivos financieros descubren que su rendimiento
determina, en forma parcial 6 total, sus ingresos.

Uno de los beneficios mas importantes de los incentivos econdmicos
directos es que el rendimiento se refuerza sobre bases regulares. A
diferencia de los aumentos y los ascensos, el reforzamiento suele ser
rapido y frecuente para el trabaiador y lograr un volumen de produccién
pre—establecida a bajos costos en mano de obra por parte de la empresa;
es decir una economia de escala.

En la actualidad, la direcciéon de la empresa, obtiene beneficios
porque da sueldos y salarios proporcionados al rendimiento y no por 1la
medida inmediata del tiempo de trabaio: por ende la admipistracidn de un
Sistema de Incentivos puede ser muy compleia, pero que es altamente ..//

(23) MILTON L. LOCK "Administraciéon de sueldos" en: Wethner, William Jr.
Direcciébn de personal y Recursos Humanos". HMéxico, Mc.Graw-Hill de
México S.A. 19846. Cap.XIV, pag.324.
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beneficioso para ambos partes de una unidad productiva.

Flanes econ6bmicos directos (sistema de Incentivos) se pueden

colocar a dos grandes grupos.

I.-Farticipaci6n del trabaiador en todas las ganancias que sobrepasen el
estandar:

A.~-Sistema a destaio normal.

R.~Sistema de premios de produccibn.
C.-Flan de horas estandar.

D.-Flan de Taylors Destajio diferencial.
E.-Flan de Merrick: Destaio maltiple.
F.-Sistema del dia trabajiado medido.

II.-El Trabajiador participa de las ganancias de la empresa, Jjuntamente
ton ésta.

A.-Sistema de Halsey.

R.-Sistema de puntos de Redaux.

C.-Sistema Rowan.

D.-Flan de Emerson.

E.-Sistema Gantt.

1.3.1 CONCEPTOS DE SISTEMA DE INCENTIVOS Y OPERATIVIDAD EN LA UNIDAD
PRODUCTIVA

(I) Sistemas de incentivos, es un coniunto de principios verdaderos
reunidos entre si, de modo que forman un cuerpo de doctrina Yy cuya
aplicaci6tn permite motivar para lograr un obietivo predeterminado
dentro de la teoria de la empresa.

(II). "Sistema de incentivos consiste en proporcionar una remunera-
ci6bn econdmica adicional para producir un esfuerzo arriba de lo
normal".(26)

(III). "Incentivo es aumentar la remuneracidén que percibe el
trabaiador a cambio de que €1 aumente la velocidad de trabaiar para con-—
tribuir a una produccién mayor en un tiempo dado".(27)

(IV). Los sistemas de incentivos proporcionan el eslab6bn méds
evidente entre las remuneraciones y el rendimiento, por consiguiente
varian la productividad de la mapo de obra hacia arriba como de 1la
produccidn en el mismo sentido y direccidn.
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(26) B.W.Nivel. Ingenieria Industrial: Estudio de Tiempos y Movimientos,
México, Representaciones y Servicios de Ingenieria, S.A. 19673 Quinta
reimpresion, apéndice Fag.627.

(27) Maurice Dobb.$alarios. México, Fondo de Cultura—-Econdmica, 1975.
Cap.III, Fag.S5%.
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(V). Los Incentivos constituyen un pago suplementario del sueldo o
salario como premio por esfuerzos extraordinarios realizados por. el
trabaiador en forma individual o grupal con la finalidad de aumentar 1la
producciéon en favor de la empresa.

a) ORIGEN DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS A LA PRODUCCION

"E1l movimiento de la administracidn cientifica inicid el auge de
los sitemas de incentivos sobre la produccidon al proporcionar estdndares
obietivos dg desempeffo mediante los cuales pudiera medirse y retribuirse
la productividad del trabaiador".(28)

"Frederick W. Taylor tenia la conviccidn de que 1los trabajiadores
podrian aplicar un mayor esfuerzo sl se les pagaba un incentivo
financiero basado en el numero de unidades de trabaio que producian.

Taylor cre6 un tipo de sistema de incentivos 1llamados tarifa
diferencial por pieza, mediante la cual a los trabajadores se les pagaba
la tarifa por pieza si producian por debaio del estdndar de produccidn
establecido y wuna tarifa mas alta si se produclan por arriba del
estandar. Asl pues, este sistema estimulaba a los trabajadores para
sobrepasar. . 0 al menos para alcanzar 1los estdandares de produccidn
establecidos".(29)

b) REQUISITOS TECNICOS PARA LA INPLANTACION Y EXITO DE UN SISTEMA®
DE INCENTIVOS

"Es asi que estos Sistemas requieren la determinacidn de resultad4§,
aceptables (denominados estadndares de produccién y de trabaio) vy %Iﬂ
empleo de técnicas adecuadas para medir con prescisidn los resultaQééi
reales".(30).

El trabaiador percibe un salario base de cardcter fiio como minimo

garantizado por su jornada de trabajio. Este salario base supone un ..///
(28) Chruden/Sherman. Administraci6on de Fersonal.Lima, 5.2.1982. Octava
impresidn Cap.XX Fag.499.

(29)Iden (28) pag.500

(30) Lic. 1Ines Feiro, José.Sistema de Incentivos y Relaciones Humanas,
Cuaderno Mo.22, México, Instituto Tecnoldgico de estudios Superiores de
Monterrey., 1945 Fag. 8-9.




minimo- de produccién que podria ser considerado com el estdndar
aceptable. Es. a partir de este punto.(Salario base y Estandar de
produccién) que los incentivos empiezan a operar.

El problema se plantea al establecer los estanderes aceptables de
trabaio en términos de resultados, para la determinacidn de estdndares
entran en iuego las técnicas sobre el estud:o del trabajo. Estas tienen
dos grandes divisiones, €1 w@studio del movimiento y el estudio de
tiempos. El1 primero analiza operaciones y movimientos que abarca un
puesto, para dictaminar sobre el método mds eficaz de llevar acabo el
trabajosy de hecho constituye una técnica de simplificaciodn de trabajo.
Este estudio se traduce con frecuencia en una modificaciéon del contenido
de 1los puestos. Salvo el caso en que no se encuentra manera alguna de
hacer mds facil la produccidn, el estudio de movimientos repercutird en
modificaciones sobre las funciones de los puestos, en intercambio de
funciones de un puesto a otro.

Una vez simplificado el trabaio hasta 21 mdximo que sea posible vy
conveniente, se procede al estudio de tiempos. Esta Técnica, estudia los
tiempos aceptables o0 razonables para la eiecucion de las diversas
funciones que comprende el trabajo dentro de la planta, y establece
tolerancias para llegar a fiiar las cargas adecuadas de cada puesto. De
esta manera, se puede medir sobre la cantidad de trabaio que el obrero
debe desempefrar dentro de un periodo determinado. Los estdndares de
produccion constituyen de esta manera metas a alcanzar por los
trabajadores, y en el caso de los incentivos, seffalar el punto de
partida donde empieza los premios a operar. For consiguiente, no debe
pretenderse en implementar sistemas de Incentivos donde no se tengan (ni
exista la posibilidad de obtener) esta&ndares de trabajo y de producciodn
muy concretas y definidas sobre bases seguras y obietivas. Los
estéandares inconsistentes y dudosos suelen acarrear serios y graves

problemas tanto de producciéon como relaciones humanas.
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Una vez establecido el estandar para un puesto, deben considerarse
tolerancias razonables para no imponer exigencias rigorosas sobre el
trabajador. La idea matriz del estdndar gira en torno a 1lo que el
trabaiador pueda 1llevar acabo y producir en circunstancias del todo
normales y sin npingln exceso de fatiga por encima de 1la que ya el
trabaio 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 mecdnicas, eléctricas, o falta de vapor etc.

La evaluacién de puestos es otra técnica que desempefra papel de
capital importancia dentro de un régimen de incentivos. Y si el sistema
ha de producir los beneficios que de é1 se esperan, tanto el estdndar de
produccién como el salario base deben estar defipidos sobre bases
precisas y equitativas. Siendo los estudios de movimientos vy tiempos
los que nos permiten establecer el estdndar, es la evaluacidn de puestos
la que nos puede garantizar el salario base equitativo, como sélido
punto de partida para los premios monetarios.

Al implementarse un sistema de incentivos en uwpna planta de
producci6on, deben ser evaluados econdmicamente en sus dimensiones: Re-
duccién o control de costos. y 1la obtencidn de beneficios econdmicos
rentables como resutado final de una mayor produccién 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 produccién y costos. "El éxito de cualquier sistema de incentivos
debe ser Jjuzgado en términos de su impacto econdmico total sobre 1la
empresa, por lo tanto. los aumentos en la produccién generados por los
incentivos pueden ser a costa de gastos de operacién mids elevados, cali-
dad m&s baja. aumento de numero de trabaiadores en una drea 6 utilizacidn
de mas tiempo en el proceso productivo a manera de sobretiempos, ¢ de

una combinacién 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 especlficos gque la empresa

estd tratando de alcanzar".(31).

For 1lo general, tendrd mas oportunidad de éxito un Sistema de In~
centivos si se les proporciona a todos los trabajadores de la Flanta 1la
oportunidad de participar. Si se excluye a algunos, estos pueden llegar
a tener envidia y resentimiento contra quienes tienen la ocasién de ob-
tener un ingreso extra y., como resultado tendrdn menos inclinacidn a
cooperar plenamente;s puesto que la paga de incentivos constituye s6lo
una forma de motivaciéng que debe correlacionarse extrechamente con
otras formas de incentivos econémicos no directos, tales como simbolos
de estatus, elogios y asignaciones de trabaio. For lo tanto, el éxito de
un Sistema de incentivos requiere las consideraciones de las siguientes
normas:

(1). E1 sistema de incentivos elegido debe ofrecer a los obreros, por
lo menos la misma remuneracidn que tenlian antes de la implantacidn
del Sistema.

(2). L.as normas de produccidn deben basarse en estudios de tiempo
detallados y cuidadosos, a lo largo de un tiempo suficiente para
representar el trabaio en cuestiéon en forma ordenada.

(3). Deben tomarse medidas para el cambio de las normas de produccién,
cuando se produzcan cambios suficientemente importantes en las
condiciones del trabaio, en los métodos, materiales, tolerancias o
maAquinas.

(4). No debe haber vrestricciones de la Froduccidn por parte de 1la
direccidn o de los obreros con el simple fin de mantener las

ganancias dentro de ciertos niveles.
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(31) Chuden/Sherman. Administraciédn de personal. Lima S.E, 1982, octava
impresion, cap. XX, pag.Hol.
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(6).

(7).

(8).

(?).

(10)

Excepto en el caso de 1los tiempos instalados para cubrir
condiciones transitorias, que deben reducirse al minimo, no debe

reducirse una norma de produccién mientras predominen las mismas

condiciones, es decir deben garantizarse cuotas unitarias hasta que
cambien los métodos.

Un sistema de incentivos, debe usarse siempre que sea posible y de
modo tan sencillo como pueda ser. Fueden usarse otros sistemas

adaptados a circunstacias especiales, pero deben explicar‘ en su
totalidad a los obreros.

Fara conseguir un resultado meior de los incentivos, estos deben

aplicarse a individuos o a pequeffos grupos, en donde se pueda

observar directamente la relaciédn que existe entre la productividad

(debido al esfuerzo) y los resultados.

Siempre gque sea posible deben incluirse los trabaiadores indirectos

en los incentivos, pero tnicamente cuando sus esfuerzos contribuyen
a la producciéoni como es el caso, de mantenimiento.

Cuando exista un sindicato, tanto sus lideres como los obreros y,

en todos 1los casos, 1los que trabaian baio un sistema de

Incentiviosy, deben comprender, confiar y estar de acuerdo por

adelantado con los cambios del Sistema de Incentivos.

El sistema de Incentivos no debe usarse como un esfuerzo para

compensar a la direccidn 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 1la

Administracién Cientifica".(32). Fara elevar en 1lo posible 1la

productividad y la normas de eficiencia econOmica de la empresa vy

para establecer el futuro de ésta dentro de las bases mds sblidas

en sus aspectos técnicos y econdmicos en forma paralela.
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(32)

Taylor, Frederick W. Frincipios de la administracidén Cientifica.

México, Herrero Hermandod, Sucs. S.A. 197%, Décima Octava edicidn,
Cap.I. Fag.19.
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(1).

(2).

(4).

(6).

c) CONDICIONES DE OFERACION DEL SISTEMA

Deben quedar clara y explicita establecidos los obietivos que se
persiguen con los incentivos, como primer paso de la implantacién
del Sistema. En esta forma, los obietivos se constituyen después en
punto de vreferencia para cuantificar los resultados vy la
eficiencia del Sistema los obietivos pueden ser: a) aumentar la
producciéon, b) retribuir al trabaiador con base en produqtividad
logradé, y C) elevar los salarios y reducir los costos. |

La necesidad o conveniencia de un Sistema de Incentivos deberd
discutirse (antes de implantarlo) con los eiecutivos de la empresa,
con los supervisores y con los mismos trabaiadores o sus
sindicatos.

El sistema de Incentivos debe ser sencillo y entendible a 1los
trabaiadoresy todos 1los procedimientos que con é1 se relacionan

deberian simplificarse al mdximo y darse a conocer ampliamente

todas las personas implicadas en el Sistema. Las foérmulas

procedimientos complicados suponen casi siempre una limitacién.
trabajiador debe estar siempre en posibilidad de calcular por s
mismo los ingresos econédmicos que en cada caso le correspondeni d
no set+ asi se despertardn desconfianzas y posibles frustraciones.
Debe llevarse a cabo una simplificacién de trabaio; es decir habrd
de establecerse y especificarse claramente los procedimientos.
areas de trabaio, materiales, métodos, requisitos de calidad par.
cada puesto en concreto, operatividad de las maquinas etc.

Deben establecerse cuidadosamente 1los estdndares mediante un
estudio de tiempos. El1 cuidado y 1la obietividad en el

establecimiento de estandares, promueven la confianza de los
trabajadores y sindicatos.

Debe preveerse desde un principio aiustes vy compensaciones

equitativas para aquellos casos donde no se alcanza el estdndar por
motivos aienos al trabaiador.
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(7). E1 salario base dentro del Sistema de Incentivos  deberé
establecerse  preferentemente mediante una evaluaci6on de los
puestos. ya que éste se paga independientemente de la produccidn
lograda por el trabaiador y tiene un minimo que es establecido por
el Ministerio de Trabaio y Fromociétn Social wmediante Decretos
Supremos que tienen vigencia de periodo en periodo. Y, las tarifas
de incentivos en unidades monetarias varian cada tres meseﬁ, seis
meses u ocho mesés, segin los pactos colectivos que tienen, tomando
como referencia la variacién acumulada de IFC (INE).

(8) .Debe establecer un Sistema adecuado para la inspeccién, medicidn y
registro de la .produccién. Es conveniente que los resultados se den
a conocer a todos de la empresa de tal forma que los trabaiadores
estén enterados de su propia produccidn.

(?). Una estrecha labor de control posterior debe llevarse a cabo para
comprobar que los estdndares estdn siendo alcanzados o superados y.
en caso contrario, investigar sobre los motivos.

(10).E1 sistema debe extenderse a todos los trabaidores cuyos puestos
sean susceptibles de adpatarse al mismo; 1lo contrario podria
parecer discriminatorio. Sin embargo es evidente que dentro de toda
la wupidad productiva habrd cierto tipo de trabaio al que resulta
practicamente imposible incluir dentro del Sistema de Incentivos en
marcha.

d) ESTANDARES PARA INCENTIVOS A LA PRODUCCION

Estos estdandares son esenciales, no sdlo en lo que ataffe a asociar
los incentivos con el esfuerzo del trabaidor, sino también para mantener
la confianza de los trabaiadores en el Sistema. Si los estdndares son

fijados "muy floios" (demasiado bajio). el resultado puede salir caro a

la gerencia., porque a los trabaiadores no se les ha requerido que hagan

un esfuerzo de acuerdo con el ingreso que reciben. Ademids los estdndares

"flojios" son dificiles de apretar sin crear la pérdida de la moral de
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los trabaiadores y de su cooperaciéon. For otro lado, los estdndares que
se fiian muy "ajustados" (demasiado altos), pueden limitar las oportuni-
dades de 1los trabaiadores para ganar incentivos, no ofreciéndoles
atractivos que valgan la pena para trabaiar mds.

Uno de los métodos mas comunes para determinar estdndares de tiempo
es haciéndo observaciones del tiempo real del trabaio realizado por
medio de un crontmetro. E1 tiempo observado que ha sido registrado tiene
luego que ser ajustado o nivelado para tomar en cuenta el grado de
destreza y esfuerzo realizado por el trabaiador.

Después que el tiempo observado ha sido ajustado, deberdn hacerse
mas concesiones por las interrupciones de trabaio requeridos por los
trabajadores para sus necesidades personales, para dar servicio al
equipo (mantenimiento), o para esperar que lleque trabaio adicional. EI1
tiempo obtenido después de hacer estos aiustes constituye el tiempo
estandar requerido para realizar la tarea observada.

Aunque los estandares de Tiempo establecen el tiempo requerido para
desarrollar una cierta cantidad de trabaio, no determinan ellos mismos
cudl deberd ser la Tarifa del incentivo. Estas deben estar basadas sobre
las tarifas de salarios por hora que se deberfian pagar normalmente por
el +tipo de trabaio desarrollado baio el Sistema de Incentivo. Si, p.e.
el tiempo estdndar para producir una unidad de trabaio en una tarea en
que se pagan I/. 30,000 por hora fuera calculado en 10 minutos, 1la
tarifa por pieza seria I/. 5,000 por unidad. Esta tarifa por pieza es
calculada del siguiente modo:

60 (minutos/hora) / 10 Tiempo esténdar por unidad = 6 u/h

1/.30,000 (Tarifa/hora)/ 6 uw/h

1/.3,000/unidad.
51 bien los estdndares establecidos en términcs de tiempo son  muy
importantesy siquen en importancia 1los estandares en volumen de

producciéon, y por dltimo los estdndares en dinero.



1.3.2 SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA EL PERSONAL OPERATIVO

l.os Sistemas de incentivos financieros para el personal operativo
de. una planta, pueden hacerse posible que el pago incentivo constituya
su salario completo o que sea sdlo un suplemento al salario normal que
reciben por el tiempo gque han trabaiado. E1 monto del pago incentivo
puede ser relacionado directamente al numero de unidades producidas
(como es el caso del trabajo a destaio), cuotas establecidas (como en
el caso de bonificaciones)i o basarse en meioras en la eficiencia de 1la
compafria, en las utilidades alcanzadas (como es el caso de
participacién de .utilidades y planes de cooperacion con los
trabajadores). 8Sin embargo en la Empresa Sociedad Faramonga Ltda.
(fdbrica de caias Chilldn), se aplica un sistema de Incentivos a partir
de una base producciétn / h y es totalmente independiente del salario
normal. Y corresponde al personal operativo de la fabrica.

1.3.3 CONTROL Y ADMINISTRACION DE INCENTIVOS COMO ESLABRON ENTRE PRODUC-
TIVIDAD Y PRODUCCION

El objietivo de la empresa como unidad productiva es asegurar una
produccidn méxima de calidad normal a un costo minimo por wunidad, en
estos tiempos dificiles muchos empresarios reconocen que la aplicaciodn
adecuada de 1los métodos de estudio de tiempo, aplicacidén de los
principios de la administracién cientifica y el uso de los instrumentos
de la microeconomia son fundamentales en la direccidn industrial moderna
que tiende a producir la realizaciéon de sus obietivos.

El principal obietivo del trabaiador en este terreno es el de
asegurarse el mAdximo de ganancia proporcional al esfuerzo realizado. EIl
estudio de tiempo. con prevencién y seguridad industrial han venido a
contribuir inmensamente a la realizacién de estos obietivos del
trabajador, porque un anidlisis técnico de estos factores de incremento

de la productividad ponen de relieve las condiciones y métodos de
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trabaio inadecuados e indeseables y establece un valor de tiempo iusto
para cada trabaiador. "Estos valores de .tiempo, cuando se administran en
coniuncion con un sistema adecuado de incentivos en el pago de salarios,
permiten que el trabaiador aumente sus ganancias economicas al aumentar
su propia produccién conocida como productividad".(33).

El control y administracién de incentivos es fundamental, pués 1la
variable produccion estd en funcidn entre otros factores ide la
productividad del factor trabaio. De ahi, que un sistema de incentivos
debe recibir toda la atencién de parte de la direccidn de 1la empresa.
Las causas principales del fracaso pueden resultar de: La falta de
entusiasmo de los trabaiadores, el tratarse de un producto demasiado
inestable, 1las tolerencias demasido liberales, por lo que el resultado
final puede convertirse demasiado costoso. Fero la verdadera razén del
fracaso de cualquier sistema es la administracion incompetente; porque
permite la implantacién, con una programacidén mala, métodos insatisfac-
torios, falta de estandarizacidn etc. For ende para ganar el espiritu de
grupo, es preciso ganarse a los trabaiadores, al sindicato y a los
supervisores, Yy obtener su absoluta cooperacidén, tan necesaria para
lograr las finalidades Wltimas de implantacidn de incentivos.

Son tres factores como responsables del fracaso:

(1) Deficiencias fundamentales en el sistema, debido a:

- Estdndares malos

-~ Incentivos baios para la mano de obra directa
Falta de incentivos directos

Falta de incentivos de supervisiodn
FOormula de pago complicada

i

i

(2) Relaciones humanas ineptas, debido a @

- Insuficiente entrenamiento en la supervisidn

- Falta de garantia en los estdndares

- Falta de exigencia de un dia iusto de trabaio

- Megociacién de los estdndares con el sindicato

- Falta de comprension del sistema

- Falta de apoyo de la alta gerencia

- Operarios mal entrenados
(33). Lawrence /Stackman,Jr. Organizacién y Direccidn Industrial, México

Ruenos Aires, fondo de cultura econbmica, 1961, quinta edicidén cap.

XXIV. Fag.640-641.

we



(3) Administracién técnica mala, debido a:

~ Falta de coordinaci6n entre los estdndares y los cambios de méto-
dos. .

- Malas tarifas base

- Grupos demasiados grandes bajo incentivo

—. Mal control de calidad

- Flaneacidén y control mala de la produccidn.

Fara mantener con efectividad el sistema, la administracion tiene
que procurar que, todos y cada uno, conozca el funcionamiento del mismo
y tenga conocimiento de los cambios que se puedan introduci en el
sistema. La técnica que mds se aplica, es la de publicar y distribuir
una forma de “"instrucciones de operaciéon”", a manera de manual,
explicando en detalle, no sélo la conducta de la compaffia relativa al
sistema, sino también todos los detalles de su funcionamiento con
ejemplos explicativos.

En el control y administracidn del sistema, se debe examinar,
diariamente, 1las actuaciones demasiados baias y altas, para determinar
sus causas ciclicas. Una indebida actuacién elevada es sintoma de
estdndares holgados, o0 de la introduccidn de un cambio de método, el
cudl no ha sido revisado, con frecuencia sucede que, el trabajador que
ejecuta su labor con estdndares holgados, produzca menor cantidad de la
que podria producir, por temor a que la gerencia de planta se dé cuenta
y le ajusten el estdndar. Esta restriccién de productividad resulta
costosa al trabajador, a la empresa y acaba por producir malestar en los
trabajadores vecinos que ven a un compaffero en un trabaijio suave.

Es esecial en la administracién de cualquier sistema de incentivos,
el ajuste constante de 1los estAdndares que estdn orientados a 1la
produccién. De lo contrario destruird la fipalidad de todo el Sistema; y
por consiguiente la administracién se volverd inoperante al no controlar
las diversas variables que actéian en la aplicacidén del Sistema para

obtener mayor productividad del recurso humano de la Flanta, que dé como

resultado final una mayor produccién para la empresa.
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1.3.4 FACTORES RUE INFLUYEN CONTRA LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS

El wvalor de motivacién que se derive de los incentivos econdmicos
serd afectado en parte por la necesidad y el deseo que los trabaiadores
tengan de aumentar sus ingresos. Y como resultado de esto, hardn el
esfuerzo y los sacrificios que se requieran de ello para ganarlo,
cayvendo en lo que se llama los rendimientos decrecientes.

Es probable que un sistema de Incentivos ofrezca mayor agractivo
para la mayoria de los trabajadores de la Flanta si los capacita a
duplicar sus ingresos mds que aumentarlos, digamos en un 25%. De ahl que
en algunos casos los trahajiadores prefieren ganar incentivos altos
aunque su salario base 'sea .minimo. For lo general, para los trabaiado-
res que se encuentran en los niveles socio-econmicos mds baios, mayor
serd el efecto motivacional que tendrd sobre ellos. Luego en esa
situaciéon 1la inclinacidn de un trabaiador a los incentivos puede verse
influida por las actitudes y la reacciéon del grupo en el cual trabaia,
el cual a su vez puede estar dominado del grupoi; quienes obligan al
grupo estableciendo «ciertos limites de produccidn 6 "Topes". a los
cuales deben bajo presion suwietarse los miembros, el sistema de
incentivos economicos puede hacer poco relativamente para estimular el
aumento en la producciétn. Las presiones individuales o de grupo que
pueden ser ejercidas contra los mejores productores poniéndolos baio el
"Tratamiento del silencio". pueden ser muy efectivos para quitar el
deseo de obtener mds ingresos provenientes de los incentivos.

Asimismo, un sistema de incentivos econdmicos puede convertirse en
fuente de nuevos problemas. Cuando se instala un programa de
incentivos,los trabajadores pueden rechazar los estandares, las medidas
y los registros de desempeffo, asl como las poll ticas y prdcticas de 1la
empresa que se relacionen con la productividad.

Otro factor administrativo se crea por el hecho de que el programa

de incentivos financieros sitia al gerente de mantenimiento en 1la
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posicién de verse obligado a proveer y mantener instalaciones como
equipos y maquinarias en Optimas condiciones que permitan a los
trabaiadores ganar pagos incentivos maximos.Cualquier deficiencia que
exista con respecto a estas instalaciones (Un Frograma deficiente de
mantenimiento ¢ falta de repuestos) Se convertiran en motivo de queiag
si no se corrigen con prontitud, tales deficiencias se conviertenm en un
efecto adverso sobre la eficiencia y productividaad del trabaiador.

Fero el _factor mds importante centrario a un sistema de incentivos
es, la controversia entre los trabajadores,los sindicatos y las empresas
sobre el tema de dncentivos. La principal obiecidn que ponen los
sindicatos, es el temor de que haya que reducir el personal a causa del
esfuerzo extra para una cantidad disponible fiia de produccidn.

8in embargo, en la actualidad, la meyorila de las gerencias de las
empresas de produccion estan de acuerdo con 1las filosofias de los
incentivos, pero se dan cuenta de que, en vista del r&pido crecimiento
de la actividad sindical. su instalacién y operaciény, en sus propias

plantas podria no producir los resultados deseados.

1.3.5 CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE INCENTIVOS

Se puede mencionar las siguientes:

a) EXISTENCIA DE UN PRE-RERQUISITO PARA UN BUEN SISTEHMA

Muchas de las unidades productivas que han implantado sistema de
incentivos, favorecen su contipuacién y piensan que sus planes
econdmicos han:

(1) Aumentado el indice de produccidn.

(2) Disminuido los costos unitarios totales.

(3) Reducido los costos de supervision.

(4) Fromovido el aumento de remuneraci6tn de sus trabaiadores.

For esti razdén una empresa: en primer lugar, debe introducir wuna
estandarizacién de métodos, a fin de poder medir convenientemente, el

trabaio.Mo podr4d instalarse un plan de incentivos, en donde cada

trabaiador sigue su propio método en el trabaio., Yy no se han estanda-



rizado 1las secuencias de los elementos. En segundo término, deben
prepararse la programacidon del trabaio de manera que existan siempre,
ordenes pendientes para cada trabaiador y que las posibilidades de que
éstos se queden sin trabaio., sean mipnimas.Esto significa que deben
existir inventarios adecuados de material y repuestos, y las m&quinas se
conserven adecuadamente.

" En tercer lugar, deben. establecerse tarifas base justas, debiendo
haber sufitiente amplitud entre 1las diferentes categorias, para
reconocer las diversas posiciones que exigen mayor habilidad; esfuerzo y
responsabilidad.

En cuarto 1lugar,- es preciso establecer estdndares ijustos de
actuacidn, antes de implantar un sistema de incentivos. En ninguna
circunstancia, deben establecerse 1los salarios base, aplicando
unicamente el criterio propio, o registros histdoricos. (salvo que
existiera una ley o un D.S. emitido por el gobierno normando y fiiando
los sueldos y salarios base minimos remunerables a los trabaiadores de
las empresas del estado y privadas), sino que, para asegurarse de que
son correctos, deben basarse en cualquier procedimiento de medicidn de
trabajio. compatibles con la posibilidad financiera de 1la empresa en
materia de costo de los factores de produccidn, asi como 1los gastes
directos e indirectos para desarrollar su actividad productiva sin
recesitdn de ningun tipo.

b) DISEffADO COMO SISTEMA COMFIAERLE

Fara que el sistema sea confiable y tenga éxito, debe ser iusto,
tanto para la empresa, como con el trabaiador. El1 sistema debe darle, al
trabaiador,la oportunidad de ganar, aproximadamente, un 25% m&s por
ciento en promedio sobre su salario base, en tcaso de que sea normalmente
h&dbil, y que haga un esfuerzo continuo.

l.a direccién de la empresa ganard por el aumento de la

productividad, por un lado debido a una mayor produccién, y por otro
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lado, al prorratear los costos fijos sobre un mayor nimero de unidades,
reduciendo asi el costo total.

l.a mds importante de todas las cualidades de buen sistema, ademds
de su justicia, @s la de su sencillez. Fara gapnar, un plan tiene que
venderse totalmente a 1los trabaiadores, al sindicato y a 1la misma
direccion. Cuanto md&s sencillo sea tanto mds facilmente podrén
comprenderlo todos los interesados; y con la comprensién se reforzaran
las oportunidades de su aprobacién.

c) ADMINISTRACION Y PAGO ACORDE AL TIPO DE PRODUCTO BAJO UN

ANALISIS TECNICO-ECONOMICO

Se refiere fundamentalmente a la diferenciaci6on del producto vy

condiciones especificas tales como:

(I) Las unidades producidas sean faciles de medir.

(II) Existe una relacibn estrecha entre el esfuerzo del trabaiador y las
unidades producidas.

(III) E1l fluio de trabaio es constante y los retrasos o interrupciones
son minimas.

De acuerdo a la existencia de un pre-requisito y diseffado como
sistema confiable, la administracié6n del mismo debe ser técnica y no por
acuerdos ni condicionamientos de car&cter sindical (Convenios colecti-
vos). Fues 1la técnica es universal y equitativa, mientras que 1la
admipistracion acondicionada varia frecuentemente, sobre todo cuando
existen conflictos laborales entre la empresa y los trabaiadores, y en
&épocas de incremento del nivel general de precios, & épocas recesivas
de la economia nacional, los cuales actuian como factores distorcionantes
en la relaci6n laboral de las empresas con sistemas de incentivos vy
crean desiquilibrios econdmicos en contra de todo programa de imagen-
obietivo de la empresa.

De acuerdo a las tres caracteristicas la determinacidn 6ptima de

pago del incentivo en un proceso productivo de un producto cuantificable

64



debe resultar de un andlisis técnico-econdmico, sin ingerencia total o
parcial de la direcci6n ni de la dirigencia gremial, y debe considerar
los siquientes puntos fundamentaless

(1) Acuerdo en los principios generales. l.a direccib6n y los trabajiadores
deben de estar de acuerdo en las relaciones entre trabaio y remuneracio-
nes.

(2).. Una base de evaluacidén de puestos. Debe haber una buena estructura
de tarifas_ y salarios, basados en la evaluacién de 1la habilidad,
responsabilidad y «condiciones de trabaio inherentes a 1los diversos
trabaios (Excepto si hay topes dictados por el gobierno en materia de
remuneraciones).

(3). Incentivos individuales ¢ de grupo de una planta. Los estdndares
aplicados a individuos o a grupos pequefros son mds efectivos. Tales
estdndares, deben establecerse con extremo cuidado, y que al fipal de un
periodo de operacidn resulte un menor costo unitario posible. 8in
embargo, cuanto mds grande el grupo, menor serd la cooperacion
individual. Con incentivos generales para la planta, se eliminan muchas
de 1las envidias y dificultades inherentes a los planes de grupos. pero
el incentivo ya no cumple su funcién de incrementar 1la productividad
uniformemente.

(4). Relacidn entre produccidn e incentivos. Cuando se han establecido
sO0lidamente los est&ndares de produccidn, la prdctica ha demostrado 1la
conveniencia de adoptar una clase de pago adicional a base de
incentivos. en las que las ganancias, arriba de los estdndares estable-
cidos. vayan en razéon directa al aumento de produccidén. (Ver anexo Ho.9)
(5). Simplicidad. El sistema debe ser tan simple como sea posible, 1los
trabaiadores deben entender, con claridad, el efecto de sus propios
esfuerzos en sus ganancias y poder verificar los cdlculos.(ver anexo 22)
(6). Control de calidad y mejoramiento. Deben mantenerse y determinarse

el grado econdmico y deseable de calidad, unido al pago de bonos por



turno, reemplazos en puestos & por doble funcidn que son otras formas de
incentivos.

(7). Métodos y procedimientos meiorados. El establecimiento de estdnda-
res de produccidon debe ir precedido de meioramientos bdsicos de 1la
tecnologia, en el diseflo del equipo, métodos, programacidén y maneio de
materiales, para asegurar los costos mds baios y para evitar estdndares
desequilibrados y remuneraciones iniustas, que conducen a re}aciones
laborales dificiles. |

(8). Rasados en estudios de tiempo detallados. Los estdndares deben
desarrollarse por medio de estudios de tiempos detallados. Una tabla de
tiempo estdndar bdsicos prepatra el camino a la introduccidn apropiada de

los meioramientos tecnoldbgicos, y permiten una operacidn mas adecuada de

los trabaiadores en sus puestos de trabaio, obteniendo una economia de
tiempo.

(2). Comprensidén completa de 1las relaciones humanas involucradas.
Finalmente tener presente que, si la gerencia de planta no tiene una
perfecta comprensién de las relaciones humanas que estdn en ijuego, serila
meior que no pensara en instalar un sistema de incentivos. En donde tal
sistema es una fuerza progresiva y constructiva para incrementar la
producciéon através de la productividad ¢ podria convertirse en fuente de
discrepancias y de rompimiento de relaciones laborales y producir una
baia de produccidn, debido a imperfecciones de las relaciones humanas.

1.3.6 ANALISIS COMPARATIVOS DE LAS TEORIAS SOBRE LOS SISTEMAS
DE INCENTIVOS

a) SISTEMA A DESTAJO MORMAL

"l.os destaios implican, que todos los estdndares se expresan en
términos de dinero Yy que el operario gane, proporcionalmente a su
productividad".(34). En un trabaio a destaio no se garantiza el salario
por dia. La razdn de su popularidad es que, toda clase de trabaiadores

(34) BE.W Mibel Ingenieria Industrial Estudio de liempos y Movimientos,
México, epresentaciones y Servicios de Ingenieria S.A. 1966,0ap.XXV,
pag.368.
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la comprenden facilmente, su aplicaciéon es fdcil.
Bajo el sistema a destaio normal. el pago de incentivos se
determina multiplicando el nimero de unidades producidas por la tarifa

correspondiente a una unidad, como se expresa en la siguiente formula:

@ x T =1
donde:
2 = Mimero de unidades producidas.
T = Tarifa.
I = Incentivo.

El sistema puede ofrecer un incentivo econdmico méximo a 1los
trabaiadores con fuerte deseo de aumentar sus ingresos. Ya que lo que
ganen ser& en proporcidn directa a lo que produzcan. "E1 pago del
incentivo para cada trabajiador es fdcil de calcular y el plan permitird
a la empresa pronosticar sus costos de mano de obra con bastante
exactituds ya que estos costos son los mismos para cada unidad de
producciétn. Es probable que el sistema tenga mayor mérito cuando las
unidades de produccién pueden ser medidas, cuando la calidad del pro-
ducto es menos critica, el trabaio estd bastante bien estandarizado y
puede ser mantenido un fluio constante de trabaio" (35). Generalmente no
se les paga a los trabaiadores cuando estan inactivos. a menos que esto
se deba a condiciones de las que la empresa es responsable, tales como
demoras en flﬁjo del trabaio (Falta de pedidos), materiales defectuosos
(papel a corrugar es humedo)., méquinas con fallas de energia ¢ falta de
vapor. En los casos de retrasos de los que la empresa es responsable, se
les paga una concesitn por "Tiempo fuera" por dicho periodo de inactivi-
vidad, que es igual a lo que hubiera ganado por su trabaio a destaio en
ese periodo.

lL.os trabaios en los cuales las contribuciones individuales son
dificiles de distinguir o medir, el trabaio esta mecanizado hasta el

punto que el individuo eijierce muy poco tontrol sobre la produccibn,
weul/l/
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(35) Chruden/Sherman.Administracion de Fersonal, Lima, S.E. 1982. Cap.XX
pag.d03-504,
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pueden ser inapropiados también para el uso del trabaio a destaio, como
pueden serlo los casos en los que los trabajiadores estan aprendiendo el
trabajio. o0 en los cuales los altos estandares de calidad son de
importancia capital.

l.os dirigentes sindicales, creen que la gerencia usard el trabaijo a
destaio para lograr un aceleramiento (Obtener m&s produccidn de 1los
trabaiadores por el mismo monto de dinero). También existe el temor de
que el sistema pueda inducir a los trabaiadores a competir contra uno vy
otro, causando asl la pérdida de trabaios para quienes se manifestardn
como menos productivos.

Rajo este sistema la direccidn establece el precio que pagaréd por
cada unidad de producci6on, por p.e I/ 130.00 por cada cajia imprimida.

Entonces por imprimir:

10 Cajas el trabaijiador recibe I/. 1,300.00
100 Caijas el trabaiador recibe I/. 15,000.00
1000 Caijas el trabaiador recibe 1/.150,000.00

Fara un ijornal diario de I/ 1°500,000.00, el obrero habrd& 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 produccidn”.(36)

En términos de conclusidn, el destaio es un sistema de incentivos
que compensa a los trabaiadores por cada unidad de produccién. E1  pago
diario o semanal se determina multiplicando la producci6n de unidades
por el indice por producto.

b) SISTEMA DE PREMIOS DE PRODUCCION

Raio el sistema de premios, los pagos de incentivos, s0n
suplementarios al salario base. Este sistema tiene la ventaia de ofrecer
m&s paga a los trabaiadores por mayores esfuerzos y., al mismo tiempo,
darles la seguridad de sus salarios requlares. E1 pago de premios puede
estar basado en el numero de unidades que un trabaiador o un grupo de

(36) Rethel, Lawrence/ Stackman, Harvey. O0OrganizacidnY Direccién
Industrial. HMéxico-~Ruenos Aires, Fondo de cultura Econdmica, 1961, V
edicidn en espaffol, Cap. XXIV, Fig. 642-643.
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ellos produce, como en el caso del trabajio a destaio. De esta manera,
baio el sistema de premios al trabajador‘a quien se paga a I1/.125,000.00
la hora m&s una bonificacién de I/. 7%,000.00 por wunidad, inprimida,
recibiria el siguiente salario por producir 10,000 unidades de caias

(imprimir). durante un periodo de 8 horas.

(HRSxTARIFA DE TIEMFO)+(NUMERO DE UNIDADES x TARIFA FOR UNIDAD)=SALARIO

8 x 125,000 + 10,000 x 75,000

1/. 1°750,000.00 -

1°000,000 + 750,000.00 1/. 1°750,000.00

En términos de conclusidén, se otorgan bonificaciones a la
produccién iunto .con un salario base. Raio este método, el trabaiador
recibe un salario pre-determipnado; mediante un esfuerzo adicional que da
como resultado upna produccién por encima de las normas, se complementa
el salario base con una bonificacién, calculada por lo comin a un
indice dado por cada unidad de produccidén por encima del estdndar.

c) PLAN DE HORAS ESTANDAR

El plan de horas estdndar no garantiza el salario base, sino que el
operario recibe su remuneraci6n acorde con su productividad y por ende a
su produccién. F.e. un estdndar podria expresarse como 3 horas por 4,250
m2 de corrugado de cartén tipo 14. Una vez que se conoce la tarifa base
del operario de la secci6bn, es fdcil calcular la remuneracién. 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 produccidn,
osea 1/.264 por m2. Supongamos un operario de la corrugadora produce
7,000 m2 en un dia de 8 horas de trabaio; en tal caso ganaria por dia:
(375,000) (3) (7,000/4,250)= I/. 1°'852,941., y su percepcibn por hora
seria 1°852,941 : 8= 1/.231,618 la eficiencia del operario para ese dla
seriaz (3) (7,000/4,250 )/8B=61.76 %.

Ofrece todas 1las ventaias del plan a destaio, eliminando sus

mayores desventaias; es mds dificil, para el trabaiador., calcular su
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remuneraciédn, que si los estdndares se expresan en términos de dinero.
La principal. ventaia es, sin embargo, que los est&ndares no cambian
cuando se cambian los salarios base. Ademas, el trabaiador acepta meior

el término Hora Estdndar " que " Destaio ", y fiidndose los estdndares
en tiempo, la percepcién no queda tan estrechamente relacionada con 1la
prdctica del estudio de tiempos. Estas son las razones de la creciente
papularidad en los planes de horas estandar.

La pPoducctividad del trabaiador, si se aplica este sistema en una
fdbrica, estard refleiada por la eficiencia y rapidez con que trabaia
con el obieto de producir mayor cantidad, teniendo como punto motivador
la percepcidon de mayor cantidad de unidades monetarias en forma
inmediata.

d) PLAN DE TAYLOR: DESTAJO DIFERENCIAL

En este Flan, se establece dos destajos expresados en términos de
dinero. El1 destajo mds bajio se compensa en proporcidn directa a la
produccién, hasta que la actuacidn del operario alcanza al nivel
estdndar. Una vez llegado al estdndar, el trabaio del operario entra en
el destaio mds alto. De esta manera, se motiva al trabaiador, no sdlo a
alcanzar el estédndar, sino que, remunerdndosele en razdn directa a 1la
proporcién con que supera dicho estdndar. FEajo este sistema, los
estdndares se establecen lo suficientamente " Estrechos ", de modo que,
s0lo los trabajadores realmente eficientes, pueden excederlos.

El destaio por la produccidn de cajas en la mdquina flexogrdfica

podria ser p.e. de I/. 20.00 por cajia, hasta alcanzar el estdndar de

[ R
wn

00 caias por hora. Una produccidén diaria, con un término medio de

[

3,900 6 mds por hora, seria pagado a I/. 40.00 por caia. De esta
maneras si un operario de esta mdquina podria producir 40,008 caias en
un dia. sus ganancias como incentivos serian de I/. 1°400,320 pero si
produce s6lo 27,000 cajas al dia, seria pagado sequn el destaio menor y

ganaria sédlo I/. %540,000.

70



came B.F.L. pweden aplicar en sus  plantas  de

proeduccidn con chjetivas especificos tales comc sumentar el wolumen e
produccidn;  reduccidn de costes en £l range de obrercs  de bajc

rendimientc, yo que el sistems evwalda v trats de eliminar 5 cperarics de
pocs eficiencia en un rwesto de trabadc

IS, a0, 000 7. 110, 3z
5. 20, 00 I0. $0.00
1Hr.
- I, 3FER, 00 &,001%

& i

L' ard gt L T R s
" VRS L L O eI

=} PLAN DE MERRITK: DESTARJIDB MULTIPLE
Raic este FPlan esmicstiercn tres clases de destaice y» no dos  cownc £1

de tayicr.

de corregir v melcrsyr los ingresce Exlarile

n
[ag
o
W
0
in

n
1)

19
!1'
(AR
]
in
nl
[
o
n

dores.

escaldn de su plan, gue comprende wn destalc con wun 10N de bonificacidn.
El destajic zsltc comenzabs en el estandar, incluvendo une bonificacidn
adicicnal del 109, El compeotamientc de este plan, s expdice con los

datcs mumerizos del pdan taylior.

I/, 44,000 17,464,500 IS, 1760, 382
I/, 2,00 I/, 20,00 Is, 44,00
1Hr.
2,800 X, 500 §,001

-,
e
—

o
.l

%

W 2,230 28,00 343, G0l

%0



f) DIA TRABAJADDO MEDIDO

Es un sistema de incentivos, que amplia la distancia entre el
establecimiento de un estandar y la remuneracion del trabaiador. Adn
operan, hoy en dia., numerosas instalaciones con el método del " dia del
trabaio medido" y en su mayoria, siqgquen un modelo especifico.

Tedricamente todos los trabajadores deberian tener la motivacidn de
un sistema de incentivos para conseguir sus mejiores esfuerzos. (fue nadie
debe ponerseé en evidencia trabajando mds de lo que sus compafferos
pueden, Yy también de un esfuerzo tendiente a proteger a los "Operarios
menos Froductivos " contra la atencidn de la direccidn y un posible
despido. Ep cualquier” caso los obreros de las fdbricas regqulan su
produccibéngy los trabaiadores que podrian facilmente deijar atrds a sus
compafferos disminuyen su ritmo de trabaio; los nuevos e inexperimentados
reciben advertencias de los antiguos en el sentido de que " no deben
trabaiar demasiado ni extinguir el trabaio ".

Una caracteritica bdsica del sistema es la evaluacidn y wvaloracidn
del trabaio para establecer las cuotas bdsicas que se deben pagar a los
diferentes tipos de trabaio fabril al interior de la planta.

En su segunda caracteristica, el sistema, se parece mds al dila
normal de trabaio, porque mediante una clasificacién de los méritos del
trabaiador individual se fijia una cuota de compensacibén extra que
retribuye la agilidad, la seriedad y otras cualidades semeiantes que son
valiosos para el obrero y para la direccidn industrial.
lo. Se establece tarifas base,por medio de la evaluacién para todas las
oportunidades incluidas dentro del plan.

20. Se establecen estdndares para todas las operaciones, por medio de
cualquier. clase de medicidn del trabaio.

30. Se mantiene un registro sobre la eficiencia progresiva de cada
trabajadors que puede ser de uno a tres meses.

0. Esta eficiencia, multiplicada por el salario base, da su tarifa



base para el siguiente periodo.
Suponiendo que contamos con la siguiene informacidn:
(I) Tarifa base wnaawsnnsansanannnanan I/, 125,000 / Hr.

(II) periodo.de control 1 mes: 176 Hrs. de trabaio. Durante ese
mes el operario gané ;. 192 Hrs. estdndar.

(III) Eficiencia 1927176 ~ 109 =
(IV) Tarifa base para el siguiente periodo: (1.09) (125,000) =

I/. 136,250 por cada.hora de trabaio.

En la mayor parte de los planes del dia de trabajo medido se
garantiza el salario base; de estd manera, un trabaiador que actda por
debajio del estandar (100 %), por un periodo determinado, recibiria el
salario base durante -el siguiente periodo.

La principal ventaia del sistema, es que libra al trabaiador de 1la
presién inmediata. Sobre cudl es su salario base y se da cuenta de que,
cualquiera que sea su actuwacidn, recibird al menos esa cantidad en ese
periodo.

Asi cada obreo. tiene en efecto. su propia cuota bdsica que le
recompensa en cuanto a productividad y buen servicio. Se le cambia de
cuota si su trabajio cambia, a intervalos de uno a tres mesesi la tarifa
base del trabaio y. en consecuencia, el nivel de ganancias del operario
permanecen constantes en los periodos comprendidos entre wuna y otra
revision.

lLas limitaciones del sistema son evidentes, primero, debido al
intervalo del periodo de actuacidén, el efecto del incentivo no es
fuerte. Segundo, para ser efectivo recarga una enovrme responsabilidad
sobre los supervisores para mantener la produccidén sobre el estdndar.
Tercero, la actuaciédn del trabaiador decaerd trayendo consigo la baia de
su ingreso economico para el periodo siguiente, con su natural
insatisfacci6n. Cuarto, el trabaio manual es costoso. debido a los

registros detallados de trabaio y los aijiustes periddicos en todas 1las
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g) EL SISTEMA HALSEY

Este gistema desde sus inicios garantizé el pago de salario base
mas un incentivo por actuaciones superiores a los estdndares, en sus
comienzos con la tercera parte del tiempo ahorrado y en la actualidad
con la mitad. Aplicando este wltimo porcentaie es fdcil presentar el
plan a los trabaiadores como un arreglo equitativo en el que. tanto el
trabaiador, como la empresa, participan en la mitad del tiempo ahorrado.
Razén  para™ que el trabaiador se sienta, casi siempre atraido al plan
HALSEY que le asegura su salario normal méds la participacién en la mitad
de las ganancias extra de la tarea.(38).

Una de sus caracteristicas mas importantes del Sistema es que tiene
vigencia en la actualidad y cuyos estdndares se determina en términos de
tiempo en 1lugar de dinero (en contra pasicidn al sistema a destaio
normal).

Las ventaias que ofrece estd en el sentido de asociacidn que
fomenta, punto que se supone que las utilidades crecientes procedentes
de una mayor produccidn se dividen. Otra de sus principales ventaias es
la posibilidad de establecer (mediante estimaciones), los niveles de
produccidén que se esperan, sin recurrir a los estudios de tiempo.

Este sistema, se puede resumitr del siguiente modo: el pago. de
incentivos (premios) estdn basados en el tiempo que un trabaiador puede
ahorrar al completar una tarea en comparacidon con el tiempo estandar
calculado para hacerla. S1, p.e, ha sido establecido un periodo de 1/2
hora como tiempo estdndar requerido para completar una unidad de
producciéon, y un trabaiador puede completar 20 unidades en un dia de 8
horas de trabaio. habrd trabaiado el equivalente de 10 Horas de trabaio
durante el periodo de 8 horas. En este tipo de situacién el sistema
permite que el trabaiador reciba el 50% del ahorro de 2 horas como un.//

(38) EB.W, NIEBEL. Ingenieria Industrial-Estudios de tiempos y
Movimientos. México. HRepresentaciones y servicios de Ingenieria §.A.
1967, V reinpresidn. Cap. 2%, Fdq. 573.
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premio. For consiguiente, si se fijio la produccidn prevista a razdn de
28,000 cajias en la maquina flexogrdfica por dia de 8 horas con 1/.
1°000,000 de iornal diario, se pagaran por costo I/. 34.00 por cada
caja producida a ese nivel. Si se produieron 54,408 caias en un dia de 8
horas, el tiempo ganado serd de siete horas ¢ 194.3 % de la produccidn.
Sin embargo, el ahorro se divide por mitad con la direccibn y se paga un
salario total de I/. 1°437,%500 por dia.esto es, alrededor de I/.24.00 de
costo por caja. Estos resultados se observa en el cuadro:

FRODUCCION JORNAL DIARIO COSTO FOR CAJA

8 Hrs. 1/. /.
CUDTA ESTANDAR 28,000 8 1°000,000 36,00
FRODUCCION REAL - "54,408 8 1°437,500 26,00

Este resultado también se verifica aplicando la fdérmula de un

salario mixto del sistema Halsey.(39):
S=5xt+[1-5(1’--t)]

Y
Salario total.
salario / hora = I/. 125,000
Tiempo total de la tarea = 15 Hrs.
Tiempo efectivo del trabaio = 8 Hrs.

-

Fraccion de economia de tiempo = 2

I ~+~—10 W
[ S O B ]

Luego, reemplazando los valores en la formula, se tendrd:

w
i

125,000 x 8 + {_1 (125,000) (15 - 8) }

2

S

1/. 1°437,500

Sin embargo. las organizaciones de trabaiadores no aceptan, hoy en
dia, el plan Halsey, por no premiar al trabaiador en proporcidn directa
a su productividad. El1 punto de vista sindical es que, si la empresa
est4d dispuesta a pagar, en el estdndar, una cantidad de unidades
monetarias por pieza, debe estar dispuesta a pagar la misma cantidad al
trabaiador por cualquier produccidn mas alld del estdndar. La

Administarciétn estd en condiciones de recompensar al trabaiador, en
eae///

(39) MICHELINO GIUSEFFE. Estudio de tiempos para supervisores. Sao
Faulo, Fublicacoes Educacionais Limitada, 1964, I1I Dicao, Cap.17.,Fd&g.188
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razén directa a su productividad, puesto que el costo total wuwnitario
disminuye al aumentar la productividad, y se distribuyen 1los gastos
generales entre mayor namero de piezas. lLas conclusiones inmediatas son:
(I). Su obietivo es obteper una mayor productividad del +trabaiador,
fiiando su atencidn en la economia de tiempo. Y obtener una reduccidn de
costos unitarios significativos.
(II) Se asigna una produccidn normal (estd&ndar) en la jornada de trabajo
(basada en la experiencia) a dicha produccidn se le fiia un jornal.
(III). E1 incentivo del sistema estd en el hecho de que: el trabaiador
que llega sobrepasar la produccidn estandar (media)., y por lo tanto estd
dandole a la empresa un- ahorro, tendrd derecho al %0% de dicho ahorro.
tIv). Critica: el incentivo no es del todo adecuado, puesto que ese
jornal fijo le puede dar tal seqguridad al trabaiador que éste se intere-
se por producir mds sdlo cuando convenga a sus intereses personales.

h) SISTEMA DE PUNTOS DE BEDAUX

Garantiza el salario por hora hasta la tarea o el estdndar, Yy
apartir de este punto. tiene lugar una participacidn constante en las
ganancias. El autor del sistema expresd sus estdndares en términos de
"B" (puntos), gque se definia como un minuto compuesto de proporciones
relativas de trabaio y descanso, segin lo que exige el trabaio. Se
supone que ‘un trabajiador normal eiecutaria 40 "R" por cada hora de
trabaio. La cantidad de "R" comprendida en cada trabaio (cerrar 2,000
caias corrugadas)., se determina por medio de la practica del estudio de
tiempos. Segin el plan original de Redaux, el trabaiador participaba de
un 75%% de "B" ganados por encima del estandar. E1 2Z0% restante ‘quedaba
para compensatr los gastos de mano de obra indirecta y la supervisién.

Si un operario es acreedor, por eiemplo de 520 puntos durante el
dia de trabaio (si los puntos estdndar en 8 hrs de trabaio es 480) su
eficiencip es: 107.5%. De los 40 puntos ganados por encima del estandar,

se@ premia al trabaiador con el 78%, es decir, por 30 puntos. Sahiendo un
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salario promedio por hr. de I/. 250,000,‘en tal caso, cada punto tendra&

un valor de I/.4,167. y el incentivo ganado, seria de I/. 125,010.00.

FUNTOS GANADOS EN FUNTOS ESTAMDAR EFICIENCIA
8 HRS. DE TRARAJO. EN 8 HRS. DE TRARAJO £

(1) (2) (1) = (2)
DIFERENCIA DE FARTICIFACION SALARIQ  COSTO FOR INCENTIVO
FUNTOS GANADOS 7% % FOR HR. FUNTO I/. GANADO I/.
(1)-(2)=(3) 75% (3)=(4) (3) (3):60=(6) (4) x (§)

40" 30 250,000 4,167 125,016

En consecuencia, un trabaiador de una seccién de la planta tendria
un salario total de:

& =8 x 250,000 + }25,016 = I/. 2°125,016.00

i) SISTEMA ROWAN;

James Rowan propuso un plan de participacidn en el que el incentivo
estaba determinado por 1la vrelacion del tiempo ahorrado al tiempo
estandar. Se garantizaba el salario base. Este sistema es mejor acogido
por el trabajiador que el sistema Halsey, por remunerar a base de
incentivos en la parte inicial de la curva de percepciones, ain cuando
prevalecieran tarifas extrechas y fuera imposible ganar remuneraciones
considerables.

il.a remuneraci6tn del operario, en este sistema, puede expresarse

como sigue: S=st+ [ st (T-1t)]/7
Donde: S = salario total.
s = salario / hora.
T = tiempo total de la tarea.
t = tiempo efectivo de trabaio.
ta = T - t, tiempo ahorrado.

Y considerando los datos que se usé para el sistema Halsey,.
verificamos la similitud que guardan estos dos sistemass:
S =1/. 125,000 x 8 + [ 125,000 x 8 ( 1% - 8 )1/15 = I/, 1°466,667

For 1lo tanto su salario por hora serd en este trabaio, de
I/.183,333.00 ( 46.66 % ).

Este sistema tiene varias ventajas, una de ellas es la de utilizar

la economia de biempo en toda su dimensidéni pero también el sitema tiene
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varias desventaias que restringen su aplicacidn:

(I) Es mas complicado y dificil de ser comprendido por el trabaiador.
(II) Requiere una gran cantidad de trabaio manual para el cdlculo de los
salarios - devengados., salvo que se elabore un programa para procesarlo
por computadoras.

Se puede concluir respecto al sistema: Andlogo al sistema Halsey,
sus " estdndares suelen basarse en la experiencia anterior y en 1ug?r de
compartir con la empresa el valor del tiempo ahorrado (econoﬁia de
tiempo). se le concede al trabaiador un porcentaie de la remuneracidn
basica o estdndar en proporcidén ‘al porcentaie del tiempo ahorrado.

J) PLAN DE EMERSON -

Emerson, en su plan asegura al trabajador su salario base Yy
establecia estdndares basados en cuidadosos estudios de todos los
detalles de la produccidon. El1 sistema establecid un pequeffo incentivo al
66 2/3 del estédndar, el cual iba creciendo hasta alcanzar el punto de la
tarea. HM&s all4d de ese punto, establecid una curva de percepciones en
linea recta que premia, al trabaiador, en proporcidén directa de su
productividada. m&s un 20%.

Rajio el sistema Emerson., las percepciones del trabaijiador, menores
de dos tercios de la tarea, pueden calcularse mediante la expresidn:

S =8 x T
Y en el intervalo de los dos tercios de tarea y la tarea:

5]

i

sT + Ft ( sT )
Y sobre la tarea:

S ST + 'taS + 0.2051.------------(01)
en donde:

§ - salario total.

s = salario / hora.

T = tiempo empleado en el trabaio en horas.
ta= horas de tiempo ahorradas.

Ft= factor tomado de las tablas.

El sistema aboga por un cdlculo de eficiencia por un periodo de
trabajio, de una semana o de un mes, a fin de tener el equilibrio entre

las eficiencias muy baias y las muy altas. F.e. si se cuenta con los
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datos en (1), (2) y (3) para cada periodeo de tiempo, se cuantifica
fadcilmente las remuneraciones correspondientes mediante la formula (m),
y teniendo un salario base de I/. 2%0,000.00 por hora:s

TIEMFO FERIODO DE TOT.HORAS HORAS REMUNERACION INCENT. TOTAL

TRARAJO EN GANADOS AHORRADAS RASE I/. 1/. 1/.
Hr.ESTANDAR FOR TRARAJ.

1 2 3
Mes 200 2164 16 50°000,000 14°000,000 64°000,000
Sem 48 34 6 12°000,000 3°900,000 15°000,000
Dia 8 9 1 2°000,000 650,000 2'6%0,000
En conclusién, el sistema ofrece tres alternativasy si el

trabajador actia a menos de los dos tercios del estdndar, no gana
incentivos. s6lo recibe su remuneracién basei en el intervalo de dos
tercios al nivel est&ndar. el trabajiador se hace acreedor a su iornal
bdsico., md&s un incentivo que resulta de una proporcidn directa del
tiempo ahorrado, y superado al nivel estdndar requerido, el trabaiador
recibe su remuneraciédn base mds un incentivo., en proporcidn directa de
productividad, mds un 20% de su remuneracidén base.

k) SISTEMA GANTT.

El autor desarrolld un sistema de pago de incentivos de "tarea vy
bonificacion”. Se diferencia de otros sistemas de incentivos en dos
aspectos principales:

(I). Faga al trabajador una remuneracidn horaria relativamente alta,
cumpla o no con su tiempo en el trabaio.
(II). Le paga una remuneracion mds alta si termina el trabajo en el
tiempo . asignado y esta paga se incrementa mds, como en el caso del
destaio normal, para todo el trabaio producido en exceso de lo normal.
l.os principios del sistema han servido de base como regla de la
administracién de personal en la actualidad, Gantt insistid en 1la
individualidad del trabaijiador.
Supdngase que la tarea o la produccidn prevista se hayan fiiado a

razéon de 36,008 cajas diarias en la mAquina flexogradafica, con un salario
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correspondiente de I/. 2°000,000. Entonces para 28,0083 29,608; 31,2083
32,0083 6 cualquier cantidad hasta 36,008 puede pagarse un salario de
I/7. 1°600,000. Fara 41,107 caias ( ahorro de una Hora de tiempo de
produccién ) se pagarian I/.2°280,000 y para 48,009 caias (ahorro de dos
horas de tiempo de producciébn) se pagarian 1/. 2°'663,600. Observese que
el costo de la mano de obra por unidad disminuye hasta que se completa
la tarea y que a partir de esa cifra se mantiene constante para toda la
producciébn adicional.

Veamos este comportamiento en el siguiente cuadro:

FRODUCCION DE JORNAL TIEMFO EN REMUNERACION  COSTO
CAJAS DIARIAS DIARIO HORAS DIARIA 1/. MANOD
8 HRS. AHORRADO OERA
28,008 8 - 1°600,000 57.12
29,608 8 - 1°600,000 54.03
31,208 8 - 1°600,000 51.27
32,008 8 - 1°600,000 50.00
36,008 8 ~ 1°600,000 55.50
41,107 8 1 2°280,000 55,50
48,009 8 2 2°663,600 55,50

En consecuencia, el sistema es una combinacidn de los sistemas de
salarios por tiempo y por unidad producida. Se fijia un est&ndar elevado
de producci6on y mientras no se alcanza esa produccion prevista
(estandar) se paga al trabaiador por hora, esto es, se le garantiza un
salario minimo diario, cuando el trabaiador - supera el estdndar
establecido recibe la paga base correspondiente a la produccibn mas un
incentivo. Es&e sistema se aplica a las operaciones de mdquina. que
exige mucho esfuerzo.

1.3.7 ESTUDIO SOBRE UN SISTEMA DE INCENTIVOS.

Teniendo en cuenta que el trabaiador de una fdbrica considera a 1la
empresa en primer lugar como una fuente de ingresos econémicos (salarios
normales + incentivos) y en segundo término como una manera de vivir de
la que espera sequridad y satisfacci6oni entonces partiendo de estas dos
premisas por el lado del trabaiador. un estudio sobre un sistema de

incentivos se convierte en un instrumento de meiora en las condiciones
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remunerativas del factor trabaio por su contribucién directa 6 indirecta
en el proceso productivo con fines de alcanzar una produccién muy por
encima de los estandares establecidos en cada mdquina 6 seccidén de 1la
fabrica.

En cambio la empresa através de la gerencia de planta, adopta
cualquiera de las formas remunerativos de salarios bdasicos de su
persenal, meiordndolos mediante incentivos que son premios (establecidos
mediante un estudio) con la finalidad de:

(I Aumentar la produccidén.

(II) Meijorar la calidad.

(III) Economizar material.

(IV) Lograr una economia de tiempo.

For tanto, desde el punto de vista empresarial, los incentivos son
complementos de 1los salarios bdsicos a base de tiempo y produccidn,
através de una productividad del trabaio.

De ahi que, un estudio sobre un sistema de incentivos ya existente
o por implantar en una planta de produccidén, tiene que armonizar tanto
técnicamente como econdmicamente estos dos criterios divergentes para
convertirlos en un instrumento funcional de equilibrio.

a) ORJETIVOS QUE PERSIGUE Y ELEMENTOS QUE COMPRENDE
(I). Evaluar 1las ventajas y desventaias de los sistemas de incentivos
adoptado.

(II).En épocas de alta inflacidn, adecuar las tarifas de las tablas de
incentivos en un porcentaie razonable como parte del monto acumulado de
IFC (INE) cada tres, seis O ocho meses, para que las ganancias por
concepto de incentivos no queden desfazados en periodos mds largos.
(III).0ptimizar su cuantificacién mediante la tecnologia moderna de
computaciéon e informdtica, creando programas acorde con la informacidn
que se dispone para su cdlculo, debido a que 1los cdlculos manuales
aparte de ser muy tediosos conducen a errores frecuentes.

(IV). Un estudio técnico-econdmico del sistema en uso, permite elaborar
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cuadros estadisticas de la produccidn frente a los incentivos.

anexo No.%)

(V). Froponer cambios de métodos de cuantificacidén y paqo de incentivos
en .secciones donde - los trabajiadores no actdan directamente en la
contribucidon de la mayor produccidn.

(VI).Fipnalmente, el estudio,permite evaluar econdmicamente la aplicacidn
de un sistema con fines de incrementar la produccidn, aumentar la
sequridad, meijiorar la calidad del producto, reducir los desperdicios Yy
estimular la asistencia reqular de los trabaiadores ( reducir el tiempo
perdido por emfermedad como son permisos por médicos particulares,
permisos médicos IFSS, descansos médicos.

lLos elementos que comprende el Sistema de Incentivos para su

operacién en una fdbrica y que deben ser considerados en toda evaluacidn
del sistema son:

(I). E1 sistema mismo. Como instrumento importante de motivacidn, que
convenientemente administrados, tanto para los trabaiadores como para la
empresa, tiene grandes ventaias. El mayor beneficio vrespecto a 1los
trabaiadores, es el de proporcionarles los medios de aumentar sus
ganancias, no en un futuro indefinido, sino de inmediato en su boleta de
pagqo semanal. la empresa consigue mayor productividad, y presuponiendo
que ha habido utilidad en cada unidad producida. habr& mayor utilidad
también. MNormalmente, las utilidades aumentan no en proporcidén a 1la
"produccién, sino en una proporcidn mucho mayor., ya que con la super
produccidon decrecen, considerablemente, los costos globales y se logra
una economia de escala.

(II). Froduccidn cuantificable. La implantacidén de incentivos produce,
_normalmente, importantes meioras en los meétodos de produccidn y en la
supervision, cuando las condiciones que se dan son tales como:

lLas unidades producidas son fAciles de cuantificar.
-~ Existe una relaciéon extrecha entre el del

trabajiador y las unidades producidas.
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= El  flujo de trabajo #s constante y los retrasos o interrup-
ciones son minimas.

(III). E1 tiempo real. Un elemento muy importante del sistema es el
tiempo real y que debe ser analizado con criterio técnico de
imparcialidad por el analista de un sistema de incentivos. Como se sabe
el tiempo real es la diferencia entre tiempo programado y el tiempo
pérdido por: fallas mecénicas en las maquinas, fallas elétricas internas
0 externas, falta de material 6 cualquier otra causa aiena a la voluntad
del trabaiador, durante una jornada de un proceso productivo, de manera
que esto permite establecer con exactitud la produccidn por hora para
efectos de pago de incentivos en forma adecuada.

(IV).Trabajadores de la planta. Son elementos directos en la operacidn,
de un sistema. En nuestro medio la operacidn de un sistema de incentivos
depende del cardcter de la empresa. ya gque, ésta puede ser estatal o
privada. Ademas el estudio sobre el sistema determina los que ganan el
incentivo (intervienen directamente en el proceso productivo) entre el
coniunto de trabaiadores de la planta. For lo general, los salarios més
altos, fruto de 1los planes de incentivos, levantan la moral de los

trabajadores y eliminan gran parte de los retardos, ausentisimos y
deserciones.

(V) La direccidén de la empresa. Es el elemento determinante para
implantacién., operacidn o modificacién de un sistema de incentivos en su
planta de produccié6n, y como tal debe establecer buenos métodos,
estdndares iustos, programacidn y prdcticas de administracidn optimas de
acuerdo a la tecnologia moderna, y mediante un andlisis.financiero las
posibilidades econbmicas de la empresa, para hacer frente a 1los
requerimientos de la evolucién de salarios debido a un componente impor-
tante que son los incentivos.

b) VINCULACION 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 & para el cumplimiento de una determinada tarea, como son:
Asignaciéon semestral por evaluacidén de méritos, bonificacidn por
reemplazo (un porcentaie del iornal b&sico), bonificacidén por inventari-
os (una cantidad constante), bonificaci6n por preparacidén de md&quina,
bonificacién por doble funcidn,incentivos por trabaios especiales como
cambios de medida etc.

Desde luego. el trabaiador de la planta en su propdsito de ganarse
algunos de los incentivos del sequndo grupo actia con mayor eficiencia
en su trabaio incrementando su productividad, la cu&l repercute
directamente en una mayor produccidn, ddndole la oportunidad
implicitamente al trabaiador también de incrementar su ganancia através
de los incentivos directos que son permanentes y varian en proporcidn a
la produccion.

c) MECANISMOS E INSTRUMENTOS QUE SEAN DINAMICOS.

(I). Previsién. Es sindnimo de calcular el porvenir y prepararlo, su
instrumento mds eficaz, es el programa de accidn. En materia de
Incentivos, es a 1la vez el resultado a que se tiende, 1la 1linea de
conducta que se ha de seqguir, los medios que se han de empleari es una
proyeccidén al futuro (Froduccidn presupuestada frente a los incentivos).
Es la operacion de la empresa prevista y preparada para determinado
tiempo. E1 programa de accién se basa fundamentalmente en los recursos
de la planta (espacios de trabaio, maquipnaria-equipo. materias primas,

capitales, recurso humano, capacidad de produccidn, mercados, convenios
comerciales etc.).

En consecuencia, al efectuar estudios sobre un sistema de
incentivos., necesariamente se debe considerar un programa de accién, 1la
cual facilita la utilizacion de los recursos de la planta de produccidn
y la elecci6tn de los meiores medios que emplear para llegar al obietivos
suprime o reduce si un meétodo de trabaio o un sistema son inadecuados Yy
contribuye el meioramiento del personal en lo que respecta a eficiencia

y productividad.
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(II). Organizacidn. Implantar y hacer operar un sistema de incentivos
requiere proveeyr de todo lo que es Gtil para su funcionamiento: materias
primas, mantenimiento de las mAquinas. personal operativo productivo con
conocimiento del sistema y personal que eiecuta o cuantifica 1los
resul tados.

(III). Direcci6n. Es el tercer instrumento que se debe utilizar una vez

previsto y organizado la operacidén de un sistema de incentivos, para su
funcionamiento.

Esta misidn parte del superintendente de produccidn, .hacias, los
ingenieros de guerdia y de éstos hacia los supervisores, ya que cada uno
estd encargado y tiene la responsabilidad de una seccidn o de una
maquina. Fara cada supervisor,la direccidn consiste en cumplir con el
programa de trabaio lo meijior posible, dirigiendo a los trabajiadores a su
cargo, en interés de la empresa (confeccionando con bastante cuidado
toda la informacidn necesaria para el cdlculo de los incentivos).

(IV). Coordinacidn. Es el mecanismo gque permite introducir la armonia
entre todos los departamentos de la empresa (planta), con el obieto de
facilitar el funcionamiento y su éxito del sistema de incentivos que se
ha adoptado. E1 departamento de produccién, de materiales vy de

mantenimiento,s. tienen que actuar coordinadamente para cumplir con los
okietivos de la empresa.

(V). Control. Consiste en comprobar si todo ocurre conforme al programa
adoptado, & 1las 6rdenes dadas y los principios admitidos, Yy un caso
particular de este control es el de un sistema de incentivos que se
estd uwtilizando en la planta. Tiene por obieto sefralar las faltas o

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
maquinas, etc. Con el fin de que el sistema de incentivos tenga apoyo

técnicamente dentro de la planta y cumpla con los obietivos para 1los
cuales fue disefrada e implantado.
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d) RELACION QUE GUARDA CON OTROS FACTORES: MAQUINARIAS,
MATERIA PRIMA, CONDICIONES DE TRABAJO Y POLITICA ECONOMICA

Un sistema de incentivos puede caracterizarse por estar optimizado

para su pago baio un andlisis técnicoi sin embargo, si la maquinaria de
produccidon es obsoleta, trabajia sdlo al 50% de su capacidad méxima,

debido a su desgaste &6 por falta de un repuesto importante para su
operacidn adecuadai entonces en esas condiciones por mds que el recurso
humano de 1la planta esté motivado y capacitado para trabaiar con
eficiencia Y productividad encuentra un tope que 1lo limita de
incrementar la produccidn. Razén por la cual un estudio sobre-el sistema
tiene que considerar la vida Gtil residual de las mdquinas y
relacionarlo con la capacidad productiva actual de maquiparia y equipo
en la prdctica y no tomar como pardmetro de relacidn y comparacion los
datos de las maquinas cuando éstas eran nuevas.

La calidad de la materia prima es fundamental para que el proceso
productivo se efectie sin interrupciones, y para que el producto que se
fabrica sea de Optima calidad. For decir, en la produccidn de cartones
una de las bobinas de papel que es materia prima b&sica. tiene humedad,
entonces originard& interrupciones frecuentes en el proceso productivo Yy
ello conducird a un retraso en la produccidn, para que el sistema de
incentivos sed funcional y cumpla su doble obietivo (mds ganancia para
el trabaiador y m&s produccidn para la empresa) sea analizado con cierta
tolerancia con respecto a la materia prima que se usa en el proceso
productivo, en relacidn con la maquinaria y los requisitos que establece
el sistema de incentivos.

Las condiciones de trabaio en la planta son determinantes para que
el sistema de incentivos contribuya al logro de los obietivos que busca
la empresa.

~Espacios bien delimitados dentro de la planta, para el movimiento
del personal.

~lLas mé&quinas estdn bien ubicadas para no entorpecer las acciones
de los trabajiadores.
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~-E1 recurso humano operativo de la planta, cuente con ropa e
implementos de seguridad y proteccitn.

-Los servicios de higiene, salud y recreacion estén bien implemen-—
tados.

-Exista uwna revision permanente de "manual de funciones.. para

determinar con exactitud las tareas y funciones de cada trabaiador.

Finalmente, 1la politica econdmica del pals es de suma importancia
para la actividad productiva de las empresas. Fueden contarse con
m&dquinas en-~ buenas condiciones operativas, calidad de materia prima
6ptimas y condiciones de trabaio normales, pero la politica econdmica
puede propiciar una mAxima produccidn (reactivando la demanda y baiando
los precios) o puede ocasionar una recesidon (elevando los precios Yy
contrayendo la demanda). For ello, en estas circunstancias extremas la
actuacién de un sistema de incentivos quarda poca relacién con los
factores que se ha citado en esta parte.

e) LIMITACIONES DEL SISTEMA.
(i) E1 campo de las relaciones humanas. La actitud de los trabaiadores
y sus sindicatos frente a los sistemas de incentivos puede ser adversa.
La labor de convencimiento y persuacion seria en estos casos condicion
crucial para el éxito de la operacién del sistema, y esto no es siempre
posible. La Tesis Central de la investigacidn afirma, que baio
determinadas condiciones, 1los sistemas de incentivos a la produccién
redundan en un aumento de la productividad de la mano de obra y esto
incide en una mayor produccidén por hora-hombre de trabaio, disminucidn
en los costos, y salarios mAs elevados para los trabaiadores. En 1la
practica. si no existe buenas relaciones humanas serd muy dificil que se
logre tal obietivo.
(ii) Ventaias comparativas de beneficios. La direccidn de la empresa
también puede decidir aumentar la productividad por otras vias que no
sea por un sistema de incentivos y que estos factores de incremento de

la productividad convergen &n una mejiora en las técnicas de trabaio, en
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la organizacién y administracidén de la produccidn. Sin embargo, si 1la
empresa decide optar por estas opciones, inclinard el beneficio final
slo a su favor, salvo que adopte pagar remuneraciones altas a sus
trabhajiadores sin necesidad de incentivos, lo cual compensaria el
incremento en la produccién, pero tal politica elevarla sus costos de
mano de obra enormemente, Yya que estas remuneraciones altas se
convertirian en permanentes con ¢ sin producciéng mientras que con un
sistema de 1incentivos se paga un salario bAsico y se complementa con
incentivos en proporcidon directa a la produccidng (si no hay produccidn
s6lo se paga el salario bdsico). For tanto, desde este punto de vista
los sistemas de incentivos tienen limitaciones.
(iii) Qitra 1limitacidn de los sistemas de incentivos, presentan las
siguientes condicioness:

-Las unidades producidas son diflciles de medir y distinguir.

-La cantidad de produccion depende de muchos factores aienos al

esfuerzo del trabaiador.
~Existen demoras y retrasos en el fluio del trabaio, ajenos al
control del trabaiador.

~-La calidad es factor de suma importancia.
(iv) La politica econdmica. Tiene repercusiones muy estrechas sobre las
empresas productivas, sobre todo cuando ocasiona ciclos recesivos actuda
como limitante de cualquier sistema de incentivos.

f) CONCLUSIONES DEL ESTUDIO SOBRE UN SISTEMA DE INCENTIVOS
EN UNA EMPRESA

En una empresa productiva, como S.F.L se sintetizan:
(i) Un estudio sobre un sistema de incentivos ya existente & por
implantar en una fdbrica de productos, cuantificables, tiende & meiorarla
4 convertirla en un instrumento de motivacidn constante respectivamente,
con el fin de armonizar criterios divergentes para optimizar sus
heneficios econdmicos de ambos elementos: el coniunto de trabajiadores vy

la empresa.
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(ii) E1 obijetivo principal que persigue un estudio sobre un sistema de
incentivos es evaluar las ventaias y desvehtajas del sistema como factor
de incremento de 1a productividad y 1la produccién con resultados
econ6micos favorables para ambas partes (trabaiadores y empresa).

(iii) Los elementos que comprende un sistema forman 1la estructura
funcional operativa del mismo, por consiguiente el aporte de cada uno es
importante para el logro del beneficio agregado por el incremento en 1la
productividad con ocasién de los incentivos.

(iv) Si en un momento determinado se aplica un sistema de incentivos que
no es el directo, el primero estard relacionado con el sistema de
incentivos directos, ya que, el trabajador tendrd 1la 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 produccidn.

(v) Los mecanismos e instrumentos que hacen posible en forma correcta vy
dindmica 1la aplicacidn del sistema de incentivos son: previsiodn,
organizacibn, direccidn, coordinacidén y control.

(vi) Cuando se somete a estudios técnico-econdmico, a un sistema de
incentivos y su aplicacidn en una wunidad productiva, también se
considera 1la -relacién que existe con el estado operativo de 1las
maquinas, la calidad de la materia prima, condiciones de trabaio y 1la
politica econdémica actual, con el objeto de prestablecer posibles
resul tados de produccién y por consiguiente los beneficios econdmicos a
que se llegard en un futuro inmediato.

(vii) Entre las limitaciones mds 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 1la produccidén, la politica econdémica recesiva

conjuntamente con una administracién inepta del sistema.
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CAPITULO II:

DIAGNOSTICO TECNICO ECONOMICO APLICADD A LA EMPRESA SOCIEDAD
PARAMONGA LTDA. DIVISION CAJAS DE CARTON

2.1 EVOLUCION DEL DESARROLLO INDUSTRIAL DE S.P.L.

No existe informacidn sobre cudl fue el mecanismo que permitid 1la
adquisicién de Faramonga por parte de "W.R. Grace & C0": solo existen
informaciones contradictorias que alternativamente sefralan 1,923.(2),
1.926.(3) y 1.927.(4) como el affo en que se produce tal operacién. Sin
embargo, por la informacidn obtenida através de los registres de las
Sociedades HMercantiles de Lima se puede afirmar que Grace adquiere
Faramonga en 1,926 dado que en octubre de dicho affo Luis G.Miranda
(conocide testaferro de Grace) en su condicién de vice-presidente de
"Sociedad Agricola Faramonga Ltda", otorga poder general a la firma
"W.R. Grace & CO" para que desempeffe la gerencia de la mencionada
sociedad (9).

La operacidn mediante el cual Grace logra la propiedad de Faramonga
es por compra-venta, debido a que 1la Grace habia adquirido gran
parte de los bonos que los anteriores propietarios emitierdn en 1,219 y
porque éstos enfrentaban una mala situacidn del azticar en el mercado
internacional como resultado de la finalizaciéon de la primera querra
mundial, es decir, la difici) situacidn econdmita por la que pasaron los
herederos de Canaval, 1los obligé a deshacerse de Faramonga. La
estrategia de Grace consistid en buscar una modernizacién de los medios
de produccién, una tecnificacidn de los procedimientos agqricolas y 1la
consolidacién de la propiedad territorial a base del ingenio-monocultivo

para que mediante la mecanizacién de las labores se leograra un  aumento

de la productividad.

(2) CECOAF "Resefva Histdrica de las cooperativas de Froduccidn Ancash,
Lima, Rarranca 1973. paq.10.

(3) HAYDEN "Faramonga" en "Grace Log" Vol.24, No.4 Julio-Agosto 1949,
pag.2%9.

(4) Xurgless and Harbinson, op.cit. pag.l13.

(%) Registros de Scociedades FMercantiles de Lima. Tomo 1%, F.344
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2.1.1 INDUSTRIA PAFELERA

Tradicionalmente el bagazo de calya de aziticar era usado como
combustible por las ex—haciendas azucareras y aun le dan tal uso en las
actuales cooperativas azucareras.

El 29 de Octubre de 19229 se inici¢, incontenible la gran caida de
la Eolsa de Valores de Wall Street que ocasiond 1la gran depresidn
econdmica en el mundo.

lLa demanda mundial disminuyd drésticamnte, se reduieron los niveles
de consumo y baijiaron fuertemente los precios, entre ellos el del azdcar
que era la unica produccién a escala industrial de Faramonga, en aquella
época. Sin embargo, dentro de ese panorama tan oscuro se buscd su
diversificacién industrial como uUnico medio para obtener una meior
posicidn competitiva que pudiera asegurar su desarrollo empresarial en
el mediano y largo plazo. "Fué entonces que la empresa, decidid
incursionar en la fabricacidn de papeles y cartones, partiendo del uso
del bagazo de la caffa de azudcar".(6).

El ingenio de la fdbrica de azucar de Cartavio sirve de 1935 a 19238
para que en su laboratorio se hicieran pruebas de pulpa alcalino, Yy
algunos trabajos afines, <con la posibilidad de obtener papeles vy
cartones usando como materia prima principal el bagazo de la caffa de
azlcar. Estos resultados se probaron posteriormente con éxito en ensayos
industriales efectuados en una vieja fdbrica de cartdn inactiva en 1la
ciudad de HMaine y New Yersey. (E.E.U.U.) donde con el bagazo enviado
desde Faramonga se logrd fabricar cartdn 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 Faramonga una fabrica de pulpa

y papel: para ello importa una mAquina papelera Alemana (marca "Voith"),
anal/l/

(6) Fublicacion Interna de S.F.L. S.A. "Faramonga 2,000 " (No.32) Lima,
Febrero 19920, pag.h y 6.
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denominada FFX-1l, cuyas caracteristicas le permitian producir diversas
variedades de papeles, se obtiene en el primer affo 1940 de trabaio
efectivo, una produccion total de 3,000 T.m. de papel.

.La primera experiencia mundial de una Flanta de papel que utilizase
como materia prima el bagazo de la cafraz el 78% de la materia prima era
la pulpa de madera y 23% el bagazo, pero gracias a sucesivas
investigaciones realizadas por Grace se logrd producir papel oscuro y de
carton exclusivamente con el bagazo. y la produccidn de papeles blgncos
y suaves utilizando so0ld un 20% de pulpa de madera o de otros
desperdicios de papel.

De esta forma Faramonga se convirtid en la primera empresa en el
mundo que fabricaba papeles y cartones en gran variedad de grados
apartir del bagazo de la caffa de azucar.

Tecnologicamente fué un éxito, y econdmicamente significd que los
paises tracidionalmente azucareros ya no dependerian del papel o de 1la
pulpa de madera importadosy ello implicd ahorro de divisas, creacidén de
nuevos puestos de trabaios en el sector.(7)

Dado el éxito de la primera maquina papelera, el affo 1941 se
instala en Lima la fAbrica de cajas,sacos multipliegos y bolsas a la que
se - conoce como “"conversidén" Venezuela. Y como respuesta a la gran
demanda interna que se produce durante la Segunda Guerra mundial, Grace
instala’ en 1942 la segunda m&dquina papelera denominada FFX-2 e inicia
;:Z— operaciones en &) affo 192443 dicha mdquina mds las innavaciones
realizadas en la primera, permiten un espectacular ‘incremnto de 1la
produccidn de Faramonga., llegando a producir 20,000 T.m. de papeles
anuales. Apartir de entonces Grace logrd un control casi absoluto sobre

el mercado papelero Feruano; este le serd posible debido a 1las

dimensiones de su produccidon y a la capacidad de ir exhibiendo una
nnn/ll/
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(7) S.F.l.. "Faramonga" en : Compleio Industrial Fapeglero Quimico. Lima,
197%. pag.7.




creciente cantidad de variedades. lo gue es posible porque cuenta, dado
su origen y caracteristicas, con los suficientes recursos como para
dedicar importantes sumas de dinero a investigaciones destinadas a
obtener mayores y meiores variedades, un porcentaie mayor de utilizacidn
de bagazo contra el de pulpa de madera y constantes incrementos de 1la
productividad.

"Sucesivamente se instalan nuevas maquinas papeleras destinadas a
mejiorar la produccién y la productividadi asi con la instalacidn en. 1952
de la FFX-3 ( de marca "Sandyhill") dedicada a la produccién de cartdn.

l.a  fabricaciéon de caias flexogrdficas era una necesidad, por ello
la empresa, previo a los estudios y evaluaciones respectivas constituye
en 1954 en la ciudad de Lima. la fdbrica "San Marti" (Surquillo).

El mercado nacional seguia creciendo y Faramonga brindaba cada vez
mayores abastecimiento al pais, es asi que en 1,958 nuevamente 1la
empresa fijia otra fecha en la vida del desarrollo de 1la industria
papelera, al instalarse las mé&quinas FFX-4 y FFX-5% (ambas de marca
"Escher—Wiss"), la primera especializada en la producciéon de papel hi-
giénico., y la segunda en la de papeles blancos y empieza a producir en
forma normal en el affo 1,96é62. Se llega a una produccidn promedio de
70,000 toneladé; anuales.

lL.a fabricacidn de caias también ha tenido un crecimiento espectacu-
cular. "En 1,941 la fabrica produio 500,000 unidades de variedad limita-
da, destinadas a industrias especificas (FAbrica de caijias de Lima."(8).

"I.a dinamica de la empresa que es parte del elemento vital en toda
organizaciéon para mantenerse en desarrollo constante y la demanda
creciente de cajias hizo necesaria la instalacidon de una fdbrica de caias
en Chillén (Callao) en el affo 1,967. y que en ese affo llegd a producir

48°000,000 de cajias en mas de dos mil formas ¥ tamaffos diferentes. Es
annl/l/

(8) La que actualmente se conoce como "Fdbrica de Conversion", instala-
da en el affo 1941, ubicada en la Avenida Venezuela - Lima.
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decir, esta planta de chillén, era exclusivamente para fabricar caias
corrugadas con una capacidad de 6 millones de unidades al mes".(9)

En 1,974 la produccion de caias corrugadas llegd a su cima de 77
millones de unidades, cifra que en 1,973 se vid sensiblemente disminuida
a 96 millones, debido a la incursidén de las caias de pldstico para
abastecimiento de la industria cervecera. Esta disminuciéon de 30% de 1la
producciéon de esa fecha afectd considerablemente a la mdquina FFX-3.

Entre log afros 1,967 y mayo de 1,968, Faramonga nuevamente sigue su
rumbo de desarrollo industrial, y se instala la modernisima FFX-6 (de
marca "Voith") especializada en la producciéon de papeles suaves y
blancos de baio gramaie, que trae consigo un incremento productivo de
15,000 toneladas anuales de papel. 0Osea que en coniunto permitid subir
la capacidad instalada a 853,000 Tm anuales. "En el mismo afo de 1,948 y
buscando la descentralizacidn y desarrollo industrial de otras regiones
del pais., la empresa inicia en Santiago de Cao (a 60 Km de Truiillo., en
el Valle de Chicama) la instalacién y puesta en funcionamiento de 1la
FFX-75 la maquina papelera mds grande de América Latina, instalada en el
parque Industrial de Truiillo y que da nombre a la "Compafia Fapelera
Truiillo" (TRUFAL); con esta mdquina "Sociedad Faramonga Limitada"
alcanza su actual nivel de produccién, que llega a los 175,000 toneladas
de papel anuales". (10). "En el af¥o 1987 TRUFAL alcanzd una produccién
anual de 62,005 Tm de papel (bolsas de azucar, cemento, alimento para
aves, etc) carton Liner y Corrugado para caias". (11)

Este comportamiento de la produccién en la méquina. papelera FFX-7
nos demuestra que, cuando existe una mejora en la técnica. un buen
programa en el proceso productivo. paralelo a 1la gran demanda del
mercado, es posible meijorar y ampliar los indices de produccidn.

(?) Organo informativo de S.F.L. S.A. "papel * quimica” Mo.3%4.
Lima, Setiembre de 1980, pags. 8,9 y 11.
(10) Iden.?
(11) S.F.L S.A."MAQUINA FFX-7.Ratid record de Froduccidon en Trupal”
en publicacion interna de S.F.l.. S.A. Mo 42, Diciembre de 1,988, Fdg.Z2.
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Fué una etapa de desarrollo y pregreso continuosi audn mds, sociedad
paramonga erva pradcticamente el dnico abastecedor de productos nacionales
de la linea de papeles y cartones en el Fals.

En 1978 evaluando las necesidades del mercado, asi como los avances
técnicos respectivos, la empresa efectia ampliaciones en las mdquinas
FFX-3 y FFX-5% en paramonga, con lo que la capacidad instalada de dicha
zona del compleio llega a 100,000 toneladas al affo. Asi mismo, en 1,978
se transfiere a Sociedad Faramonga Ltda.. La planta de papel periédico,
cuya maquina se denomind FFX-8 y que se encuentra instalada en TRUFAL en
zona paralela a la FFX~-7 (l.a FFX-8 costd6 a Sociedad Faramonga Ltda. en
1,979 casi 130 millones de ddlares). Ese mismo affo inicia sus
operaciones la moderna maquina de papel periddico, cuya capacidad
instalada es de 110,000 toneladas al ato."Esta m&quina es la primera en
el mundo que logra producir papel periddico del bagazo de caffa de azacar
a nivel industrial. Sin embargo a la fecha enero de 1,987, estia parada y
conservarla en buenas condiciones cuesta 2 millones de d6lares anuales
(sin producir un solo metro de papel) y ya lleva paralizada 4 afvoss:
volver a operarla requiere una inversion de 30 millones de ddélares o por
el contrario almacenarlo y detener los gastos de mantenimiento". (12)

Finalmente, 1la capacidad productiva del compleio en la 1linea de
papeles y cartones 1llegd hasta un promedio de 173,000 +tm/affo, sin
considerar las 110,000 tm/affo que puede producir la mdquina Mo 8.

Fosteriormente, la industria ha ido creciendo, pudiendose fabricar
aproximédamente 10% tipos diferentes de papeles y cartones. For otro
lado los 3,000 toneladas de produccién total de 1,940, se han elevado a
una capacidad de producciéon de 285,000 toneladas por aftfo.

a) TRANSFERENCIA DE PARAMONGA AL ESTADO PERUANO

"Después de un prolongado periddo de negnciaciones, gue se «anll/

(12) Fublicacidn Interna de S.F.L. 8.A. “"FARAMAHGA 2000" Ho 1
l.ima, Enero de 1,987, Fag.é.



inician en junio de 1,949, "W.R. Grace & Co." decide poner en febrero de
1,974, a disposicidn del estado peruano las acciones de las empresas que
forman "Sociedad Faramonga lL.tda". En esos momentos el capital social
del compleio establecido en Faramonga era de S/. 1,244°034,000.00, el
de la compafrfia Fapelera Truiillo S.A (TRUFAL) era de S/. 471°660,000.00
y el de "Cartavio S.A." era de §/. 366°'826,000.00".(13)

En consecuencia, S.F.L. S.A., es un compleio Fapelero-Quimico,
cuyas accione& pertenecen en su integridad al estado. de acuerdo a 1lo
dispuesto por el D.S. Ho. 00-74-IT-DS, en aplicacidén de la politica de
reservar para si, las actividades industriales consideradas bé&sicas.
Como se sabe originalmente Sociedad Faramonga Ltda. S.A, Cartavio S8.A.,
Cia Fapelera Truijillo S.A. TRUFAL y Envases Sanmarti S.A, pertenecidn a
"W.R. Grace y CO"., pero el 2 de enero de 1,978 se fusionaron en una
sola razén social, que es la de Sociedad Faramonga Ltda. S.A.

En la actualidad por encargo del estado tiene en administracién
Cia. Celulésica y Fapelera del norte S.A. (CAYALTI). Fapelera Fucallpa
S.A (Fucallpa) y la Fapelera Feruana S5.A (CHOSICA). El compleio es un
coniunto de industrias en las que trabaian m&s de 4,000 persona, que
gracias al inteligente uso de diversos tipos de recursos, contintia firme
en sus planes de desarrollo y productividad.

b) PANORAMA ECONOMICO ACTUAL

El inicio de las negociaciones conducentes a las transferencias de
paramonga determin® un proceso de estancamiento del desarrollo de las
actividades de dicha empresa. Ello se explica porque a partir de 1,970
el propio desarrollo del compleio industrial de S.F.L. se bloqued. La
Ley General de Industrias al considerar la produccién de Faramonga como

(13) Focos meses después de la dacién de la ley de Reforma Agraria,
Grace presenta al estado peruano un proyecto de venta de S.F.L. La
légica que lo mueve a ellos es clara: lo que le era rentable era contar
con todo un compleio agro-industrial, puesto que no habia otra manera de
contar con los insumos industriales en forma gratuita. Esto debido a que
desde iunio de 1,969 la parte agricola, la explotacién del ingenio
azucarero pas6 a manos de CAA FARAMONGA.
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Industria bdsica, traio consigo un retraimiento de las inversiones que
Grace tenia en mente realizar tanto en Faramonga como en Cartavio y de-
termindé a su vez que empezara a deshacerse de todas las demds propieda-
des industriales que tenia en el Ferd, puesto que lo que le daba sentido
y organicidad al conjunto de las actividades de "W.R.Grace y CO" en nu-
estro pals era el Compleio Industrial de "Sociedad Faramonga Ltda." asi
mismo, cabe indicar que el traspaso de Faramonga a manos del estado no
significard ningGn cambio sustantivo en cuanto a las caracteristicas de
la administracidon de la empresa. Esta continuard no s6lo haciendo pago
de patentes a "W.R Grace y CO" sino que se verda obligada a seguir
comprdando la tecnologla necesaria para su programa de expansiones a las
empresas industiiales que Grace posee en E.E.U.U. Cierto es que
actualmente, Sociedad Faramonga Ltda, mantiene todavia una posicidén
s6lida y es, indudablemente, el Compleijo Fapelero-Quimico, mas importan-—
te del Fert. Fero por diversas causas, ya no es la misma empresa de
antes, por algunos motivos citados a continuacién.

-For ser una empresa de propiedad del estado, est&d suieta a
dispositivos y normas restrictivas que limitan su capacidad para conti-
nuar en forma mAds expeditiva, con el desarrollo del compleio Industrial.

-Desde hace mds de una década, S.F.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
exclusivamente, S.F.L., ahora s6lo atiende entre el 50% y el 535% de 1la
demanda del mercado local.

2.1.2 UBICACION GEOGRAFICA DE LA EMPRESA S.P.L: FABRICA DE CAJAS
CHILLON.

Geogradficamente, est& ubicada como se muestra en el diagrama WNo.3;

esta empresa produce una serie de productos de gran importancia para el

mercado interno e externo., como son: papel periddico, diversos licores,
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alcohol, FVC. cloro soda, envases de fino acabado, cajias corrugadas,

papel higiénico y en general diversos tipos de papel.

El compleio esta integrado por las siguientes plantas:

(1) Fabrica de .papel (Faramonga)
(2 FAbrica de papel-TRUFAL (Santiaqo de Cao)
(3) FA&brica de caias Chilldn (Ventanilla)
(4) Fabrica de conversidn (Lima)
(%) Fdabrica de envases San marti (Swguillo)
(4) Destileria de Faramconga (Faramonga)
(7)) .Destileria de Cartavio (Cartavio)
(8) Flanta de &cido acético y» esteres (Cartavio)
(?) Flanta de ron cartavio (Cartavio)
(10) Flanta de Cloro-Soda (Faramonga)
(11) Flanta de F.V.C (Faramonga)
(12) Flanta de sal de las salinas (Huacho)
(13) Desarrollo forestal (Cajiamarca)

Depdsito de productos términados (Callao). Ademds S.F.lL. S.A, tiene

baio su administracién as

Cla Celuldsica y Fapelera del Horte S.A (Cayalti)

Cia Fapelera Fucallpa S.A (Fucallpa)

La Fapelera Feruana S.A (Chosica)

Si la poblacidn de este sector industrial es el complejo papelero-
Guimico S.F.LL S.A., la muestra para efectos de investigacidn es:

Fabrica de Cajas Corrugadas :Chilldn.
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Asi mismo la interrelacidn de insumes para el

compleio papelero—

quimico.  ge muestra en el diagrama No.4. lLa fdbrica de cajas Chillén,

recibe materia prima de Trupal y Faramonga, como se observa en el anexo

No.10. Una vez producidas las caiasy éstas son para el mercado interno y

externo.

INTERRELACION DE INSUMOS PARA EL COMPLEJO PAPELERO QUIMICO

MELAZA

EL ECTRICIDAD VAPOR AGUA AIRE COMPRIMIDO

DIAGRAMA No. 4
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a) FABRICA DE CAJAS CORRUGADAS CHILLON

l.a fdbrica de caias Chilldn fue instalada en el affo 1,967, esta
ubicada al norte de lLima, en la Av. Néstor Gambeta altura del km 11.5 de
la autopista a Ventanilla (Callao).

El drea total del terreno es de 51,000 mZ pero el drea ocupada por
la fa&brica es de 13,000 me2 (25%) incluyendo los edificios de la planta
propiamente dicha, patio de materia prima (bobinas de papel), almacén de
productos terminados, almacenes de repuestos y materiales, vestuarios y

oficinas. Actualmente la fdbrica cuenta con una fuerza laboral de 242

el

trabajiadores (entre obreros y empleados).

"La fdbrica tiene una capacidad de produccidén de aproximadamente 80
millones de caias al afo, trabaiando en diferentes turnos, segun las
Oordenes de pedidos. Actualmente, trabaia con un minimo de 1,000 unidades
por pedidos; fundamentalmente, es una planta convertidora cuyo insumo
base es el papel para corrugar, que viene de TRUFAL, asl como el cartdn
liner que llega de Faramonga y Trupal".(14). Trabaia con varios tipos 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 fdbrica principalmente, caias de cartdn corrugado
para envases y también en pequefta cantidad planchas de cartén corrugado
que sirven para embalaie. Fara aquellos caias que 1llevan logotipo
impreso, se utiliza la impresion flexogrdfica que puede hacerse sobre
carton natural o duplex blanco. Se elaboran caias para diferentes tipos
de productos, como: pescado, leche, aceite, galletas, detergentes, ce-
rraduras, explosivos, pinturas, margarinas, maydlicas, flores, frutas,
etcy son clientes de la fabrica, las principales empresas nacionales,

entre los cuales podemos citar a Leche Gloria, Ferti Facifico, Indesa,

Facocha, Capsa, Seven Up, Bayer y otras mas. E1.95% de la produccidén de
wunl//

(14) Fublicacidn Interna de S.F.lL.5.A "FARAMONGA 2000" HMo.30
Lima, 1989. Fa&ag. 3
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Chillén son las cajias de cartén corrugado, que dependiendo del tipo de
producto que se va a envasar, difieren en calidad.

b) CARACTERISTICA Y CAPACIDAD PRODUCTIVA DE LA PLAMTA

l.a empresa S.F.L. 8S.A. Fabrica de caias Chilldén, es una Flanta
productiva, ya que produce exclusivamente caias de carton corrugado y se
caracteriza fundamentalmente porque a partir del bagazo de la cafta de
azQcar ¥ la pulpa de madera produce caias de cartén corrugado, las
cuales son envases de alta calidad que satisfacen los requerimieﬁtos de
los clientes nacionales e internacionales.

Tamhién se caracteriza, por su alta tecnologia propia. E1 punto
inicial es el cultivo de la caffa de azudcar, sigue la obtencidn del
bagazo. fabricacion de papeles, cartones, y la tiltima etapa es 1la
fabricacién de caias.

Otra caracteristica importante de S.F.L. 5.A. FdAbrica de caias
Chillén, es su servicio, ya que disefra envases que responda a Jlas
exigencias que el producto y sistema de cperacion requieren, permitiendo
de esta manera ofertarles la mejor caia con la garantia que el «cliente
necesita, evitando sobredimensionar la cajia con el consiguiente periucio
econdmico del cliente.

Cuando " la fabrica fué instalada en 1,767, tenla una capacidad
productiva de aproximadamente de 80°000,000 de caias (unidades) al afo,
6°600,000 de wunidades al mes, y que en ese affo 1llegd a producir
48° 000,000 de caias. es decir 4 millones., que constituyé el 60% de 1la
capacidad productiva.

En el siquiente andlisis, observamos la relacitén que existe entre
la fabrica de cajas chilldn y la industria papelerai ya que la primera
es abastecida por la segunda, en cuanto a materia prima se refierej pero
antes se debe indicar que debido al desgaste de los alos de vida util de
las maquinas de la fdbrica, se considera como capacidad productiva

optima 6°000,000 de caias por mes.



FABRICA DE CAJAS CHILLON

ARD DE VOLUMEN FRODUCIDO CAFACIDAD FRODUCTIVA
OFERACION O ‘ '
AMFLIACION FOR MES FOR ANO MENSUAL AMUAL

1,967 (0) 4°000,000 i} 48°000,000 U 4°600,000 U 80°000,000 U
1.974  (F) 6°416,667 1) 77°0004,000 U 6°600,000 U 80°000,000 U
1,975 (F) 4°666,667 U H56°000,000 U 6°600,000 U 80°000,000 U
1,987  (F) 4°746,132 U H6°9253,981 U 6°000,000 U 72°000,000 U

INDUSTRIA PAPELERA (PARAMONGA)

ARD DE MARUINA TIFO DE VOLUMEN CAFACIDAD

OFERACION O FRODUCIDO FRODUCTIVA
AMFLIACION FAFELERA FAFEL FOR ARD " ANUAL
1.940 (0) FEX~1 VARIOS 3,000 TR _——
1,944 (0) FRX-2 VARIOS 20,000 TH ———
1,951 (0) - PFX-3 CARTONES ———— ——-
1.962  (0) FFX-4 F.HIG. y
F. ELANCOS

1,962  (0) FFX-5 F.ELANCO 70,000 TH ————
1,968 (0) FFX-6é F.SUAVES

Y ELANCOS 15,000 TH
‘X-3 CARTONES
Y FFX-3 Y VARIOS ——== 100,000 THM

INDUSTRIA PAPELERA (TRUJILLO)

1,968 (0) FFX-7 VARIOS = 75,000 TH
1,978 (0) FFX-8 F.FERIODICO SRR 110,000 TH

RELACION DE CAPACIDADES PRODUCTIVAS

INDUSTRIAS FRODUCCION FRODUCCION S
AMUAL MEMSUAL

IND. FAFELERA (1) 175,000 TH 14,5383 T 100

FABRICA DE CAJAS (2) 2°000,000 U 6°000,000 U q1

RELACION (2) = (1) 411 CAJAS/TH 411 CAJAS/TH

For consiguiente, la relaciéon de capacidades productivas nos indica
que en promedio de 1 ThM de papel se producen 411 de caias aproximadamen-
tes asl mismo si la capacidad de produccidén de la industria papelera es
de 100% (unidades de medida kilos)., equivalente a 175,000 TM, entonces
el 41% como mdximo es el que puede absorver la fdbrica de cajas Chilldn.

En 1987 ante la necesidad de contar con una mayor producciétn de calias
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para atender los pedidos que recibia. La divisién de produccidén
considero gque las dificultades técnicas que existian para aumentar la
produccidén, sean resueltas con equipeos de la compaffia plastipal,
empresa privada que se encontraba cerrada por motivos econbmicos.

Seqin  los estudios técnicos los equipos de impresidn (Imprenta
No.4) Yy cierre (Gandossi-Folder No.2) tenian todas 1las caracteriticas
necesarias, Yy su estado era excelente,razéon por la cual se efectud la
inversién el compras.

"Los equipos entrardn a un periddo de prueba el 14 de febrero de
1,987 tras el cual entrarén a produccidn, con lo cual se estiméd producir
adicionalmente entre -800,000 a un 1°000,000 de caias al mes".(13) EI1
costo de un equipo nuevo se calculd en la fecha de 2 a 3 veces mds de lo
invertido.

Este es el caso de aumentar la produccidn, sin tener en
consideracion los incentivos econdmicos ni la productividad del recurso
humano, se hizo con una expansi6n de Flanta.

"Siguiendo la misma politica, para mejorar aun mds la capacidad de
produccién de cajias corrugadas en la fdbrica, se ejecutd la compra de
una maquina usada Flexo~-Folder-Gluer (Flexogrdfica Mo.2). Este equipo
tiene una capacidad de produccion de 1°000,000 de caias por mes, esto
significa un incremento del 20% en la producciéon”. (16). La compra se
efectud en agosto de 1988.Actualmente se encuentra un periodo de prueba.
2.1.3 DIFERENCIACION DE PRODUCTOS: CAJAS DE CARTON CORRUGADO

Todas las mercaderias u obietos desde lo que se.consumen a los que
se utilizan, son en una ocasiétn u otra embalados en cajas de cartdn
corrugado. Forqué cajas de cartdn corrugado?. Simplemente porqué son

baratas en comparacién con embalaies hechos de otros materiales, ofrecen
waal///

(15) S.F.L. 8.A "FARAMONGA 2000". Fublicacidén Interna de S.F.lL. No.3

Febrero de 1987. F&qg. 2

16) S.F.L. S.A."Faramonga 2000" Fublicacidn Interna de $.F.l.. No.34

Junio de 1988, pdg.4
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protecci6bn superior y presentan relativamente menor peso. Transportar un
determinado producto a una considerable distancia necesita un medio- o

recipiente dentro del cual el producto puede llegar al consumidor en
buenas condiciones.

En el Fais una gran parte del sector industrial usan caias de
carton corrugado para embalar sus productos, por las siguientes razones:
(i) Froteger el producto durante el manipuleo y transporte.

(ii) Facilitar el almacenamiento del producto hasta que, este
sea vengido al consumidor. o

(iii) Sirve como medio de propaganda durante el Transporte, - almacenami-
ento y venta, al tener impresa la marca, tipo de producto. etc.

(iv) Rrindar economia al fabricante asi como al consumidor al poder
distribuir y recibir el producto libre de deterioro o daffos fisicos
del mismo. El1 cartébn 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 Fdbrica

Chillé6n produce los tipos @
a) SIMFILE: Estructura flexible formada por un elemento ondulado pegado a

un elemento plano. se utiliza principalmente como envoltura protectora

de los focos de luz.
b) DOELE: Estructura rigida formada por un elemento ondulado pegado a
ambos lados a un elemento plano. se utiliza para la fabricacibn de caias
para: Fescado, frutas, leche etc.
c) DOBLE~DOEBLE: Estructura rigida formada por tres elementos planos,
pegados a dos elementos ondulados intercalados, se utilizan para la
fabricacidn de cajas reguieren mucha resistencia, o para reemplazar la
utilizacién de una doble caja como empaque.

Existen dos tipos de cajas de cartbn corrugado:
STANDARD: Se caracteriza por no tener perforacién ninguna de sus caras.
TROQUELADAS: Se diferencian de las caias standard por tener en una mas

caras perforaciones a solicitud del cliente. Los cuales se pueden «..///
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suhdividir en los siguientes modelos:

-8tandar (1)X

-Media caia (tapa y fondo) (3) y (4)

-TelescéHdpica (tapa y fondo) (3) y (6)

~Media caja con tapa telescOpica

—Caia con flaps montados a todo lo antho (7)

—-Cajia con flaps interiores y exteriores unidos (8)

—-Cajia con flaps interiores unidos y exteriores a lo que den
(?)

~Cajia en dos partes (10)

En la producci6n de caias standard y troquelados el control de
calidad es fundamental, durante el proceso productivo, se mantiéde como
un sistema permanente. cuyo obieto es evitar que 1la prbduccidn sea
defectuoso. E1 control de calidad es integral, pués se someten a control
de bobinas hasta que-las cajas sean despachadas, directamente en el
proceso productivo. en sus dos modalidades: Chequeo visual y pruebas en
el 1laboratorio. Los aspectos mas importantes del control de calidad en

la planta sons

~Comprensidn vertical., es la resistencia a la presidn eljercida en
forma paralela a la corrugacibén.

.Fin adhesifn o unidn de componentes. es la resistencia que eierce
la goma que une a los componentes al tratar de despegarlos.

~Mullen o reventar es la resistencia que eierce el cartdn a una
presion de estallido.

«.Indice. de resistencia o IR, es el resultado de una ecuacidn
matematica que correlaciona el Flat Crush, la Comp. Vertical y el
mullen.

.Control de la estructura y dimensiones de la caia,inspeccidn que
se efectia en muestras periddicamente adquiridas. que el inspector
de calidad efectiia comprobando fisicamente que la cuadratura de
rayado y troquelado sea el correcto. asi como las dimensiones y la
impresion.

GRUPOS DE CAJAS CORRUGADAS

Las cajias que se producen en la Flanta estdn agrupadas y

codificadas para efectos del control y procesamiento en el C.F.D.con un

namero de 10 digitos. F.e:
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a2} METODOS PARA HACER £AIAS {TRRUGADAS

Yy LAIA STANDARD.

It

Large de pafic
Anchce de pafic

Al = snchos? + 34.25 T,
Alturs = sltc + 0.5 T,

tenguets = 3 T,

Z fanchoa + largol + & {m.
ancho + altc + 1 L.



£) FAJA CON LENGUETA.

l.argo de pafo = 2 ((ancho-1) + (largo~-1)) + 6 Cm.
Ancho de pafo = alto (de cajia) -~ 0.5 Cm.
Lengueta = 3 Cm.
NOTA 3 Cuando es sin lengqueta, s0lo se omite los 3 Cm. de la misma
3) MEDIA CAJA. (tapa)
Largo de paffo = 2 ((ancho + 1) + (largo + 1)) + & Cm.
Ancho de paho = (ancho + 1)/2 + (alto + 0.5) + 0.5 Cm
Ala = (ancho + 1)/2 + 0.25 Cm.
Lengueta = 3 Cm.
4) MEDIA CAJA. (fondo)
Largo de paffo = 2 (ancho + largo) + & Cm.
Ancho de paffo = ancho /72 + alto + 0.5 Cm.
Ala = ancho/2 + 0.25 Cm.
Lengueta = 3 Cm.
9) CAJA FMODELO TELESCOFICO. (Tapa)
l.argo de paffo = (largo + 1)+2 (alto + 0.5) + 1 Cm. + 2 Cm.
(refile)
Ancho de ‘pafflo = (ancho + 1) + 2 (alto + 0.5) + 1 Cm.
Ala = ((alto + 0.5) + 0.25) = alto + 0.75 Cm.
6) CAJA FMODELO TELESCOFICO. (Fondo)
lLLargo de paffo = largo + 2 altos + 1 Cm. + 2 Cm. (refile)
Ancho de paffo = ancho + 2 altos + 1 Cm.
Ala = alto + 0.29% Cm.
NOTA: Cuando se trata del modelo "media caia con tapa telescdpica"

el cdlculo de medidas, es segun modelos

tes.
(7)

Largo de paWo
Ancho de pafro
Lengueta

Ala

(8)

l.argo de paffo
Ancho de pafo
Ala de pafo
(interior)
Ala exterior
(corte flaps)
l.engueta

it

i

ancho + 0.2%5

-
£

ra
£
2
£
4
s J

CAJA CON FLAFS FONTADOS A TODO 1.0 AMCHO.

(ancho + largo) + é6 Cm.
(ancho) + alto + 1 Cm.
Cm.

Cm.

CAJA CON FLAFS INTERIORES Y EXTERIORES UNIDOS % =

(largo + ancho) + 6 Cm.

largo + alto + 1 Cm.

largo/2

ancho/2

-v

%]

+ 0.25 Cm.

+ 0.2% Cm.

Cma
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?) CAJA COM FLAFS INTERIORES UNIDOS Y EXTERIORESA LO QUE DEN.

l.arrgo de paffo = 2 (ancho + largo) + 6 Cm.
Ancho de paffo largo + alto + 1 Cm.
Ala de pafyo = largo /72 + 0.25 Cm.

g
¥

Lenqueta = 3 Cm.
NOTA: Verificar ala vs. anchoi si ala » ancho —~-* corte flaps.
10) CAJA EN 2 FARTES.

Largo de pafro
Ancho de pafro
Ala

" Lenqueta

ancho + largqo + 5 Cm.
ancho + alto + 1 Cm.
ancho/2 '+ 0.25 Cm.

3 Cm.

g 0 H

NOTA: En todos los casos de lenqueta puede ser adentro o afuera.
b) METODO PARA PROCESAR UNA ORDEN DE FABRICACION Y DE TRABAJO

(ORDENES DE FAERRICACION (OF)

Son documentos que proceden del departamento de ventas, sus
caracteristicas mds importantes son:
—-Conservan una numeracion ordenada, que facilita su identificacidn.
—-Siempre en las 0OF, se indica todas las especificaciones especiales de
la caiay como son aditamentos, divisiones etc.
—-Ademas, en las OF se indica el numero exacto de caias a fabricar y sus
dimenciones.
-En el departamento de Contabilidad-planta, las OF son archivadas
conservando su numeracién en forma ascendente y estos documentos sirven
de base para libros de costos y ventas.

ORDENMES DE TRAERAJO (OT)

Son documentos que provienen del departamento de produccidn, se
confecciona apartir de las OF; como se sabey, en la planta de Chillén, se
utiliza el sistema de costos por 6rdenes de trabaio, esto consiste en
que la producciéon de cajias se basa en pedidos de clientes, es decir,
pedidos con especificaciones y en cantidades limitadas.

l.as caracteristicas mds importantes de las OT son:

- Namero Correlativo (de menor a mayoi)
- Fecha de emisién «enll//
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- Cbdigo de cljente

- Cbdigo de articulo

- Namero de paffos que se elabora a la vez

-~ Dimenciones de los pafvos

~ Dimenciones de las caias

-~ Metros lineales

~ Mamero de paffos a fabricar

- Costo unitario

—- DisefYo de la cajia. etc.

Especificaciones (de un pafo salen dos cajias etc).

lLas 6rdenes de fabricacidn son recepcionados por el departamento de
producciébn en original y copia. éste envia la copia a la seccidn. despa-
chos para su programaci6on y control; paralelamente, contabilidad-planta
recibe del departamento de ventas, la tercera copia de la OF.

El original de 1la OF es ingresado a 1la vrelacidn de OF
pendiente.Fara calcular y desarrollar las medidas y demas indicaciones
de la caja (si lleva casilleros, .aditamentos, es troquelada etc). Y
agrupados por tipo de cartdn y ancho de paffo requerido, para facilitar
las combinaciones, de modo que, al instante de fabricar los paffos de
cartén se genere un minimo de desperdicios y esto implique menor costo y
beneficio econbmico para la empresa; las combinaciones se efectuan de
acuerdo .a los siquientes criterios: fecha de entrega, que a su vez
pueden ser con plazos especificos, abiertos, de emergencia o para stocks;
tipo de cajla.y cantidad requerida por 6rden. lL.uego se confeccionan las
6rdenes de trabaio. Se programa la fabricacidn en la corrugadora por
tipo y ancho de cartéon; ademds, se estima el consumo de papeles vy
cartones para su programaciéon. Fara lo cual emite "El1 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 produccibn de la
corrugadora.

~8eccidn clisés, con el fin de preparar el material de las drdenes
de trabaio (0.T) que después que salgan de la corrugadora serdn
enviadas a la imprentas.

Fara cada drden de fabricacidn (OF) se procede a emitir la

correspondiente 6rden de trabaio (OT) en original y cinco copias que son
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distribuidos de la siquiente manera:
-Antes de procesar los patfosy una copia para la seccidn c¢lisés y oetra.
para aditamentos. El original de la 0.T. hace el recorrido por las
diversas maquinas de la planta, de acuerdo a lo indicado en su
programacién, donde se anota 'la produccidn de cada una de las mdquinas,
Ys debe ser visado por el supervisor de las Areas por donde pasa el
documento. Luego este original pasa al deﬁartamento de produccibn para
su control.

-Después de la produccidn de paffos: una copia a la direccidn de ventas,
otra a administraci6tn de ventas y una tercera a contabilidad-planta.

Al paso por cada maquina se genera una "Hoia de proceso de
maquina", indicando medidas del paffo procesado; si lleva o no impresidn,
la cantidad de wunidades procesadass el tiempo de proceso para una
determinada érden de trabaio, y la trelacidn del personal. Esto se repite
en cada uno de los pasos por imprenta, cierre, troquelado,aditamentos.
El original de la hoia de proceso va a contabilidad-planta y la copia al
departamento de produccibn.

En el cierre de cajiass y aditamentos el supervisor genera un vale
de entrega de productos terminados, el supervisor de esta seccibn
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 0.F.

El presente proceso nos brinda una visidn mas -obietiva del
procedimiento productivo y la administracién de documentos usuales en la

planta.

2.2 DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO POR ETAPAS Y SECCIONES
Comprende basicamente dos partes:

1.— La producciéon de planchas de cartdén corruqado.

2.~ Donde las planchas son transformadas en cajias.

E1l diagrama que muestra las ubicaciones en la planta, es la NMNo.9.
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en el cual las maquinas
ductivo tienen asignado
tos del control interno.

CENTROS DE COSTOS

1.- 5611

2.- 5621

J.= 9623

4.- 5631 (1-2-3-4)

9.- 9633 (1-2)

6.— H641-0

7.— 9661-1

B.—- 0661-2

.~ 9671-0
10.- 5672-1
11.- 5672-2

12.- 5672-3
13.- 3672-5
14.- 3672-6
15.- 5673-1
16.- 5673-2

17.- 5691
18.- 5798
19.- 5799

y secciones que intervienen en el proceso pro-
un cddigo (nuimero), centro de costo para efec-
Y para el Centro de proceso de datos (CFD).

DESCRIFCION

Elevadores

L.angston

Corrugadora
Imprentas (1-2-3-4)
Flexografica (1-2)
Trogqueladora
Bostitch

Gandossi o Folder
Engrampadora de mesa
Rayadora chica

Rayadora 2
Rayadora 3
Ficadora 2
Ficadora 3

Engomadora de mesa

Operac. Manuales

Frensa

Servicios Generales (almacén de
bobinas, FT, Despachos)
Servicios de Mantenimiento



ELECTRICIDAD
PLAMTYS DE COMPRENZBRAS
SOMS AL DEROS

IMPREMTAS

SOSTITOH Y
SAMDOSS]

ENGOMADOREN
BE MESH

MAGUTNA
PATIO CORFUGADORA
BORIMAS TROGUEL ADORA
£3E0 {7=33
L7oa ' SerX-567)
PREMEA MAGLITMA
! FLEYDERAF 1A
Y

CASILLEROS
RAYA-  PICA-
PORAT  DORAS

SETY
{d=31

DIAGRAMS Me &

e

SLMATEM
RE PRO-
RIS
TERMINMNA-

+|DOS

DESPACHE




2.2.1 MAGQUINA CORRUGADORA: PROCESO PRODUCTIVO Y DIAGRAMA DE
PROCESOS

Es una maquina 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 construida en Holanda; est& mdquina esta integrada por
tres partes importantes: simple face (lera. m&quina), 1la doble face
(2da. maquina),y la seccidn cuchillas (3era. mdquina).

Toda la maquina funciona eléctricamente a 440 voltios, asi cpmo  en
base a presiéon de vapor (temperatura 180 grados centigrados y 150
pies/pulg?2 de presi6bn vapor) y con presidn de aire (30 a 40 pies/pulg?).

Comparando ésta corrugadora frente a otros en el mundo, en 1los
primeros meses.de 1986, entré6 en produccid regular en el nuevo taller de
la fAbrica de papel "RODINA" en FLOVDIV, RULGARIA. La npueva mdquina
productora de cartéomn corrugado. Esta mdquina de fabricacidén Sovietica,
es del tipo AGF-23% y ya estda produciendo 8 toneladas de cartdn corrugado
por hora. For ésta razén, la planta "RODINA" se encuentra entre las
principales productoras de cartédn corrugado del mundo. Mientras que 1la
maquina corrugadora de la fdbrica de cajas Chilldn cuenta con 48 afftos de

servicio. Al establecer una relacidn de la capacidad productiva de 1las
dos maquinas corrugadoras:

(C1) Corrugadora de Flanta Chilléon = 1.68 m. x 200 m./min.
336 mc./min.

(C2) Corrugadora AGF-25 = 8T/h = 8,000 kilos/h.
-~ 133.33 kilos/min.

Luego: cz2/C1
2/C1

133.33 kgr/336 mc.
0.40 kilos/1 mc.

La relacion indica que, por cada metro cuadrado que corruga (C1),
(C2) produce 0.40 kilos de carton de las mismas caracteristicas. lo que
equivale a decir que hay una relacién de capacidad productiva de 1 4 2

mc. por 1 mc. respectivamente.

fara la fabricacidén de planchas se usan ' bobinas de diferente

gramaie que son almacenados en un patio de materia prima, de acuerdo al
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ancho ¥ gramaie. se utilizan dos tipos bA&sicos. especialmente adaptados
a su funciéon y utilidad: "Cartdn y Liner"; el primero es el material en
el cual se imprime las ondulaciones y las liners son m&s resistentes,
forman el interior y exterior de la caja.

Tanto las liners como el cartdn pueden ser hechos con espesores
diferentes, para dar a una caia determinadas caracteristicas
parrticulares de resistencia.

l.a industria ha desarrollado 3 tipos de ondulacidn de diferentes
caracteristicas que satisfagan las diversas necesidades de los
embalajes. Estas flautas son:

-Flauta "A", es la mds alta, tiene 0.187" de espesor y 3% flautas por
pie lineal. Froporciona gran amortiguamiento y tiene gran capacidad para
absorver y resistir shocks durante el almacenaie.

-Flauta "E", tiene 0.097" de espesor y 30 flautas por pie 1lineal. 8e
emplea en el cartén de uwuna 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 aplastamiento y a los shocks
de almacenamiento, es la que se f&brica en la planta.

- MATERIA PRIMA : TIPOS DE PAPEL. El1 cartébn para corrugar es bastante
poroso, tiene un acabado Aspero y es el material en el cual imprimimos
las ondulaciones. Los liners tienen una composicitn mds resistente,
usualmente con una de las caras mds lisa y satinadagy las 1liners son
pegadas al ondulado y forman el interior y exterior de la caia acabada.
Estas denominaciones y tomposiciones de cartones lo observamos en el

cuadro Mo.1l



DENDMIMACION Y COMPOSICION DE CARTONESR

TIPGS DE CODIGO COMPONMENTES GRS, /M2 FESD
CARTON
EXTERIORIMEDIO} INTERIOR] GRS/MZ.
SPL RO ; 34 14%& 145 148 4231 .7
SéL—cﬂv | 44T35 }ad 145 145 s, 7
SPL-FED a8 285 145 }ad aka. 7
SPL~360 XF X E | 145 0% E CEtE I
~RPL-T 4% 4& 250D 145 150
SPL -85 70 &0, D 145 288
SPL -2 &4 0, D 145 285
SPL-Te3 - - B 250 b 148 288

CUADRE Mo, 1
Fuente:! Manuxl departamentc produccidn. 1OEF
tes grammies, p.e.linere. de 285 G/MZ, 300 S/MZ v cartones de 145,
188 G/M2. Estece pescs =g refieren & gramce por MZ, v DOSEER  EELESCRES

equiwslentes. En 1l operscidey propismente dichs, en lss BF pars

-DRAW {ATESADDY @ Es la relacidn que exicten entre la cantidad de cartén

v 1z cantidad de liner nececsarics pars proeducir wd. de cartdn de  uns

s cxliboe en lc que respects o fsctocres de disefic v del desgeste de loe
redillce corrugsdores £ 1o gque respects & factores de cperscibn.

—FLAT CRUSH  {PREXION DE APLASTADBY: Ee una mwedids de 1z resistencia =1

cxlcr producidce per &2l wepor, uns pequefin de sgus, sire pars lss

funcicnes de control v limpdezs, v electricidad pers sccicnamientc de
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motores y funciones de control.

En conclusibn, la linea de cartdn corrugado es el primer paso de la

fabrica y las otlras secciones dependen de lo que en ésta se bhaga o
deiara de hacer.
-FRQCESO; E1 proceso se inicia con el abastecimiento de bobinas de papel
a la maquina corrugadora por carros elevadores towmotors. Estas bobinas
proceden de las fabricas de papel de Faramonga y Truiillo (TRUFAL). Las
cuales SOR suministrados en diferentes anchos, para  permitir
combinaciones de corte de las cajias meior adaptados a "determinados
tamaos. 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
didmetro de 50" a 60" (127 a 152 cms.). EL didmetro mas estandarizado es
actualmente de 132 cms. Ver anexo Mo. 10 y 11.

El equipo mds importante de ésta maquina es la Single Focer que
tiene dos rodillos corrugadores calentados por vapor y su superficie
tiene dientes, que corresponden exactamente al perfil de las ondas que
van a ser formadas, este es un proceso basado en la presién y el calor.
l.a presi6on es aplicada directamente por los rodillos corrugadores entie
si y el calor es transmitido a través de su superficie por el wvapor
saturado contenido en ellos.

Fara que las ondes se formen con mayor facilidad. se aplica vapor
schbre el papel humedeciéndolo y suavizdndolo, esto es lo que se 1llama
plastificar. Una vez que las flautas han sido formadas en el medium seé
les aplica adhesivo para unirlo al liner, el cartdn. asi producido es el
llamado de una cara o cartéon simple. El adhesivo debe tener ciertas
caracteristicas considerando que la pega se produce por la
gelatinizacién del almiddn a una temperatura de 145 grados centigrados.

La corrugadora estd equipada con bastidores porta-bobinas equipo
que cumple basicamente la funcidn de sostener las bobinas de liner o

carton, permitiendo su desenvolvimiento mediante control automdtico de
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tensiotn en el papel, caracteristica muy importante para asegurar una
buena calidad en la fabricacion del cartdn. El cartéon de cara simple - es
transferido al puente en donde se deposita momentaneamente dando tiempo
para madurar y estabilizar caracteristicas, el puente es usado en prin-
cipio para pasar el carton sitmple de 1a corrugadora hasta la estacidn de
goma

En esta mdquina es donde se inicia el pegado de la otra cara o
liners, es de un disefro especial que permite la aplicacién de adhesivo a
las crestas de las flautas del carton simple. la aplicacidn se hace
mediante el rodillo encolador que recoge la goma de una bandeia y la wva
aplicando a las flautas a medida que estos van rozando la superficie. Un
estricto control de la dosificaciédn de la goma, contribuye a obtener una
mejior calidad de cartén corrugado.

Conseguida ésta operacidn, el cartédn simple y el liner inferior se
dirigen bhacia la Double Facer o Racker donde se produce la uniébn, y 1lo
trasladan al siquiente equipo de la mdgquina. Este .equipo es la Rayadora-
Cortadora (3era maquina) que cumple dos funciones:

Rayar el Faffo de acuerdo a medidas establecidas. Estos rayados son
los que serviran de gulias para el doblado de la futura caja. Fara el
cumplimiento de éstas funciones., se cuenta con cabezas cortadoras vy
rayadoras que van efectuando los cortes que en éste se va
produciendo.

Adicionalmente, este equipo refila los bordes de cartén eliminando
los defectos y asegurando una buena calidad. Al salir los 2 6 mds pafos
continuos de cartdn corrugado de la rayadora-cortadora, ingresan a la
cuchilla transversal donde se produce el corte dando origen a las
planchas de cartdn de diferentes medidas.

Finalmente, las planchas de carton son recepcionadas en un
recibidor automatico 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 tienen. Estas plataformas son
transportadas a la siguiente etapa de producciéon que es la de impresidn
Yy ranurado. Asi queda terminada la plancha de cartén corrugado, confor-

mada por dos liners superior e inferior y medium corrugado entre ellos.

7
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a) EFICIENCIA ECONOMICA DE LA CORRUGADORA.

El cartén corrugado de alta calidad y por ende cajas de la misma
calidad es el resultado de una coordinacibn adecuada de:

(1) Condiciones correctos de humedad del medium y la capasj

(2) Condiciones cdrrectas de temperatura en todos los puntos donde se
aplica calor en el procesoj

(3) Correctas cargas mecdnicas e hidrdulicas en todos los puntos donde
se aplica presidén en el proceso.

(4) Especificaciones correctas del material en particular en 1lo que
respecta a la viscosidad del adhesivo.

(9) mMantenimiento preventivo de todos los componentes mecdnicos.

(6) Una velopcidad dptima de operacidn, consistente con la calidad y 1la
economia.

En consecuencia, si el recurso humano que opera ésta mdaquina se
cifre extrictamente a los seis puntos anteriores, entonces se logrard
mayor eficiencia en la fabricacién, menor tiempo de ejecucidén, menor
cantidad de desperdicios, todo lo cual implicard en el 1logro de una
economia de escala en 1la planta. Con respecto a 1la prensa de
desperdicio, es preciso indicar :

En primer término, en el 3er. equipo hay unos tubos absorventes que
se encarga de jalar el cartéon sobrante de los cortes que bhace 1las
cuchillas hacia una "Frensa de desperdicio" en la cual se tritura éstos
sobrantes asi como otros desperdicios de cartdn y se enfardela para un
nuevo proceso de papel. En sequndo término, si las planchas producidas
en la corrugadora son de buena calidad, existen las mejores probalidades
de que las caijias sean de buena calidad y pueda lograrse una eficiencia-
economica, por ende mejorar las condiciones financieras de la empresas
ya que estas cajas pueden ser despachadas al mercado interno y/o
externo. For el contrario, si las planchas son de mala calidad, serd muy
dificil hacer de ellas, cajas aceptables no pudiendo ser despachadas, Yy
de esta manera produciéndose gran cantidad de desperdicios que es anti-
econbtmico para la empresa por dos motivos, uno porque este voldmen de

desperdicios al wvolver a un nuevo proceso de papel implica un nuevo

costo en el circuito productivo, y dos porque, si las planchas son de



mala calidad y son para desperdicios, entonces estas diferencias deberan
ser repuestas con planchas buenas producidas adicionalmente en 1la
fabrica, y esto es otro costo en contra de la empresa; es decir, implica
costo de proceso, costo de la mano de obra y costo de la materia prima.

b) RECURSO HUMAND EN LA CORRUGADORA.

Es el elemento esencial que al recibir un incentivo financiero
incrementa su productividad en su labor., la cual repercute en una mayor
producciéon, manteniendo constante el factor capital. como en el caso de
la maquinaria e equipo en la planta de Chillén, que por su ' antiguedad
(un promedio de 48 aWos de vida util), ya es obsoleta, y es por esa
rezéon que el udnico factor que interviene en el incremento productivo es
el recurso humano.

En el proceso productivo., intervienen 14 operarios en diferentes
puestos de ‘trabaio,como se muestra en el anexo Mo. 1.

l.os reemplazos se efectian en forma correlativo; es decir, si p.e.
falta el 2o0. maquinista., el 3o. maquinista lo reemplaza, y a éste 1lo
reemplaza el bobinero y asi sucesivamente hasta que el volante de
produccién cubre el dltimo puesto de los titulares. Aquil todos los que
han reemplazado ganan un incentivo de 9% de su jornal bdasico.

El supervisor .Es el jefe de la secci6bn y es responsable de todo el
proceso productivo de ésta mdquina. Mo gana este incentivo, pero si un
maquinista reemplaza al supervisor gana un incentivo adicional del 12%
de su jornal bdsico. Estos son dos Casos particulares de incentivar al
personal operativo, para que la produccién sea continua y permanente.
2.2.2 HMAQUINAS IMPRESORAS =z FUNCIONES Y CARACTERISTICAS

En la fdbrica hay cuatro midquinas impresoras ranuradoras tipo
convencional marca hooper, capaces de imprimir a dos colores con tintas
en pasta que son a base de sustancias quimicas que producen el secado
por oxidaciéon con la atmdsfera. También es posible colorear las caras

externas de 1la caja utilizando un sistema rociador, con 1la cual se



pueden obtener hasta tres colores si se imprime a dos colores.

La impresora ranuradora es una maquina constituida por “diferentes

secciones cada una de las cuales realiza una funcion especifica en 1la
alimentaciéon, impresidn, marcado de rayados, ranuradora y recortado de
los pafros de cartédn corrugado. Todas ellas estdn equipadas con recibidor
automdticos ademds rayan y hacen perforaciones en el cartdn seqin 1las
necesidades.
En la seccidn de alimentacidn en donde se colocan 1los paffos son
introducidos uno por uno mediante una barra alimentadora y aprendido por
dos rodillos que alimentan de paffos a la primera seccidn de impresidn.
Los rodillos de alimentacion se regulan de acuerdo al espesor de los
paffos, cuidando que mantenga su altura la onda corrugada.

lLas impresiones son hechas con clichés, que son de jebe montados en
un tambor que al girar hace contacto con la superficie del paffo de
-carton corrugado produciendo la impresidn deseada. Fara conseguir una
exelente impresion se cuenta con un sistema de requlacidn de la cantidad
de tinta que se desea transferir al cliché, sequn la intensidad del
color que se quiere obtener en la impresién.

Una vez que esta impreso el paffo pasa a la seccidn de rayado vy
ranurado. A medida que el paiWo de cartdén impreso pase entre los eies de
rayado, 1los cabezales imprimen las lineas de rayado para formar los
paneles y al doblar el paffo se convertird en caja.

En 1la planta existen cuatro tipos de mdquinas Hoopers (1, 2, 3 vy
4). Las funciones de estas maquinas son las mismas, inprimen (2 colores
simultdneamente) rayan y ranuran las planchas de cartén dejdndolas
listas para que sean cerradas por las maquinas cerradoras.

Algunas veces por necesidad de los pedidos. ademds de las funciones
arriba mencionadas, también simultdneamente se pueden hacer huecos
sacabocados. y sacabocados para manos. Identicamente, caias exagonales

(6 caras), tipo bandeja (modelo telescopico). medias cajas etc.
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CARACTERISTICAS DE 1 AS BOGFERS 1. 2. 3, Y 4

MAGLIMAZ { IMPRENTAD HOOFER 1° | HOOFER 2 | HOOFER X
¥ 4

LARSD MAYIMD (PAROE) Z.15 M 308 M. 1.5& M
LARGER MIMIMOG {PAHGSQ &0 fM e O, 40 T,
ANEHD MAYIND {FAROS) 1,20 M 1.45 M. & LM,
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FAHLIFAS &1 &l &I
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(EETUN FEY, MUSSET ETL) MO &1 HE

VELRDIDAD MADUINA

PO, a0l POH

T, 000 PAH

Y2, a0 PUH

VELOCDIDAD PREDTION F.000 PAH &, 000 PUH S,000 PoH
AMTHO MASA ENTRAFLAPS Y
SUFRIDERS {RETPELT . ) 7Y 14 OMOIZ Y 13 DML [130Y 14 O
AMTHE MATS PORTADCHI-
LEAT (RAMURARY 11 O, 11 M. ¥ IH.
AMTHO MATH HEMERS DE

FAMURAS 10 O, 12 OH ¥ OH.
AMTHE MASR SACARBOADRR MQ 13 M. 11 OM.
AMOHE MATR SUFRIDERA

SACARBOADRES Ma 13 LM 16 O
AMTHE MASS RAYADORER g.&5 oM 11 O, 6.5 CH

ESPERRR DE LAs {WIHI-

& MILIME-

& MILIME-

& MILIME-

intermitente Baticcds

{ HROOFERZ Y .

LEAS DE CORTE ¥ RAMURAS TROR TROR TROR
OBSERVACIONES ¢
Pafice de 1.45 M. de ancho o wmads, e hace funcicnal  1a
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»~ Caia exagonal Hooper 2 (unicamente) 1% CHM. minimo por cada cara de
la caia.

3.~ Son maquinas a 2 colores.

4.—- La Hooper 2 imprime dos cajias simultaneamente

(534
L}
i

° Hooper No. 2 = HOOFER No. 4

a) PROCESO PRODUCTIVO Y DIAGRAMA DE PROCESOS

Los paffos producidos por la corrugadora, en la segunda etapa del
proceso productivo tienden 'a ser destinados a tres posibles secciones.
For sus caracteristicas y/o especificaciones que solicita el cliente,
estos paffos van directamente a cualquiera de las cuatro imprentas. o son
procesados en la maquina flexogrdfica, y en tercer término pueden ser
elaborados en la maguina troqueladora, si las caias son de caracteristi-
cas especiales (ver 2.1.35 A).

Si la segunda etapa del proceso productivo, se realiza en las
imprentas. el maquinista (t operador antes de proceder a la colocacidn de
un pedido determinado en la madquina, es necesario que haga un chequec
minucioso, de las hojas llamadas orden de trabajo y nota de impresio6n.
Ya que en dichas hojas se encuentran anotadas todas las caracteristicas
importantes, solicitadas por el cliente, tales como 1las medidas.
colores, ubicacidn de la impresidn, alguna especificacidéon especial etc.

S6lo asi se podrd evitar cualquier error y obtener como resultado
una impresion eficiente con una productividad de trabaio también buena
para esa secci6tn. La economia de la seccidén se logra con una impresioén
6ptima, diseflos y logativos de las caias 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 1la

orden de trabajo y la nota de impresidn.

(ii) Debe coincidir las medidas exteriores de la Orden de trabaio y las

de la nota de imprenta. En la 6rden de trabajio y n: ‘mprenta,



debe existir similitud en los colores a utilizar.

(iv) Tener en cuenta, en la drden de trabaio, si la lengueta o extra
flaps va afuera, cosa que asi permite tener previsidn (si tuviera
impresién) colocar el cliché de la cara 4 para que al extraflap no
vaya a tapar la impresién.

(v) Se deberd tener muy presente las medidas del paffo en que se va a
imprimir (largo, ancho,. alas &4 flaps y altura).

(vi) An&logamente el personal operativo de esta maquina, debe concentrar
su atencion en las instrucciones especiales que se indican en la
6rden de trabajo y en la nota de impresidn. For tanto, recién con
todas las sequridades del caso se procedera a la colocacidén del
pedido. Se debe precisar asi mismo dentro de este proceso., el
maquinista w operador es un personal importante, pués el 80% del
funcionamiento de la maquina, y la calidad y cantidad que se
consigna en la produccién, dependen de él, ya que en ciertos casos
es responsable y cumple las funciones del supervisor. En la seccién
trabajan 30 operarios en los dos turnos sin contar los dos
supervisores (ver anexo Ho. 2).

TINTAS QUE SE UTILIZAN

l.as tintas es una mezcla de aditivo, solventes, secantes vy
pigmentos, etc. fMediante la cual se consiquen impresiones. Concretamente
las tintas que &e utilizan en esta planta son suceptibles al aqua.

También algunas veces se emplean tintas al aceite, teniendo el problema

de secado lento, no asi las tintas al agua. Sin embargo, por problemas

en el abastecimiento normal de tintas se puede adquirir algunao colores

combinando las tintas del stock: azul + amarillo = verde, roio +
amarillo = parania, negro + rojio + amarillo = rojo ace » negro + roio +
blarnco = marrdn.
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buenas producidass si por una circunstancia no prevenida la produccion
sale defectuosa, primeramente la empresa incurre en una pérdida, ya dhe,
esa produccion defectuosa la enviard a la prensa como desperdicio vy
reemplazara por otras de buena calidad para cumplir con el cliente & por
el contrario si dicha |6 produccion defectuosa es materia de una
enmendadura se incurrird en mayor costo de la mano de obra, dado que se
requirird mds horas/trabaiadores para dicha labor. En segundo término.
los mismos trabaiadores de la seccién, no podrdn ganar los iﬁc;ntivos
dado que la producciéon defectuosa no lo permite. Se precisa que en ésta
m&quina laboran 14 operarios' en los dos turnos, sin contar a los
supervisores (ver anexo No.3).

Habiamos mencionado anteriormente que los paffos que se producen en
la corrugadora, pasan a la flexogrd&ficais Fara lograr una produccidn de
alta calidad., se debe tener las consideraciones siguientes, que son de
suma importanciaz
(i) FRUERA DE MARQUIMA: Frimero realizar prueba sin pafros o en vacio a

una velocidad para verificar alguna obstruccibn. En seguida

efectuar prueba con paffos, colocando varios paffos de la drden de
trabaio a manufacturar; en la tolva de administraci6bn. En los paftos
de prueba, se debe verificar las especificaciones que se encuentran

en la dérden de 1{rabaio. constatando el color de 1la tinta o

tonalidad.

(ii) REGISTRO DE IMFRESION: En impresiones multicolores, se debe
verificar la relacién correcta de todos 1los colores y tener
presente, la correcta precision de los rayadores en relacidn con
las 1lineas de corte ranurado, correcto rayado y profundidad
apropiadas correcta posicion de los dobleces y perpendicularidad de
las lineas de corte, que la caia sea cuadrada y que los alerones se
encuentren en los lugares especificados por la édrden de trabaio. Y

luego, controlar periodicamente el nivel de tinta en los



(iii)

(iv)

(v)

recipientes de abastecimiento, la viscosidad de la tinta por 1lo
menos cada media hora.

TINTA Y VISCOSIDAD: Las tintas flexograficas, son texotrdpicos, es
decir, que sb6lo se puede verificar su viscosidad de manera exacta
mientras el liquido se encuentra en movimiento.
lLa viscosidad, es una medida de las caracteristicas de fluio de un
liquido y constituye un elemento de suma importancia en 1la
obtenci6én .de una buena impresidn con tintas flexogrdficas, las
cuales constituyen aspectos vitales de un trabaio eficiente y de
calidad.

FREFARACION DE GOMA: E1 gomero estd ubicado en 1la seccidn
estacionaria, cuenta con una bombilla de goma., funciona accionando
el motor eléctrico individual y propio central eléctrico como son:
botén de alimentacidn, botén de retorno y de parada. Cada una de
las partes del gomero cuenta con un mecanismo regulador.

FLANIFICACION DE TRARAJO: Se debe incluir todo acontecimiento
extraordinario en una érden. Freveer que la drden correcta de paftos
esteée al pie de la mdquina en el momento necesario. Asegurarse de
contar con todos los elementos necesarios para el procesamiento de
la d6rden, tintags cliché de impresidn, instrucciones Yy para el

lavado de tinta.
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2.2.4 MAQUINAS FOLDER GLUER: PROCESO PRODUCTIVO Y DIAGRAMA DE PROCESOS
Hay dos maquinas, una de ellas propiamente se denomina folder gluer
(ROSTITCH) scon un promedio de vida (til ya transcurrida de 2% affos, de
fabricacion americana. Esta mdquina es totalmente automdtica o sea que
engoma, dobla, cierra y cuenta las caias formando pagquetes que se
amarran posteriormente a mano.
l.La segunda maquina, parecida a la anterior denominada Gandossi de
origen Italiaqo. Esta maquipna es semi-automdtica, ya que engoma, ddbla y
cierrai; el conteo y amarrado lo tienen que efectuar los operarios. Cabe
indicar que en la primera mdquina trabaian 20 operarios y en la segunda
16, en los dos turnos (ver anexo No. 4).
lL.a secuencia del proceso productivo en esta mdgquina son:
-~ Abastecimiento de paffos de imprentas.
« Freparaci6n de mdquina.
-« Alimentaciobn.
- Encolado de Flaps. (engomado)
. Doblado y cierre de paftos.
. Cuadrado de caias en fajia transportadora.
. Transporte de presibn.
. Formacion ‘de paquetes en canastilla.
. Egreso de paquetes.
. Transporte de paquetes hacia amarrador manual.
« Inspeccibn de caias, amarrado manual de paquetes.

. Transporte hacia almacén de despacho.
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2.2.9% MARUINA ENGOMADORA DE MESA Y TROQUELADORA: PROCESO PRODUCTIVO

l.a maquina engomadora de mesa sg usa para cajas
extremadamente grandes o pequeffas y patra procesar pedidos cortos en
nitmero ¥ que no justifican el uso de las mdquinas automdticas que son de
alta producciéon. Y requieren un mayor costo para su operacidn. Fara
efectos del pago de incentivos se considera prdacticamente como
operaciones manuales. Respecto al recurso humano de la engomadora de
mesa (ver anexo Mo.%H)
PROCESO PRODUCTIVO EN LA TROAUELADORA. Fara fabricar cajas de disefltos
especiales, que no se puedan procesar por el método convencional., se
cuenta con ésta mdquina. Es decir., para producir cajias especiales como
los expuestos en el punto 2.1.3 a., y respecto al recurso humano que
trabajia en esta seccidn ver el anexo No.H.l.
2.2.6 SECCION ADITAHMENTOS: PROCESO PRODUCTIVO

l.as particiones y aditamentos que van dentro de algunas cajiasi se
procesan a través de 3 rayadoras y 3 ranuradoras.

En 1la secci6n aditamentos se efectuiian trabaios complementarios de

cada caias que en su interior requiere divisiétn o refuerzo alguno:

~Toda caja que en su interior lleve mas de un embase de vidrio,
requiere de aditamentos en forma casillerada.

-~Toda caia portadora de articulos pesados. lleva faias y refuerzos
con la finalidad de darle mayor consistencia a la misma, Yy asi el

producto llegque a su destino con mayor sequridad.

~Toda cajia portadora de productos cerdmicos y otros similares,
llevan .como protecciéon divisiones verticales, horizontales & refuerzos.

~También en esta seccidn se rayan pafos para cajias chicas y otras
que por diversos motivos no pueden salir rayadas de la corrugadora.

El programa diario de trabajo. se efectida de acuerdo a las
necesidades que requiere la atencién de cada caso. E1 tipo de pafflo que
se utiliza en cada fin, es de acuerdo al producto y solicitud del
clientey varidndose el costo en cada tipo de cartdn. Los costos se

reducen en la medida que se emplee menos refiles y mayor cantidad



producida que va a la par con los incentivos. Respecto al recurso humano
que requiere esta seccidtn, se indica en el anexo Ho.6.

2.2.7 SECCION PRENSA, VARIOS Y MANTENIMIENTO

lLos refiles y desperdicios de cartéon que salen de 1las diferentes
fases del proceso se transportan poir medio de conductores y ductos

neumdticos hasta la mdquina prensadora automdtica donde se pesan v

4

marcan enviandose a las fdbricas papeleras de Faramonga y Trupal para
entrar nuevamente en el procteso de fabricacion de papel. FRetornan
convertidas en bobinas para entrar nuevamente en el proceso de
fabricacidn de cajas de cartdn corrugado. El recurso humano que labora
en esta seccién se indica en el anexo Ho.7.

2.2.8 EVALUACION TECNICA DEL PROCESO.

A modo de muestreo se ha considerado un mes por affo para efectuar
la evaluaciéon teécnica del proceso:

DICIEMBRE 1986:

1.Tiempo calendario
2.Tiempo programado
3.Tiempo operaciones
4.Tiempo produccibén
S.Forcentaje utilizacién
6.Tiempo pérdido interno
7.Tiempo pérdido externo
8.Farada programada

744 horas (31 dias x 24 horas)
394 horas (1 ~ 8)

994 horas (2 — 7)

506.03 horas (3 ~ 6)

85 % (4 = )

87.97%

150 horas (%)

Mantenimiento 8/8 = 8
Falta de plataformas 1576 2374 26/3 31/3 = 16
Domingos 7/24 21/8 28/24 = 0Qé
Feriados 24/711 25/24 28/724 31/11 = 70

150 h (%)

Froducci 6n (&) 4°919.276 caias

Desperdicio 262,139 kls. (11.7%)

Despacho t 57°160,562 cajas
Stock g 639,106 caias
Mlts. 2 $ 3°990,96% m2
Mts. Lineales 5 2°293,019 m.l
Ancho promed.trabajado : 1.97 cms
Velocidad MAquina : 64 mts/min
Consumo papel (M) r 2°236,742 kls
M2/caia H 0.730
K2/caia H 0.45%

Kg/m2 s 0.623

Tasa de flujo de producto .
(g% = Q/t) : 4°919,276/506.03 = 9,721 ci/hr

Factor trahajio (L)
Factor trabhaio (L1)
Froductividad (F)

165 obreros (16 vac + permisos)
149 obreros operativos
q4°919,2767149 = 33,015 ci/hombre
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l.Tiempo calendario
2.Tiempo programado
S.Tiempo operaciones
4.Tiempo produccibn

S.Forcentaie utilizacion
6.Tiempo pérdido interno
7.Tiempo pérdido externo
8.Farada programada (%)

Domingos
Feriados

Falta corriente externa

Froduccién (Q)

Despacho

Stoclk
Mtrs.z2
Mtrs.lineales

Ancho.promedio trabai.

Velocidad méaquina

Desperdicio

Consumo de papel (M)

M2/calias
Kgs/caias
Kgs/M2.

Tasa de fluio de producto

(gx = Q/t)
Factor trabaio
Factor trabaio
Froductividad

(L)
(L1)
(F)

88 g 3% gg 38 3T 3 I gz gg 33

as 38 gg 38 38 gg 38 3z I gy 3@ 38 gz 38 ag

744 hrs (31 dias x 24 horas)

539.77 hrs
512 hrs (2
411.94 hrs
76.02 hrs
100.06 hirs
9620 hrs
204 .23 hrs

(1 - 8)
- 7)
(3 =~ 6)

3724 10/29 17724 24/24 31/24

01724

04/4.33 3/192.% 29/12.40

30724

4°'238,8359

caias

(Chill6n 4°238,839 caias

Incapesa

247,929 calias

Copac S.A. 20,006 caias

4°557,117
(Chillén
Incapesa

Copac S.A.

260,650
2°923,979
1'847,938
158

60
247,764
1°744,137
0.690
0.412
0.596

4°%76,770 caias)

caias

4°557,117 caias
247,925 caias
90,006 caias.

4'895,048 caias

caias

me .

ml.

CMS »

mtrs/min.

Kls. (14.2%

kls.

i

120 hrs.
24 hrs.

204.23 hrs

4°238,839/411.94 = 10,290 caias/hr.

164 obreros

148 obreros operativos
'238,839/148 =28,641 caias/hombres



OCTUBRE 1988:
l1.Tiempo calendario
2.Tiempo programado
J.Tiempo operaciones
4.Tiempo producci6n
S.Forcentaie utilizacién
_6.Tiempo pérdido interno
7.Tiempo pérdido externo
8.Farada programada
Mantenimiento

744 horas (31 dias x 24 horas)
516.50 horas (1 - 8)

916.50 horas (2 - 7)

440.06 horas (3 - 6)

93.00 %

76.44 horas

227 .90 horas (X)

is8, 2/8, 8/8, 9/16, 23/8, 30/8 =56

Feriados 8716, =16
Domingos 2/16, 9/8, 16724, 23716, 30/16 =80
Cambio rodillos 15716, 1774 =2
Falta ordenes

Fabricacibn corrugada = 25/16, 26/24, 31/15.5 =55.5

(X) 227.5 hrs.
Froducciéon (Q)
Despacho
Stock
Fendientes de corrug.

Chilldn 3°516,469 caias
Chillén 4°200,188 caias
Chillén 3°202,348 caijas
Octubre 9,000 caias

Mts. 2

Mts. Lineales

Ancho promed.trabaiado
Velocidad MAquina
Desperdicio

Consumo papel (M)

2°'835,035% m2
1'868,483 m.1l
1531.00 cms
60 mts/min
238,68% kls. (13.7%)
1°748,323 kls

M2/caia 0.814

K2/caia . 0.611

Kg/M2 0.611

Tasa de fluio de producto

(g% = Q/t) 3°916.,469/440.06 = 7,991 ci/hr

157 obreros (13 vac + permisos)
142 obreros operativos
3°'916,469/7142 = 24,764 ci/hombre

Factor trabaio (L)
Factor trabaijio (L1)
Froductividad (F)

88 gz 88 g3 (== zs 88 g3 02 g3 U8 U g3 WS

La informaccién base como produccidn de cajias, M2, consumo de
papel, tiempo perdido y otros se han extraido de los anexos No.l11, 12,

13, 14, 15, 16, 17, 19, y 21.
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COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION POR PERIODO

331000 PROS. OPER. PRODUECION PRODUCE 10N CONSUMD  DESRERDIC.  N2JLAJA
{HORAR) HORAR HORAS % LAIAS PAPEL PAPEL KL%
DIC. 1336 53¢ 54 50603 A4S 4,913,276 3,006,742 262.13% 4.7
TNCENTUO5 §4,534
Nee DERERDS 165
INC. $PERS 422
ARRIL 1837 4X¢ 26 26143 62 2,444, 26) }.047.050  J5A.18% 476X
INCENTINOR 53,323
Ne.. DRRERDR 164
INC. SPERE %
RAYG 1307 §38.77 812 41134 76,32 4,233,223 1744137 47,784 0.6%0
THCENTIY05 25,63}
He. DRRERGA 164
140 IPERL 543
RET. 138 616 §16 54327 44 5, 354, 104 2,283,576 02,044 6. 70)
THCENTIYO5 763,477
He DERERDS 158
. SPERE 4,609
Bey. 1333 S16.5 SIES  H6.66 M 2,516, 463 1,748,323 233,685 0.4M4
THCENTIYDS 747,532
Ne. 0RRERDS 157
ING. FPERE 4,762

FELACIONES E INDICER DE LA PRODULLION

PERIODR {O%5MB BESPERDILIR INRICE BE  PRODUCTIVIDAD  DRRERES

PAPEL PAPELJCAMA PRODUCLION  MAND DE BBRA BPERAT.
KLSSAIR ¥LS S PREDULL

pIE. 147 f4K §. 653 11.7 3.7 3,415 143

ARAIL 1537 .82 f.064 181 3,38 15,815 142

BAYE 1R8EY 4.4 058 14.2 1, 24 13,643 148

KIS R < O X .05 13.2 RS 3741 182

BLT. 1ARR { B R 3a.3 F.A% ML Y 143



2.2.9 EVALUACION ECONOMICA DEL PROCESO

También se ha efectuado a modo de muestreo (falta de informacidn)
en dos aspectos: uno considerando un periodo de tiempo de operacidn
(agosto 1988) donde se ha analizado variabhles como la produccidn, costos
totales, unitarios, gastos de producciéon, incentivos y productividad. Y
otro haciendo las comparaciones de variables importantes y su incidencia
economica y variacion porcentual entre agosto 1986 y noviembre de 1989.

~AGOSTO DE 1988:

La produccidn interna de caias fue de 4°058,310 cajas. gque compara
con un presupuesto de 3°125,000 con una variacion desfavorable de
1°066,960 unidades 6 20.8% (ver anexo Mo.14).

La produccion externa de cajas fué de 13,100 cajias (Incapesa) que
compara con un presupuesto de 500,000 con una variacién desfavorable a
486,900 caias o 97.38% (ver anexo No.14).

El tiempo calendario para Agosto fue de 744 horas y el tiempo
programado 656 horas, el tiempo de operacién 622.50 horas y el tiempo de
produccidén 928.12 horas. E1 tiempo perdido interno 94.38 horas
representa el 15.16% del tiempo de operaciéon. E1 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 27232,68% kilos.(ver anexo No.l11l). El1 papel promedio por caia
0.950 gramos vy drea promedio unidad 0.914 md. La velocidad promedio en
la corrugadora fué de 63 metros/min. (versus) 69 el mismo periodo 1987.
El1 ancho fue de 1.57 cms. (Versus) 1.98 en el mismo periodo 1987.

También en 1lo referente a despachos el interno fué de 4°058,310
cajas con un acumulado de 33°282,820 caias y el externo de 13,100 caias
con un acumulado de 1°952,957. La mayor parte de cajas procesadas

correspondieron a los rubros de:



.ACTEOS
ACEITES
GALLLETAS
MANTECAS
MARGARINAS

CIGARROS/FOSFOROS

FESCADO
CAFE
DETERGENTES

JARON DE LAVAR

OTROS

En gastos y costos "por millar de caias
siquientes cifras:

l.os

CAJAS

697,775
686,750
487,796
367,175
260,150
248,900
239,839
225,025
148,638
144,669
552,593

17.2
16.9
12.0

L ] t ]
.

Ll i onen O N O
2 8 =
s BN A B s

producidas”,

producidos",

principales
porcentaie de incidencia estdn indicados a continuacidns:

componentes del costo "por millar de

Mes de Agosto 1988 14,721.52 (Gasto)
Mes de Julio 1988 8,9530.2% (Gasto)
Fresupuesto 3.297.00 (Gasto)
En gastos y costos "For millar de M2.
siguientes cifras:
Mes de Agosto 1988 17.,737.23 (Gasto) 62,130.
Mes de Julio 1988 13,9594.6%9 (Gasto) 43,900.
Fresupuesto 4,283.00 (Gasto) 51,366.

CORRUGADORA
AGOSTO 1988 JULIO 1988
Intis E Intis %
Fapel 44,927 69.1 29,968 68.3
Almidon 271 1.3 487 1.1
Gastos 6,682 11.3 9,314 12.1
Desperdicio (1,401) (2.3) (998) (2.3)
50,779 80.1 34,771 79.2
FLEXO IMPRENTAS
Materiales 837 1.3 690 1.6
Gasto 11,085 20.7 g,241 18.8
Froceso ( 541) (2.1) 198 0.4
11,3%1 19.9 ?.129 20.8

TASA DE FLUJO DE PRODUCTOD =

62,130 100.0

INCENTIVOS GANADOS

FACTOR TRARAJO (L.)

FRODUCTIVIDAD

(L1)
(F)

158 Obreros (1% Vacaciones

1435 Obreros

4°'038,310/143 =

139

43,900 100.0

Operativos

tenem

91,566.70 (costo)
27.627.60 (Costo)
39.967.00 (Costo)

20 (costo)
70 (Costo)
00 (Costo)
M2,y
FRESUFUESTO
Intis b
42,209 82.2
487 1.0
34902 6.9
(852) (1.7)
45,365 88.4
683 1.3
9,318 10.3
ey 6.9
6,001 11.6

+ Fermisos

os

tenemos

7,684 Caias/h

)

28,380 caias por operario

las

las

su
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-

For consiquiente, se observa que en un periodo de 3 affos + 3 meses
=39 meses los costos han variado de la siguiente, manera para la
produccion de cartones:

Costo Total de Materiales utilizados

1°567,080 &

i

Costo total de produccidn 428,046 =

Costo total por mZ. - 602,015 =

Salario bdsico promedio (Julio de 1986): 1/.99.50 x 30= I/.2,985.
Salario basico promedio (Mov.de 198%9):1/. 34,816 x 30=1/.1°044,480
Costo mano de obra (S.R.F) = 34,891%.

Costo promedio por hora-—-operaciones
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2.3 REVISION DE LA TECNICA DE APLICACION DEL SISTEMA DE INCENTIVOS EN
LA FABRRICA: INCENTIVO GENERAL

Este Gistema de incentivo general tenia el obieto de motivar al
personal que labora en la planta por la mayor produccidn que logre en
razén de un mayor esfuerzo colectivo en sus diarias lahores.

2.3.1 ORIGEN, IMPLEMENTACION Y EVOLUCION DEL SISTEHMA

El sistema de incentivos en la planta, se implantd originalmente el
affo 1970, como una respuesta a la necesidad de incrementar la produccidn
de caias. El1 sistema original estaba basado en la produccién de 1la
corrugadora, en el entendido de que toda la produccién que hiciera esta
maquina debia ser luego procesada a traves de las otras secciones de 1la
planta. El1 incentivo estaba diseffado como un porcentaie del salario
basico & incluia un premio adicional por disminucidén en el desperdicio
generado. E1 rango de este incentivo iba desde 7% hasta un 29% del
salario bdsico para una produccién de 10,000 mZ2/hr.

Este Sistema funcion6 desde 1970 hasta 1972, fecha en que tuvo que
ser modificado, a fin de aplicarse un nuevo sistema basado en las
producciones individuales de cada midgquina. Se diseffaron escalas propias,
teniendo en cuenta las caracteristicas de cada mdquina y sus condiciones
de operacibn. La aplicacidn de estas escalas y el hecho de que no fueron
diseifadas simultdneamente para toda la planta,did origen a distorsiones
que obligaron a su modificacién y a cambios tanto en las bases como en
los premios.

Todo este proceso, iniciado en Jdulio de 1972, culmind -en Setiembre
de 1975, fecha en que se pactd el ultimo de los acuerdos sobre .‘los
incentivos para el personal de limpieza y descarga de bobinas. Durante
el 1lapso en que fué requerido (mientras se tuvo el mercado de cervaza)
el incentivo cumpli6, si bien a un costo elequo, la funcidn para la
cual fué creado, esto es permitir el incremento de la produccidn y la

satisfaccion de un mercado en crecimiento. lLa caida del mercado en 1975
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hizo innecesario el incentivo., desde que, con las condiciones "normales"
de operacibn, podia cumplirse con sus requerimientos.

Ello a su vez no motivd a que el incentivo se fuera actualizando,
de cuerdo a los niveles en que el costo de vida se iba incrementando.
Es asi que en Octubre de 1979, nos encentramos con una situacidn en que
al incrementarse sorpresivamente los requerimientos del mercado. a
niveles cercanos a los de la época del auge de la cerveza (1973 y 1974)
se estuvo incapacitados para atenderlos, por los evidentes efectos del
"acostumbramiento”" (al trabajiarse 4 affos de 1976 a 1979 a ritmo lento) y
debido a que en razé6n de la inflacidn, el incentivo habla perdido su
capacidad motivadora. Este fenbmeno se percibid con mayor claridad con
los 4indices de rendimiento M2/hr.—-hombre, M2/hr-Frogramada, y M/min.
Esta situacién ciclica a la baja de incentivos, también se refleid, al
considerar la disminuci6tn muy marcada que ha tenido como parte del
salario bd&sico del personal. En el caso de corrugadeora en 1973 formaba
parte en 76% del salario basico, en tanto que los dos i#ltimos affos (1979
y 1980) no se obtuvo ningdGn incentivo por no haberse 1llegado a las
bases, al carecer de atractivo.

La opcidn que se optd es por lo tanto clara y unica. esto es,
devolver al incentivo su capacidad motivadora (incrementando la
productividad del factor trabaio)., elevdndolo a fin de actulizarlo a
niveles de acuerdo a los indices que la inflacidn produio. E1 obietivo
que se persigui® con esta opcidn, teniendo en cuenta que de acuerdo a
las cifras de ventas, se requirié producir en 1981, 66°000,000 cajias,
esto es un promedio de 5°300,000 mensuales, es el de elavar 1la
produccidn de toda la planta.

Este obietivo., considerando los resultados obtenidos en 1973 vy
1974 (ver anexo No.18) fue factible aun cuando 1las 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 produio en la

tpoca en que el incentivo era atractivo, promedio de 8,708 HMZ/hr.

programa y M2/hr.--programa, en Jlos afvos 1973 Y 1974

respectivamente. 5e considerd por lo tanto, que el requirimiento de

8,000 HM2/hr-Frg. para cumpl}r en 1981 con el mercado fue perfectamente

viable. 8in embargo sdlo se llegd a producir 45°'896,000 caias que es el

70% del requerimiento (ver anexo 18).
l.Los resultados de esta opcidn indican que es de suma importancia la

aplicaciéon de un sistema de incentivos para reducir aun mé&s el 30%
desfavorable, en beneficio de la empresa con mayor produccibn Del
andlisis efectuado se desprende que una manera de devolver al incentivo
su capacidad mativadora consisti® en aplicar en las tablas existentes el
mismo factor incremental con que se elevaron los salarios basicos, desde
la fecha en que 1los incentivos fueron pactados al presente. Esta
politica elegido por la actualizacidn del Sistema de incentivos ofrecla
como ventaias :

(i) Evitar una renegociacidn ardua y complicada, de pretender cambiar
completamente el sistema actual.

(ii) Posibilitar su ampliacidn inmediata, desde el momehto en que no se
tocarian las bases ni escalas pactadas en lo que respecta a las
cifras de producciéon, limitdndolos a wvariar incrementando, los
premios en soles correspondientes a dichas escalas.

(iii)Fermitir la correccidn de las distorsiones surgidas en las tablas
pactadas, a la luz de los cuadros estadisticos de produccidn de
las distintas mdquinas, efectudndose en la escala de premios, sin
variar las escalas de produccién.

For otro lado, que mientras se tuvo una inflaciéon del orden de 1la
que se registraron desde 1973 a 1989 la vigencia de las nuevas escalas
fueron limitadas obligando a su actualizacidn toda vez que ello sea

necesario.
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Considerando que el porcentajie en los gastos generales incidieron en el
costo de la cajia en el orden de 12% y que dentro de estos gastos, el que
correspondi6é a salarios y heneficios sociales colaterales del personal
obrero representd el 5%. el costo promedio de la caia fue del orden de
$/.150. y que se requirid para 1981 incrementar la produccidén de
4°500,000 caias mensuales a 5°500,000 cajas. esto es 22%. al incremen-

tarse la produccidén, los costos variables unitarios permanecen inaltera-

bles, en tanto que los costos fiios y dentro de ellos 1los gastos de
personal se absorven de meior manera.

Equivale decir, que a fin de mantener invariable el costo unitario
de 1las caias. se pudo elevar los incentivos hasta que representen el
95% de 1los idornales, incrementando la produccidén hasta los 5°500,000
caias mensuales, cumpliendo asi con los requerimientos previstos para
1981 y generando utilidades adicionales en el mismo porcentaie de 22% en
que se incrementd la produccidén. For secciones, de la evolucidén del
sistema:

CORRUGADORA.- E1 primer Sistema de Incentivos se pactd en julio de
1970 y estuvo basado en un porcentaie del salario bdsico que iba de "
para una produccién de 6,%00 M2/hora hasta 29% para una produccidn de
10,000 m2/hora. E1 incentivo se obtenia solamente para un porcentaie de
desperdicio menor del 13%, otorgAdndose un premio por cada % que se
disminuyera. La escala porcentual de este sistema se varid en enero de
1972 comenzando en 9% para los 4,500 M2/hr. y terminado en 31% para los
10,000 M2/hora.

E1 segundo Sistema de Incentivos y con el que se varid
completamente su concepci6n, se pactd en iulio de 1972. Complementaba el
primer sistema comenzando desde una produccién de 7,500 M2/hr. con un
premio de S/.20. hasta una producci6on de 10,000 M2/hr. con un premio de
5/.230 diarios. De ahi que. de acuerdo al sistema inicial y teniendo

como base 1la producciédn promedio obtenida en 1973 de 8,708 M2/hr-
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programa ¥ un salario basico diario promedio de 5/.2469. se obtuvo un
incentivo de 5/.199 esto es 74% del salario bdsico diario. 8Siquiendo el
mismo criterio, pudo ser factible que para la produccidn requerida en
1981 de 8,000 M2/hr.~-programa y considerando un salario bdsico promedio
de §/.1,950 diarios, el incentivo que se hubiera obtenido serfia §5/.878
que constituye el 43% del salario bdsico diario.

PRENSA DE DESPERDICIOS .- Inicialmente se trabai6 con el sistema de
Incentivos implementando para la m&gquina corrugadora. Lueqgo en ‘fecha
24/08/72 se pactd un nuevo sistema, basado en el desperdicio prensado
por turno de 8 horas, sistema que a su vez fué modificado en Diciembre
de 1973 y es el rige actualmente (ver anexo No.22 g)., con un cambio
sustancial en su funcionamiento ya que no considera el porcentaie del
salario bdsico, mds se rige a base de una tarifa.

FLEXOGRAFICA.- El1 primer sistema de incentivos que se aplicéd en
esta maquina fue el proveniente de la corrugadora, sistema que luego
fuera cambiado en Agosto de 1972 por un incentivo propio de la maquina,
basado en las producciones en caias/hora, comenzando con un premio de
§/.30. para 95,401 caias/hr. hasta un premio de §5/.290 para una
produccion de 7,600 caias/hr. (escala vigente, ver anexo No.22 c).

Es asi que., para la produccidn de 1973 de 7,826 cajia/hr. se obtuvo
un incentivo de §/.335, esto es 124% del salario bdsico diario de
8/.269. Mientras que para esta misma producciéon el incentivo obtenido
(87.333) represent6 en 1981 el 17%-del salario bdsico de 5/.19%50.

IMPRENTA HOOPER Mo.l.- Con fecha 6/11/72 se pact6é el incentivo pro-
pio de esta m&quina,luego de anularse el que provenia de la corrugadora.
El sistema se bas6 en las producciones promedio en caijias/hr, comenzando
con un premio de 8/.3%0 para 1,601 caias/hora y llegando a un premio de
310 para 95,200 caias/hr. Fosteriormente con fecha 19/11/73 se variaron
las escalas comenzando de 1,400 caias/hr con $/.350 y llegando a 3,600

cajias/hr. con S/200. (ver anexo No.22 b, que es similar).
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Fara la produccién obtenida en 1974 de 3,649 caias/hr. corresponde
un incentivo de S/.250, que representa el 80.6 % del salario béasico
promedio de §/.310. para una produccib6n igual en 1981, el incentivo
resulté 8/.250 que es sdlo el 12.8% del salario bdsico diario de
§/.1950. Si se consideréd que la produccidén requerida en 1981 del orden
de 3,300 cajias/hr., los porcentaies de incentivo que se habrian obtenido
referidos a 1974 y 1981 respectivamente serian de 67.7% y 10.8%.

Sin embargo, para producciones similares a las de 1974 se habian
obtenido un incentivo de §/.1,9%72 y para producciones de 1981 un
incentivo de S/.1,320.

IMPRENTA HOOPER HNo.2.- Con fecha 8/11/72 se pactd el incentivo
correspondiente a esta maguina, luego de anularse el proveniente de 1la
corrugadora. El1 sistema es similar al de la imprenta HNo.l ipiciandose
con  un premio de $/.90 para 1,701 caias/hr. y llegando a un premio de
S/340 para 5,900 cajias/hr.

Fosteriormente con fecha 19/12/73 se variaron las escalas,
comenzando de 1,000 caias/hr. con $/.950 y llegando a 3,300 cajias/hr con
S§/.220. Fara la produccidn obtenida en 1974 de 3,534 cajias/hr,
corresponde un incentivo de 5/.290 que representa el 93.9% del salario
bdsico promedio. Fara 1la misma produccidn el incentivo obtenido
representa en 1981 el 13.8% del salario bdsico diario.

Finalmente «con el sistema vigente (Ver anexo HNo.22 b ) para
producciones similares a las de 1974 de 3,934 caias, se habrian obtenido
un incentivo de $/.1.823 y para producciones como las requeridas en
1981, de 3;240 cajias/hr, un incentivo de S/.1572.

ENGOMADORA DE MESA.-El 16/11/72 se pact6 el Incentivo correspondi-
ente a esta maquina, luego de anularse el proveniente de la cortrugadora.
El sistema est4d basado en la produccidn de la md&quina en caias/hora,
(ver el anexo 22.e). Como conclusiéon del diagndstice realizado se

resume:
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(i) Los incentivos analizados en 1lo Qgque respecta a su origen,
implementacién y evolucidn, permite visualizar meior la aplicacidn
del Sistema, con cuantificaciones muestrales tanto en unidades
monetarias de esos affos como de produccidng revisar los
antecedentes del Sistema actual. que pueda servir de base para la
toma de decisiones en materia de incentivos.

(ii)-E1l hecho de que se ha considerado solamente modificaciones en las
escalas -~ de premios y no en las bases, ni intervalos de las cifras
de produccién, ha sido hecho con el propdsito evidente de facilitar
su introduccion y fdcil entendimiento.

(iii) For esta razong no han sido considerados dentro de este andlisis,
aquellas magquinas que en razon de haber variado sustancialmente su
régimen de produccidn vy picadora de aditamentos,
corrugadora langstéon) o bien debido a que por la forma como ha sido
concebida la tabla de incentivos en lo pertinente a las cifras de
produccidn (engrampadoras en general y todas las mdquinas de
aditamentos) ameritan el cambio integral del sistema de incentivos.

(iv) Finalmente es evidente que, al estar dirigido el sistema
incentivos al personal obrero de la planta, la aplicacién de
nuevas escalas significé un sustancial incremento en sus salarios. > >
a) OBJETIVOS

(i) Lograr el trabaio coordinado (con un mismo fin) de todas 1las )
secciones de la planta.

(ii) Foder disponer del personal en el sentido de que trabaien en
cualquier maquina haciendo un esfuerzo comun en favor colectivo.

SOOI
A e

(iii) Impedir la habitual exigencia de 1los trabaiadores para la
contratacidn de mas personal, ya que se verdn disminuidos en su
participacion monetaria. For el contrario. motivar a ellos
incrementar su productividad por ende la produccidn.

(iv) Dismipuir la formacién de clesp‘erdicic),l limitando el incentivo con

una cifra minima.
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(v) Minimizar la necesidad de sobretiempos en base a una mayor
produccién en horas normales de trabaio.

(vi) Finalmente, motivar a los trabaiadores aportar mayor eficiencia
que es sinodonimo de mayor productividad a fin de lograr una mayor y
meior produccion de la planta.

b) UNIDAD DE MEDIDA Y CONSIDERACIONES INICIALES DEL SISTENMA
Como unidad de medida se adoptd siempre el m2. de cartdnm producido
en la corrugadera debido a que:

(i) Todos 1los m2 corrugados se convierten en producto terminado
mediante un fluio continuo en las operaciones del proceso (salvo
una tolerancia de + o - 10%).

(ii) E1 m2 es la unidad de costos y ventas.
l.as consideraciones iniciales del sistema:

i. Se basa en la produccidn lograda por un numero fijio de hombres, en
este caso 140. En una semana de 6 dias ordinarias y de dos turnos
por dia. Respecto al recurso humano por médquina baijo el incentivo
general, (ver anexo Ho.8).

2. El incentivo inicialmente se pagd en porcentajie sobre el salario
b4dsico de cada trabaiador y estuvo de acuerdo a la produccidén y al
desperdicio alcanzado.

3. No se pagaba incentivo toda vez que el desperdicio sea mayor de 11%

q. El sobretiempo no es afecto de incentivo por no cumplirse la
consideracidn Ho.l

9. Toda variacion en el Ho de hombres, mdquinas & de turnos completos
conduce también a una reconsideracidn en las cifras de produccidn
necesarias para lograr incentivos.

6. Todo motivo que impide el normal funcionamiento de las operaciones
de la plantasy elimina el apoyo de incentivo, mientras dure la
causante.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la corrugadora, papel b4
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datos de otras fdbricas en lo que a eficiencia se refiere, la produccidn
de la mencionada maquina por hora fué:
F = 0.88 x 640 x 100 x 1.04 = 8,236 md/hr.
Donde 0.88 = tiempo (til en porcentaie, es decir considerando 12%
del tiempo perdido.
100 = velocidad de la mdquina en m.p.ma

60 = minutos que tiene una hora
1.56 ancho promedio de produccidn en la corrugadora de

fl

acuerdo a los tamaffos de caias que se produce.
8i consideramos 8,000 m2/hr. como una produccién normal. alcanzable
y 85000 x 1.3 = 10,400 m2/hr. . lo que se pretendiéd lograr a raiz del
mayor esfuerzo motivado por el incentivo, se formulé una tabla que
premie desde los 7,000 m2/hr. para evitar que si algquna vez esten por no
alcanzar el estdndar, se despreocupen de la produccidn. Esto funciond de
la sigquiente manera:
Fara 7,000 m2/hr 672,000 m2/sem 9% Incentivo
de 7,001 a 8,000 m2/hr 672,096 a 768,000 m&/s. 10% incentivo
de 8,001 a 9,000 m2/hr 768,096 a 864,000 m2/s 15% incentivo
de 92,001 a 10,000 m2/hr 864,096 a 960,000 m2/s 29% incentivo
mds de 10,000 m2/hr -~ mds de 960,000 m2/s. 30% incentivo
d) CRITERIOS PARA UN MEJOR DESARROLLO DEL SISTEMA: PERSONAL TURNOS,
PRODUCCION MAXIMA Y HINIMA POR MARUINA
(i) Cambiar de guardias 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 cada supervisor.
{ii) Optimizar en lo posible la programacidn de pedidos y la carga de

maquinas.

(iii)Escribir en uwna pizarra diariamente la produccidn obtenida,
desperdicio, estdndares y otros datos que puedan dar al personal
conocimiento del producto de su esfuerzo através de toda la semana.
fiqui se ha analizado las capacidades productivas de las secciones
de impresidn y cierre bajo este sistema de incentivos, &i se

’

151



(i)

abastecian para producir lo produacido por la corrugador

A

Considerando para este fin las producciones méximas y minimas que

haria la corrugadora y lo méaximo y minimo que se pueda imprimir

cerrar, adicionemos que el desperdicio total sea 11% y el 4rea

cada caja 0.8 m2.

CASD DE LA MAXIMA PRODUCCION: Caias a procesar en dos turnos

10,000 x 16 x 0.89/0.8 = 178,000 caias

La distribucidén de "hombres por maquina para este fin es:

MAAUINAS TURNOS No.DE HOMEBRES CAJAS/HORA FRODUCCION
(1) lo.Tur.(2) 20.Tur.(3) 1) TOTAL
(1)x(4)

Imp.1 2 2 P 4,000 64,000
Imp.2 2 3 6 4,000 64,000
Imp.3 2 2 4 9.000 20,000
Flexo 2 3 10 7,000 112,000
Folder 1 2 & 12 7,000 112,000
Sys 2 3 6 3,000 48,000
E.H 2 2 4 1,500 24,000
Engramp 1 1 3 3 1,200 ?.600
Engramp 2 1 3 3 1,200 ?.600
Troq. 1 q 4 500 4,000

En consecuencia, el mdximo de caias que se pudo imprimir

Y

de

fueé

alrededor de 300,00 & igualmente el mdximo de cajas cerradas 300,000.

Esto significaba que las secciones de impresidon y cierre se abastecian

para procesar el maximo de produccién de la corrugadora.
(ii) CASO DE LA HINIMA PRODUCCION: Caias a procesar en dos turnos:

7+,000 x 16 x 0.89/0.8 = 124,600 cajas.

MAQUINAS TURNOS No.DE HOMBRES CAJAS/HORA "PRODUCGCION
(1) 1o.g 20.9 S (4) TOTAL
(2) (3) (1)x(4)
Imp.] 2 pis 2 3,000 48,000
Imp.2 2 3 6 2,000 32,000
Imp.3 2 2 q 3,000 48,000
Flexo 2 3 10 4,000 64,000
Folder 1 2 ) 2 4,000 64,000
Sy s 2 3 6 1,500 24,000
Eng.mesa 2 2 4 800 6,400
Engramp 1 1 3 3 900 4,000
Engramp 2 1 3 3 900 4,000
Troq. 1 4 q 300 2,400



Vemos pués que se puede imprimir y cerrar 140,00 cajas, que es

suficiente para la minima produccion de la orrugadora.

2.3.2 METODOLOGIA DE AFLICACION DEL SISTEMA ACTUAL FOR CENTROS DE COSTOS
a) EN LA CORRUGADORA
Toda informacidn estadistica requerida se obtiene de Jlos ‘"partes

diarios de la corrugadora" como sons

~Totales de produccidn en metros cuadrados (m2)

-Totales de produccion en metros lineales (ml)

~-Mo.de Obreros que han trabaiado por turno (existen 3 turnos)’

~Tipo de c¢artdn producido (tipo 14 o6 otros +tipos). Y +teniendo los

"resimenes diarios de produccidn" asi como los "reportes de tiempo

perdido", se procede:

lo.—- Hallar el tiempo real ( tiempo programado de 8 horas, menos los
tiempos perdidos por falla mecanica, falla eléctrica, falta de
vapor 6 cualquier causa aiena al trabajiador).

20.— Calcular la producciétn/hora (Total m2/T.R = p/h.)

30.— Si en un dia, se ha producido una cantidad de cartdn de tipo 14 vy
otra de otros tipos se hace la separaci6n correspondiente.

4o0.- En 1los "resumenes diarios de produccidén" en cada turno trabaiado
viene el pumero total de cambios de medida = C.M.

0.~ En una tabla especial elaborado para el pago de incentivos se busca
los valores monetarios de F/h y C.M.

40.~ l.a sumatoria de los valores de F/h y C.M de 1lunes a sabado
proporcionan, el incentivo total de la semana para cada uno de los
trabaiadores que han intervenido en el proceso productivo.

70.— E1 incentivo total de la semana se reporta en "parte semanal de
trabaio" para procesar en el centro de procesamiento de datos
(C.F.D.) lueqo, este monto monetario es recibido por el +trabaiador

en su boleta de pago semanal.
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I0.67.2Y iwver anernc Mo . 22), cars cads unc de lcs  trakasisdores

aue reciken el incentive de esls macuine.

- faracidad minmims de oro ducidn cbroe tipcs 10,200 mddh.



(g}
[

- b
=

e 1

I3

.A!J-

v
(2N
i
Sov.

L
[is]

2N

9

-
-~

S

tasd

o]

1

-~

[ns}

3
[e-
)
-

-

-

——

- -

-

-

—— .

-

-

-—

-~

g}

[

-

oy

-~

4

-~

g

[

-

-~

~a

)

(4]

~a

{ ——————— ! s e e e s

Dl

==}
U3
\G

-

-

n_

[ I

Lo )

U

L,

-

-

-~

-

-

S0

I )

—

~y 10

-~

e
T
(SE0)

~a

—

[a)

4 13)

.

]
:

——

[RS]

;-

[

o

-

—

[

-

!
(a9

-

re-

Lol

-

-

)

[Af]

. -

o
[ag]

v

)

-

-

gl
fe-.
Y

-

-

Dy}

Q.

-

[y]

o.

-

g}

Q.

-

W

g}
L.

-

-

-
[}

U]
T

4

-

-

gl

-

ng}

I~

[
D]

[}

..I..m

-~

!
3

a7

» 224

....
=
i~

4

14

i

b

S
1}

(5%}

_;11_1

de
i=

P

Ll

hcor e
+ I "l’ -~

X

AW

P

My
S

ca 3>

~
2
er
.., v.l ..I
P 39 390 SN

i

I

de

A
=

228

E

U

IR

{ne gans incentiva por

1w reenltiante

S gl g

=

Fal

st

c el incen

ciken &1

IMPHPENTA

b}

Y

s
-

H

=

;3'1"‘-

it £ 3 A

5

17
GLIE

By EM L



e

ecH
cE

¢} .

[

e kel A s WA m A mA A mm T -

=
:

Lurnc
22
)
de

Ty - i~

i
I
”
e T I e
— .
I
I
H

rernrecentatlival
Planthae imcrimidac

snenc blee.
lunecs

. ~d X Ax]
i v} <X (7] . R .
G & M~ 10 . 4 -, P T= [ T ]
L. - ] =} ey Lo annli = aaed il
i . b~ =} wt =t xp =t D)
= B T
u

I 1

rig,

weT
de
E.
=13

|
|
|
b
"

1 |

I !

| |

V] | |

= | i

v | !

o) | |

[¥] | |

i | |

0 ] i

V] ] |

& | !

V] i |

i !

G v i BN | <L & o~ | o] i

™ ut ~ v X | 0 e~ _..“ [ Uy |

d . E D — A am ™Y A MA mA ™A ma Nt ma SN ma A ma TR ma SR wa m

o = W Ty b~ | | | I | | | |

: V) i I I i I I I U |

o G [ “ (VLY | | Iy | | | o g |

ey} . N I w1 I R O

.5 . . N [ s T R B Y S| g | [N I

U ~ <L L | e L e L oew g | Py

w o e ) ] _.:....)...,x»....l)ls.;»-.s....v)...:...}..i......l.,t;:)w

5 s~ ", ™ (W] | | | | | | 1 i

° 0. 0. W . G l | | | | | | |

C T} [¥] <X ! | [ | | i |

“ TR S o = I (RN B ¥ I IO _ _ vl |

& © 0 o . o =4 (el OO IR ™ | | [~ M s !

o ] 0 [ov] W == I o b b oma b | RS

ui u ™ . [ | =% mn =4 mn ma an mA an ma — i W i WA e e o |

G o @ 0. P _ | ] ! ! ! b !

o ‘e & Q L < I ! I I I ! P o !

“ % O- K 9%} X = = | | e I | | ™ |

] i ~ o m bt | o | | | woro !

£~ 2 iG s oD AR | I M e

g o= - £ ] ol B S LU L [ b

& & -~ s & e ~n ma = ma me e e ma

5 ) w..... N.._L M.m i) | | [ | | } !

v S u S -~ : ! I | [ | i |

o O & I 35 | | twy | i | 1 |

in ur s T ut [~ 1 | [ | | (LU }

o Q W Q o] 1 T | b= | (IS O R " " |

0 in u . | e b gl HIY .

G G E O _“ﬂ._ - R A St ma MO e ™A A A e A el R e S _

23 : g B T

ia. "] ) M. te., R : .

rat . = - W | | | oy | 1 ; i

T . 0] —~ | tea | I wy | ™ !

£ g % ui Ui S R~ I o I Wy _

o) [y —a O U G wed 1Y) | o= | B [ s T ISR S & F | ke [

b [ r~ (< . r—~ r . i oad = - | I} [P | h | [ m

~ = - -, | =n e mh m T al SR an TR ma mA me mR ma SR e TR 1

Bt 5 B = - | | _ _ | _ = S

roq ] [§] 0y~ | [ | | | 1 - i

) i - - & Ny ] [ | | ] 1 DL !

0 B 0 ..n - I P | | ! I PO S !

o o o S oo | < [T S I Bl I e T R !

o G G == | b [ oo B I B BT O T B 8 |

A Q O & - & s I & I N T L B e Rl I !

= 3 wod i %)) ~pd . < ma ma A ma TR e mA A ~A ma mA e RA me DA e |
s =g
T g
vﬂs . 5 . ._w.” A
s v ¥ O & G Wy =
0 i 7y ~at Wi WO 0 b



i imidas

S

Moo 2

"\ n'_;
Planchas

7

’
.

IMPREZOR
”%

E MEDRID

}

WD

LIRS 17

3
R

<

ILUSTRACION Mo 4

s 15,

[S§4108

b

e

—

T

[

w]

L

-

L

[

-

'

-

-~

(X

X

200

1
3

A

!
?

—

==

e |

-

4

~a

-~

i
D
"o
D

R3]

L0

-a

gl
-
-
-

-~

.

re-.

-~

(]
4¢]

[ 7 8

o
S o
~. ~.
o
~—
s
Se., e,
.
L
S
~
v, e,
- -
’.‘ f"
i
D]
on
ras "
o ok

i14a

- .

Dy

¥y}
(85

-

-

-

-

-

as)
-

]
o
)

[e-
D

0
0O
..L
[

-

™y
(87]
~3
3
4]
-3}
_u
[Ug]
~}

~a

-

-

w0
D]

_.L

¢
3

ae

=X} 51
Y S Aalaln)

inrentive
[
R R

dalce

Q

TEod

o Hlee.

grliza el

c.

=t.0
e

£

ccr G &
5

e

2

’

v

13 emrc

el

5.

{urnce.

"
o
Q.

cerrad

2
s

a£

1 nc

S

S jadc ooy dis
iy
de ©'h
1&

de tiemcc cerdida”.
=

Limnoe

ik

c

oo . dim. ooy durncd

ey G
82 pars cade une de lo=

513
A

3

&
8.

1
’

"rerorltes

Shr

W
L
g
S

I

de wmedids
walares monetarics

=3

is prcduc.

lce

ckrerce gue hen Lr
EHG s

T
s

EN LA FLEXGERATIA

= trabeiadocres que hban inlervenidoc en £l procesc productive.

e halle

mlonlar

1
El

Tzl produrcidss 8 ¢

te de

£l

.

7

dimric de oyoduccidn”



:0.

¥

WIDAD DE MEDIDA

WY FLE

e

.
H

S v £

I 8

1¢

1EIMY

HLUSTRACION Ho.

0y

M

-

-
3

14

;i

2 del 14-1
L

=
A\

!

Plce.

LS

)

SEMA

b

-~

[87]
[

~a

-~

[81]
fe-.

-~

~ ~a

g

-~

-

~a

-

~a

B

-

-

-

v,

-

DA
=t
o
¥y
]

-

~

-

-

]

4

e L

~a

-

—

-

-~

0

-

-

-

-

-

-

-

Y

[s]

£y 0

-

—

-~

-

[}

w3

g1

-

-

-~

—

~,

-

-

Ly

87]

87)

~a

-

i~

"0
)

)

—

~
-
-

-

-

U
™

-

-

-

-

-

-

-

~
A

~

. MO
U

-

-

-

-

-

LN

-

[

D]

I~

-

35}

-

L4

1
ol 15,

-
’y

T
ST

Mo 43 del 1

SE

MAGUING FL
UL MEDIDA

/I

‘(

):}

.E(.

de

Mee

il
.

TLRNG

~

s}
~

N

R

Fe-

L

1
¥

—

-

)

i

1
¥

-~

~

—

-

-

~

-

-

)
W)

-

)

o

-

-

-~

-

-

-~

-

-

(32]

™y

~a

-

-

—

-

-~

3

o4

-

-

-

-

-

-

[y}

ras

-

-

-

—

~—

HER R

-~

-

-

[%9]
h

-

~a

o
T
i
85}

.~

g

Ui

59

-

-

-~

-

-

]
3

R =W

1

I
oy

IRYES
YT O



de

d} EN BOSTITCH (FOLDER No. 13

Lroc esast,

rerdide”: estoe datos son!

(R

f=

m

o0

turnc.
e de cbrercs gue han trabkaiadc en ese diz v turnc. (Bnesc &)
—Hc.de cambics de medids por diz v turnce=l M. Luege s¢ ardigx el
met.odod
Cxlcular el tiewmcc resl.
Caloular la poecduc . b {pecduc . dis oo turnoltiemcc resi=P hd

17

S5 halls lcs walores monetarics de Prhow O {Ver anesc 22,81

ta sumatoriz de loes walores moenetarics de Prh v M de lunes =

lce trabaiadores cue han intervenido en £l orocesc orocduc tive.
El incentive totzl de lz semans se reccrts en "carte =emansl  de
trakaic” pars coroccesar en €1 LUP.D.

Se ardics esta metcdoclogls rars las dos maicuinass  {(Bostitch v

Sandossil) v turncs 2w X, Bsl mismc £l métodoc es igusl rars  encgomsdors

de mess y sditamentcs.

I.98, rara cads unc de

el ‘incentive resultante es IS, &BR + 40

lce & ckrerce gue han trabejzdce ese dix v turnc. {ver snenc Z2.d).

s
mn
1]



13
adas.

cerr
]
)
]
>

S

ficlder hMc.

E . engciads
TQTAL &

-

€3

+
’

T v 8%

MAGUIMNG RBETITOH

. MEDIDA

LA < /7

3

-~
=

X

1RIMI

ITUSTRACION No.

. =

£
14108

del 14-1
16, &
HRY)

«

0
(€S
-

«,

Mce.
<

’
'
.

EMANG |
DIA

-,

TURNG

7

s

Ty
<

-~a

s

-~a

s

-

CREAL

¥
»

oy

&

[as]

’H

]
H

-

™

-

-~

-

-

-

-~

Is.

-

o)

-

&1

! ! ———t ) ) )
) —— — —— — > —— - — 3 y ) >

-

[ng]
Y]

-

o]
]

TN

64

-

-
o]

-

447

—

—

—-—

~

—

-

-

-a

437

-

-~

)
1]

-

-

sl

™

-

-n

-

-

-

-~

-

-

-

-

]

™

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-~

-

s

-

-

-

-

-

-

M
[As]

-

-

o)

-

-~

-~

-

-

™

-

]
ns]

vl
8]

-

-

-

-

-

-

y 40

AL TN

IR
3

13

{fclder Mc.
&!

Cxj
2 TOTAL

~
b

'3 15hA

~
b

MAOLIINS ROSTITOH

U, MEDIDA

Wi

!
]

l{,

~
b

.M.

SR,
T3.30 0

251001

/

e

30 g.m. @

~
-

del 17-
de 15,

43

Ny, 3

<

TURNO

-~

- —a

-

~

-

-~ -

- aa

-
L)

CREAL
)

)
]
]
)

)

-
[

o
L

-

-

-

usl

-

-

-

-

[

-

ns]

-

]

-

Yy

Pael. O}

-

-

-

-

-

—

]
| 8

L9e)
ns]

Ly

-

-

-

-

-

-

-

-

-

4y]
s

L)
™

4

-

-

-~

-

-

—f.r
i

-
L)
[ns]

|

-

-

-

-

-

-~

-

)]

0y-

~

<
7}

-

—

-

-

-

17

™

-

[
[

-

—
[
-

g

]
Ny

s

-

- -

0
o)

o
<
=
5
-
-3

A

[y M

~ 4
4%,

}
22,

o4
Y

- -~

]

o[-
[we i oY

Ui ™
(% Ky
™

- ——

[T7AN

VAL IPAHS
13

I}
3
]
H

(=43

Y FPANTENINIENTO

.}

Iad
-

SECCION PRENSA. VARIO
ipfoarmwacidn cara calcular el incentivo en la seccidn oowensa

eEN LA

L



-Ma. de cokrerce gue hen trabaisde. (Boerador v Evudante. anesc

halls lce walores mometarics cara €l total de kiloce enfardelados.

ILUSTRACIBN No. 13

SEMAMA ! Mo 3R del 141350901567 SECTION: PRENGA

TURME ! 2dc. de T30 s ou 1530 pom UMIDAD DE MEDIDA: Kilcs
DIA HERY MR 1M1 LY W 158 1TATAL ;
: ~ 114 115 116 117 I RE 115 I S :
| ) e ———— (e e e ) ) e e ) 1
3 ] ] ) 3} ] 3 3 ]
MWILBE ) 04T ] 4FRG ] 4558 1 8§04 ) SR ) 03T 1 &L )
e s e j—————= § = S e LSS S ;
ey NSO S E EF R T N R B I v S = SO S T ) ;
| | | ) | B ) - ) -
b b 3 b 3 b 3 b 3
P12k ; S ; S = 4 S P O A 3 A
G W) H 3 } P S0 =" S ) GBhe.0d
HC Lt : = : = | S0 S = 3 - 3 17215 )
) e —— ) e — ) - ) e — ) e —— ) R | ) e ————— ]
3 1 3 3 3 } 3 3 3

ITUSTRACION No. 14

TEMAMA Mo 43 del IT-2E2S1I00158E SELCIOM: PRENMGS

TURMO  (2de. de 730 . s 15,30 oom UMIDAD DE MEDIDA! Kilce.
| } : ! : H ! : :
DIA R P MA 1hX ALY R 15A 1 TOTAL :
: S I 11& 115 VLY 32 Ly HI ;
| Vo ] 1] - i e ¥ | - —— e )
3 3 3 3 > ? b ] >
WILBR ) &8RR® ) &24Z 14,8500 ) FARZ ) IF8Z ) 38&D 1% 5,893 |
}—— ] ;- }——— - 1 H H -3
11 PEFRLER JRITV.ORRIIS0.4Y) 440 11160540 T4, 681 IS ;
) ) e | . ) | . ) | d 1
3 ) 3 3 3y 3 3 3 >
L Vi : s : LA AN P S do11esR.42
) 282 ; £ ; S0 EE S = i} S 11GFE. 43
7 114 H - ; = - 3 - Lo - 1 118.485 3
) e ———— ) -t - —_— p— ] | B - b !}
3 3 3 3 3 3 3 3 3

Pars un tctsl de 8,558 kilcs de decsperdicic prensadoa durante el diz
17 e, £l incentivo resultante es. 17 .873.83 care cfu de lce ckoreres de
la =eccidn cue hen trabaiadoe ese dia y turnc. {(ver anesc Mo, 22 gl

tos ckrercs gue trabtajan en la seccidn varics {Anexc 7.1}, ganan un

incentive promedic de lss custro imcrentss |

112 « 113 ! Imporentx 1 cocp sus doe turnce
I22 +« 123 5 Imcorenta 2 ton sus dos turncs
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S6lo se considera turnos con no menos de tres dias de trabaio para

el promedio; entonces el cdlculo es:
V.I.From sEV(I12 - CM12) +2V(I13 - CH13) +2V(I22 - CM22) +MMI23 - CM23)
2V(I32 - CM32) +2V(I33 ~ CM33) + ZV(I42- CM42) +X(I43 - CM43)/8
V.I.Frem = Valor del incentivo promedio semanal
VIid=Valor del Incent.en la imprenta i=1, 2, 3, 6 4 y turno J=2 6 3
VICHMid = Valor del incentivo por cambio de medida en la imprenta i
=1, 24 3.6 4 y turno d = 2 & 3.

Luego en los casos considerados el método es aplicado asi: HMaquina
impresora No.2, Turno 2.

VIF1 =) V(I22 - CM22) = 417.89 - 70.12 = I/. 347.77/6= 1/.38

Semana 43 MAquina inpresora No.2, Turno Z2do.

VIF2 =§£V(IEE - CH22) = 974.68 - 155.82 = 1I/. 818.8646/6= 1/.136

For 1o tanto, cada trabaiador que actda indirectamente en el
proceso productivo, recibi6 un inceﬁtivo de I/.58 en la semana 38 y 1I/.
136 en la semana 43 por dia.

El personal de mantenimiento (Anexo 7.2)., percibe el incentivo
promedio de 1las mAquinas: corrugadora, imprentas (1. 2. 3 vy
flexografica, folder., engomadora de mesa y prensa. La cuantificacidn

a) Incentivo promedio en la corrugadora por semana:s

3
IF (C) 52V (I - cn).i] /3=V(I1 - CM1) 1+V (I2-CM2)2 + V(I3-CH3)
J=1

donde: d = 1, 2 ¥y 3 turnos de trabaio
Ii = incentivos totales de la semana en los turnos 1,2 y 3
CMI = Valor de cambios de medida de la semana en los turnos 1,

b) Incentivo promedio en las imprentas por semana:

3 3 ] 3
IF (I) = ; 110 + ) 123 + ) I33 + ) 14i| /8
=2 J=2 J=2 i=2
donde: 3 = 2, 3 turnos de trabaio
i=1, 2. 34 4 imprentas

162



Iii = Valor total de incentivos de 1la semana, en la
imprenta i1 y turno J (sin considerar los valores de C.HM

c) Incentivos promedio en la flexogrAfica semanal:
K]

IF (F) = 2 Firsz
J=2

donde: i = 2 y 3 turnos de trabaio
Fi = wvalor 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 semana:

3 3
IF'(B+G)=[ _Bi o+ E___Gj]/q
Jd=2 i=2
donde: J = 2, 3 turnos de trabaio
Bi = Valor total de incentivos de la semana en el turno ij
Gi = Valor total de incentivos de la semana en el
turno i (sin considerar los valores de C.M)

e) Incentivo promedio de la E. de mesa por semana

3
IF (EM) = Q2 _EMi /3
J=1
donde: i = 1, 2.3 turnos de trabaio

EMi= valor total de incentivos de la semana en el turno J.
(sin considerar los valores de C.M)
f) Incentivo promedio en la prensa por dia
IF (F) = iF‘j /7 6
Jd=1
donde: i = 1, 2, 3 turnos de trabaio
Fi = wvalor total de incentivos de la semana el mas alto
dentro de ella, en el turno j.
For consiguiente, el incentivo promedio que resulta para 1los
obreros de mantenimiento por semana es:
IF (M) = IF (C) + IF (I) + IF (F) + IF (E+G) + IF (EM) + IF (F)/ 6
Con los datos de la semana 38 (1987) resulta:

IF (M) = 507.79 + 347.77 + 214.33 + 317 + 283 + 77.00 / 6
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ip(M)1 = I/. 286/semana

ip(Mm)z2 = 1I/. 48/ dia para cada uno de los trabaiadores de 1la
seccidn.

Andlogamente, con los datos muestrales de la semana 43 (1988)
resul ta:

IF(M)= 1515.34 + 818.86 + 596.04 + 1062.88 + 718.63 + 282.23/6

F(M)1 = I/. 832/Semana
IF(M)2 = 1I/. 139/ dia para cada uno de los trabajadores de 1la
seccidn.
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.La  evaluaciédn comparativa de los once sistemas de incentivos
expuestos frente al sistema actual que utiliza la empresa en su planta
de cajas corrugadas (Chilldn), respetto a 1la garantla del salario

estdndares de produccién, base de ganancias, método de
aplicacion, cd&lculo de incentivos monetarios, remuneracidn diaria vy

prondsticos de costos por parte de la empresa; acorde a las

caracteristicas productivas de la misma explicadas, aunada por la
simplicidad de su aplicaciéon y la equidad que ofrece a ambas « partes
(trabajadores y direccidon), nos permite indicar que: el sistema de
premios de produccion, sistema Gantt. y el sistema actual son similares
en sus aspectos principales y su aplicacién, por lo que es preciso
evaluar en funciéon de sus resultados econdmicos, teniendo como base la
misma informacién muestral para los tres sistemas extraidos de la
seccion corrugadoras

~Supongamos un salario normal de I/. 1°200,000

~Froduccion minima md/h = 6,500

~Froducciéon minima m2/8h = 52,000

~Tarifa de I/. 630,000 / 6,500 m2 (I/.100 /m2)

-0tros pagos = k (dominical, G.E, J.C. RB.T, quinquenio etc.)

(i) Sistema de Fremios de Froduccion:

Froducc/h Salario normal Incentivo Rem/dia Observacidn
6,500 1/.1°200,000 650,000 1°850,000+K Menos de 6,500 nlo

(ii) Sistema Gantt

Froducc/d Salario normal Incentivo Rem/dia Observacidn

92,000 I/7.1°200,000 1°200,000+K Ganan Incentivo
a partir de:
92,001/dia

(iii) Sistema Actual

Froducc/h Salario normal Incentivo Rem/dia valor de tab.
6,500 1/7.1°200,000 300,000 1°700,000+K Oct. 89 x
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En  sequida se evalta 1los mismos sistemas con
superior a la minima, por decivr 7,700 md/h

(i) ©Sistema de premios de producci6n:

Froducc/h Salario normal Incentivo Rem/dia
7:700 1/.1°200,000 770,000 1°970,000+K

(ii) Sistema Gantt

F"roducc/d Salario normal Incentivo Rem/dia
61,600 I/.1°200,000 221,538 1°421,5338+K

(iii) Sistema Actual

Froducc/h Salario normal Incentivo Rem/dia
7.700 17/.1°200,000 944,595 2'144,595+K
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tabla de
Ipcentivos

Observacidn
Valor de la

Tabla Octubr.
88x3,324.4



CAPITULO III

FROFUESTA PARA MEJORAR EL SISTEMA DE INCENTIVOS ACTUAL Y ADOPCION DEL
MODELO FARA OTRAS EMPRESAS

3.1 PROPUESTA RAJO UN ANALISIS TECNICO-ECONORICO FOR CENTRO DE COSTOS

3.1.1 EN LA CORRUGADORA

FARAMETROS SEMANA 38(1987) SEFANA 43(1988R) a
F/H 320,253 m2 268,612 m2 (16)
C.M ) 11 9 (18)
No.Obreros 2 15 29
T.real 46.5 47 .5 2
Valor (1 C.M) .28 11.12 20
Fromedios: F/h 6.887 9,609 (8)
Fl.l.. 174,186 167,953 (9 )
Fromedio: ML/h ' 3.746 3,527 (6 )
Fromedios: FML/min 62 39 (5
Froducc.max. ML/min 200 200 -
Capacidad Improduc/min 138 141 2
Froductividad (p) 26,688 M*Wk, 17,907 m&?@ (33T
Incentivo From./d I1/7.102 292 147

Los resultados de apdlisis nos muestran que existe una capacidad
improductiva de 138 m.1/min. en la semana 38 (1987) y 141 m.1/min. en la
semana 43 (1988) si nos referimos a toda 1la potencialidad de 1la
corrugadora, que va unida a la productividad baia que muestra el factor
trabaio: 26,688 m2d y 17,907 m2 respectivamente, esta situacidn significa
que es posible meiorar el sistema de incentivos actual, através de
escalas .-de 1los premios, (de acuerdo al 50% de I.F.C. acumulado de 6
meses p.e) sin alterar la base de la produccidén, entonces el sistema

en una mayor productividad del factor trabajio a niveles por
encima de los 30,000 m2/trabajador de la secci6n y turno respectivo.

Sin emabargo, esta forma de motivaciédn dirigida a los obreros exige
un minimo de condiciones que deben considerarse como soporte al
programa.

(i) Control de costos de la mano de obra que no supere 1los niveles
adecuados.
- (ii) La produccidén sea de buena calidad.
(iii) Se trate de reducir al minimo los desperdicios de papel y cartdn.
. (iv) Optimizacion y racionalizacidn en el uso de las materias

primas.
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(v) 8Be evite aumentar m&s trabaiadores en la seccidn y horas de trabaio
como soni horas extras, sobretiempos etc.

(vi) Darle mayor fluidez al sistema de despachos de los productos ter-
minados, con el fin de evitar stocks Y almacenamientos

innecesarios.

3.1.2 EN LAS IHFRENTAS

FARAMETROS SEFANA 38(1987) SEMANA 45(1988) %
F/H 106,347 87,645 (18)
C.M 2 7 250
No.Obreros q q . ~
T.real 44.45 45 1
Valor (1 C.M) 22.2 4
Fromedio: F/h 24,390 1,948 (18)
Fromedio: F/min 40 33 (17.9)
Capacidad produc/min 73 73 =
Capacidad inproduc/min 33 40 (21)
Froductivida (F) 26,992 21,711 (18)
Incentivo Fromedio/dia 1/. a8 1/. 136 134

E1l andlisis técnico-econdmico en la imprenta No.2. arroia un
resultado que permite demostrar que se estd trabajando con una
productividad muy baia de la mano de obra. En la aplicacion muestral que
se ha efectuado, se puede apreciar claramente que la produccién/hr ha
disminuido en un 18 %, utilizando =1 mismo No. de obreros (cuatro en
cada periodo). manteniendo constantes los demds factores de
produccidén. Asi mismo, existe una capacidad improductiva de R
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/trabajiador y 21,911 uni-
dades/trabaiador respectivamente., con una disminucién de 18% entre los
dos periodos de andlisis.

El comportamiento de los tres principales pardmetros de medicidn,
permite plantear que es necesario replantear o meiorar el sistema de
incentivos actual con el fin de meiorar la productividad del trabajiador

“a niveles superiores o igquales a 35,000 unidades por trabaiador, lo que
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equivale decir una produccidon promedio de 3,900 o mds por hora. En
consecuencia, el mejioramiento 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 calidad del producto.

3.1.3 EN LA FLEXOGRAFICA

FARAMETROS SEMANA 38(1987) SEMANA 43 (1988) =
F/H, 183,985 ' a3)
C.M. 3 o (100)
Mo. OBREROS ? & . a3)
T. REAL 44 22,38 (49)
VALOR (1 C.M) 47.3% 44 .52 (4)
FROM. F/H 3,900 4,582 31
FROM F/MIN 08 74 31
CAFAC. FROD/MIN 100 100 =
CAFACIDAD INFROD/MIN 42 2 (43)
FRODUCTIVIDAD (F) 17,109 17,182 =
INCENTIVQ FROM/DIA Irs. 36 1/7. 199 453
El andlisis indica que la produccidn de caias cerradas ha

disminuido en un 33%, debido a gque la mdquina no ha trabajiado 3 dias en
la semana 43 (1988), esto se refleia al comparar los tiempos reales de
cada periodo.

Existe una capacidad inproductiva de 42 unidades/minuto y 24
uw/minuto  respectivamente, 1lo que indica que es posibles reducir a un
promedio de 15%u/min que es margén de tolerancia, ya que se trata de
producte fipal. En cuanto a la productividad del trabajo en ambos
perjodos de muestreo se esta trabaiando a un nivel bajo que es 17,100
cajas/obrern en promedio, esto significa que es factible superar dicho
nivel ¥ llegar a un promedio de por lo menos a 295,500 caias/obrero en
la semana.

En  consecuencia, incrementar la productividad al nivel propuesto,
reducir la capacidad inproductiva por minuto es factible por medio de
una corvreccion del sistema de incentivos actual, meiorando la escala de

premios sin modificar las bases de produccion, con el obieto de aumentar
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la producciétn de cajas a un promedio de 5,200/h por lo mepos: 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 EN FOLDER No.1 y No.2

FARAMETROS SEMANA 38(1987) SEMANA 43 (1988) "
F/H 234,521 194,973 (17)
C.M. 13 18 38
No. OERREROS 8 7 (12)
T. REAL 45.9 36 (21)
VALOR (1 C.M) 10 11.12 11
FROM. F/H 9.154 9.416 o
FROM F/MIN 86 9?0 9
CAFAC. FROD/MIN 120 120 =
CAFAC. INFROD/MIN 34 30 (12)
FRODUCTIVIDAD (F) 294315 274833 (5)
INCENTIVO FROM/DIA 1/s. o3 I/7. 213 302

El andlisis efectuado en esta mdquina nos muestra pardmetros de
comparacion entre los periodos tomados, un estrecho margén de variacidn,
debido que, dentro de la planta es una de las meiores en lo que respecta
a la ganancia de incentivos.

Es por esta razéonm que la produccidn/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 mdgquina no
es utilizada en su totalidad. que es de 120 cajas/min en promediozde ahi
que . es permicible reducir la capacidad inproductiva de 30 cajias/min a
niveles menores ¢ iguales a 20 cajas/mini que serla la tolerancia mdxima
considerable en el peor de los casosi esta reduccién incidird en un
aumento de la capacidad productiva adecuada cercanas al limite mdximo.

En cuanto la productividad de la mano de obra se estd operando a
niveles bajos como se ve 29,315 cajas/obrero y 27,853 cajias/obrero
respectivamentesy estos pardmetros registrados en el muestreo, son
posibles de incrementar a niveles cercanos a 40,000 caias/obrero.

Entonces para mejorar la cantidad producida, reducir la capacidad
inproductiva con un incremento de la productividad de 1la mano de obra,

es necesario mejorar la escala de premios de la tabla de incentivos, sin
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modificar las bases, para convertirlo en un instrumento motivador por
sus  efectos econémicos en favor -de los trabaiadores a cambio de mayor
productividad como resultado de m#yor esfuerzo y eficiencia en el
trabaio. Las variaciones planteadas deben ser bajo control de costos de
la mano de obra y materia prima.’

3.1.5 ENGOMADORA DE MESA

FARANETROS SEMANA 38(1987) SEMANA 43 (1988) %
F/H : 14,110 12,915 (20)
C.l. 3 30 -
No. OBRRER0OS 1 1 -

T. REAL 45 22.5 (50)
VALOR (1 C.M) 24 22.24 (7)
FROM. F/H . 358 574 40
FROM F/MIN b 10 67
CAFAC. FROD/MIN 172 12 ~
CAFAC. INFROD/MIN & 2 (467)
FRODUCTIVIDAD (p) 16,110 2,915 (20)
INCENTIVO FROM/DIA I/. 42 1/. 240 471

El andlisis técnico-econdmico muestral indica que la productividad
de la mano de obra es baja al arroiar 16,110 cajas/obrero y
12,921%/obreros en la semana respectivamente; esto en condiciones
normales debe ser en promedio 25,000 caias por obrero en la semana,
considerando las tolerancias correspondientes. l.a capacidad inproductiva
de la mdquina es minima, pero que se puede ajustar aiun mds 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,
caias especiales que no pueden ser procesadas por otras maquinas etc.

For tanto, para revertir la baja produccién de cajas por hora a
niveles iguales o superior a 6%0, la bajia productividad de la mano de
obra a cantidades iquales o superior a 25,000 caias por obrero en la
semana, s inprencidible una mejiora sustancial en la escala de premios
de 1la tabla de incentivos, sin modificar los estdndares de produccidn,
con el fin de motivar al recurso humano para que brinde mayor esfuerzo y
eficiencia en su trabajo con el propdsito de incrementar la produccidn

de cajas de calidad buena ¥y costos razonables de mano de obra y materia
Prima.



3.1.6 EN ADITAMENTOS

FARAMETROS SEMANA 38(1987) SEMANA 43 (1988) 3
F/H 98,243 87,518 (11)
C.H. b 4 (33)

Mo. OEREROS 4 4

T. REAL. 45 50 (33)

VALOR (1 C.R) .18 11.12 (38)

FROM. F/H 2,183 2,917 33

FROM F/MIN 36 48 33

CAFAC. FROD/MIN 6% 65 -

CAFAC. INFROD/MIN 2 17 (41)

FRODUCTIVIDAD (F) 24,561 21,880 (11)

INCENTIVO FROM/DIA I/. 41 1/. 22 | 444

El diagnéstico del proceso productivo muestra una_baja productivi-
dad de mano de obra en ambos periodos de andlisis, esto indica que de
acuerdo a las caracteristicas y antecedentes de esta seccidn es posible
elevar la productividad iguales o superiores, a 45,000 unidades/obrero
en una semana, aunada con una reduccidn de la capacidad inproductiva de
parametros como lo que se registra en el andlisis. E1 incremento de esta
productividad solo serd posible através de una meiora en la escala de
premios de la Tabla de Incentivos sin modificar los estandares de
produccidn:  con el obieto de aumentar la cantidad producida a niveles
por encima de 170,000 unidades/semana.

3.1.7 EN LA SECCION PRENSA

FARAMETROS SEMANA 38(1987) SEMAMA 43 (1988) i
KILOS 33,362 37,194 : 11
Mo. OBRREROS 3 3 =
FROM. FREMSA KL/8h 717 783 9
KIL.0OS DESF./M2 SEM. 10 14 40
FROM.DESF. MAX/SEnM. 11 11 =i
FRODUCTIVIDAD (F) 11,120 12,398 11
INCENTIVO FROM/DIA 1/. 76 Is. 282 271

De acuerde a. los resultados, ésta seccidn esta en funcidn
fundamentalmente de la corrugadora y otras maquinas como las imprentas,
flexo y folder (1 y 2 ). Signifca que la cantidad de desperdicios
medido en kilos es generado en las mdquinas mencionadas, 1o que es
prensado en la secci6tn. De ahl 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 1las vrespectivas
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pero si sobrepasa este porcentaie, dejar sin efecto el paqgo de
incentivos o s6lo reconocer el H0% del mismo, puesto que en términos de
beneficio econdmico para la empresa ocurre que cuando hay aran cantidad
de desperdicios se incurre en una pérdida en materia prima, costos de
produccién e Incentivos.

3.1.8 EN LA SECCION VARIOS Y MANTENIMIENTO

l.a implicancia del incentivo en la seccidn Varios no es tan kimportante,
porque varia directamente en funcidn de las cuatro mdquinas impresoras,
de ahi que si se meiora el Sistema de Incentivos de dichas mdquinas,
repercutird en la misma proporcidn para la seccidn varios.

Finalmente, se debe indicar que el incentivo percibido por los
obreros de mantenimiento estd en funcidn de las seis secciones
indicadas, sin embargo es necesrio mejiorar los premios de estos (ltimos,
para que contribuyan con mayor eficacia y productividad en el A&rea de
mantenimiento.

3.2 SISTEMAS ALTERNATIVOS AL VIGENTE

For lo tanto, el sistema de premios de produccién, es importante
por la sencillez que ofrece su aplicacién, seria la primera opcidn si
por alguna razon se dejiara de aplicar el sistema vigente, su desventaia
radica en que estd disefrado sin considerar intervalos en la produccidn
/t. El sistema Gantt tiene una particularidad importante, puesto que una
vez superado el estandar de produccidn fijado, el incentivo estd en
funcién directa al salario normal, es decir es una proporcidén directa
del salario normal, ello indica que si el salario normal es alto también
el incentivo es alto. En las neqgociaciones colectivas, es obvio que Jlos
trabajiadores se preocuparian por salarieos alteos mads no por tarifas altas
de incentivos.

Finalmente, se debe indicar que el sistema actual es aceptable en

un  80%, para ser Optimo requiere de un incremento en las escalas de
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tarifa acorde con los indices de produccidn, costos de otros materiales
e indices de precios del consumidor, para permitir el incremento de la
productividad de la mano de obra en cada seccidn de la planta.

3.3 IMPACTO ECONOMICO DE LA AFLICACION DEL SISTEMA DE INCENTIVOS FARA
LAS FARTES

En el pals operan un gran nimero de empresas similares a S.F.L.-
Divisidn cajas., de cardcter privada y estatal. Las mismas se
caracterizan por producir productos cuantificables, y el 90% de ellas
tienen pactos colectivos ( tienen una gerarquia de ley ), para reqular
sus remuneraciones bdsicas, cuantitativamente una mds que otras respecto
a incrementos salariales y periodos de negociacian colectiva.
Generalmente cada presentaciédn de un pliego de reclamo de cardcter
laboral, por parte de la dirigencia gremial de éstas empresas,incluye
uno o fas puntos referentes a la aplicacidn del sistema de incentivos en
las plantas de produccién.

En  la mayor parte de los casos, 1los sindicatos proponen una
s2lucion  hacia sus intereses, introduciendo una modificacidn parcial o
integral del sistema vigente y exigen su aprobacion inmediata por medio
de la negociacion colectiva normal. En tanto que las empresas, mediante
sus eliecutivos nombrados para tal negociacion, ofrecen otra propuesta
acorde a los intereses de la misma o simplemente evaldan la propuesta
presentada por la dirigencia gremial.

El andlisis de estos dos intereses divergentes o coincidentes en
materia  de incentivos, gque son éomplementos de otros puntos basicos de
reclamos, se centra fundamentalmente respecto al impacto econtmico que
rorigina para ambos elementos que involucran el sistema. De llegarse a
una solucidn de equilibrio por ambas partes del conflicto en forma
satisfactoria politica y/0 econdmicamente, la repercusidn de la
aplicacion del sistema se observard a posteriori, si la modificacidn o

la continuacién estructural, de la misma va hacia los puntos de interés

173



econdmico de cada uno, en la concresién de los obietivos, para los que
se utiliza el sistema. For tanto, en este marco de referencia, una
empresa através de sus gerencias inherentes & directivas de trabajio
puede revisar eésta tesis, con el fin de adoptar criterios tedricos vy
practicos respecto a la aplicacidn de un sistema de incentivos de una
unidad productiva, de produccion cuantificable y de gran demanda.
3.4 ADOPCIDN DEL MODELO PARA OTRAS EMPRESAS

En, el capitulo uno referente a sistemas de incentivos en una
empresa productiva, se ha tratado con bastante profundfdad los aspectos
tedricos que todo sistema de incentivos requiere para su aplicacidn. Y
como corolario del tratado., se ha sometido a revisitn y andlisis
comparativo de once sistemas, resaltando sus bondades técnicas vy
econdmicas de cada modelo, frente al sistema actual que opera en la
fabrica de cajas de S.F.L. Esto permite plantear, con el soporte tebrico
necesario y suficiente que, cualquiera de los modelos que garantizan un

salario normal y todos los elementos acordes con las caracteristicas
productivas de las empresas, pueden ser adoptados como modelo, con el
fin de meiorar su proceso productivo y cumplir sus obietivos para los
cuales requiere implementar o modificar su propio sistema de incentivos.
3.5 PBASE PARA OTROS TRARAJOS DE IMVESTIGACION SIMILARES

El trabaio de investigacion efectuado dentro de un marco de
restriciones Yy limitaciones, respecto a la aplicaciéon de un sistema de
incentivos con el obieto de aumentar la productividad del factor
trabaio, demuestra que existe un vacio grande en cuanto a trabaios como
el presente. razon por el cual, éste puede considerarse como base @
(1).-Fara crear un programa (p. e. mediante el lenguaie cobol) que
permita su cuantificacidn y andlisis de una forma sencilla y rdpida, de
acuerdo a la tecnologla de la computacidn e informdticag ya que, el

estudio aporta una base tedrica amplia, complementada con aplicaciones

practicas muestrales Y su evaluacidn técnica Y econdmica
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correspondiente.

(2).- Fara iniciar otras futuras investigaciones de caracter mads
avanzado, en materia de incentivos y productividad, teniendo como
antecedente el presente tratado, permita incorporar otros elementos de
juicio en el andlisis del imagen-obietivo del interesado particular ¢ de
una empresa que reuna las caracteristicas bdsicas como la de S.F.l.-

Divisidn caias.

177



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
(1) lLa empresa es una unidad productiva que tiene una imagén—-obietivo,
através de un periodo de operacidn, en la que, la administracidn de
productividades de sus recursos productivos y niveles de produccién es
fundamental, para lograr su eficiencia técnica y econdmica dentro del
sector industrial. Inmerso dentro del marco referencial, Sociedad
ﬁaramonga Ltda. S.A.-Divisidn caljasg es una empresa eficiente que
prestigia al sector estatal de la economia peruana. Estd ubicada entre
las diez primeras empresas publicas por su maydr rendimiento de
utilidades. (mayo de 1988).
(2) l.a productividad es up pardmetro que resulta de relacionar 1la
cantidad producida por hora—-hombre en una fdbrica, y se utiliza como
instrumento de politica empresarial con la finalidad de: aumentar 1la
produccion, los minimizar el porcentajie de
desperdicios,reducir los Indices de accidentes etc, en la planta de
cajas Chilléon se una mixtura de proceso en -linea y en un grado menor,
paralelo. Froductividad promedio en la corrugadore es de
me/hombre y en las otras maquinas es de 21,534 cias/hombre.
(3) lLos obietivos de una politica de productividad en una unidad
productiva es lograr que los recursos sean productivos, para alcanzar
una mayor produccion y que a la vez, la productividad sea fuente de todo
valor econdmicoi .concepcidn que permite plantear una teoria vdlida de la
economia basada en el postulado de que "La productividad es la fuente
de todo valor econdmico"; teoria tan importante que indicaria, que nada
es tan grave como el descuido de 1la productividad en la unidad
productiva (fdbrica, taller, etc.). Razén por la cual es factible
incrementar la productividad a 30,000 m2,enla corrugadora y 34,100
cajas/hora en las otras mdquinas.
(4) Se ha expuesto gque la empresa tiene una imagén-obietivo. Entonces

como conclusidn, debo indicar que, una de las alternativas mas wviables
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de llegar de una imagen a un obietivo, es através de los factores de
incremento de la productividad, y en esto, el mas importante es la
aplicacidén de un "sistema de incentivos; dentro de un marco econdmico de
limitaciones y restricciones de todo nivel como producto de la crisis
econdmica imperante desde la década del 60, cuyo refleio se vive en unpa
recesion del aparato productivo, apoyado por una elevacidn constante del
nivel general de precios (inflacion) paralelo a un desempleo de la mano
de obra en el sector industrial.
(%) Los incentivos constituyen un pago econdmico adicional de las
remuneraciones bdsicas, ‘como premio por esfuerzos extraordinarios
realizados por el trabajiador en forma individual 6 grupal con 1la
finalidad de que éstos generen un incremento de la productividad de 1la
mano de obras durante un proceso productivo en upa planta, fabrica o
taller en una jornada de trabaio normal, es decir, la administraciéon de
la planta utiliza un sistema de incentivos con doble propésito: uno
propiciar mayor ingreso econémico para los trabaiadores en proporcidn a
su productividad de trabaio, y dos, generar una mayor produccion para la
empresa como producto del incremento de la productividad, sin adicionar
m&s horas—hombre de trabaio, con voldmenes Optimos de insumos, Yy
operatividad normal de maquinaria e equipo antiguos dentro de un marco
de politica econdmica del sector normal (sin recesidn extrema del
aparato productivo).
(6) Toda 1la teoria y los aspectos técpicos-econdmicos, de los once
sistemas de incentivos a la produccidn revisados y analizados en el
capitulo I, permite seffalar que, los sistemas que no garantizan el
salario normal son inaplicables en las fabricas en nuestra medio, ya
ue, nuestra legislaciéon y la constitucidn del estado, en materia del
trabaio y remuneraciones, garantizan pagos minimos y mdximos al

respecto. Fero si. es wviable a la luz de 1los resultados, aplicar

cualquiera de los sistemas que garantizap up salario normal con ¢ sin
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praduccitén, complementada con pagos inceptivos apartir de un estdndar de
produccion en proporcidn a la productividad del trabaio. lLos mds
realistas, simples y de gran beneficio de acuerdo a las caracteristicas
productivas de la fabrica Chilldn, serian: "Sistemas de premios de
produccion” &  "Flan de Gantt", si se optard por una alternativa de
sistema apartir de un determinado momento.

(7) El desarrollo industrial de S.F.l..S.A.. nos muestra un crecimiento
(=] integracidn econdmica, através de una tecnificacidn de los
procedimientos agricolas y la consolidaci¢n de la propiedad territorial
a base de producciédn de azuvcar para el mercado externo e interno, y que
a la vez, en su segunda era de evolucidon deriva la materia prima
(bagazo) para fabricar papeles y cartones, dando lugar, a una
diversificacidn industrial, que permite obtener una posicidn competitiva
importante que le aseguré su desarrollo empresarial contipuwo, dando im-
pulso a la industria papelera en el perd, en una forma exclusiva vy
monop6lica, con una tecnologia propia y  dominio del mercado casi
absoluto; mediante la instalacién de maquinaria pesada y aprovechamiento

>
de los recursos de la zona geogrdfica, alcanzando gran prestigio vy
eficiencia bajo la administracién de Grace. LLa transferencia de 1la
empresa privada al estado peruano (1974), determiné un proceso de
estancamiento del compleio industrial en todo nivel en materia de
crecimiento productivo, inversiones de capital, conquista de nuevos

debido a diversas causas de indole politico, econdmico ¥
administrativo. Esta descripcion del desarrollo industrial de S.F.L.S.A,
permite afirmar, que es necesario e imprecindible la presencia de la
inversién extraniera en el paisz para crear y generar empresas de la
envergadura de S.F.l., cuyo resultado es la obtencidn de enormes ventaias
econdmicas en materia de modernizacidn y tecnologla, mas puestos de

trabaio en el mercado laboral, y uso productivo de los recursos; pero

dentro de un marco legal equitativo.
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(8) En 1la fAbrica de caias Chilldén hubo record de produccién los affos
1986 vy 1987, que alcanz6é los niveles de 47°404,000 (é6% de capacidad
productiva) y 96 953,500 caias (79% capacidad productiva)
respectivamente (ver anexo MNo.l8) debido a 1la reactivacién de 1la
economia peruana por el lado de la demanda a base de subsidios;
exoneraciones Y controles de precios relativos. Sin embargo. apesar de
Lonsiderar como una produccidn record en los ltimos affos., atn  existe
una ctapacidad inproductiva de 34% y 21% respectivamente, que es
totalmente viable reducir a niveles del 12% al 10% en promedio, mediante
una modificacidn sustancial en la escala de premios monetarios, sin
cambiar los estdndares de produccidn/hr en la tabla de incentivos
actualy para 1las diferentes maquinas de la planta. que conlleve a un
incremento de la productividad/hr—-hombre, para alcanzar una produccién
real del drden de 88% de la capacidad productiva, ya que en promedio se
est4d trabhajando con una productividad de 23,000 cajas y que es wviable
llegar a 32,000 cajas/hr-hombre.baio un control de costos operativos del
factor trabajio, insumos y demds gastos productivos.

(9) E1 método para hacer cajas, es un aporte muy importante que puede
ser admitido por empresas grandes (produccidn a gran escala) y pequeftas
empresas, las cudles sl contaran con unas cudntas maquinarias, como las
de S.F.L.-Divisi6tn cajias, pueden producir mediante el proceso en
paralelo y/o en lineay productos similares a las de fdbrica Chilldn.
(Ver 2.1.3.a)

(10) E1 proceso productivo en la fdbrica en sus diversas etapas vy
secciones es una combinacidn de linea y paralelo, pero lo mds importante
es seffalar que es necesario generar mayor eficiencia en cada seccidn de
la. planta con la finalidad de reducir el volimen de desperdicios de
papeles y cartones, uso racional de la materia prima, mayor interés y
desempeife de los obreros en sus puestosy motivados por incentivos

econ6micos en proporcidn a su productividad, para alcanzar una economia
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de escala, que busca la empresa. For tanto, compatible con el andalisis
efectuado es posible elevar la Froduccién en un 3%% en la corrugadora vy
en un 40% mas en las otras mdquinas.

(11) Como resultado del proceso productive en los aifos 1986, 1987 y 1988
{ver anexo MN0p.18) cabe concluir , que la aplicacidhn del sistema de
incentivos actual en la planta no es del todo Gptimo (80%), pues carece
de mAs precisidn técnica y tiene muy baja las escalas de premios
monetarios por produccién/hora. Esta situacidn se observa através del
andlisis técnico-econdmico efectuado en el punto 3.1. (apexo Ho.9.)

(12) Fero la conclusi6n mads importante es afirmar, que se ha demostrado
técnica y econdmicamente que en la fdbrica se estd trabaiando con una
productividad de trabaio, bajia relativamente como se muestra en cada
andlisis efectuado por maquina y seccidn, y ésta situacidn requiere un
mecanismo motivador como es la aplicaciéon de un sistema de incentivos
monetarios, meiorando el actual sistema en sus escalas de premios 6 im-
plantando un sistema como el de "Sistema de premios de produccién”
(1.3.6b) o el "Sistema Gantt", mediante un programa para cuantificar los
montos a pagar en forma sencilla y rdpida. Aplicando la tecnologla de la
computacion e informdtica. Esto permitird absorver en forma precisa vy
clara la-variacién y repercusidn de la produccidn en tiempos de recesidn
y en tiempops normales.

(13) La evaluacidn econémica 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 (1.3.4 d). pero meiorado con 1la
inclusidn y garantia de un salario normal. Dicho sistema tal como
funciona en la actualidad, tiene incidencias directas en el proceso
productivo, Yya que da lugar a un retraso o aumento de la produccidn de
acuerdo al interés personal de los obreros cuando los premios monetarios
por incentivos son bajios durante un proceso productivo.

(14) También es muy importante considerar el régimen administrativo de

182



la empresa, en la empresa priqua se exige mas téconica, mayor
productividad, mas eficiencia para la obtencidn de excedente econdmico
neto al  final de un periodo mientras que, en una empresa pablica, la
administracion es menos técnica y impera las decisiones peliticas. razdn
par la  cudl; cualquier instrumento de pelilitica empresarial dirigido
hacia un objetivo no cumpla con su programa de acciéon y no se logre una
eficiencia técnica-econdmica de la empresa.
ANEXO No. 1

RECURSO HUMANO EN LA CORRUGADORA (42 operarios)

TURNO 1 TURNO 2 TURNO 3

MAQUINISTA lera. MAQUINA 3 P2A 144
MAQUINISTA 2da. FMARUINA 60 25 34
MAQUINISTA 3era. MAQUINA 118 40 33
RORINERO 136 150 218
RECIRIDOR No. 1 16 138 124
RECTIRIDOR Mo. 2 33 208 171
RECIRIDOR MNo. 3 2549 ' 29 279
RECIRIDOR Mo. 4 106 o282 313
CARRETILLERO 65 160 233
OFERADOR FREMSA 148 125 . 131
AYUDAMTE FRENSERO 219 262 109
TOWMOTORISTA 38 116 186
GOMERO 107 17 s
YOLANTES DE FRODUCCION 920 ano 959
VOLAHNTE DE FRODUCCIOHN = = W71

14 14 14

Mota 1: Son tres turnos rotativos.

Mota 2: Los ndmeros gque aparecen en la columna de los turnes; son  los
nimeros claves de cada trabajador, se usa en todo los casos como: Fago
de plapillas, I[.F.5.5, §0%, plan médico, es decir sustituye al nombre
del trabajador en C.F.D.

FUEHTE: Manual de puestos, Agosto de 1987.
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ANEX0 No. 2

RECURSO HUMANO EN LAS IMPRENTAS (30 operarios)

IMPRENTA No.1 (HOOPER No.1) IMPRENTA No.3 (HOOPER No.3)
2do. TURNO der . TURNO 2do. TURNO Ser . TURNO
- MARIINISTA 93 64 73
ABASTECEDOR 20 . a2 147
RECIRIDOR 303 216 218
3 3 3 3
IMPRENTA No.2 (HOOPER No.2) IMPRENTA No.4 (HOOPER No.4)
FIARUTNISTA 148 70 124 b a1
ARASTECEDOR 100 198 311 3049
ABASTECEDOR &9 266 309 ) 510
RECIRIDOR 270 280 307 9164
VOLLANTE DE FRODUC. - o 334 a33
TOTAL q q 13 15
MOTA 1.~ 2do. y Jer. turnos rotativos.
ANEXO No. 3

RECURSO HUMANO EN LA FLEXOGRAFICA (14 Operarios)

2do. TURNO 3er. TURNO
ler. MAGUINISTA 28 ?5
2do. FARQUIMISTA 3 22
ARASTECEDOR 22 23
RECIBIDOR 128 63
RECIRIDOR 123 119
RECIEBIDOR 281 2463
VOLANTE FRODUCCION 562 - = 111
TOTAL 7 7

notas Trabajan 2do. Y 3Jer. turno rotativos.
ANEXO No. 4

RECURSO HUMANO QUE TRARAJA EN EL FOLDER No. 1 (20 Operarios)

2do. TURNO Ser. TURNO
MABUINISTA 87 45
ALIMENTADOR Mo. 1 78 66
ALIMENTADOR MNo. 2 1595 97
AMARRADOR NO. 1 @7 aa
AMARRADOR Mo.2 263 2749
MARRADOR No. 3 2hY 74
"AMARRADOR No. 4 929 221
AMARRADOR Ho. 5 301 214
VOLAHTE FRODUCCION 223 asé
VOLAKTE FRODUCCION AL ado
TOTAL 10 10



RECURSO HUMANO QUE TRABAJA EN EL FOLDER No. 2 (16 Operarios)

2do.TURNO Jer.TURNO
MAQUINISTA Pé 28
ALIMENTADOR No. '1 13 133
ALIMENTADOR No. 2 79 105
AMARRADOR No. 1 200 143
AMARRADOR No. 2 = 121 124
AMARRADOR Mo. 3 145 283
AMARRADOR Mo. 4 a73 £73
VOL.ANTE FRODUCCION anl HI-3
TOTAL ; 8 8

NOTA: Ambas mdquinas trabaian solo en Zo. y 3er. turno rotativo.
ANEXO No. S

RECURSO HUMAND EN LA ENGOMADORA DE MESA. (6 Qperarios)

ler . TURNO 2do.TURNO _3er.TURNO
MAQUINISTA 309 306 312
AMARRADOR 521 822 523
TOTAL 2 2 =

NOTA: Trabaian los tres (3) turnos rotativos.
ANEXO No.S5.1

RECURSO HUMANO EN LA TROBUELADORA (6 Operarios)

2do.TURND 3er.TURNO
OFERADOR 30 54
RECIRIDOR No. 1 302 42
RECIEIDOR Mo, 2 528 545
TOTAL 3 3

NOTA:z Trabaian 2do. y 3er. tuwrno rotativos.



ANEXD No. 6

RECURSO HUMANO DE LA SECCION ADITAMENTOS (18 Operarios)

2do.TURNO
OFERADOR RAYADORA CHICA 77
RECIEIDOR Mo. 1 44
RECIERIDOR No. 2 _ 129
RECIERIDOR Mo. & ’ 162
OFERADOR RAYADOR MNo. £ ua
RECIRIDOR MNo. 1 W
RECIRIDOR Mo. 2 113
OFERADOR RAYADOR Mo. 3 ?4
RECIERIDOR MNo. 1 ' a3
RECIRIDOR No. 2 47
OFERADOR FICADORA CHICA 101
RECIBIDOR No. 1 7%
RECIEBIDOR Mo. 2 96
AMARRADOR : 300
VOLANTE FRODUCCION 310
VOLANTE FRODUCCION 314
VOLANTE FRODUCCION 157
VOLANTE RECUFERADOR - 112
TOTAL 18

NOTAz Solamente trabaian el 2do. turno.
ANEXO No. 7 :

RECURSDO HUMAND EN LA SECCION FPRENSA (46 Operarios)

TURNO 1 TURNO 2 TURNO
OFERADOR FRENSA 168 . 129 31

AYUDANTE FRENSERO 219 262 109

2 o
£ £

NOTA 1: Trabaian los 3 turnos rotativos.
FUENTE: Manual de puestos agosto de 1987.
ANEXO No.7.1 =
RECURSO HUMANO EN LA SECCION VARIOS (9 Operarios)

2do.TURNO Jer. TURNO
LIMFIEZA FATIO RORINAS e —

AYUDANTE ALMACEN MATERIALES 132 =
AYUDANTE AILLMACEM REFUESTOS 326 e
AYUDANTE ALMACEN REFUESTOS r 308 S
VOLANTE ALMACEN REFUESTOS 960 —E=
AYUDANTE CL.ICHES 22 e
LIMFIEZA 20 1339
LIMFIEZA 22 : tonpesee
JARDINERO ' 163 e
TOTAL 8 1

NOTA: El operario (limpieza) del Jer. turno trabaja 2do y 3dro.
turnos rotativos. lLos demds sdlo el Zdo. turno.
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ANEXO No.7.2: RECURSO HUMANO EN LA SECCION MANTENIMIENTO (22 Operarios)

2d0. TURNO 3Ser.

ler. TURNO TURNO

MECANTICO 225 7 217
OFERARIO MECANICO 558 %19 e
ELECTRICISTA 1469 82 130
OFERARIQ ELECTRICISTA e 334 276
LURRICADOR 207 170 e e
CALDEREROQ 12 72 81
OFERARTIO MAG. HERR. —— 261 Lt
VOLLANTE MANTENTIMIENTOQ e 991 e
VOLANTE MANTENIMIENTOQ e azd e
CARFINTERO s 3 i
ALRARIL/FINTOR : Al 140 e
AYUUD. ALBANIL/FINTOR = 278 e
STORE HERRAM. o 39 ———
TOTAL 9 13 q
NOTA: De mecdnicos a caldereros trabaian los (3) turnos
rotativos. lLLos demds trabaian en el Zdo. turno.

FUENTE: Manual de puestos agosto 1987.

ANEXO No.8: TOTAL DE PERSONAL KNECESARIO (En sus inicijos)

MAQUINAS O SECCIONES HOMBRRES POR No.DE TOTAL HOMBRES
1989 TURNO TURNOS
Corrugadora (Op.actual) 8 2 ' 16
Goma (Op.actual) 1 1 1
Frensa (Op.actual) 1 2 &
Towmotor (Op.actual) 1 2 2
aldero (Op.actual) 1 2 e
Carretilleros " 2 1 2
Imprenta .1 (Op.actual) 2 2 q
Imprenta .2 (Op.actual) 3 2 &
Imprenta .3 (Op.actual) P 2 q
Flexo (Op.Aactual) 5 2 10
Folder .1 (OF.actual) é 2 12
S v S (No.Qperativo) 3 1 &S
Alemana (Op.actual) e 2 q
Eng.mesa (OF .actual) 2 2 q
Engrampadora P.1 " 3 1 3
Engrampadora P.2 (Mo oper.) 3 1 3
Fayadora .1 (Mo oper.) q 2 8
Rayadora .2 (0OF.actual) 3 1 3
Fayvadora .3 (OF.actual) R 1 R
Rayadora .4 (No oper.) 3 1 3
Ficadora .1 (Mo oper.) ] 1 q
Ficadora .2 (No oper.) A 1 6
Ficadora .3 (Op.actual) & 1 6
Mec.electric.(Op.actual) 7
Vacaciones (OF.actual) 11
Enfermos/accident " )
fAlmacen (Op.actual) 2
Cliches (Op.actual) 1
lLimpieza (Op.actual) 2
TOTAL wunnnanua wenuwnna 140 HOMEBRES
{Fuente manual de puestos de la fabrica de caias Chill dn afYos

1972,1973 y 1974.
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ANEXD No.9

CUADRO COMFARATIVO DE INCENTIVOS CON LA FRODUCCION DE CAJAS = 1986

THNCENTIVOS (1) FRODUCCION  CAJAS (%)
MENSUAL.  ACUMULADOD HENSUAL ACUMULADO
1/. 1/. 1/. 1/.
ENERO 4672 462 2'595,138 2'595,138

FERRERO 269 731 2°265,723 4°860,861
MARZO 553 1.284 3756,292 8°'617,153
ARRTI. 521 1.805 4°234,389 |2°851,542
FAYOD 646 2.451 3°752,494 16°604,036
JUNTIO 480 2,931 3'277.297 19°6881,333
JURTO 200 3.131 2°778,586  22°659,919
AGOSTO 20,530 20,661 4°'296,177  26°'956,096
SETIEMERE 85,634 109,295 4'730,682  31°686,778
OCTURRE 105,680 214,975 5°503,758  37°190,536
NOVIEMERRE 143,817 358,792 4°764,293  41°'954,829
DICIEMRRE 69,5849 428,376 4°919,276 446°'874,105

ARD 1987
ENERO 150,777 150,777 4°439,382 4°439,382

FERRERO 143,065 293,842 4°250,490 8°689,872
MARZO 91,118 384,960 2°262,254
ARRIL 53,923 438,883 2°444,261 14°706,515
MAYO 95,631 534,514 4°238,839 18°945,354
JUHIO 116,379 650,893 4°687,909
JULTO 143,233 794,126 4°966,520  28°'599,783
AGOSTO 152,067 946,193 5°662,577  34°'262,360
SETIEMRRE 271,829 1 218,022 5'863,276  40°125,636,
OCTURRE 250,337 1°068,359 5°662,146 45°787,782
NOVIEMERE 331,609 1°799,948 5°912,958 51°700,740
DICTEMBRE 379,175 2°179,143 5'255,695 56°956,435]

ARD 1988
ENERO 447,483 447,483 4°4651,780 4°6%1,780)
FERREROD 372,536 820,019 4°558,416 9210,196.
MARZO 377,964 1°197,585 5°014,904 14°225,100:

- ARRIL. 345,562 1°543,147 « 4°777,.624 19°002,724"
FAYOD 276,125 1°819,272 2°553,489  21°556,213
JUNIO 199,275 2°018,547 3°203,933 24°760,146
JULTO 460,998 2°479,545 4°672,988 29°433,134
AGOSTO 586,659 3°066,200 4°058,310 33°'491,444)
SETIEMRRE 762,977 3°829,177 5'350,104 38°841,548] ©
OCTURRE 747,992 4°576,769 3°5916,469 2°358,017 g Sl
HOVIEMRBRRE 749,312 5°326,081 L
DICIEMRRE 750,200 6°076,281

FUENTE =

(1) FLANTILLAS DE JORNALES 1986, 1987 Y 1988
(2) REFORTES DE FRODUCCION FCA. CHILLON 1986, 1987 Y 1988.
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ANEXOD No.10

CONSUMO DE FAFEL: ENERD 1987

TRUFAL. »

GRAMAJE ANCHO RORIMAS KIL.OS
134 133 14 12,719
1445 145 128 142,895
145 150 3 4,238
145 156 114 137,789
145 164 458 584,946
190 145 8 9,595
150 156 112 158,366
190 164 316 461,200
210 123 12 14,552
95 80 3 2,320

TOTAL 3 1,168 1°528,420

FARAMONGA:

245 123 14 18,947
265 149 9 14,337
265 156 2 3,218
265 164 101 169,350
300 82.5 89 75,214
300 145 106 154,788
300 150 9 12,888
300 156 32 49,562
300 164 84 140,994
350 145 5 6,275
250 164 10 14,407

TOTAL = 461 661,980 2°190,600
ANEXD No. 11

CONSUMO EN KILOS: FARRICA DE CAJAS CHILLOW FRESUFUESTO Y REAL 1988 VS.

1987
M FRESUFUESTO 1988 REAL 1987

EN EL MES  ACUMULADD EN EL MES  ACUMULADO EN EL MES  ACUMULADOD
E 2°292,000  2°292,000 2°230,293 2°230,293 2°190,600 2°190,400
F 2°310,000 4° 60L,ooo 2°388,009 4°618,302 2°066,284 4°256,884
M 2°273,000 6°875,000 2°488,688 7°106,990 1°'773,388  6°030,27%
A 2°244,000 9°119,000 2:087,851  97099,636 1'047,050 7'077.32:
M 2°294,000 11°363,000 1°238,828 10,338,464 1°733,9640 8°811,282
J  2'258,000 13°619,000 1'847_778 12°145,620 2°336,881 11°148,163
J 2°270,000 15°889,000 1°845,100 13°990,720 2°041,422 13'189,585
A 2°235,000 18°124,000 2°232,685 16°723,405 2°447,800 15°637,385
8 2:246,000 20°370,000 2'283,576 18°586,981 2'585,957 18'223,342
0 2°256,000 22'626,000 1°748,323 20°'258,049 2°481,769 20°705,111
M 2°303,000 24°924,000 2'596,655 23°301,766
D 2°351,000 27°280,000 2°665,218 25°966,984

Fuente

Reporte Estadistico Consumo de Faple 1987 y 1988.
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ANEXD No.12

FABRICA DE CAJAS CHILLOM: FRODUCCION EN UWIDADES FRESUFUESTO Y REAL 84

VS. REAL 835

RESUFUESTO 86 REAL 86 REAL 83

EN EL HMES ACUMULADO EN EL MES ACUMULADO EN EL MES ACUMUL.ADO

E 3°500,000 3°300,000 275954138 2'095,138 2°685,539 2°685,339
F 37500,000 7°000,000 2°245,723 4°860,681 280,681 4°960,917
M 3°500,000 10°500,000 3°754,292 8°617,1533 2'378,200 7°344,117
A 3°300,000 14°000,000 4°234,38% 12'851,542 2°637,557 9°981.674
M 3°300,000 17°500,000 3°752,494 16°604,036 1°632,605 11°614,279
Jdo 37°500,000 21°000,000 J3°277,297 19°881,333 2°121,389 13°735,668
J  3°500,000 24°500,000 2°778,586 22°659,919 2°285,463 16°021,131
A 3°500,000 28°000,000 4°296,177 26'95%6,096 2°638,397 18°659,528
8 37500,000 31°500,000 4°730,682 31°686,778 3°584,372 22°243,000
7 3°500,000 35°000,000 G°503,758 37°190,536 4°153,615 24'397,515
N 3°500,000 38°500,000 4°764,293 41°826,499 3°603,993 30°001,508
D 3°500,000 42°000,000 4'919,276 46°745,775 2'587,606 32°589,114

Fuente @ Reporte Estadistico de Froducchn: Afros: 1985 Y 1986
ANEXD No.13

FABRICA DE CAJAS CHILLONM: FRODUCCION EW UWIDADES FRESUFUESTO Y REAL 87

M FRESUFUESTO §7 REAL 87 REAL B4
EN EL FMES _ ACUMULADO EN EL MES _ ACUMULADO EN EL MES _ ACUMULADO

'719,000 4°760,000 439,328 4°439,328 2°595,138 2°995,138
660,000 9°379.000 ‘250,490 8°687,018 2'260,723 4°860,681
570,000 13°949,000 ‘872,382 12°259,400 3°75%6,252 8°617,153
‘589,000 18°5338,000 ‘444,261 14°703,661 4°234,389 12'851,542
‘514,000 23°032,000 ‘238,839 187942,500 3 752,494 16°604,036
‘583,000 27°566,000 ‘687,909 23°630,409 3J°277,297 19°881,333

"591,000 32°157,000
‘B8F,000 36°710,000
‘515,000 41°225,000
‘556,000 45°781,000
‘626,000 50°407,000
604,000 5%5°010,000

964,520 28°596,929
‘662,577 34°259,506
‘863,276 40°122,782
‘662,146 45°784,928
‘912,958 51°697,886
‘PR5,695 56°953,581

‘778,586 22°659,919
‘296,177 26°956,096
‘730,682 31,686,778
‘803,758 37°190,536
‘764,253 41°826,499
‘919,276 46°745,775

A LN ea N D DN DIPILIDID

o ZoWmDwII M

D DD M

Fuente: HReporte Estadistico de Froduccidns: Afvos 1986 Y 1987
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FUENTE: Reporte Estadistice de Froduccidn afos 1985 y 1986.

ERODMCCION DE UNIDADES:

ANEXO MNo.14

EN EL MES ACUMULADO

245,000
285,000
205,000
145,000
145,000
170,000
200,000
125,000
150,000
170,000
270,000
370,000

FABRICA DE CAJAS CHILLOMN FRESUFUEST(O Y REAL 1988
VE.1987
FRESUFUESTO 1988 . REAL 1988 REAL 1987

ACUMULADO EN EL FMES ACUIMULADO

9°245,000 4°651,780 4°'4651,780 4°439,328 4439 ,328
10°530,000 4° q8.416 ?°210,196 4°250,490 8°4687,018
13°735,000 5°014,904 14°255,075 3°872,382 12°259.,400
£0°880,000 4°777,624 19°032,4699 2'4445L61 14°703,661
26°'025,000 2°55635,489 21°586,188 4°238,839 18°942,500
31°195,000 3J3°203,933 24°790,121 4°4687,909 3°630,409
J6'395,000 4°672,988 29°463,109 4°966,520 28°596,929

e n ol WAl R4

Fuentes

FABRICA

41°520,000
46 670,000
51 840,000
57°110,000
62°480,000

4°058,310
5°350,104
3°516,869

33°521,419
38°871,523
2°387,992

57 662,577
5'863,276

5°462,146
5°912,958
5°255,695

34°259,506
40 122,782
45°784,928
91°697,886
86°953,581

Reporte estadistico de Froduccidn affos 1987 y1988

ANEXD Mo.1%5

DE CAJAS CHILLON-FRODUCCION EM METROS CUADRADOS (m2

FRESUFUESTO Y REAL 86 vs.

FRESUFUESTO 86

EM EL MES

ACUMUL.ADO

000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000
000,000

3°000,000

6°000,000

?2°000,000
12°000,000
15°000,000
18°000,000
21°000,000
24°000,000
27°000,000
30°000,000
33°000,000

36°000,000

‘985,097
‘720,12

900,547
164,921
968,176
638,623
389,614
268,107
801,150
153,934
600,430
‘590,945

Ll Ll D LI L PPy Pl P =

835
ACUMULADO EN EL MES ACUMULADO
1°985,097 2°521,877 2°521,877
3°705,221 1°868,1464 4°390,041
6°605,788 2°070,348 6°460,389
9°770,709 2°298,076 8°758,465
12°738,88% 1°5315,737 10°274,202
15°377,508 1°761,603 12°035,80%5
17°767,122 1°947,383 13°983,188
21°035,229 2°288,070 146°271,258
24'836,379 2°781,146 19°038,374
28°990,313 37102,683 22°161,057
32°590,743 2°'810,402 24°971,459
36°181,708 2°426,574 27°398,033
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ANEXD No.16

FRESUFUESTO Y REAL 87 vs.86

FRESUFUESTO 87

ACUMULADO

676,000
630,000
560,000
"576,000
516,000
570,000
876,000
547,000
517,000
549,000
604,000
‘586,000

Ll WLl Ul Ld Gl Gl o e

3°676,000
7°306,000
10866 ,000
14'441,000
17 957,000
21°527,000
25°103,000
28°650,000
32°167,000
35°716,000
39°320,000
2°901,000

i
i

DDDDHDdDip=ppLlu

REAL 87
| EL MES  ACUMULADO
369,565  3°369,565
‘356,825  6°726,390.
‘840,037  9°566,427
‘864,326 11°'430,753

23,979 14°354,723
‘840,439 18°195,170
"477,464 21°672,634
‘054,808 21°727,442
277,892 30°005,334
126,917 34°132,251
"417,269 38°'549,520
'PR5,.857 4R °785,377

DDA DDIPULIDLIMNM

FUEMTE: Reporte estadilstico de produccidn afos 1986 y 1987.

ANEX0 No.17?7

REAL 86

EN EL MES ACUMULADO
‘595,138 2°595,138
‘265,723 A4°'8B60,681
‘756,292  B'617,153
‘234,389  127851,542
‘752,494  14”604,036
'277.297 19°881,333
‘778,586 22°659,919
‘296,177 16°956,096
730,682 31°686,778
‘503,758 37°190,536
'764,293 41°826,499
‘919,276 A46°745,775

FRODUCCION EN FETROS CUADRADOS-FAERRICA DE CAJAS CHILLON

FRESUFUESTO 1988

FRESUFUESTO Y REAL 1988 vs.

1987

m
-

HMES

l

ACUMULADO

688,72

‘719,303
658,142
612,282
‘612,282
631,390
‘654,321
3°596,997

>
S 25 [ A0 Y R 0 I 5 I 0

o8 D
Lo Td i

3°631,390
3°707,834
3 784,298

M

r.
b

c
d

Fuenteas

3°688,720

ACURULADO

*688,380 3°688,380

3°616,103 :

7°408,023

11
14

21

e
[ o

36

‘066,165
‘678,447
18~

290,729

‘922,119
25"
29"
‘789,540
420,930
40"

576,440
173,437

128,764

43°913,067

[ IR O3 BN S 0 I 5 N 3 B OO I~ 5 I o0

"894,335
015,371
‘835,442
‘087,717
‘893,424
110,089
708,448
‘749,016
‘861,035

7°284,715
11°300,086
14°815,425
16°903,142
19796 ,566
227906 ,655
‘615,123
‘364,139
3°225,174

DRSS
v

DDDDDUULIMN =PI

Reporte estadistico de produccidn affos 1987
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REAL 1987

EL MES  ACUMULADOD
369,565  3°369,565
356,825  6°726,390
840,037  9°'566,427
‘864,326 11°430,753
‘923,979 14°'354,732
‘840,439 18°195,170
477,464 21°672,634
‘054,808 25°727,442
‘277,892 30°005,334
'126,917 34°132,251
‘417,249 38°549,52
‘235,857 42°785,377

1984,



ANEXD ND.18

ACUMULADOS DE FRODUCCION, CAJdAS, MZ2,CONSUMO DE FAFEL, M2/CAJAS

KGS/CAJAS, KGS/M2Z2, DESFERDICIO Y RATIOS

AN CAJAS M2 T M2/Cias  Kas/Zcias Kgs/Me Desper. V.M./min
1974 77°'771 45°548 41,897 0.843 0.983 0.600 11.9 81
1975 96°071 48852 \«.°7> 0.870 0.590 0.670 12.3 74
1976 48252 27133 28,921 0.870 0.999 0.685 13.3 73
1977 91704646 4477358 30,795 0.870 0.4603 0.691 15.8 70
1978 26687 49814 35,085 0.880 0.619 0.704 13.0 64
1979 45°547 40°'347 28,093 0.890 0.616 0.693 2.2 a9
1980 46293 39°969 27,730 0.863 0.599 0.694 11.56 62
1981 45896 36'784 24,513 0.800 0.937 0.667 11.8 ah
1982 353804 29°'891 297042 0.8395 0.959 0.4670 13.1 a7
1983 37285 327197 21,792 0.863 0.584 0.677 - 14.3 ol
1984 37462 32°029 21,808 0.85%5 0.58%2 0.681 14.7 q9
198% 32°'889 274534 18,811 0.842 0.577 0.68% 135.8 q8
1986 47 '404 36°182 23,929 0. 774 0.912 0.661 11.9 44
1987 06°9%4  42°785% 26,012 0,731 0.457 0.608 13.5 70
480 612 13.3 63.9

1988% 42°387 337225 20,335 0.784 0.480 0.61%2 13.3 64

ANEXD Mo.19

DATOS ESTADISTICOS DE FRODUCCION Y DESFACHOS: FARRICA DE CAJAS CHILL.ON

MES/AND FRODUCC. PRODUCC. UNIDADES DESFACHOS CONSUMO DESF. V.M/Min

UNIDADES M2 FENDIENT FAFELX %
E 1985 2°685,539 2°521,877 3°002,905 3°051,850 1,776 14.7 49
Foo 2°280,378 1°848,164 4°210,556 2°307,400 1,285 15.5 45
Moo 2°378,200 2°070,348 3'738,283 £°382,357 1,382 14.7 51
A 2'637,557 2°298,076 2°'626,894 2'817,974 1,548 12.8 46
Moo 1°632,605 1°515,737 3°542,957 1°793,897 1,081 13.2 44
J 2°121,389 1°761,603 3°619,259 2°119,206 1,202 13.8 45
J . 2°285,463 1°947,383 4°'890,041 2°478,737 1,372 14.1 44
A " 27638,397 2°288,070 3°014,685 2°445,204 1,562 14.8 48
g o 3°548,372 2°787,116 3'623,742 3°710,517 1,907 13.0 50
D " 4°153,615 3°102,483 3°038,697 4°227,308 2,043 13.0 82
Mo 3°603,993 2°810,402 2'853,228 3°217,556 1,818 13.5 51
D " 2°507,606 2°426,574 3°616,964 2'843,951 1,719 12.8 50
TOTAL 32°589,114 27°453,577 3°616,944 33°395,966 18,811 13.8 48
E 1986 2°'595,138 1°985,097 3°737,576 2°'938,662 1,404 11.6 &2
Foow 22A8,723 1°720,124 4°836,221 2'178,531 1,183 13.2 52
Mmoo 3°756,292 2°900,567 4°597,772 4°069,617 2,045 11.2 52,
oo 4°234,392 3°164,921 4°042,808 3°996,917 2,133 12.1 85~

Mo 3°752,.494 2°968,176 5°416,081 3°962,219 2,036 11.1 &2
a o BU277,297 2°638,623 6°676,463 3°359,342 1,808 12.1 51
J oo 2°778,586 2°389,614 8°943,334 2°816,554 1,62 13.0 49
A " 4°256,177 3°268,107 9°174,068 4 290,269 2,160 12.3 56
g 4°730,682 3°801,150 9°396,388 4°778,134 2,555 12.2 61
o o 5°503,758 4°'153,934 8°739,882 5°423,183 2,509 11.2 66
N 4°768,295 3°600,430 6°160,057 4°400,806 2,241 2.0 66
p o 4°923,001 3°590,965 5°699,338 5°160,562 2,232 11.7 64
TOTAL

FUENHTEzInformacidn archivo-Fabrica de caias Chilldn.
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ANEX0O No.21: FERSOMAL EN L0&S UL'.[I']OS ARNODS (Fuente: Fstadilistica de
personal. Fea.Chilldn)

ARND OBRRERQS EMFLEADOS " TOTAL.
1980 187 63 : 290
1981 183 63 246
1982 181 54 £39
1983 176 62
1984 171 a9
19835 16% 64
1986 165 &
1987(08) 164 a9 223
1988(09) 158 62 220
1988(10) 157 63 220

ANEXO No.22: TARLA DE IMCENTIVOS(16/11/86) TAELA CORRUGADORA-OTROS TIFOS
Froduccidn/hy. a 12/,07/87 13/07/87(392.92%) 0ct.1988(217.05%)

De 4,500 a 4,700 /e 11.30 I/. 15.81 I/. 50.12
4,701 4,900 13.82 19.33 61.28
4,901 5,100 16.33 22.84 2.41
5,101 5,300 18.89 26.36 83.57
5,301 5,500 21.35 29.87 94.70
5,501 5,700 23.86 33.38 105.83
5,701 5,900 26.38 36.91 117.02
5,901 4,100 28.89 40.42 128.15
6,101 6,300 31.40 43.93 139.28
6,301 6,500 33,91 47.44 150.40
6,501 6,700 36.42 50.95 161.54
6,701 6,900 38.94 54.48 172.73
6,901 7,100 41 .45 57.99 183.86
7,101 7,200 45.2 63.26 200.56
7,201 7,300 48.98 48.52 217.2
7,301 7,400 50.75 71.00 225.10
7.401 7,500 56 .52 79.07 250.49
7.501 7,600 60.2 84.35 267.43
7,601 7,700 64.06 89.62 284.14
7.701 7,800 47.82 94.88 300.82
7.801 7,900 71.59 100.15 317.52
7,901 8,000 75.36 105.42 334.23
8,001 8,100 79.13 110.70 350.97
8,101 8,200 82.90 115.97 367.68
8,201 8,300 B6.66 121.23 384.35

8,301 8,400 90.43 126.51 401.10
8,401 8,500 94,20 131.78 417.80
8,501 8,600 97.97 137.06 434.54
8,601 8,700 101.74 142.33 451.25
8,701 8,800 105.50 147.59 467.93
8,801 8,900 109.2 152.87 484,47
8,901 9,000 113.04 158.14 501.38
9,001 9,100 114.83 163.44 518.18
9,101 9,200 120.58 168.69 534.83
9,201 9,300 124,35 173.96 551,54
9,301 9,400 128.12 179.23 568,25
9,401 9,500 131.89 184.51 584.98
9,501 9,400 135.66 189.78 601.70
9,601 9,700 139.42 195.05 418.40
9,701 9,800 143.18 200.32 635.11
9,801 9,900 146,95 205,59 651.82
9,901 10,000 150,72 210.86 668.53

C.M. 7.00 .22 11.12
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De

Froduccioén M2/ hy .

ANEXD No.22 Az

3,900 a 3,600

3,601 3,700
3,701 3,800
3,801 3,900
3,901 4,000
4,001 4,100
4,101 4,200
4,201 4,300
4,301 4,400
4,401 4,500
4,501 4,600
4,601 4,700
4,701 4,800
4,801 4,900
4,901 5,000
5,001 5,100
5,101 5,200
5,201 5,300
5,301 5,400
5,401 5,500
5,501 5,600
5,601 5,700
5,701 5,800
5,801 5,900
5,901 6,000
6,001 6,100
6,101 6,200
6,201 6,300
6,301 6,400
4,401 6,500
6,501 6,600
6,601 6,700
6,701 6,800
6,801 6,900
6,901 7,000

7.

12.56
15,07
17.58
20.10
22,61,
25,157
27.63
30.14
32.66
35,17
38.94
42.70
46.47
50, 24
54.01
59,03
62.80
66.57
70.34
74.10
77.87
81.644
85.41
89.18
92.94
99.71

100,48

104,25

108.02

111.78.

115,55

119.32

123.08

128.85

132.61

/.

17.97
21.08
24.59
28.12
31.63
35.14
38.65
42.17
45,69
49.2
54.48
59.73
65.01
70.2
75.56
82.58
87.85

98.40
103.67
108.94
114.21
119.49
124.76
130.02

140.57
145%.84
151.12
156.38
161.65
166.92
172.18
180.26
185.52

1/.

25.70

77 .96
89.15
100.28
111.42
122.54
133.70
144.86
156.00
172.73
1898.37
206.11

239.56
261.82
278.53
295.2

311.98
328.48
345.40
362.10
378.84
395.595

428.94
445.68
462.38
479.12
495.80
912.51

245.90
971.52
288.19



ANEXO No.22R

FRODUC.CAJAS/ hi .

17/, 1/. I/.

De 800 a 1,000 13.88 12.33 61.28
1,001 1,200 16.33 22.84 2.41
1,201 1,400 20.10 28.12 89.1%5
1,401 1,600 25.86 33.38 10%.83
1,601 1,800 27.63 38.635 122.54
1,801 2,000 31.40 43.92 139.25
22001 2,200 35.17 49.20 135.799
2a201 24400 38.94 nq.47 1722.70
<2401 2,600 42.60 09.73- 189.37
2,601 2,800 46.47 6%5.01 204,11
2,801 3,000 90, 2¢ 70.29 222.89
3,001 3100 94.01 7%5.04 £39.56
3,101 3,200 87.78 80.83 256.2
3,201 3,300 61.54 86.09 272,95
3,301 3,400 65.31 ?21.36 289.66
3,401 3,500 69.08 946.464 304.40

2001 3,600 72.85 101.91 323.10

2601 3.700 76.62 107.19 339.84

3.701 3.800 80.38 112.45 356.52

3.801 3,900 84.1%5 117.72 J73.23

3,901 4,000 87.92 123.00 320.00

4,001 4,100 ?1.68 128.26 404.63%

4,101 q,200 ?25.435 133.33 423.35

4,201 4,300 ?9.22 138.80 440.06

4,301 4,400 102.99 144.08 456.81

4,401 4,500 106.76 149.36 A73.4%
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ANEXOD ‘No.22C.

TARLA FARA MAQUINA FLEXOGRAFEICA

FRODUCCION CAJAS/hr ., a 12-07287 13-07-87(39.9%) 0ct.88(217.05%)
Do 3,500 a 3,600 18.84 26.35 83.54
3,601 3,700 21.35 29.87 94.70
3,701 3,800 23.86 33.38 105.83
3,801 §,900 26.38 39.70 125.86
3,901 4,000 28.89 40.41 128.12
4,001 4,100 31.40 3.92 139.25
4,101 2200 33.91 47.44 150.40
4,201 4,300 33.42 50,95 160,90
4,301 4,400 38.94 54.47 172.66
4,401 4,500 41.45 57.99 183.85
4,501 4,600 43.97 61.51 195.01
4,601 4,700 46.47 65,01 206.11
4,701 4,800 48.98 68.52 217.24
4,801 4,900 51.50 2.05 228.43
4,901 5,000 54.00 75.54 239.50
5,001 5,100 56. 52 79.07 250.70
5,101 5,200 60.29 84,35 267.43
5,201 5,300 64.06 89 .62 284.14
5,301 5,400 67.82 95.00 301.12
5,401 5,500 71.59 100.15 317.52
5,501 5,600 75.36 105.43 334.26
5,601 5,700 79.13 110,70 350.97
5,701 5,800 82.90 115.98 367.71
5,801 5,900 86.66 121.23 384.35
5,901 6,000 90,43 126.51 401.10
6,001 6,100 95.46 133.49 423.23
6,101 6,200 100.48 140.57 445.67
6,201 6,300 105.50 147,60 467 .96
6,301 6,400 110.53 154.63 490.25
6,801 6,500 115.55 161.65 512.51
6,501 6,600 120.58 168.69 534.83
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FRODUCCION CAJAS/hr,

De

3,500 a 3,700

3.701
3.901
1,101
4,301
4,501
4,701
4,901
9,101
9,301
9,501
5,701
9,901
6,101
6,201
6,301
6,901
6,601
6,701
6,801
6,901
7,001
7.101
7,201
7,301
7,401

3,900
4,100
4,300
4,500
4,700
4,900
5,100
5,300
5,500
5,700
5,900
6,100
4,200
64300
4,500
6,600
6,700
6,800
6,900
7,000
7,100
7,200
7,300
7,400
7 4500

ANEXD No.22D:

TABLA FARA MAGUIMA FOLDER GLUER

a

12-07-87
18.84
21.3%
23.86
26.38
28.8%
31.40
J33.21
36.42
38.7249
41 .45
45.22
48.98
92,75
96.92
60.2
67.82
71.39
73.36
7?.13
82.90
86.66
90.43
94.20
97.97
101.79

105.5%0

198

26.30
29.86
33.38
36.90
40.42
43.93
47 .44
90.939
94.48
97.98
63.26
68.62
73.79
79.07
84.34
94.88
100.13
105%.42
110.70
115.97
121.23
126.51
131.78
137.06
142.33

147 .59

3.949
94.67
105.83
116.9%9
128.19
139.28
150.40
161.353
172.72
183.82
200.56
217.24
233.95
290.69
267.40
300.81
317.52
334.23
350.97
367 .68
384.40
401.09
417.80
434.34
451.22

467.93



ANEXO ‘No.22G

TARLA FARA FREMSADO DE DESFERDICIOS

DESFERDICIO FRENSADO a 12-07-87  13-07-87(39.9%) 0ct88(217.05%)

KIl.0S/8 hrs. 1/. /. /.

De 2,800 a 3,000 13.82 19.33 A1.28
32001 3,200 16.33 22.86 72.47
3,201 3,400 18.84 26,35 83.54
3:401 344600 21,35 29.864 94,47
3,601 3,800 23.86 33.38 105.83
3,801 4,000 26.38 36.90 116.99
4,001 4,200 28.89 40.41 128.12
4,201 4,400 31.40 043,92 139.25
4,401 4,600 A33.91 47 .44 150.41
4,601 4,800 36.42 90.99 161.54
4,801 5,000 38.94 54.47 172.70
5,001 5,100 41.4%5 57.98 183.82
9.101 9,200 43.96 61.%50 195,00
B.201 9.300 446.47 6%.01 206.11
9,301 5,400 48.948 68.52 217.2
5,401 9,900 51.50 72.04 228.40
5,501 9,600 54.01 75.596 239.01
9,601 5,700 84,07 79.07 250.70
5,701 9,800 59.03 2.98 261.82
5,801 9.900 61, 549 £4.09 272.95
9.901 6,000 64.06 89.62 284.14
6,001 6,100 66,97 93,13 295,27
6,101 6,200 69.08 96.64 306.40
H,201 64,300 71.5% 100.15 317.53
4,301 4,400 74.10 103.66 328.65
46,1401 6,500 76.62 107.19 339.85
6,901 6,600 79.13 110.70 350.70
6,601 6,700 81 .64 114.21 362.10
6,701 6,800 84.15 . 117.72 373.23
6,801 6,900 86.66 121.20 384.26
6,901 7,000 89.18 124.76 395.58
7,001 7,100 91.69 128.27 406.70
7,101 7,200 94.20 131.78 417 .80
7,201 7,300 96.71 135,.2 428.949
74301 7.400 99.22 138.80 440.06
74401 7,900 101.74 142.33 451.2%
7,901 7,600 104.2%5 14%5.84 4462.38

7,601 7,700 106.76 149.35 473.50

FUENTEz: Informacién obtenida de la Flanta Chilldén 1987 y 1988.
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