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BASES

PARA UN ENSAYO
DE REMUNERACION
CON INCENTIVO

EN LA ADMINISTRACION . %a riemufleracmln deé. tirabta,jo
ebe vincularse al rendimiento;
PUBLICA para ello es necesario establecer

un sistema, que asegurando un
35.089.7:331.2 minimo & todos los empleados,
permita premiar con incentivos

la produccién de cada uno, supe-
Por BENITO ROLDAN CASANE rior a la media exigible.

1. FUNDAMENTOS

1.1, SISTEMAS DE REMUNERACION

Es del dominio comin que existen fundamentalments dos sistemas
distintos de remuneracién: el salario por tiempo dedicado al trabajo
y el salario por obra o trabajo realizado.

No ofrece duda ninguna que el segundo sistema es mucho més
equitativo, pues permite retribuir al empleado con una remuneracion
proporcional a su esfuerzo y habilidad, y pagar a quienes realizan
la misma operacion, de acuerdo con el trabajo realmente ejecutado
por cada uno de ellos. Pero también es verdad que es mucho mas
dificil de aplicar, pues obliga a valorar o medir todos los trabajos
en lugar de establecer simplemente el salario-hora para cada catego-
ria laboral, valoracién o medida que requiere un técnica especial que
no puede improvisarse y cuyos fundamentos se exponen a conti-
nuacién.

Aclaremos de paso que el salario por obra ejecutada, o remunera-
cién con inesntivo, es compatible con otras percepciones indirectas
como ayuda familiar, aumentos por antigiiedad, plus de distancia,
etcétera.

1.2. CONCEPTO DE ACTIVIDAD

Supongamos un obrero cuyo trabajo consiste en sacar agua de un
pozo, elevando un caldero de p kllos de peso (carga util m4s tara) a s
metros de altura.
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Es evidente que podra reallzar la operaci6én mas o menos deprisa
¥y que, sin embargo, el trabajo realizado seri siempre el mismo, el
producto del peso por la altura, es decir: T — p s kilogrametros, aun-
que el tiempo empleado en cada caso seri distinto.

Hay, por tanto, una variable, dependiente de la voluntad y habi-
lidad del obrero, que llamaremos actividad, la cual permite que, en
condiciones externas y método operatorio constantes, dure mas o me-
nos tiempo el mismo trabajo, de modo que éste es proporcional a la
actividad y al tiempo, o sea: T=kal, siendo k un coeficiente des-
conocido; @, la actividad, y ¢, el tlempo. Haciendo k¥ =1, mediante la
adopciéon de unidades adecuadas para la actividad, resulta que ésta
coincide con la potencia, tal como se define en Fisica ¥ se utiliza en
el rendimiento de los motores.

Se podria, pues, calcular el trabajo efectuado por un obrero mul-
tiplicando el tiempo transcurrido por la actividad desarrollada; pero
como el hombre no es una maguina, no puede mantener constante-
mente la misma actividad, sino que varia de modo continuo de un
periodo a otro, asi que, en realidad, el trabajo total realizado es la
suma de todos los trabajos parciales durante aquellos periodos carac-
terizados por una actividad distinta.

Por tanto, el trabajo total sera:
T=T,+T,+ T, +...=a:t:+a,t. +a.t,+ ...

y en el caso limite en que la actividad varie en cada instante (que es
el caso real) resulte la integral T — /; adt.

1.3. MEDIDA DEL TRABAJO

Admitida la conveniencia de remunerar el trabajo realizado y no
el tiempo invertido, nos encontramos con el problema de la medida
del trabajo, determinacién esencial, ya que, como decia Lord Kelvin,
«<ningin fendmeno estd bien conocido hasta que se puede medirs,

Para realizar esta medicion podemos partir de las dos férmulas del
trabajo que hemos obtenido, T=ps y T= /; adt.

La primera, si bien nos da la medida del trabajo en unidades del
sistema meétrico, concretamente en Kkilogrametros, apenas es aplicable
en unos cuantos casos sencillos como el del ejemplo.
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La segunda, en cambio, puede aplicarse en general siempre que se
logren vencer dos obstacules: la determinacion del intervalo de tiem-
po y la medida de la actividad instantanea.

El intervalo de tiempo puede determinarse con ayuda del cronéd-
metro, haciendo lecturas frecuentes, por ejemplo, cada cinco o diez
segundos, periodo en el que puede admitirse no experimente variacién
sensible la actividad.

Queda, pues, reducido el problema a medir la actividad instanta-
nea, cuestién que, de modo directo, no tiene solucién econémica.

Ahora bien, podemos medir la actividad de modo indirecto por
comparacién con una escala relativa preestablecida, igual que se mide
la temperatura por la dilatacion de la columna de mercurio, tomando
un elemento bien conocido como patrén.

14. MEDIDA DE LA ACTIVIDAD

Establecemos, por tanto, la siguiente escala de actividades:

Actividad nula... ... «.. oo oo ... A= 0 %
Actividad minima... ... ... ... ... a= 50 %
Actividad normal... ... ... ... ... a= 15 %
Actividad optima... ... ... ... ... =100 %

Entre los cuatro tipos sefialados se dan en la practica actividades
intermedias, que se calificaran en la forma siguiente:

Actividades malas... ... ... ... ... ... menos de 5¢
Actividades regulares... ... ... ... ... 55—60—65—"T0
Actividades buenas... ... ... ... ... ... 80—85—90—95

La actividad minima exigible es de 50, y actividades inferiores, salvo
casos de Incapacidad fisica o de la mala fe manifiesta, no suelen en-
contrarse.

En cambio, es posible, aunque infrecuente, el caso de actividades
superiores -a 100, pues en el trabajo como en el deporte, la aptitud y
el entrenamiento permiten superar las marcas.

Para definir la escala, aparte del descanso que corresponde a la
actividad nula, se fija el valor 75 por 100 para actividad normal, con-
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siderando un empleado de tipo medio cuya experiencia, habilidad v
voluntad sean normales.

Obsérvese que la unidad de medida de la actividad es arbitraria,
por desconocimiento del coeficiente k& de la formula T—=rkail, y que
por tanto, el trabajo ya no vendri medido en kilogrametros, sino en
una unidad proporcional que llamaremos ¢«punto de trabajos, que luego
definiremos. Deriva esto de que se lgnora cudl es la medida expresada
en kilogrametros por segundo, es decir, la potencia instantdnea que
corresponde a la que hemos lamado actividad normal.

1.5. MEDIDA DE TIEMPO

La medida de tiempo es, junto con ¢l anilisis de movimientos, uno
de los dos fines del cronometraje.

El eronometraje —que nunca ha de efectuarse sin hacer antes el
estudio del método mds conveniente para llevar a cabo el trabajo que
se trate de medir y normalizar dicho método, de modo que no expe-
rimente variacion alguna durante la observacién— permite determi-
nar, con errores inferiores al 1 por 100 los tiempos necesarios para
efectuar las diferentes operaciones elementales en que, como resultado
del analisis, se descompone un trabajo cualquiera.

Pero, como hemos dicho, el conocimiento de los tiempos elementales
no es de ninguna utilidad, si no se conoce la actividad de cada uno
de ellos, Io que constituye la mayor dificultad del cronometraje.

Sin embargo, realizindose por varios cronometradores medidas de
tiempo numerosas a empleados diferentes y calculando los promedios.
se llega a determinar actividades con error inferior al 5 pof 100, lo
que es suficiente en lo mayoria de los casos. Cuando se reguiera mas
precisién. habra de realizarse el estudio con cdmara cinematografica,
conectada a un cronémetro.

1.6. COEFICIENTES DE DESCANSO

La unidad de trabajo que hemos llamado «punto de trabajos se
definira como «el trabajo realizado por un empleado normal durante
un minuto, con actividad 100 por 100, teniendo en cuenta el coeficiente
de descanso para compensar la fatiga y atender a sus necesidades per-
sonales.» 5

Este coeficlente de descanso significa que, si un obrero normal ne-
cesita un tiempo ¢ a actividad 100 por 100 para realizar un trabajo T,
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se le concede un tiempo ¢ (I + m) para ello, siendo m el coeficiente
de descanso necesario para que pueda mantener durante toda la jor-
nada la actividad 100 por 100 sin fatiga y atendiendo a sus necesidades
personales.

Claro estd que el empleado no se toma el pequefio intervalo de
descanso después de cada trabajo elemental, sino que acumula estos
momentos de reposo para disfrutarlos cuando le parece conveniente

Los coeficientes de descanso son distintos segun el sexo del traba-
jador, la clase de esfuerzo (fislco, mental o mixto), el tipo de trabajo.
etcétera. Sus valores estdan registrados en numerosas tablas, al alcance
de cualquier persona interesada en el asunto, pudiendo tomarse, «gros-
s0 modo», como término medio un 12 por 100.

1.7. JorNaDA UTIL

Otro concepto basico en un sistema de remuneracion con incentivo
es el de la determinacién de la jornada util de trabajo, que no es la
reglamentada, ya que de ella hay que deducir al empezar y al acabar
parte de las mismas: el tiempo suficiente para el control de firma
o de ficha, las recogida de elementos de trabajo y el ‘arreglo personal.

Se obtiene asi la duracién de la Jornada. util de trabajo, que debera
expresarse en minutos.

1.8. PRECIO DE LA UNIDAD DE TRABAJO

Hemos explicado antes cémo se media, en unidades homogéneas
designadas <«puntos de trabajo», el realizado por los distintos: em-
pleados, y s6lo falta, por tanto, determinar a qué precio se valoran
esas unidades de trabajo.

Para ello hay que hacer, previamente, una calificacién de puestos
de trabajo y establecer el salario tipo que debe corresponder a cada
uno de ellos, segliin la dificultad, el esfuerzo, los conocimientos, la
resistencla, el peligro, ete., que ofrezcan o requieran. '

Después habri de determinarse el trabajo minimo, o lo que es
igual, la actividad exigible, que suele ser en la industria el 60 por 100
y en la Administraciéon algo mas baja. Admitiendo el 50 por 100, resulta
que la cantidad de puntos de trabajo exigibles en la jornada es la
mitad del tiempo de duracién de la jornada 1til, dada en minutos.

Es decir, que si en una jornada de ocho horas, dividida en dos
partes, damos un cuarto de hora de pérdida en cada entrada y salida,
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la jornada util serd de 420 minutos y el trabajo exigible valdra 210
puntos.

¥l precio del punto sera, pues, ¢l coclente de dividir el salario tipo
por los puntos exigibles en la jornada.

1.9. CALCULO DE LA PRIMA

Con lo expuesto tenemos ya todo lo necesario para efectuar el
calculo de la prima en un sistema de salarios con incentivo. Se puede
tener, en efecto:

@) Un inventario de trabajos normalizados, es decir. de trabajos
claramente definidos en su comienzo, proceso y terminacion,
debidamente cronometrados y valorados.

b) Una tarea o trabajo minimo exigible segtin la jornada util

¢} Un precio del punto de trabajo de cada categoria.

Entonces, si se abre una ficha de trabajo para cada empleado en
la que figuran anotadas las distintas operaciones y los puntos conce-
didos a las mismas, se calcula el trabajo total realizado sumando los
trabajos parciales eijecutados, que son el producto de las veces que se
hace cada operaciéon por los puntos asignados.

Se restan luego del total de puntos producidos los puntos exigibles,
y la diferencia son los puntos de prima.

Los puntos de prima multiplicados por el precio del punto dan la
prima en pesetas ganada por cada empleado.

De esta forma, el empleado que trabaje a actividad éptima, o sea
al 100 por 100, conseguird exactamente una retribucién doble del que
se limita a rendir el minimo exigible.

En todos los casos se garantiza el salario-tipo correspondiente a
una actividad del 50 por 100, como se aprecia en la figura, ya que no
se admite el destajo puro en ninguna legislacion laboral.

SALARICS
vg\“:‘:".o..
TRABAIO s ey SALARIO FIJO
' ®eest0e0r0stasnccs®
o
o‘f"e
0 50% 1007 ACTIVIDADES
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En el caso de jefes, encargados y demas personal que no tenga
produccion directa, se calculan unas primas indirectas en funcién de
los rendimientos de los operarios que trabajan a sus 6rdenes.

2. APLICACION

2.1. EL TRABAJO ADMINISTRATIVO

Los fundamentos que se acaban de exponer son aplicables a cual-
quer tipo de trabajo, tanto industrial como administrativo, ya que toda
operacién que se ejecuta en el taller o en la oficina supone un esfuer-
zo fisico y otro mental, al menos de simple atencién (salvo, quiza, los
de alta direccién, puramente intelectuales), que pueden realizarse mas
o menos de prisa, es decir, con mayor o menor actividad.

La unica condicién exigida es que el trabajo se repita suficiente
namero de veces para que compense la normalizacion y valoracién del
mismo, pues seria antieconémico preparar y cronometrar trabajos gque
han de realizarse una sola vez, .

Esta repeticion se da en la casi totalidad de los trabajos que realiza
el personal auxiliar de las oficinas administrativas, tanto publicas como
particulares. Citemos sélo, a titulo de ejemplo, lo siguiente:

— Redaccién de cartas u oficios.

— Reproduccién mecanogrdfica.

— Impresion de direcciones en sobres.

— Cdiculo de facturas o recibos.

— Archivo y desarchivo de documentos

— Confrontacion o diligencia de documentos.
— Anotacion de datos er impresos.

— Evacuacién de informes tipo.

— Confeccion de estados o relactones.

— Comprobacién o ligquidacién de declaraciones.
— Contabilizacién en libros auxiliares.

— Operaciones combinadas de las anteriores.

2.2. AMBITO DEI. ENSAYO

Se trata de hacer un ensayo experimental, durante seis meses, en
una sala de mecanografia de un Ministerio, con objeto de extenderlo
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mas tarde al resto del personal del Centro a que pertenece, si el resul-
tado responde a las previsiones hechas.

Ha dado comienzo el ensayo el dia 1.° de febrero y participan en
€l las sigulentes personas seleccionadas por su aptitud, experiencia y
comportamiento, de modo que constituyan un grupo homogéneo:

1 encargado,

18 mecandégrafas,;
3 preparadoras;
1 botones;

bajo el mando directo del Jefe de la Seccidn, siendo dirigido el ensayo
por un colaborador técnico, con la ayuda de un funclonario que ha
recibido una formacién especializada como cronometrador.

2.3. PLAN DE TRABAJO

El trabajo se ha normalizado y consistird en hacer copias de borra-
dores mecanografiados, extractos de recortes del Boletin Oficial del
Estado, sobrescritos en serie, «clichés» para maulticopista, etec.

Las mecanégrafas se limitan exclusivamente a escribir y no nece-
sitan moverse de sus puestos de trabajo, ya que las preparadoras y el
botones se encargan de facilitarles todo lo necesario. Una de ellas
revisa los borradores y confecciona los extractos; otra, prepara los jue-
gos de papel con sus calcos, y la tercera, se dedica a ordenar y clasi-
ficar los trabajos. El botones se ocupa del traslado de papeles y docu-
mentos y la realizacion de pequefios encargos.

Para facilitar este trabajo de preparacion, que también esta crono-
metrado y normalizado. se han proyectado unos clasificadores «ad hoc».

Los trabajos se someten a una comprobacion para garantizar en
cualquier caso una calidad minima, siendo rechazadas y no abo-
nadas las paginas que no alcancen tal minimo. El Jefe de Seccién
es responsable de la programacion de los trabajos, para lo cual de-
bera solicitar de los distintos jefes del Centro, en tiempo oportuno,
los originales necesarios; el encargado tiene a su cargo la distribu-
cion y contabilizacién de los trabajos.

2.4. RENDIMIENTO MINIMO

- -El horario reglamentario en la Dependencia donde se estd rea-
lizarido el ensayo dura desde las ocho a las dos y media, y:la
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jornada teodrica es, por tanto, de seis horas y media, que la toleran-
cia inveterada de la Administracién convierte oficiosamente en seis.

La jornada 1util serd, sin-embargo, de cinco horas, es decir, tres-
cientos minutos, ya que se daridn veinte minutos al empezar y otros
al acabar, tal como se ha expuesto, y veinte minutos para desayunar,
en atencién a la jornada intensiva,

Se exigira durante la jornada util una actividad media del 50 por 100.

En consecuencia, cada funcionario deberd rendir al dia un trabajo
de 150 puntos.

2.5. PRECIO DEL PUNTO

Se ha partido de la calificacion de auxiliares de primera para todas
las mecanégrafas participantes en el ensayo.

La remuneracién correspondiente a dicha categoria se compone de
varias partidas, que a efectos de calculo supondremos asclende a
2.725,50 pesetas al mes.

Admitiendo meses de veinticuatro dias laborables, el salario tipc

2.'7125,50
sers, por tanto, de —-————;1-— = 113,56 pesetas, y el precio del punto,
113,56
= 0,75 pesetas.
150

En el caso de que alguna funcionaria, por tener mayor categoria
administrativa, tuviese una remuneracién superior, percibiria la dife-
rencia, sin que se considere a efectos de calculo del salario tipo.

2.6. CALCULO DE LA PRIMA

La prima se calcula, como se ha dicho, en la primera parte, esto es,
multiplicando los irabajos elementales ejecutados en el mes, por los
puntos concedidos a cada uno de ellos y restando los puntos exigidos,
que correspondan al mismo periodo.

La diferencia son los puntos de prima, que valorados al precio del
punto, es decir, a 75 céntimos, dan la prima mensual en pesetas. El
limite maximo tedrico de percepcion en concepto de prima seria, por
tanto, de 2.725,50 pesetas al mes en el caso considerado. No es previ-
sible, sin embargo, que en el periodo de ensayo se alcance €l rendi-
miento 6ptimo, ya que csto representaria el doble del trabajo exigible
una vez normalizadas ¥y cronometradas las operaciones.

3
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Conviene advertir que para el céomputo de puntos exigidos no se
tienen en cuenta aquellas disminuciones de jornada util, por falta
justificada (enfermedad suficientemente acreditada, vacaciones regla-
mentarias, ete.).

En cambio se piensa establecer una bonificacién por asistencia, con-
sistente en determinado porcentaje de aumento sobre la prima cuando
no se tenga ningun retraso ni ausencia en todo el mes.

2.7. EJEMPLO NUMERICO

Supongamos una mecanoégrafa que en un mes de veinticuatro dias
laborables, tras de asistir todos los dias a la oficina, ha realizado ei
sigulente trabajo:

Puntos

250 copias tipo A a 8 puntos... ... ... ... ... ... 2.000
180 — — Bal — ... .......... 1800
220 — — Cal2 — et e e e ... 26840
Total... ... ... ... ... ... 6440

Como la tarea exigible son 24 x 150 = 3.600 puntos, los puntos de
prima son 6.440 — 3.600 = 2.840, y la prima correspondiente, 2.130 pe-

setas.
La actividad media desarrollada durante el mes por la citada meca-
6.440 x 100
nografa ha sido de —————— = 89,44 por 100, es decir, muy buena.
2 X 3.600

2.8. RESULTADOS OBTENIDOS

Durante el transcurso del tiempo que lleva trabajando la sala de
mecanografia a «control», esto es, con un sistema individual de incen-
tivos, se ha apreciado un notable incremento del rendimiento. EI
aumento no puede calcularse exactamente porque con anterioridad no’
se hacian registros del trabajo realizado. Se estima, sin embargo, que
en la actualidad es méas del doble que antes y se espera gue mejore
mas ain en los préximos meses.
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