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Capitulo I

INTRODUCCION AL ESTUDIO DEL TRABAJO
A) DEFINICION Y OBJETIVOS.

1 — Definicién del estudio del trabajo.
2. — Propositos del estudio del trabajo.

3. — Prineipios basicos.

1. — Definicién del estudio del trabajo.

El estudio del trabajo, como el nombre lo indica, es el estudio del tra-
bajo humano en su sentido mas profundo, y no meramente en el signi-
ficado especial y més restringido utilizado en las ciencias fisicas, Atin ne
se ha captado suficientemente que el estudio del trabajo no estd limitado

. al salén de ventas de una tienda o a la planta de una fibrica. En una for-
ma u otra puede ser utilizado en cualquier situacién donde se lleve a cabo
una actividad humana.

El término estudio del trabajo en si, es usado para asociar 2 grupos
de técnicas distintas, pero completamente interdependientes entre si. Estos
grupos de técnicas, se pueden denominar: .

— estudio del método

' — medicién del trabajo

como se ve en la fig. 1.
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Técnicas del estudio del trabajo
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Como se puede apreciar en ese diagrama, las técnicas a las cuales se
refiere, estin relacionadas: por un lade, por la forma en que el trabajo
se lleva a cabo, es decir el metodo, Y por otro lado, con el valor o contenido
de trabajo de una tarea en si.

La distincién, aunque es conveniente del punto de vista instructivo,
no debe mantenerse mas que con ese fin de aprendizaje, porque en la
prictica, los especialistas del estudio del trabajo deben pasar la mayor parte
de su tiempo en uno u otro campo indistintamente; desde el punto de
vista de una organizacién como un todo, la mayor parte de los beneficios
del estudio del trabajo se perderian si se intentara aplicarlo usando un
s6lo grupo de técnicas sin el adecuado empleo del otro grupo.

El conocimiento del estudio del trabajo tal como se definio, se estd
ampliando actualmente, y sus métodos se aplican con éxito sefialado en
muchos tipos de industria y servicios piblicos. Las técnicas del estudio
del trabajo, pueden afectar el desarrollo del trabajo, sea cual sea el nivel
o indole de trabajo de que se trate. Su influencia se puede sentir en el
proceder del directorio de una S. A. tanto como en una tienda y también
se encuentra su aplicacion en muchos sectores ajenos a las fibricas en si.

La tendencia actual a mejorar el rentidimiento de todo tipo de tra-
bajo, se manifiesta pues en un mayor interés acerca del estudio del trabajo.
Donde se realiza trabajo manual, existe siempre el problema de hallar el
medio mas econémico de hacerlo y de determinar la cantidad de trabajo
que deberia hacerse en un periodo de tiempo dado.

La definicién del estudio del trabajo emitida por el “British Standards
Institute”, dice que “se trata de un término genérico para aquellas téc-
nicas, particularmente el estudio del método y la medicién del tiempo de
trabajo, que son utilizadas en el examen del trabajo humano en todas sus
formas y que llevan sistematicamente a la investigacién de todos los fac-
tores que afectan la eficiencia y la econmia de la situacién que se esta
estudiando, a los efectos de realizar mejoras”.

2. — Propdsitos del estudio del trabajo.

El objetivo del estudio del trabajo, es ayudar a la direccién a obtener
el uso 6ptimo de los recursos humanos y materiales disponibles en una
organizacion, para el cump]j.miento del trabajo con el cual esti compro-
metida esa organizacién. Fundamentalmente, este objetivo presenta 3 as-
pectos: il
) El uso mis efectivo de la planta y el equipo;

b) El uso mas efectivo del esfuerzo humano;
¢) La valoracién del trabajo humano;

Siempre que se hayan organizado actividades humanas, ha sido prae-
ticamente normal aceptar opiniones en lugar de hechos con el resultado
de que las decisiones han tendido a basarse en lo que “se creyd” ser cierto
en vez de lo que se sabia era cierto. La funcién del estudio del trabajo,

(tal como se definié), es obtener hechos y luego usar esos hechos como
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medios de progreso. Por consiguiente, “el estudio del trabajo puede ser
considerado principalmente como un procedimiento para determinar la
verdad acerca de las actividades de la planta, de las personas existentes
y el equipo, asi como un metlio para mejorar esas actividades”. Propor-
cionari los medios de lograr una mayor eficiencia productiva bajo las cir-
cunstancias existentes. El1 estudio del trabajo a través de sus técnicas, pro-
cura determinar los métodos de maxima economia y la mejor forma de
medir el trabajo realizado.

3. — Principios bdsicos.

Las técnicas del estudio del trabajo en cada actividad, son antes que
nada, formas de registrar convenientemente la aplicacién que una orga-
nizacién determinada da a sus recursos para proporciopar bienes o ser-
vicios. Estos registros son luego analizados segin directivas especiales, que
permiten descubrir dénde se realizan esfuerzos innecesarios o pérdidas de
cualquier tipo y poder asi saltear esas etapas y posteriormente eliminarlas.

Un rasgo propio del estudio del trabajo, es la valiosa variacién en los
grados de anilisis, segtin las diferentes técnicas usadas. Tanto si una tarea
es realizada enteramente en un lugar fijo o si para ser llevada a cabo,
necesita de una persona moviéndose continuamente, ya sea que la tarea
demore segundos o semanas, ya sea que se repita continuamente o se haga
rara vez, cualquiera sea la situacién, se han creado técnicas para estudiar
€l método y medir el trabajo implicado.

La eleccién de las técnicas a usar, normalmente depende de la econo-
mia de cada situacién individual, tanto como del tipo especial de activi-
dad en estudio. '

B) EVOLUCION HISTORICA.

1.— Generalidades.

2.— Comienzos en e] estudio de la medicién del trabajo.
3. — Precursores americanos.

4. — Comienzos en el estudio del método.

5.— Precursores americanos.

6.— Las 2 posiciones basicas.

7.— Aporte inglés al desarrollo del estudio del trabajo.
1. — Generalidades.

Veremos los antecedentes histéricos, sobre cuya base gradualmente se
han desarrollado las técnicas del estudio del trabajo. El estudio del tra-
bajo es tan antiguo como la industria; el primer ser humano que me-

-diante el uso de su razonamiento tuve éxito simplificando su trabajo, puede

ser considerado su fundador inconsciente.

“Por detris de las técnicas que conforman el estudio del trabajo, des-
cansa una actitud cientifica que es esencialmente un minucioso anlisis,
una investigaciéon del uso de la mano de obra, materiales y equipo, unido
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al deseo de aplicar las resultancias de dicha investigacién para mejorar
los métodos existentes, mediante la eliminacién de lo que se desperdicia
en toda forma que sea”. Tal actitud mental, es un requisito previo al
progreso industrial pero las técnicas del estudio del irabajo ahora ya desa-
rrolladas, contribuyen eficazmente al éxito de ese progreso.

2. — Comienzos en el estudio de la medicion del trabajo.

Las primeras mediciones del trabajo se pueden ubicar en_1760 y fue-
ron hechas por un Irancés,- Jean Perronet. Realizé estudios de tiempos
de un extremo a otro, del ciclo completo de operaciones necesarias en la
fabricacién de alfileres. En Inglaterra, en 1792 ya eran conocidos los estu-
dios sobre medicién del trabajo. En este aspecto, los primeros pioneros
americanos aaprecen recién 60 afios después.

Un documento interesante de la época —1792— hace referencia al
juramento que realiza un empleado de una fibrica inglesa, comprome-
tiéndose a: 1° — Observar y registrar con precision los hechos;

29, — Informarlos objetivamente a su principal, valiéndose en-
tre otros elementos, de un cronémetro para hacer ob-
servaciones del trabajo.

En esta época alin no hay intentos de dividir €l ciclo _de operaciones
en_elementos. Los estudios se reducian al céomputo del tiempo_total que

transcurre_en realizar determinado_trabajo,

3. — Precursores americanos.

A Frederick TAYLOR (1856-1915), entre otras realizaciones que lo
llevaron a la fama, se le adjudica el mérito de haber sido el iniciador en
el desarrollo del principio de dividir un_trabajo en elementos, para deter-
minar por medio del estudio de tiempos de esos elementos, el tiempo tipo
permitido para hacer ese trabajo. El estudio de tiempos iniciado por Tay-
lor, se utilizé6 pues, primordialmente para determinar los tiempos tipo.
Taylor concentré su atencién en algunos problemas bésicos para la indus-
tria y se planteaba estas interrogantes:

“sCual es ]la_mejor forma de realizar un trabajo?”

“¢Qué se debe considerar —en produccién— un dia de trabajo?”

Ante estos problemas, y debido a su caricter, Taylor pretendia que
los hombres bajo su direccién realizaran durante la jornada una produc-
cién aceptable y buscé para eso:

a) el método adecuado para hacer un trabajo;

b) ensefiar al trabajador cémo realizarlo, y fijar las condlcmnes en
que dicho trabajo debe desarrollarse;

¢) fijar un tiempo tipo para desarrollar dicho trabajo;

d) pagar al trabajador un premio en forma de salario extraordi-
nario, si hacia el trabajo tal como estaba especificado;
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Taylor explicaba sus objetivos principales de esta manera:

1. Desarrollar una ciencia o técnica que pudiera servir a cada fase
del trabajo humano, en sustitucién de los viejos métodos de rutina.

2. Seleccionar el mejor trabajador para cada tarea, y luego, entre-
narlo, ensefiando y perfeccionando al trabajador, en lugar de la
costumbre anterior, de permitir a cada trabajador, elegir su tarea
y entrenarse sélo, de la mejor forma que podia.

3. Crear un espiritu de cordial cooperacién entre la direccién y los
trabajadores, en el desarrollo de las actividades, segin indican los
principios de la ciencia perfeccionada.

4. Dividir el trabajo casi én partes iguales entre la direccién y los
trabajadores, y cada departamento que realice €l trabajo que esté
en mejores condiciones de hacer; antes, casi todo el trabajo y la
mayor parte de la responsabilidad recaia en los obreros.

Estos principios, ampliados y aplicados, forman la base de la orga-
nizacién cietnifica. Dicha direccién_cientifica del trabajg, exige una com-
pleta revolucién mental tanto en los trabajadores como en los que dirigen;
ambas partes deben considerar esencial sustituir el sistema de opinién
0 juicio individual por un conocimiento més exacto y reconocer el valor
que representa una investigacién cientifica. La direccién debe desarrollar
una ciencia o método para cada elemento del trabajo de un individuo o
sea, debe realizar investigaciones sobre métodos de trabajo. Una vez de-
terminada la mejor forma de desarrollar un trabajo, se obtenian los datos
necesarios para establecer las especificaciones de dicho trabajo. Taylor
establecié un departamento de planificacién para determinar previamente
la cantidad de trabajo a realizarse en la planta al dia siguiente. Luego,
en vez de que cada operario fuese un anénimo més en un grupo de traba-
jadores, hizo a cada operario responsable de su propio trabajo y acreedor
de un premio per alcanzar el tiempo tipo, basado en sus standards. Con
Taylor, de la misma forma que pasa actualmente con la direccién de la
fibrica, el estudio de tiempos era uw medio para elevar la eficiencia de
toda la fabrica, haciendo posible ¢l pago de salarios mayores para la mano
de obra y precios mas bajos para el consumidor. Por necesidad, el estudio
de tiempos aparecié como el rasgo mas importante de su preconizada admi-
nistracién cientifica, ya que la direccién no puede ser cientifica sin un
conocimiento adecuado de cudnto tiempo Mevard hacer un trabajo. A esos
efectos, Taylor comenzé por quebrar el ciclo de la operacién en pequefios
grupos _de movimientos llamados “elemenios - Cada elemenio era medigd
y determinado separadamente. Comprobdé que un tiempo total de una ope-

" racién no proporcionaba informacién suficientemente exacta y no indicaba
dénde se malgastaba el tiempo o dénde se usaba su eficacia. Midiéndo los
elementos individuales se obtenia una completa descomposicion de toda
la operacién en una forma ficilmente analizable, y al mismo tiempo se
podia obtener e 1 tiempo total de la operacién por simple suma. Ademas,
se dié6 cuenta que cada ciclo debia ser estudiado durante mucho tiempo
y que cada estudio debia ser repetido algin niimero de veces si se queria




obtener cierto grado de exactitud. De esta forma Taylor estaba en condi-
ciones de demostrar, por medio del estudio de tiempos, que en muchas
opraciones industriales habia grandes pérdidas de eficiencia que eran fa-
cilmente reconocibles, y que podian ser evitadas, separindolas y elimi-
néndolas,

El aporte fundamental de Taylor al desarrollo del estudio del trabajo,
fue sacar a luz con criterio cientifico, los problemas de la produccién, que
en ese entonces se consideraba que no existian o ficilmente resueltos por
el sentido comin.

Henry L. GANTT (1861-1919) fue otro importante pionero ameri-
cano. Fue el introductor del “Gantt cahrt”, grifico ampliamente usado
actualmente en aplicacién del estudio del trabajo. El grifico se pone de
manifiesto visualmente, sobre la base del tiempo de trabajo mas que me-
diante las medidas, peso, etc., dando una demostracién continua del pro-
greso, y de esta forma faculta a la direccién, a ejercer un control mis
cercano sobre la produccién.. Ademds, Gantt fue un active contribuyente
de los planes de incentivos y de los sistemas de planeamiento y control.
Sostenia: “en todos los problemas de direccién, el mas importante de todos
los elementos es el elemento humano”.

4. — Comienzos en el estudio del métoda.

La novedad en el estudio del trabajo se manifiesta en la intensidad
de un acercamiento analitico constante. Se practicaba el andlisis como un
arte inconsciente, como un atributo de los individuos, ganado gracias a la
experiencia.

Robert OWEN_ (1771-1858) puede considerarse en algunos aspectos,
como un precursor del estudio del método. Se interesé en problemas de la
distribucién de equipos, en la necesidad de nuevos métodos para asi incor-
porar mejores condiciones de trabajo, y en incluir en el tiempo normal de
un trabajo, el descanso compensatorio y los efectos de la fatiga.

5. — Precursores americanos.

Lillian v Frank GILBRETH (1869-1924) desarrollaron juntos el estu-
dio de movimientos y sus técnicas que habia iniciado Owen. Cuando tenia
17 afios, Frank Gilbreth comenzé a trabajar en una empresa constructora
en Boston. Ambicionaba trabajar y conocer todas las etapas de la cons-
truccién hasta llegar a ser participe o socio de la empresa. Pero cuando
trat6 de aprender a colocar ladrillos, vi6 que no habia 2 operarios que
usasen igual técnica, ni que un operario al trabajar usase el mismo mé-
todo que él habia tratado a su vez de ensefiar a un aprendiz. Ademas observé
que un operario colocador de ladrillos, usaba un conjunto de movimientos
cuando trabajaba despacio y otros movimientos distintos cuando trabajaba
ripido. Estas observaciones hicieron razonar a Gilbreth. Mientras aprendia
el oficio de la mejor forma que pudo, se propuso lograr_el método més

eficiente para colocar ladrillos. Comenzé _ed:_qLdl_zgd_Ll@_mm de
un sole celocador de ladrillos y traté6 de analizar y racionalizar estos mo-
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vimientos. Asi_surge el estudio de movimientos. Gilbreth no tenia idea de
lo que era estudio de movimientos, su unica idea, en ese entonces, era
llegar a la mejor técnica y asi obtener una posicién como empresano, y de
progreso en su trabajo personal. De su analisis, dedujo que
tos separados eran realizados al colocar cada ladrillo. Estudiando estos
movimientos reorganizé la técnica de trabajo, de forma tal que los mo-
vimientos se redujeron a 5 para cada ladrillo.

De sus estudios, los Gilbreth desarrollaron las leyes del movimiento
humano, de donde concluyeron los “principios de economia de movimien-
tos”. Sostenian que la mayoria de_los trabajos manuales podian ser divi-

didos_en algunos pocos movimientos elementales, los que se repiten una

y otra vez durante el trabajo. La diferencia de un trabajo a otro radica,
no en la cantidad de movimientos elementales sino en las diferentes combi-
naciones de esos movimientos elementales, lo que constituye los dis-
tintos trabajos. A estos movimientos elementales ellos llamaron “therbligs”
(Gilbreth invertido) e idearon distintos simbolos para recordar dicﬁos
movimientos elementales.

El término “estudio de movimientos” fue forjado por los Gilbreth,
para cubrir su campo de investigaciones y para distinguirlo del término
“estiduo de tiempos” de Taylor. Ellos mismos definen en primera instan-
cia el estudio de movimientos como consistente en: “dividir el trabajo en
elementos fundamentales, analizar estos elementos separadamente y en la
relacién de uno con otro, y de estos elementos estudiados, una vez medido
su tiempo, construir métodos de trabajo con pérdidas minimas de mo-
vimientos”.

Al igual que Owen, pero con mayor extensién, Gilbreth investigd los
problemas de la fatiga y eu eliminacién: Sosttuve que es posible eliminar
la fatiga innecesaria y para eso, los 3 métodos principales a seguir son:

— aliviar la carga;
— crear periodos de descanso;
— espaciar el trabajo;

En esto ya podemos ver la temprana concepcién de lo que hoy se llama
tolerancia de descanso o descanso compensatorio.

6. — Las 2 posiciones bdsicas.

Las ideas de Taylor sobre administraciéon cientifica comenzaron a
predominar en los circulos industriales de U.S.A. Como era de eésperar,
Gilbreth se mostrd interesado en ellas, pero era renuente a aceptarlas com-
‘pletamente. Encontré que muchos detalles del trabajo de Taylor, entraban
en conflicto con su propia experiencia. Durante su vida, Gilbreth tuvo
inmensa adminracién por el coraje y facultades amaliticas de Taylor, pero
nunca permitié que esas virtudes, ocultasen los evidentes puntos flojos en
la tesis de Taylor. Gilbreth sostenia que era una mala prictica hacer un
estudio -de tiempos, establecer tiempos para una operacién, mientras no
se ha asegurado antes que €l método mejor y mis econémico para realizar
esa operacién, ha sido correcta y convenientemente establecido. Ademas,
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Gilbreth objeté el habito de hacer estudios de tiempos secretamente, a
operarios maldispuestos. Opinaba firmemente que ambos, el estudio de
movimientos y el estudio de tiempos, requerian un active interés y coope-
racién de los operarios involucrados.

La diferencia entre las 2 investigaciones, la de Taylor y la de los Gil-
breth, se manifiesta en los 2 dltimos términos que van asociados a sus
nombres:

“estudio de tiempos”
“estudio de movimientos”

Taylor estaba interesado principalmente en el factor tiempo. Estudié
el problema del método y el movimiento en una manera mucho menos
cientifica, simplemente como una tarea auxiliar en la practica de sus estu-
dios sobre el tiempo.

Los Gilbreth, por el contrario, estaban principalmente interesados en
idear los métodos mas econémicos de trabajo, seguido esto por el estudio
de los movimientos. Ellos miraban el tiempo trancurrido como una consi-
deracién secundaria a tener en cuenta. Se daban cuenta que de todos
modos, una reduccién del tiempo de trabajo surgiria de por si al hacer
la debida aplicacién del estudio de movimientos.

En resumen pues, el estudio de tiempos iniciado por Taylor se utiliza
primordialmente para determinar los tiempos tipo y el estudio de movi-
mientos que se origina en los Gilbreth, se empleé en gran parte para el
perfeccionamiento de los métodos.

Observando el desarrollo del estudio de tiempos y de movimientos se
ve porqué algunos interpretaron estos términos como si tuvieran objetivos
completamente distintos. Unos vieron el estudio de tiempos tnicamente
como medida de tiempo utilizando el cronémetro como elemento de me-
dida. Otros, vieron en el estudio de movimientos tinicamente una técnica
costosa y laboriosa que requeria una camara fotografica y procedimientos
de laboratorio para determinar un buen método de realizar un trabajo.
Otros en cambio, tomaron lo mejor de los trabajos de Taylor y de los
Gilbreth y usaron los métodos y dispositivos mas adecuados a la solucién
de sus problemas. Actualmente, se utiliza la combinacién del estudio de
movimientos y el estudio de tiempos. La controversia sobre la utilizacién
de una u otra de las dos técnicas, se dejé de lado y la industria, oficinas,
etc., realizan su uso combinado ya que secomplementan entre si. Con la
creencia que ambas técnicas dependen una de otra, se ha buscado un
solo término que englobe a las dos.

En el presente desarrollo, hemos adoptado la expresién “estudio del
trabajo o tarea”. Como generalmente el estudio de movimientos precede
a la fijacién de los tiempos tipo, también se usa corrientemente el tér-
mino “estudio de movimientos y tiempos”.

1. — Aporte inglés al desartollo del estudio del trabajo.

En estos #iltimos afios, la intervencién inglesa en el desarrollo moderno
del estudio del trabajo ha sido considerable. La integraciéon cada vez mas
profunda de las 2 técnicas: estudio del método y medicién del tiempo de
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trabajo, se debe en mucho a los ingleses, y de ahi la adopcién internacional
del nombre “work study” (o sea, “estudio del trabajo”), que expresa la
conjuncién de ambos factores: movimientos y tiempos. Esta palabra abarca
el estudio de movimientos y tiempos para actividades tan diversas como
son. la ingenieria industirial, agricultura, servicios armados, administracién
publica, etc.

A los efectos de nuestro analisis pues, al hablar del “estudio del tra-
bajo” no debe pensarse sélo en el trabajo fisico sino en un concepto mu-
cho mas amplio que abarca cualquier tarea, estudio o actividad que sea.

El aporte inglés en estos ultimo safios, se puede observar a través de
2 diferentes caminos:

a) El intento sistemdtico para humanizar y coordinar técnicas y
para demostrar que el estudio del trabajo es parte integral del
trabajo de direccién y no un sistema experto, practico, sobreim-
puesto a los dirigentes y a aquellas otras personas por las cuales
los dirigentes son responsables.

Esto se ve unido con un intenso entrenamiento, tanto teérico
como practico, por parte de los que practican el estudio del tra-
bajo.

b) La extensién con éxito, de la aplicacion del estudio del trabajo
mucho més alld del lugar individual de trabajo, alcanzando a cu-
brir todo un departamento o el proceso completo de un trabajo
y més aiun interviniendo en el desarrollo y planeacién de nuevos
procesos, productos, y distribucion de los equipos de fibrica.

A todos estos desarrollos, han contribuido también, conocidas firmas
que tienen un elevado mnivel de conocimiento profesional e integridad. To-
dos los esfuerzos personales como empresariales, en la investigacién, desa-
rrollo y aplicacién del estudio del trabajo, se basan en definitiva, en una
necesidad de mejorar la productividad.

C) LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON EL ESTUDIO DEL
TRABAJO.

1. — Conceptos generales.
2. — Factores que afectan la productividad.
3.— Actitudes a tomar para mejorar la productividad.

1. — Conceptos generales.

En los fltimos 10 afios, se ha hecho més evidente el verdadero signifi-
cado de la eficiencia productiva. Esto va aparejado con una comprensién
cada vez mayor de que sélo a través de la salud econémica de todas las
organizaciones industriales, sean estas grandes o chicas, puede sobrevenir
la prosperidad racional progresiva que afectari vitalmente el standard
de vida de toda la‘nacién.
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“Productividad, en su sentido mas amplio, es la relacién cuantitativa
entre lo que producimos y las fuenes que utilizamos. Hay una diferencia-
¢ién muy clara entre produccién y productividad. Es muy posible aumen-
tar el volumen de produccién en si y sin embargo disminuir la producti-
vidad. Por lo tanto, al tratar de obtener una mayor eficiencia productiva,
no nos ocupamos tinicamente de un mayor rendimiento sino de un rendi-
miento mayor derivado del uso en mayor o menor cantidad de fuentes
de todo tipo.

Productividad es un concepto general muy dificil de expresar o medir.
Sin embargo es posible considerar el término productividad en funcién de
varias fuentes basicas usadas en la industria. Asi vemos que a veces es expre-
sado en funcion del rendimiento de trabajo realizado, o de servicios pres-
tados, o de capital invertido. Aunque estas expresiones parciales no dan
necesariamente una idea precisa del sentido general de la palabra pro-
ductividad, pueden ser muy fdtiles en el sentido que muestran las formas
mds comunes de manifestarse la productividad.

A la larga, s6lo a través de una mejora de la productividad pueden

- los empleados esperar un aumento en sus salarios reales, los accionistas
un aumento en el poder adquisitivo de los dividendos y los consumidores
una reduccién de los precios reales. Es igualmente cierto que la futura
fuerza econémica de una nacién, en un mundo competitivo, depende del
éxito del personal de direccién en cumplir esta finalidad, donde quiera
que esté involucrado el abastecimiento de mercaderias o servicios. Con el
aumento del conocimiento cientifico y el desarrollo de mejores técnicas
administrativas, este avance o mejora debiera ser no sélo continuo sine
que ademds debiera tener lugar a pasos cada vez mas agigantados. Aqui
es conveniente que nos acordemos de una buena definicion del trabajo
administrativo: “la organizaciéon y control de la actividad humana diri-
gida a fines especificos”.

2. — Factores que afectan la productividad.

"Dado que los problemas nacionales pueden ser considerados como la
suma de los problemas individuales, la mejor forma de mejorar el nivel
nacional de productividad pareceria basarse en la mejora de la producti-
vidad individual. O sea, que si se pueden idear formas de mejorar la pro-
ductividad individual, entonces se ha andade un largo trecho hacia la
solucién del problema en el nivel nacional.

El punto inicial es considerar los factores que afectan la productividad:

a) Naturaleza y calidad de las materias primas.

Se ha hablado mucho en el pasado, acerca de las desventajas
de una relativa falta de muchas materias primas y muy poco acerca
de las compensaciones que se obtienen con los “pequefios empujes”
o transportes costeros o no, que permiten a los servicios de trans-
porte internos y costeros, alcanzar las materais primas al lugar
donde las necesitamos. Ambos factores exigen mejores métodos:
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b)

c)

d)

e)

para eliminar la terrible pérdida que es evidente en el uso de
nuestras fuentes naturales, y para facilitar su manipulacién mae
eficiente.

Naturaleza basica de los procesos empleados.

Con respecto a la investigacién cientifica para mejorar los
procesos y procedimientos de trabajo que se emplean, son de
fundamental importancia las fuentes que representan las mentes
de los quimicos, fisicos, ingenieros, contadores, etc. Es necesario
evitar que en los campos del desarrollo y de la investigacién se
empleen técnicos —los cuales escasean realmente— para hacer
trabajos que podrian ser llevados a cabo por miquinas o por per-
gonas con menor preparacion.

Dimension de la planta y equipo.

Debe recordarse que el esfuerzo fisico que un hombre puede
dar por si mismo, representa alrededor de 14 caballo de fuerza,
mientras que lo utilizado como promedio en la industria, ac-
tualmente, es alrededor de 10 caballos de fuerza en Europa y
cerca de 30 en U.S.A., es decir, teniendo en cuenta las maquinas
y equipos modernos. Por lo tanto, hablando en términos generales,
es muy antieconémico desde el punto de vista de la productividad,
que un hombre haga cualquier esfuerzo fisico que puede susti-
tuirse razonablemente por equipo mecanico. La gran mayoria de
los edificios y equipos industriales que se construyen en algunos
paises de gran desarrollo industrial, son anticuados y mal dise-
fiados. Esto se debe al error de no invertir suficiente capital para
la adquisicién de equipo moderno a los efectos de obtener bene-
ficios futuros. Muchas industrias deben ser enjuiciadas por esto.
También debe recordarse que atn cuando haya muchos fondos
para invertir en equipos y nuevas plantas, ademas es necesario
asegurarse de que las fuentes de capital sean utilizadas en forma
de obtener una eficiencia productiva.

Eficiencia de la planta y equipo empleados.

Este factor depende en parte de una adecuado suministro de
técnicos pero igualmente demanda ahinco y accién en todos los
niveles de una empresa para obtener lo mejor de las fuentes exis-
tentes. Para que este ahinco resulte efectivo, debe haber disponi-
bilidad de informacién sobre produccién, estado general y costos,
para todos los interesados.

Volumen, continuidad y uniformidad de produccién.

La standarizacién de productos, resultante en wuna produc-
cién mayor y mas econémica, depende del descubrimiento del pro-
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f)

“ducto mejor y mas simple para satisfacer las necesidades del mer-

cado, y el mejor método de fabricarlo. Tal vez sea necesario luego

(13 4 - : ki spr o .
una “educaciéon del consumidor” pero esto no debe ser dificil si
el producto ofrecido es barato y satisface.

Utilizacién de la energia humana.

La energia humana .—tanto el cerebro como el musculo— es
el recurso fundamental. Es necesario pues, que tanto la . planifica-
cién general como los métodos detallados de trabajo, no signifi-
quen un desperdicio de esfuerzo y provoquen fatiga inevitable y
frustracién.

3. L Actitudes a tomar para mejorar la productividad.

1)

2)

3)

4)

6)

Entraremos pues a formular lineas de accién positivas. Estas pueden
ser resumidas bajo seis puntos que han llegado a ser conocidos como “las
6 lineas de ataque” para mejorar la eficiencia productiva; desde su inicia.
¢ién han probade su valor tanto en todo un pais como en una empresa
individualmente considerada.

Mejorar los procesos basicos por medio
de la investigacién y el desarrollo. A largo plazo —

Mejorar lo existente, y proveer mejores se necesitard capital.
plantas, equipos y edificios.

Mejorar y simplificar el producto; re-
ducir y standarizar la ‘escala de pro-
duccién.

A plazo intermedio —
puede necesitarse capital

Mejorar los métodos empleados para tra-
bajar los recursos materiales existentes.

Mejorar la planificacién del trabajo y
el uso de la energia humana.

Aumentar la efectividad de todds los
empleados.

A corto plazo —
se necesitara poco o
ningin capital.

v

1) Mejorar los procesos bdsicos por medio de la investigacién y el

2)

desarrollo.

Mejorar lo existente, y proveer mejores plantas; equipos y edificios.

Hay una diferencia esencial entre las 2 primeras lineas de
ataque y las otras. Estas dos, necesitaran un gasto de capital con-
siderable y son necesariamente proyectos a largo plazo. Ocasionan
una inversién en personal técnico altamente especializado y en
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edificies, planta y equipo y también exigen todos aquellos ele-
mentos que acompafian el desarrollo y la investigacién técnica
y mecanica especialmente en lo referente a la creacién de nuevops
productos y al disefio de nuevas plantas. Aqui el estudio del tra-
bajo esti haciendo una contribucién de importancia; existe una
tendencia moderna de dar al personal técico nociones sobre los
principios del estudio a realizar y de tener especialistas en el
desarrollo del estudio de movimientos y tiempos bien entrenados,
asi como equipos de disefiadores.

3) Mejorar y simplificar el producto; reducir y standarizar la escala
de produccién.

La tercera linea de ataque puede ser considerada como una
politica de plazo intermedio que puede o ne necesitar la inver-
sion de capital para mejorar la eficiencia técnica o realizar otros
cambios; pero la entidad de la inversién dependera de las circuns-
tancias particulares para cada caso. En la mayoria de los casos,
sin embargo, se necesitarin muchas negociaciones y cooperacion,
y los cambios planeados llevarin tiempo. Pueden obtenerse gran-
des beneficios econémicos con la standarizacién y la reduccién
de la gama de productos a un minimo razonable. En todas estas
formas, las téenicas del estudio del trabajo, juegan un rol impor-
tante simplificande el problema.

Las 3 lineas de ataque restantes representan la campafia a corte plazo
que esta esencialmente concentrada en el campo operacional, donde el
estudio del trabajo puede ser aplicado amplia e inmediatamente. Se ne-
cesita muy poca o ninguna inversién de capital, pero nuevamente el pro-

eso puede ser eliminado a menos que haya una apreciacién de las posi-
Eli'lidades del estudio del trabajo y que estas posibilidades sean Hevadas a
la practica por personal debidamente entrenado. Ya sea de un punto de
vista nacional o individual, es importante recordar que es de los ahorros
resultantes de estas 3 lineas de ataque que veremos seguidamente, que surge
el capital necesario para las medidas a largo plazo ya mencionadas.

4) Mejorar los métodos empleados para trabajer los recursos mate-
riales existentes.

Por medio de un estudio intensivo y analitico de los detalles
de operacién de la planta existente, muchas firmas grandes y chi-
cas, han encontrado campos inesperados e importante para el
mejoramiento de las operaciones.

5) Mejorar la planficacién del trabajo y el uso de la energia humana.

Sugerir mejoras en el planeamiento y en la organizacién es
obvio y elemental, y la gran mayoria de las personas se consideran
capaces de mejorar el trabajo humano. En cuante a esto, la posi-
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ESTUDIO DEL METODO

ESTUDIO DEL TRABAJO

para mejorar los

métodos de produccion

MEDICION DEL TRABAJO

para determinar la

efectividad humana

SELECCIONAR

el trabajo que se
va a estudiar

REGISTRAR

el método actual en
todos sus detalles
hasta el limite econé-
micamente justificado,
usando para ello:

Cuadros, Diagramas, Otros
y Modelos medios

EXAMINAR

los hechos en forma
critica, considerando
por su orden:

Propésito
Lugar
Secuencia

Persona
Medios

DESARROLLAR

los mejores métodos posibles
bajo las circunstancias dadas

{
|
|
!
(
!
|
{
|
1
|
|
I
I

-

SELECCIONAR

el trabajo que se
va a medir

DEFINIR

el método = usar




' [ SELECCIONAR

el trabajo que se
va a medir

DEFINIR

el método a usar

DIVIDIR EL TRABAJO
EN SUS DIFERENTES
ELEMENTOS

MEDIR
la cantidad de trabajo

involucrado en ese mé-
- todo, por medio de la:

utilizando:

Estudio del tiempo
Pre-determinacién,
utilizando:

Sintesis

Analisis estimativo

APLICAR LAS TOLERANCIAS
DE DESCANSO

OBTENER

tiempo standard

Agregar otras tolerancias
justificables

1
|
|
I
|
I

I
|
|

i

|
[ Observacién directa,
|

|

I
I
|
|
]
|
|
|
I
I
| ESTABLECER
1

tiempos tipo para
métodos definidos

A

INSTALAR

Y
MANTENER

el método ya mejorado,
definide y medido

|
|
|
| .
1 L
|
|
]

Y

para lograr: para lograr:

— una base de comparacién

— mejoria en la fabrica y en la de otros métodos

disposicién del area de trabajo

— mejor disefio del equipo — mejor planeamiento y control

— mejor ambiente de trabajo — corregir 1‘. fh.recclon o funcio-
namiento inicial de la planta

— reduccién de la fatiga .
— economia permanente de la

lo que trae energia humana
como resultado,

un mejor uso de: — planneamiento efectivo de la

produccién

— material j
material — costo real del trabajo

— planta y equipo — bases firmes para planes de

— energia humana incentivos financieros

MAYOR PRODUCTIVIDAD

Fig. 2 — Procedimiento coordinado del estudio del método y la medicién del trabajo.



cién del estudio del trabajo es hacer que la actitud critica se
vuelva hacia uno mismo, es decir, realizar una autocritica y no
en relacién al trabajo de los demas. En verdad nadie puede decir
que el trabajo propio no puede estar mejor planeado.

Es necesario darse cuenta de que la energia humana es la mas
valiosa de nuestras fuentes y el costo del esfuerzo humano esta
aumentado relativamente mds riapido que cualquier otro. Los he-
chos fundamentales revelados por el estudio del trabajo, han de-
mostrado que es sin duda alguna, una base mucho mejor para
mejorar el desarrollo de una actividad, quela inspiracién personal
e incluso la experiencia.

6) “Aumentar la efectividad de todos los empleados”.

La dltima linea de ataque debe ser considerada lo mis am-
pliamente posible incluyendo a todos, desde el ejecutivo mas exal-
tado al aprendiz mas recientemente incorporado a la empresa.

Con referencia a los ultimos 3 factores mencionados, el estudio del
trabajo puede jugar un rol de importancia. Desde hace algunos afios se
reconoce ampliamente que el estudio del trabajo aplicado a una planta
existente o a su eventual modernizacién o extensién, puede reducir la can-
tidad de capital requerido, o tal vez hasta postergar la necesidad de dicha
inversién; y como las mejoras a corto plazo siempre son de desear y estidn
normalmente bajo la esfera de organizaciones de todo tipo y tamaiio, el
estudio del trabajo ha sido considerado particularmente como un medio
atractivo y 1til para mejorar la productividad mientras se Ilevan a cabo
cambios de mayor alcance o sea a plazo mas largo.

“El procedimiento coordinado para realizar el estudio del trabajo se
manifiesta en forma de cuadro en la fig. 2”.

A través del cuadro de la pég. anterior, vemos que el estudio del mé-
todo respaldado por la medicién del trabajo, estd dirigido principalmente
a los 2 primeros de los 3 objetivos del estudio del trabajo, que mencionamos
ya en la pag. 4, y que son: el uso mas efectivo de la planta y el equipo, y
el uso mas efectivo del esfierzo humano, después de haberse llevado a cabo
un estudio del método apropiado.

“Las técnicas para medir el trabajo, teniendo como propdsito la eva-
luacién del trabajo humano, proveen informacién que puede ser utilizada
para aumentar la efectividad de planeamiento del trabajo y el control diario,
asi como la direecién del elemento humano, y también para combinar es-
quemas de incentivos financieros apoyados en bases firmes”.
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Capitulo II
ESTUDIO DEL METODO

A) INTRODUCCION.

B) SELECCION Y REGISTRO.

C) EXAMEN,

D) DESARROLLO Y PRESENTACION.
E) INSTALACION Y MANTENIMIENTO.

A) INTRODUCCION.

1.— Conceptos generales.
2.— Objetivos del estudio del método.
3. — Procedimiento basice.

1. — Conceptos generales.

El viejo concepto del estudio del método, aplicindose solamente al tra-
bajo facil, metédico, simple, hace poca justicia a sus posibilidades reales.
El estudio del método puede ademas, ser aplicado en cualquier lugar desde
el momento que todo tipo de proceso o procedimiento esta habilitado para
una mejora.

Fundamentalmente el estudio del método 1mp11ca la separacién de una
operacién o procedimiento en sus elementos componentes y el analisis sub-
siguiente y sistemitico de dichos elementos. Entonces, aquellos elementos
que no pueden pasar los test de interrogacién, son eliminados o mejorados.
Al aplicar el estudio del método, las principales consideraciones a hacerse,
son por un lado, economia de las operaciones y por otro lado, el manteni-
miento de la buena pracnca positiva ya aceptada y puesta de manifiesto por
la direccién (por ej. standards de calidad y seguridad}.

Al llevar a cabo una investigacién del estudio del método, una actitud
mental correcta es tan importante como el conocimiento de las técnicas,
por ello es esencial que cualquier persona responsable del estudio del mé-
todo, proceda:

—con el deseo y la determinacién de producir resultados.

—poseyendo la capacidad de producir resultados.
—contando con la comprensién de los factores humanos implicados.
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“Al considerar la conveniencia de una investigacién del estudio del
método en un cierto trabajo, es esencial mantener ciertos factores “in mente”,
que son:

a) consideraciones econémicas.
b) consideraciones técnicas.
¢) reacciones humanas,

a) Consideraciones econdémicas.

Obviamente es una pérdida de tiempo iniciar o continuar una
investigacién sobre cualquier trabajo, si el mismo no tiene una im-
portancia econémica considerable.

b) Consideraciones técnicas.

Las consideraciones técnicas serin normalmente, evidente por
si solas,

¢} Reacciones humanas.

Las reacciones humanas por otro lado, constituirin general-
mente el factor mas imprevisible pues implican reacciones men-
tales y emocionales en la investigacion y por légica, cambios sub-
siguientes en el método. El conocimiento del personal local, sin
embargo, y la experiencia de las condiciones locales, ayudaridn a
resolver los problemas humanos”.

Realizando el estudio del método analiticamente, se aplicard un pro-
cedimiento bdsico que se desarrollard en 6 etapas:

seleccion, registro, examen, desarrollo, instalacién y mantenimiento.

Esto representa los 6 estados esenciales en la aplicacién del estudio del
método. Ninguna de estas etapas puede ser omitida y es esencial un apego
estricto a su secuencia asi como a su contenido, para lograr el éxito de
una investigacion.

Es necesario no engafiarse con respecto a la simplicidad de este pro-
cedimiento, pensando que el estudio del método es facil y por lo tanto
poco importante; por el contrario, el estudio del método puede ser a veces
muy complejo y reclamar considerable habilidad y conocimientos por parte
del investigador.

El mérito del procedimiento basico es que, cualquiera sea el tamafie
o naturaleza del problema puede ser solucionado con ese procedimiento
basico.

La etapa de registro, en este procedimiento de 6 etapas, merece una
mencién especial. El grado de eficiencia logrado al registrar lo que ocurre
en cierto trabajo, determina el éxito de todo el procedimiento puesto que
el registro da la base para el examen critico y para el desarrollo del método
mejorado. : :
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Las técnicas de registro empleadas varian de acuerdo a la naturaleza

.de. la ctividad estudiada y las mdas usadas son:

grificas, diagramas y modelos. (En algunas actividades seran necesarias
mas de una de estas formas de registro). Algunas veces, se hace necesario -
ademads, la ayuda fotografica.

Las grificas se utilizan principalmente para registrar la secuencia y el
tiempo de un proceso. Estas graficas se conocen como *“graficas de pro-
ceso”, y en las mismas se hace uso de simbolos, no solamente para agilizar
el trabajo de investigacién, sino también para obtener la visién de conjunto
de una situacién, de una manera mucho mas rapida que en el caso de contar
con una descripcién escrita igualmente detallada. Los registros de tiempo
son generalmente del tipo de grafica lineal.

Un diagrama o modelo de la distribucién de una planta o un lugar
de trabajo determinado, puede registrar el espacio que ocupa el flujo de
movimientos, de los hombres, materiales o equipe (o para estudios muy
detallados, los movimientos del cuerpo dei trabajador en relacién con sus
alrededores).

Las técnicas de registro mas detalladas requieren tiempo y esfuerzo
considerable por el investigador y debieran ser utilizadas tinicamente cuan-
do los resultados esperados demuestran justificar ese esfuerzo.

Con un registro detallado de un trabajo particular, se hace posible
aplicar lo que es realmente el corazén de este procedimiento: el examen
critico. Este examen critico toma la forma de un anilisis sistmatico del:
propésito, lugar, secuencia, persona y medios implicados en cada paso de
la operacién, siendo necesario obtener respuestas satisfactorias con respecto
a las siguientes preguntas:

1°)  a) Qué (se logra)? b) Por qué (es necesario)?
2¢) a) Dénde (se realiza)? ‘b) Por qué (alli)?

3*) a) <Cuando (se realiza)? b) Por qué (en ese momento)?
4°) a) Por quién (se realiza)? b) Por qué (esa persona)?
5°) a) Cémo (se realiza)? b) Por qué (de ese modo)?

Una respuesta satisfactoria a la pregunta “por qué” lleva en cada
caso a la consideracién de varias alternativas que pueden ser también
aceptables y finalmente conducen al momento de hacer una decision de
cual de esas alternativas, si es que existiese una, puede aplicarse. Por ej.,
si se estableciera la aparente necsidad d qu una actividad se lleve a cabo

‘n un lugar determinado, —2* pregunta—, la segunda ‘‘serie” de preguntas

seria desarrollada para considerar:

c) dénde mas podria ser realizado, y finalmente,
“d) doénde mas deberia ser realizado.

En cualquier etapa en la cual una practica determinada no pueda ser

justificada a la luz de este examen, la misma debe ser absolutamente eli-
minada del trabajo o sustituida por otras que si se jusitfiquen.
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La conduccion del examen critico y el desarrollo del nuevo método,
son procesos en los que la persona que lleva a cabo el estudio del trabajo,
haréd uso de los consejos especializados disponibles, tanto dentro como
fuera de la organizacién. De esta forma se adoptarin métodos por medio
de los cuales pueda haber completa seguridad de que no sélo son econé-
mica y técnicamente correctos, sino que ademas estin basados en principios
fisiolégicos y psicologicos adecuados, y, sobre todo, realizar una contribu-
cién positiva al valor del producto o servicio ofrecido.

Mas adelante detallaremos las 6 etapas del procedimiento ya mencio-
nadas, que conjuntamente con las preguntas basicas del “examen critico”
deben ser aplicadas al realizar el estudio del método.

2. — Objetivos del estudio del método.

El primer paso en el procedimiento del estudio del trabajo, debe ser
la realizacién de un estudio del método del trabajo en cuestién. El estudio
del método es: “el registro, analisis y examen critico en forma sistematica,
de los métodos y movimientos involucrados en la realizacion de las formas
existentes o propuestas de llevar a cabo un trabajo, como medio de
desarrollar métodos mas productivos y sencillos”. El procedimiento general
se puede ver en la fig. 2, pag. 25. Durante este procedimiento, se deberdn
hacer frecuentes mediciones del trabajo, a los efectos de ayudar a averi-
guar los hechos,

El estudio del método esti esencialmente relacionado con el descu-
brimiento de mejores formas de realizar las cosas, y contribuye a mejorar
la eficiencia, al deshacerse de trabajo innecesario, demoras evitables, y
otras formas de desperdicio. Esto se logra a través de:

1) Mejor dispoesicién y disefio de la fibrica, planta o drea de trabajo.
2) Mejores procedimientos de trabajo.

3) Mejor uso del material, planta y equipo, y energia humana.

4) Mejor medio ambiente de trabajo.

5) Mejor disefio o especificacion del producto final.

Las técnicas del estudio del método estin dirigidas a 3 fines:

a) Revelar y analizar los verdaderos hechos con respecto a la situacién.
b) Examinar esos hechos en forma ecritica.
¢) Del examen de los hechos, desarrollar la mejor respuesta posible

bajo las circunstancias existentes”.

Cuando se realiza un estudio del método, puede encontrarse que la
forma tradicional de llevar a cabo una tarea, ya no tiene sentido en las
condiciones actuales de vida. Se cita el ejemplo de una cantina, que debido
a las normas existentes hechas en los dias previos a la aparicién del refri-
gerador, debian preparar los alimentos en el mismo dia de su consumo y
no preparaban ningin alimento durante la noche anterior, con el resultado
de que debia emplearse una cantidad de personal extremadamente grande
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para cubrir las necesidades de la horas del almuerzo. Hoy en dia, se debe
tomar muy en cuenta los adelantos técnicos —el refrigerador en nuestro
caso— que para el ejemplo nuestro llevarian a un cambio del sistema, eli-
minando ese personal excesivo en las horas del almuerzo y siguiendo un
método de trabajo més racional.

3. — Procedimiento bdsico.

Gran parte del valor del estudio del método se debe a la flexibilidad
con que pueden utilizarse las técnicas en casos tan diferentes. Sin em-
bargo, hay una especie de molde de trabajo para su aplicacién en cual-
quier circunstancia:

Seleccionar — el trabajo que se va a estudiar.

Registrar — todos los hechos importantes del método actual (o
sugerido).

Examinar ~ — dichos hechos en forma critica y ordenada.

Desarrollar — el método mas practico, econémico y efectivo, consi-
derando debidamente todas las circunstancias.

Instalar — el método, como prictica standard.

Mantener — la practica standard por medio de controles de ratina
regulares,

El estudio del método no reemplaza la posibilidad de hacer el mejor
uso posible de la informacién disponible, la facultad de inventar o la orga-
nizacién necesaria para desarrollar nuevos métodos. Lo que hace la apli-
cacién practica del estudio del método, debido a su cuidadosamente pla-
neada secuencia del andlisis, es mostrar dénde existe mayor posibilidad
de realizar un cambio efectivo, destacando las actividades innecesarias y
mostrando dénde es posible realizar mejoras.

B) Seleccion Y REGISTRO.

1, — Seleccién.

2. —Necesidad de Registros.

3. — Técnicas de registro.

4. — Construccién de cuadros.

5.— Particularidades de los diagramas y modelos.

6. — Informacién bdsica para la preparacién adecuada de cuadros y
diagramas.

7. — Estudio de micromovimientos.
8. — Therbligs.

1. — Seleccion.

La base usual para la_seleccién de operaciones, secciones, o departa-
mentos con_posibilidades de beneficiarse con el estudio del método, es
el costo.




“Los siguientes defectos en una organizacién, indican dénde el estu-
dio del método ofrece mis posibilidades de realizar ahorros considerables:

1) Uso inadecuado de los materiales, el trabajo y la capacidad de las
maiquinas, lo que da como resultado gran cantidad de desperdicios
y elevado costo de reproceso.

2) Mala disposicién del plan de trabajo, resultante en un movi-
miento innecesario de los materiales.

3) Existencia de obstrucciones (cuellos de botella) en el trabajo.

4) Falta de consistencia en la calidad.

5) Trabajo muy cansador.

6) Excesiva cantidad de horas extras.

7) Quejas de los empleados acerca de su trabajo, sin razones l6gicas”.

Surge entonces la pregunta de si un cambio en los métodos hari po-
sible el logro de los siguientes resultados en grado suficiente como para
que valga la pena el costo del estudio del método:

a) aumentar la produccién y reducir los costos;

b) mantener la produccién pero usando menos materiales o equipo
y trabajando menos;

¢) mejorar la calidad sin necesidad de trabajo o equipo adicional;

d) mejorar las condiciones de seguridad;

e) mejorar los standards de limpieza y cuidados en general;

f) reducir los desperdicios;

Cuando todos estos puntos han sido considerados a la luz de la impor-
tancia econémica de una tarea, el supervisor debe poder seleccionar el
trabajo que desea sea investigado. También debe poder hacer una lista
con los objetivos a estudiar en orden de prioridad o importancia, aunque
debe evitarse el peligro de extenderse demasiado y Hevar el estudio a limites
antieconémicos.

2. — Necesidad de Registros.

A los efectos de poder visualizar las actividades fseleccionadas para la
investigacion, con miras a mejorarlas por medio de anilisis criticos subsi-

guientes, es esencial tener alguna forma de registrar todos los hgghgg ner

cesarios del método existente. También es esencial un registro, si se piensa
realizar una comparacion_de “antes y “después” a los efectos de determinar
la efectividad de la investigacion y la subsiguiente instalacién del nuevo

metodo.

Las tecnlcas que detallaremos, han s1do dlsenadas para sunphflcar y
standarizar este trabajo de registrar. Mas adelante se demostrara que estas

técnicas difieren no sélo en el tipo in 16
sino también en el grado de detalle en que son capaces de registr ar, El

prmmplo es usar la tecmca mas gimple y econémic




dimientos completos y exactos en el método que se investiga. Estos registros
necesitarin ser inspeccionados en el nivel mas elevado de la administracién.

3. — Técnicas de registro.

De acuerdo a la naturaleza del trabajo que se esta estudiando, y el
propésito para el cual se requiere el registro, la técnica elegida entrara
dentro de una de las siguientes categorias:

a) Cuadros (para registrar procesos y tiempos).
b) Diagramas y modelos (para regisirar la trayectoria de movi-

mientos).

Hay casos en que se necesita mas de una técnica de registro para
proveer toda la informacién necesaria. Esta informacién puede ser obtenida
por medio de la observacién visual, de célculos, o de técnicas fotograficas.
En el caso de estudios muy detallados (micromovimientos), pueden ser
necesarios conocimientos especializados y equipo también especial.

Las siguientes son las técnicas usadas mais generalmente, y por medio
de una o mas de ellas es posible registrar todo tipo mormal de actividad
en el grado de detalle apropiade que se requiere.

“a) Cuadros:

Del proceso disefiado ......registra ...operaciones e inspecciones
principales.
De actividades, ............ ” ...las actividades de los operarios,

material o equipo.

De ambas manos .......... » ...las actividades de las 2 manos
. de un operario.
De actividades paralelas ... ” ...las actividades de operarios y/o

miquinas en una escala comian
de tiempo.
De movimientos simultineos
en un cielo .............. ...las actividades de las manos de
un operario, piernas, y otroe
movimientos del cuerpo, en
una escala comin de tiempo.

b) Diagramas y Modelos:

De actividades y a escala ..registra

.trayectoria de movimientos de
operarios, materiales o equipo.
Bi-dimensionales y

Tri-dimensionales ........ 7 .

JJa disposicién del area de tra-
bajo o planta.
De ciclo de movimientos y de
ciclo de movimientos ero-
nometrados .............. " ...operaciones de altas velocida-

des y operaciones de ciclo corto.
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4. — Construccion de cuadros.

La construccién e interpretacién de los cuadros de proceso, se ven sime
plificadas por el uso de 2 o mas de los siguientes simbolos, que dividen la
tarea seleccionada en 5 funciones. Todas las actividades pueden dividirse asi:

Simbolos  Actividades

®) OPERACION

- TRANSPORTE

v ALMACENAMIENTO
' o DEMORA

0 INSPECCION

Resultados predominantes

Produce, lleva a cabo, adelanta el
proceso.

Recorre, viaja.
Detiene, guarda o retiene,
Interfiere o demora.

Verifica cantidad y/o calidad.

Una descripcion mas detallada de las operaciones y los simboles que

las representan, significa decir:

'O = OPERACION.

= = TRANSPORTE.

V = ALMACENAMIENTO

DEMORA

g
il

O = INSPECCION.

Se designa a toda accién que tiende a
modificar un objeto e ncualquiera de

sus condiclones Iisicas o mecanicas, ‘a

unirlo o desunirlo de otro, o prepa-
rarlo para otra actividad, transporte
o almacenaje. Se designa asi también

el acto de c!gt_g_;g&xhu_mfm:manmn,

planear y calcular.

Se cumple toda vez que un objeto se
mueve de un lugar a otro, excepto
cuando dichos movimientos son causa-
dos por el proceso o por el operario
en el lugar de trabajo, durante una ope-
racién o una inspeccién.

Se produce toda vez que un objeto es

guardado y queda sometido_a contral

para su posterior movimiento,
e A

Sucede cuando las condiciones del tra-
bajo, excepto las del procese mismo,
impidan o no requieran que un ob-
jeto sea sometido de inmediato a la
siguiente operaciéon planeada.

Es el acto por el que un objeto es
E!fi!_i;liggdp para su identificacidn, para
verilicar su calidad o cantmdad, o ca

rarlo en cualquiera de sus caracte-
risticas.
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En el caso de los cuadros del proceso disefiade y de cuadros de acti-
vidades, estos simbolos son usados para representar pasos en el procedi-
miento o en el proceo de fabricacién.

En el caso de cuadros de ambas manos, dichos simbolos representan
los elementos del ciclo de trabajo.

Cuando la investigacién lo garantiza, las operaciones pueden estar
sujetas frecuentemente a andlisis mas detallados y debe hacerse una dis-
tmcmn entre las operaclones de:

“preparar”, “apartar” y “hacer”, en la siguiente forma:

a) Operaciones de “preparar” y “apartar”. — Estan relacionadds con
la preparacién de matenal planta o equlpo, para permitir la
realizacién de las operaciones de “hacer” o imspecciones, y tam-
bién estin relacionadas con la limpieza o despejamiento del lugar,
después de las operaciones de “hacer” o inspecciones.

b) Operaciones de “hacer”. — Representan la realizacién del trabajo
en si, con el material o con la planta y el equipe y dan como
resultado, un cambio en las propiedades o caracteristicas del ma-
terial.

‘5. — Particularidades de los diagramas y modelos.

Aungque el cuadro del proceso de actividades muestra la secuencia y
naturaleza de' los movimientos, no muestra claramente la trayectoria de
los movimientos. En la trayectoria de los movimientos, hay siempre algu-
nos rasgos indeseables, como por ej., marcha atris, congestionamientos o
movimientos innecesariamente largos. Para reglstrar estos aspectos indesea-
bles, pueden hacerse representaciones del irea de trabajo en forma de
diagrama de actividades, diagramas lineales a escala o modelos bi y tri-
dimensionales.

. La claridad de estas técnicas las hace particularmente ftiles al con-
siderar problemas de distribucién y disefio de una planta, y pueden ser
usadas efectivamente para demostrar tanto a la administracién como a los
operarios, la bondad de las mejoras sugeridas. El valor de estos diagramas
o modelos puede ser realzado aun mdis por medio del coloreado.

6. — Informacién bdsica para la preparacion adecuada de cuadros y
diagrama.

_ Sea cual sea el tipo de cuadrg o diagrama que se prepare, debe tenerse
“mucho cuidado para asegurar que la informacién que da puede ser com-
prendida y reconocida facilmente. Siempre debera suministrarse la siguiente
informacién $

1) Adecuada descripeién de todas las actividades o movimientos invo-

lucrados en el trabajo.
2) Si se muestra el método. actual o el sugerido.
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3) Referencia especifica sobre dénde empiezan y terminan las acti-
vidades. :

4) Las escalas de tiempo y distancia utilizadas, donde sean aplicables.

5) Explicacién de a breviaturas o signos especiales.

6) Fecha de construccién del cuadro o diagrama.

7. — Estudio de micromovimientos.

Cuadros de procesos de ambas manos, de actividades paralelas (SIMO =
simultaneous motion), diagramas de ciclos y de ciclos cronometrados de
movimientos, son técnicas de registro utilizadas para el estudio de las ope-
raciones en el area de trabajo. Los tltimos 3 son las principales técnicas
del llamado analisis de micromovimientos, en cual esti relacionado con
los aspectos mas detallados de la mejora de los métodos.

El anilisis de micromovimientos es costoso de realizar, y deberia ser
utilizado, en caso de justificarse econémicamente, sélo después que han
sido investigadas ampliamente mejoras en gran escala y como resultado
de haber usado las demis técnicas de registro mencionadas.

8. — Therbligs.

Cuando se justifica el estudio del trabajo en una escala mucho mis
detallada de lo que es posible con el cuadro del proceso de ambas manos,
es necesario utilizar una técnica que permita hacer un registro exacto de
los eventos que tienen lugar durante periodos de tiempo muy cortos. Esto
se hace tomando como base al registrar, los llamados “therbligs” que es
el nombre que Gilbreth dié a los 17 movimientos elementales o grupos de
movimientos en los que dividié todos los tipos de actividad humana. Como
algunos de los “therbligs” se refieren a actividades que requieren una des-
cripcién algo extensa, se ha desarrollado una serie de simbolos y colores
para facilitar su uso en los cuadros. Gilbreth establecié los “therbligs” des-
pués de un detallado analisis de muchos tipos de trabajo, considerando que
una posterior subdivisién era impracticable. ‘

C) EXAMEN.
1.— Conceptos generales.
2. — Algunas consideraciones sobre la forma de encarar el trabajo.
3. — Clasificacién de las operaciones.
4. — Procedimient ode examen:

a) Preguntas primarias.
b) Preguntas secundarias.

S5.— La tormenta de ideas.
6. — Resumen.
1. — Conceptos generales.

El examen critico es el punto de partida del procedimiento bdsico.
Por consiguiente a veces es mas efectivo tener 2 personas trabajando juntas
en él. El objeto de examinar criticamente los hechos registrados de un
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método existente o sugerido, es determinar las verdaderas razones que

sustenta cada acontecimiento, y preparar la lista sistematica de todas las
posibles mejoras a los efectos de desarrollar _entonces up pueve método

mejorado. Todo el proceso de examen requiere la colaboracién exhaustiva

de todos aquellos que estén en condicién de ofrecer alguna informacién que

pueda ser de utilidad, y también el uso de todas las fuentes disponibles de

informacién técnica.

Las técnicas de registro utilizadas, deben ser elegidas de modo que
todos los hechos esenciales concernientes al proceso, sean expuestos para
este examen exhaustivo. En la prictica, después que empieza el examen,
a menudo se encuentra que es necesaria mayor informacién sobre cierto
aspecto del proceso. Entonces se debe consultar con las personas mas indi-
cadas para suminisirar dicha informacién, y, de ser necesario, preparar
registros adicionales, Frecuentemente, los tiempos aproximados, original-
mente registrados en los cuadros de proceso, son insuficientemente exac-
tos y es necesario obtener nuevos tiempos por medio de alguna de las
técnicas de medicién del trabajo.

Al examinar los hecho registrados de un proceso, es importante cum-
plir con un plan establecido. El examen determinado debe comenzar por
prestar atencién a los aspectos individuales de las actividades. Unicamente
después de haber consultado con las personas involucradas y haber esta-
blecido los verdaderos hechos y razones que sustentan un cierto aspecto
de un procedimiento, se puede entrar a investigar el aspecto siguiente.

2. — Algunas consideraciones sobre la forma de encarar el trabajo.

Los resultados logrados por medio del examen critico establecido,
estardn influenciados, naturalmente, por la actitud mental de la persona
encargada de efectuar el estudio del trabajo, y por su habilidad de obtener
informacién importante de las muchas fuentes disponibles. Tal vez sea
pues necesario, mencionar algunos puntos a ser tenidos en cuenta:

“l) Los hechos deben ser examinados tal cual son, no como parecen
ger, deberian ser, o se suponen que son.

2) No debe permitirse la existencia de ideas preconcebidas, las cua-
les muy a menudo deforman la interpretacién de los hechos.

3) Todos lo saspectos del problema, deben ser encarados con una
actitud escéptica y desafiante. Debe examinarse cada detalle en
forma légica, sin aceptarse ninguna respuesta hasta tanto no se
haya demostrado su exactitud.

4) Deben evitarse los juicios apresurados.

5) Los detalles deben ser vigilados con mucha atencién.

6) Los experimentos resultantes de intuiciones o corazonadas, deben
ser reservados para ser utilizados en su oportunidad durante la
investigacion., ,

7) No deben siquiera considerarse nuevos métodos hasta tanto no
se hayan expuesto a través de exdmenes sistemdticos, todos los
aspectos negativos del método existente”.
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3. — Clasificacion de las operaciones.

Aungue transportes y demoras son operaciones que aparentan super-
ficialmente ofrecer un mayor campo para realizar mejoras, es posible
también reducir el trabajo eliminando ciertas otras operaciones o cam-
biando su secuencia, y esto afectard automaticamente, tanto a los transportes
como a las demoras. Por lo tanto en primer lugar debe llevarse a cabo
un examen de las distintas operaciones en un proceso, segiin su orden de
importancia en el proceso en general.

4. — Procedimiento de examen.

El examen es llevado a cabo por medio de 2 grupos de preguntas
detalladas:

a) las prepuntas primarias, para indicar los hechos y las razones que
los sustentan;

b) las preguntas secundarias para indicar las alternativas y conse-

cuentemente los medios de mejorarlas.

Las preguntas son realizadas bajo 5 subtitulos, los cuales averiguan el
proposito de la operacion, el lugar donde es llevada a cabo, y los medios
que se utilizan. Deben realizarse ambos grupos de preguntas, es decir pri-
marias y secundarias, para cada aspecto del examen antes de pasar a un
nuevo aspecto. Evidentemente, si las respuestas a este cuestionario deta-
llado no establecen un propésite para cierta operacién, no es necesario per-

der tiempo mvestlgando los demas aspectos de dicha operacién (es decir:
lugar, secuencia, personas y medios).

a) Preguntas primarias.

Las siguientes son las preguntas primarias bajo sus subtitulos res-
pectivos:

Propésito — Las preguntas “;qué se logra?” y “;es necesario?” y “;por
qué?” ponen en tela de juicio la existencia de la aetividad.
Lae respuestas a estas preguntas, determinan si una aeti-
vidad en particular serd incluida o no en el nuevo método.

Lugar — Las preguntas realizadas bajo este subtitulo son: “;dénde
se lleva a cabo?” y “;por qué alli?”.
Secuencia — La secuencia de la actividad en relacién a las demas acti-
v1dades es juzgada preguntando “;cuindo se realiza?” y
‘¢por qué en ese momento?”

Personas  — Las preguntas siguientes se refieren a la persona que rea-
liza la actividad. Estas preguntas son: “;quién la realiza?”
y “¢por qué esa persona?”

Medios — Finalmente se analizan los medios de llevar a cabo la
actividad preguntando: “;cémo se realiza?” y “;por qué
de esa forma?”.
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La primera pregunta, “;qué se logra?” asegura que lo que se escribe

como descripcién de un simbolo utilizado en un cuadro, esti expresado
en forma exacta y, lo que es mas importante ain, debidamente compren-
dido. De esta forma se establece el logro real de la actividad. La respuesta
a esta primera pregunta indica la forma que deberidn tomar las preguntas
que siguen y asegura que en esas preguntas se consideren los detalles co-
rrectos de la actividad, y que las preguntas que no pueden ser aplicables
a las circunstancias no sean realizadas.

Las preguntas primarias dan una idea general de los acontecimientos
y establecen si los procedimientos existentes estin basados en razona-
mientos correctos. Dichas preguntas deben indicar claramente si hay alguna
parte de trabajo que sea innecesaria o ineficiente con respecto al lugar
donde se realiza, su secuencia, persona que la Meva a cabo y medios utir
lizados.

b) Preguntas secundarias.

Las. preguntas secundarias tratan de establecer alternativas apropiadas
con respecto a métodos existentes o previamente sugeridos. Bajo los sub-
titulos siguientes se pregunta pues:

Propésito — “;Qué mas se podria hacer?”
Po é
Lugar — “;En qué otro lugar se podria llevar a cabo?”
Secuencia — “;En qué otro momento se podria realizar?”
P
Persona — ¥;Qué otra persona podria llevarla a cabo?”
é
Medios — “;En qué otra forma se podria hacer?”

Cuando cada una de las preguntas mencionadas, es aplicada a un
cierto acontecimiento, pueden surgir una cantidad de posibilidades.

Una vez que se han establecido todas las posibilidades, es necesario
pregu.ntar. |

“:Qué mas debe hacerse?”

6En qué otro lugar se debe llevar a cabo?”

“;En qué otro momento se debe realizar?”’

“;Qué otra persona debe llevarla a cabo?”

“¢En qué otra forma se debe hacer?”

Las respuestas a estas 5 Gltimas preguntas, indican las lineas de
accién segin las cuales debe desarrollarse un nuevo método para el pro-
ceso aunque es pomble que no se puedan tomar decisiones adecuadas a
esta altura de la investigacién, y que se deban hacer mas averiguaciones
para desarrollar el nueve método.

Al obtener las respuestas a estas preguntas secundairas, las cuales serén
indicadoras del mejoramiento, las siguientes consideraciones son de vital
importancia:
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1. Cuando se uicio e i ctividad,
- el objeto pnnmpal es ver si dicha actividad puede ser eliminada

completamente.

2. Si se demuestra que la actividad es esencial, entonces el objeto
“debe ser ver si puede ser modificadg camblandola o combinan-
dola con otras actividades. Por supuesto, en algunos casos es po-
sible obtener mejoras al separar y redistribuir el contenido de
trabajo de ciertas actividades. En esta -forma, a menudo se obtie-
nen mejoras combinando o cambiando el lugar donde se realiza
el trabajo, la secuencia u orden en que se llevan a cabo las act1-
vidades, o las personas que las realizan.

3. Por dltimo, y est oes particularmente importante cuando se con-
sideran los “medios” de llevar a cabo un trabajo, debe prestarse
atencién para ver cémo puede simplificarse cierta actividad.

5. — La tormenta de ideas.

La creacion de ideas, también llamada “tormenta de ideas”, tomé un
lugar de preeminencia en U.S.A. en los dias previos a la guerra, apli
cado al campo de la propaganda y fue respaldado por éxitos realmente
significativos. Sin embargo,‘ en la practica la técnica no es nueva, y es

phcada por la mayoria de la gente en distintos grados de intensidad. La
técnica especializada, de una sesién de tormenta de ideas ha sido utili-
zada a los efectos de asegurar una mayor abundancia de nuevas ideas_a
Ja_altura de] estudio del método, relacionada con la busqueda de nuevas
alternativas. Se refinen un grupo de personas, a las cuales se les presenta
un problema especifico, y se les pide que manifiesten las primeras ideas
que se les ocurran para resolverlo. Tanto las criticas de palabra como de
hecho deben ser excluidas de la sesién. Cuanto mas impetuosas, fogosas,
desordenadas sean las ideas, mejor serd y lo que se busca en definitiva es
mas cantidad de ideas que calidad de las mismas. Las ideas sugeridas por
un miembro el grupo, son estudiadas y mejoradas por otros miembros,
EI resultado de Ta scsion es una cantidad de ideas, muchas de las cuales
son admitidas como completamente impracticables, aun en la reunén, pero
también surgirin algunas ‘ideas que son merecedoras-de mayor atencién.
Se sostiene que estas ftltimas tienen muchas mas posibilidades de producir
“un manojo de llaves” para solucionar el problema, de lo que se hublera
podide lograr usando exclusivamente métodos convencionalés.

No hay una préctica standard para realizar una reunién de este tipo.
Sin embargo, los siguientes puntos son dignos de tener en cuenta:

a) Definicién cuidadosa del problema. Si el problema es de natu-
© " raleza general hay maés posibilidades de obtener buenos resulta-
- dos, si el mismo puede ser dividido en varias partes.
b) Cuidadosa seleccion del grupe de personas. El grupo debe ser de
" un nivel intelectual aproximado y ocupar en la empresa posi-
ciones también similares en cuanto a jerarquia, y ademas temer
un conocimiento general del tipo de problema que se discute.
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¢) Deben destruirse las inhibiciones. Para ello ayuda una euidadosa
seleccién del grupo y pueden obtenerse mejores resultados si los
miembros del grupo se han conocido previamente en una atmds-
fera tranquila,

d) El grupo debe ser informado de lo que sucede después de la
sesién y en caso de ser posible, debe estar presente cuando se
examinan las ideas en forma critica.

6. — Resumen.

El orden del examen a que se somete cada actividad puede resumirse
de la siguniente manera:

PROPOSITO — ;Qué se logra?
;Es necesario? ;Por qué?
;Qué méas podria hacer?

;Qué se debe hacer?
LUGAR — ;Dénde se hace?

;Por qué alli?
¢En qué otro lugar podria hacerse?
;Dénde debe realizarse?

SECUENCIA — ;Cuindo se hace?
¢Por qué en ese momento?
¢En qué otro momento podria hacerse?
* ;Cuando se debe hacer?

PERSONA —  ¢Quién lo hace?
¢ Por qué esa persona?
¢Quién mas podria hacerlo?
¢Quién debe hacerlo?

MEDIOS — ;Cémo se hace?
;Por qué de esa forma?
¢De qué otra forma podria hacerse?
¢ Cémo debe hacerse?

Este cuestionario tipo asegura ¢l examen de todos los aspectos de una
actividad y la completa consideracién de todas las altermativas. A partir
de aqui, la deduccién légica indica los medios més efectivos para el mejo-
ramiento. E] préximo paso, es utilizar la informacién que se tiene dis-
ponible como base para desarrollar un método mejorado.

Algunos investigadores del estudio del trabajo consideran til tener
un formulario impreso para realizar el examen eritico. El uso de estos for-
mularios es especialmente iutil cuando se realiza un examen critico por
primera vez. El formulario que se anexa, fig. 3, es el mis apropiado para
todo tipo de trabajos en general y en ¢l se puede también apreciar una
guia para su uso corriente,
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Descripcién del elemento.

Operacién seleccionada.

HOJA DE EXAMEN 'CRITICO Y GUIA PARA SU USO

Referencia

Fecha

ALTERNATIVA SELECCIONADA

Los hechos ACTUALES ot ALTERNATIVAS a desarrollar
A —_—A A
N =/
PROPOSITO — §Qué . se logra? | (Es necesario? SI 4Qué MAS se podria hacer? ¢QUE?
NO

Considerar esta operacién aisla-
damente. (Tener en cuenta siem-
pre el tema del cuadro).

Nota: lo que se obtiene; no, qué
o cémo se hace.

&Si es SI, Por qué?

Las razones dadas pueden no
ser vilidas. Deben descubrirse
las verdaderas razones.

¢Puede modificarse lo que se
busca (el logro)?

¢Puede modificarse lo que se
busca (el logro)?

Deben especificarse todas las
alternativa sdel propésito inclu-
yendo aquellas que pueden re-
querir investigaciones de larga
duracién. La respuesta a esta sec-
cién nunca es “nada”; siempre
hay una alternativa aunque sélo
sea el no lograr lo que se bus-
caba,

La respuesta ayuda a estable-
cer el periodo de tiempo ne-
cesario (largo o corto plazo).
Se puede considerar como lar-
go plazo, sugerencias de future
estudio y desarrollo.

LUGAR — ;Dénde se lleva a

cabo?

a) Posicién geogrifica

b) Posicién dentro de la:
—fédbrica
—planta
—érea

¢) Posiciéon detallada dentro
de b)

Si fuera apropiado, hacer re-
ferencia al luga r ydistancia res-
pecto a las actividades anteriores
¥ posteriores.

iPor qué ALLI?

La razén por la cual se sitia
la operacién en ese lugar.

sDénde MAS se podria hacer?

Considerar las alternativas bajo
cada ineiso: a), b), ¢).
¢Pueden combinarse las dreas de
trabajo o reducirse las distan-
cias?

¢DONDE?

Cual parece ser el lugar mas
apropiado segitn los conocimien-
tos que se tienen.

La respuesta puede estar re-
lacionada a alguna otra opera-
cién. Hay que considerar las
limitaciones de edificio, disefio,
servicios (vapor, aire) ete.

SECUENCIA — jCuando se rea-
liza?

4Cuales son las actividades signi-
ficativas previas y subsiguientes
y cuiles son los factores de tiem-
po involucrades?

¢Por qué EN ESE MOMENTO?

La razén para usar la secuen-
cia actual y el factor tiempo en
el proceso actual.

4En qué OTRO momento se po-
dria hacer?

¢Podria hacerse antes o después
dentro del mismo proceso?

2Si la secuencia es fija, puede
retrasarse solo hasta la opera.
cién anterior? Por ej. “inmedia-
tamente después”.

¢CUANDO?

Lo méas pronto posible dentro
del proceso o inmediatamente
después de la actividad prece-
dente,

- |



SECUENCIA — jCuéndo se rea-

liza?

¢Cuales son las actividades signi-
ficativas previas y subsiguientes
y cuiles son los factores de tiem-
po involucrados?

¢Por qué EN ESE MOMENTO?

-
La razén para usar la secuen-

cia actual y el factor tiempo en
el proceso actual.

¢En qué OTRO momento se po-
dria hacer?

¢Podria hacerse antes o después
dentro del mismo proceso?

¢Si la secuencia es fija, puede
retrasarse sélo hasta la opera-
cién anterior? Por ej. “inmedia-
tamente después”,

¢CUANDO?

Lo maés pronto posible dentro
del proceso o inmediatamente
después de la actividad prece-
dente.

PERSONA — ;Quién lo hace?

a) Capacitacién (aprendiz, oficial,

iPor qué esa PERSONA?

Razones para la eleccidn segiin

2Quién MAS lo podria hacer?

Todas las alternativas bajo cada

JQUIEN?

Puede no ser posible selec-

ete.). cada inciso. inciso. cionar al individuo sin medi.
ion del trabajo.

b) Horario de trabajo (diurno o ¢Puede emplearse una persona clon del trabajo

nocturno), no capacitada?
¢) Nombre/s del/os operario/s.
MEDIOS — ;Cémo se hace? ¢Por qué de esa FORMA? ¢De qué OTRA forma se po- | (COMO?

dria hacer?
Se requieren todos los datos Deben investigarse las razones Decidir la alternativa para

importantes en cuanto a material,
equipo y operarios comprometi-
dos en la operacién,

Debe establecerse la informa-
cion en la forma mis simple po-
sible segiin los incisos signientes:
a) Materiales usados
b Equipo empleado

¢) Método del operario.

para cada uno de los puntos den-
tro de cada uno de los incisos
mencionados: a), b) y ¢)

Investigar cada una de las alter-
nativas para cada uno de los
incisos.

cada uno de los puntos de cada
inciso separadamente y unirlos al
plantear el desarrollo,

Considerar el factor seguridad.
Considerar postura y medio am-
biente del operario,

Fig. 3



D)  DESARROLLO Y PRESENTACION.

1. — Consideraciones eventuales.

a) Visién e iluminacién.

b) Color.
¢) Ventilacién y calefaccién.
d) Ruido.

e) Asiento.

f)t Amenidades.

2. — El método mejorado y alcance de las mejoras.
3. — Principios de economia de movimientos.

4. — Presentacién de las propuestas.

5.— El informe.

1. — Consideraciones eventuales.

Al planear el nuevo método, los factores humanos deben ser conside-
rados cuidadosamente. Debe hacerse todo lo econdmicamente razonable
para asegurar condiciones de trabajo confortables y las siguientes “consi-
deraciones eventuales” son tipicas entre aquellas que deberian ser tomadas
en cuenta ademas de los factores humanos ya mencionados. Pasaremos a
estudiar esas consideraciones eventuales.

a) Visién e tluminacion.

A pesar de que la visién es un elemento de incumbencia del médico
de la empresa, al hacer el estudio del trabajo se debe estar al tanto de
ciertos principios elementales a los efectos de buscar luego el consejo ex-
perto del médico acerca de cualquier aspecto de un método sugerido, con
el cual indirectamente, se acentiien los problemas de la visién. El rendi-
miento depende mucho del confort o comodidad con la cual los ojos
pueden cumplir su tarea. Los ojos demandan condiciones de medio am-
biente aceptables, ya que la satisfaccién de los empleados depende en gran
parte, de la impresion visual del medio ambiente.

Debe proveerse un standard adecuado de iluminacién general, junto
con artefactos individuales, correctamente colocados en los casos de tareas
en que se necesite fijar la vista con mayor atencién. En estos casos, el
consejo especializado es esencial.

Se dice que el ojo normalmente proporcionado descansa al mirar ob-
jetos colocados a mas de 6 metros de distancia. A menores distancias, los
musculos del ojo deberan esforzarse. Al igual que otros misculos, éstos se
fatigan y se vuelven marcadamente menos eficientes al aumentar la edad.
Para trabajos menudos, finos, las personas cortas de vista son mas adecua-
das ya que deberi nusar los miisculos del ojo menos que las personas de
visién normal o aquellas que ven mejor de lejos que de cerca. Otros pun-
tos generales a tener en cuenta son los referentes a la actuaciéin de aque-
llos que realicen trabajos menudos, que tienen mayores posibilidades de
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mejorar si se aumenta la medida del objeto que si se les da mayor cantidad
de luz. Otra forma en que a menudo se puede mejorar la actuacién de un
operario es aumentando el contraste entre el objeto con el cual trabaja
y el fondo con el cual se trabaja.

b) Color.

-

El color tiene otros usos funcionales, ademas de aumentar el con-
traste con el propésito de mejorar la agudez visual. Por ej. se puede utili-
zar el color para diferenciar los contenidos de diferentes tuberias pintando
en su exterior, bandas o franjas de un color determinado a intervalos
convenientes. También es-una prictica comunmente aceptada el pintar- cier-
tos controles de una méiquina de modo de atraer la atencién del operario.
Cuando se trata de aplicar el color para dar una senmsacién de placer o
bienestar a los operarios de una seccién particular, se debe dejar el asunto
en manos de un decorador de interiores, acostumbrado a los problemas
especiales de una fibrica, los cuales incluyen la eliminacién del resplan-
dor. Se podria mostrar a los empleados, modelos a escala, en colores, de
modo que ellos puedan expresar su preferencia por alguno particular, pero
es dificil obtener grandes ventajas respetando solamente las preferencias
de los empleados. En caso de que no se desee emplear un especialista, posi-
blemente lo mas apropiado a hacer sea estudiar algiin sistema de colores
ya convencional.

¢) Veniilacion y calefaccion.

La salud y comodidad de los empleados, estin directamente afectadas
por los sistemas de ventilacién y calefaccién de los edificios en que traba-
jan. El aire himedo o viciadoe y la temperatura irregular son causa Jrep
cuente de trabajo ineficiente y operarios enfermizos y pueden ser reme-
diadas instalando sistemas de ventilacién y calefaccion adecuados. Estos
sistemas deben ser disefiados de modo que las personas en cualquier parte
del edificio, reciban aire fresco y se mantenga una temparatura pareja. La
temperatura normal de trabajo debe ser entre 16 y 18 grados centigrados,
aunque esto variari de acuerdo al tipo de trabajo que se esté realizando.
El trabajo sedentario requiere temperaturas mis altas y el trabajo manual
pesado, temperaturas mis bajas. Donde a causa de un proceso determinado,
resultan o se necesitan temperaturas anormalmente altas o bajas, a veces
la energia y destreza de un operario se afectan seriamente. Los efectos de
estas condiciones deben ser anticipados, y debe tratarse de reducirlos, su-
ministrando una ventilacién mas adecuada del local, ropa especial, y otras
medidas de proteccién.

Uno de los efectos mds importantes de cambiar constantemente el
aire, es llevar a un minimo el riesgo de infeccién en un grupo de gente
trabajando en conjunto. Aunque es cierto que un movimiento de aire par
rejo crea una sensacién de frescura, no se debe permitir la existencia de
eorrientes de aire. En algunos casos serd necesario instalar sistemas ya
elaborados para librar la atmésfera de emanaciones o polvo: estos sistemas
necegitarin conocimientos expertos.
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d) Ruido.

Se tiene muy poca informacién con respecto al efecto del ruido en el
rendimiento. Generalmente se acepta que el ruido es una distraccién y
que uno puede llegar a acostumbrarse a él, y es cierto que se puede man-
tener un ritmo normal de rendimiento bajo condiciones muy ruidosas. Sin
embargo se ha encontrado que este rendimienio se mantiene generalmente
a expensas de un aumento de la fatiga. Los ruidos intermitentes o ruides
estridentes repentinos son particularmente molestos.

Una solucién parcial al problema puede ser aislar el trabajo ruidoso
en un cuarto separado. En los casos en que no se pueda hacer esto, es
posible amortiguar el ruido usando materiales aislantes en los techos y pa-
redes. En los casos extremos, es decir plantas donde los ruidos sean real-
mente ensordecedores, es comin el uso de tapones para las orejas.

e) Asiento,

Disefiado correctamente ,el asiento es un elemento de gran importan-
cia. Hay muchos tipos de asiento utilizables, y que se aplican a los diferentes
tipos de trabajo. El principio general que gobierna la elecciéon del tipo de
asiento, es el que establece que un operario sentado, debe estar en condicio-
nes de trabajar en una posicién natural y confortable con un adecuado res-
paldo para espalda y apoyo para los pies.

Siempre que sea posible, y en el caso de operarios que trabajan ante
mesas de trabajo, se les debe suministrar asientos de una altura tal que les
permita trabajar sentados o parados, segin como deseen. Debe existir tam-
bién, abundante espacio para las piernas entre cada mesa de trabajo y la
silla; ocasionalmente es beneficioso ademés, completar estas exigencias, con
apoyos o soportes ajustables para los pies.

En el caso de que los asientos normales demuestran ser impracticables,
se puede suministrar respaldos aeclchados o rellenos en los que los ope-
rarios se recostaran o apoyaran de a ratos.

f) Amenidades.

R
Bajo este titulo comprenderemos una variedad de factores que ayudan
a lograr condiciones de trabajo satisfactorias.

1) La seguridad de las pertenencias del personal y el suministro de
armarios,

2) Gabinetes higiénicos en condiciones buenas y completas.

3) Posibilidades y lugar para secar ropa mojada.

4) Provisién de cantinas y agua potable.

5) Cuartos de descanso.

6) Proveer a los operarios de cremas o sustancias protectoras de las
manos ,cuando sea necesario.

7) Primeros auxilios adecuados y precauciones contra incendios.

8) Facilitar transporte al y desde el trabajo, si es necesario.

9) Limpieza en la fabrica.

10) TUbicacién conveniente de los puestos de relojes.
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2. — El método mejorado y alcance de las mejoras.

El examen del método existente suministra una exposicién comprensiva
de lo que se hace actualmente, y muestira en qué sentido pueden hacerse me-
joras. Con el resultado del examen como guia, el entendido en el estudio
del trabajo procede entonces a desarrollar el método mejorado, teniendo en
cuenta los factores que vimos bajo el nombre de “consideraciones eventuales”.

El esqueleto del método mejorado esta formado por las operaciones e
inspecciones, que como vimos al examinar el método existente, son partes
esenciales de la tarea.

En el Capitulo II, apartado A, punto 2, del presente trabajo, se men-
cionan 5 aspectos que pueden ver mejorada su eficiencia por medio del
estudio del método. Veremos ahora en detalles esos 5 aspectos.

1. Disposicion y disefio de la fdbrica, planta o drea de trabajo.

En muchas industrias, el tiempo y esfuerzo que se gasia en el
manejo de materiales y en el movimiento de los operarios, repre-
sentan un valor o importe ignal o mayor que el comprendido en el
propio procesamiento de las operaciones.

Esto es frecuentemente un resultado directo de las restric-
ciones impuestas por la disposicién de la fibrica y el disefio de
la planta. En una investigacién en gran escala, este factor puede
aparecer a la luz e indicar la necesidad de un reordenamiento
de maquinas, la re-ubicacién del almacén o depésito y de las
areas de trabajo, la provisién de un adecuado equipo mecéinico
para facilitar el manejo y transporte de lo s materiales, etc.

En una investigacién mis a fondo, se puede demostrar por
medio de los cuadros de proceso, que ain en el area de trabajo,
el tiempo que se pierde cargando y descargando una instalacién
o maquinas (operaciones de apronte y despeje) exceden apre-
ciablemente el tiempo necesario para ralizar el proceso en si (la
“operacién” en si). Cuando la eliminacién y combinacién de las
operaciones se ha llevado lo mds lejos posible, se habra reducido
la proporcion de tiempo perdido en el manejo de materiales y
movimientos inefectivos dentro del ciclo normal de operaciones.

2. _Procedimientos de trabajo.

El hecho de que un sistema establecido de trabajo no apa-
rezca nunca como ineficaz, no debe impedir a la persona que
esta realizando el estudio del trabajo, de someter a un examen
critico todos los aspectos de ese sistema de trabajo, cuando lle-
gue la oportunidad. El resultado de tal examen puede demostrar
la necesidad de cambios en la forma en que las operaciones son
planeadas y en la forma en que el trabajo es iniciado y llevado
a cabo; la forma en que los materiales son dispuestos, recibidos
y almacenados puede estar restringiendo innecesariamente la ca-
pacidad de los departamentos concernientes a ellos; puede surgir

— 40 —



la necesidad de trabajar en forma de realizar una produccién
fluida en vez de la produccién por tandas o partidas.

Uso de materiales, planta y equipo, y energia humana.

Mientras que los proyectistas del producto o los técnicos en
produccién son los que en primer lugar determinan el material
a utilizarse, sucede a veces que la etapa de examen dentro del
estudio del método, es la que revela factores que normalmente no
han recibido atencién. Como resultado de la aplicacién del pro-
cedimiento interrogatorio al propésito de un trabajo y los me-
dios por los cuales se realiza, se puede deducir o sugerir el uso
de un material més barato o un método mis econémico al usar
el material existente, o atin mds, los medios por los cuales elimi-
nar completamente ciertas operaciones y la necesidad del mate-
rial requerido por las mismas.

En la direccién de una planta, equipo y uso del trabajo hu-
mano, una investigacién del estudio del método es frecuentemente
el tnico medio satisfactorio de ver qué es lo que verdaderamente
ocurre, posibilitando una comparacién vilida con las mejoras pro-
puestas. La cantidad de mdquinas semi-automaticas que pueden
ser atendidas por un operario, las ventajas y desventajas de cam-
biar de trabajo, hasta qué punto la mecanizacién de las opera-
ciones resulta econémica, medios por los cuales se pueden lograr
ventajas de ‘las distintas habilidades y posibilidades de los ope-
rarios, son ejemplos tipicos de la forma en que una mejor utili-
zacion de los recursos de una firma puede ser lograda, como con-
secuencia de la aplicacién del estudio del método.

Medio ambiente de trabajo.

Aunque generalmente no es dificil ver en dénde las condi-
ciones de trabajo redundan en desmedro del rendimiento, real-
mente es el trabajo de analisis sistematico y el examen, los que
determinan hasta qué grado y en qué sentido las mejoras produ-
cirdn una compeisacién satisfactoria. La calefaccién, ventilacién,
iluminacién, ruido y comodidades personales, tienen por igual,
limites en los cuales las condiciones de trabajo son mas satisfac-
torias y esos limites- pueden variar seglin el tipo de trabajo que

‘se realice.

En cuanto a las amenidades, o necesidades gratas, no pueden

" asociarse directamente con ningin nivel de productividad. Por

lo tanto no es siempre posible, ni ain deseable, que las consider
raciones sobre el rendimiento y nada mas, rijan el grado de mejoras
a introducir. A pesar de eso, es un hecho establecido ya, que
dentro de lo que es razonable, el suminisiro de mejores ameni-
dades de todo tipo puede, a largo plazo, ejercer un marcado efecto
en el standard de rendimiento de aquellos operanos a qulenes
dichas amenidades beneficia.

— 4] —



Para lograr tal resultado, es conveniente dar preferente im-
portancia a las siguientes amenidades o necesidades:

a) Cuartos de vestir y gabinetes higiénicos con comodidades
convenientes y suficientes.

b) Horas o momentos en que se producen interrupciones para
tomar refrigerios y duracién de las mismas.

¢) Precauciones de seguridad y servicios de primeros auxilios
dignos de confianza y suficientes.

d) Comodidades para lavarse, adaptables al trabajo de que se
trate.
e) Tolerancias acostumbradas al comenzar y terminar el trabajo.

5. Disefio o especificacion del producto final.

A menudo es posible incorporar cambios minimos en el di-
gefio o especificacién de un producto, que hacen el trabajo de su
manejo y procesamiento, mucho mis ficil sin disminuir sus posi-
bilidades de venta o su eficiencia funcional. Esos cambios pue-
den tomar la forma por ej. de preveer lo necesario para que tenga
mayor o mas facil acceso para un trabajo en.grupo, etc.

El disefio de los paquetes, puede cambiarse en su medida o
forma, para facilitar el llenado o cierre de los mismos, o para
posibilitar el uso de recipientes standards para el transporte in-
terno o externo de los paquetes.

Las ventajas de usar materiales preferidos y de standarizar
productos o sus componentes, debe tenerse siempre presente, espe-
cialmente cuando ello permite disminuir la esfera de articulos
producidos y hace disponible una capacidad adicional de la planta.

Los standards de calidad con que se trabaja, deben merecer
también su atencién; puede suceder que en algunos casos eHos
son innecesariamente elevados, mientras que en otros casos los
limites son demasiados amplios, con el resultado de tener que
realizar al final del proceso, una excesiva correccién o seleccion.

Cuando el método mejorado ha sido desarrollado finalmente, se ex-
pone en forma de grifica. Esta se encuentra sujeta, actividad por actividad,
al mismo analisis aplicado para el registro del método existente. Esto ase-
gura que el método mejorado sea légico ya que estd relacionado con el
‘existente, credndose asi una base de comparacién.

3. — Principios de economia de movimientos.
El mérito posible de las corazonadas o intuiciones es digno de men-
cién. Los lugares de trabajo pueden ser mejorados con equipo improvisado

y distintas ideas ensayadas. Pero la ayuda y consejo de los expertos en el
campo del trabajo que se trate, deberin ser constantemente solicitados.
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En particular, lo que se conoce con el nombre de “caracteristicas de
los movimientos faciles” o “principios de economia de movimientos” deben
ser tenidos en cuenta cuando el tipo de trabajo que se estudia puede
verse ayudado con su aplicacién.

Es de mucha utilidad el conocimiento de los principios —bajo los cua-

les se construyen los modelos o muestras de movimientos ficiles y econé-

micos— para verse ayudado en el examen critico de los movi-

mientos de un operario y para decidir la distribucién o disposicién mas

efectiva de la planta y equipo. Igualmente es necesario poder identificar
qué tipos de movimientos son desperdiciados y fatigosos.

En sus tempranas investigaciones sobre el estudio de los movimientos,
Gilbreth reconocié ciertos principios comunes. a todos  los movimientos
experimentados. Como resultado de un estudio mas profundo de diversas
actividades, aislé esos principios y los tomé como base para la construc-
¢ién de todos los movimientos tipo.

Una violacién amplia de estos principios, generalmente representa un
indice para una posible mejora a realizarse. Pero, a pesar de esto, esos
principios deben ser usados solamente como guia para un movimiento
eficiente, y no como una serie de reglas inflexibles que deban aplicarse
estrictamente en todas las ocasiones. En el estudio del movimiento, como
sucede en el estudio del método en si, existen factores variables en cada
situacién, y puede ser necesario modificar la. aplicacién de los . principios
antedichos, para en cambio, tomar las circunstancias reinantes en esa
situacion.

. Como el examen del estudio de los movimientos, esti mayormente vin-
culado con los movimientos de las manos y brazos, los principios se aplican
generalmente a estos miembros, aunque muchos principios pueden ser apli-
cados también a las piernas y pies. :

Cualquier investigacion de las caracteristicas de los movimientos fa-
ciles o cémodos, debe incluir consideraciones del lugar de trabajo donde
se desarrollan esos movimientos, y del equipo usade. Por este motivo, al-
gunos autores separan las consideraciones en aquellas que afectan:

~—Jlos movimientos de las manos;
—Ila disposicién de la planta;
—el disefio de las herramientas y equipo.

En general, podemos considerar que la mayona de las variaciones son
aplicacién especial de uno o mas de los 6 pnnclplos basicos que segulda-
mente detallaremos. Cada uno de los principios de la economia de movi-
mientos, tiene como base una de las 6 clasificaciones caracteristicas en
que los movimientos humanos pueden ser d1v1d1dos.

1. Movimientos minimos.

Este principio requiere que las herramientas, materiales y
equipos estén colocados de modo que puedan ser utilizados por
el operario con un minimo de movimientos, y al .mismp tiempo,
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asegurando que la clasificacién de movimientos usada sea del
grupo practicable mis bajo dentro de las circunstancias dadas.

Si se quiere llevar a un minimo las distancias a recorrer, es
necesario un conocimiento de las dreas de trabajo. Cuando un
operario estid sentado en su lugar de trabajo, hay un area frente
a él que puede ser denominada su “irea normal de trabajo™.

El irea normal de trabajo en el plano horizontal esti limi-
tada por arcos dibujados por el brazo derecho y el brazo izquier-
do, con lo santebrazos como ejes de rotacién desde los codos, los
cuales deben ser mantenidos naturalmente a los lados del cuerpo.
Si las diversas herramientas, material o equipo se encuentran en
o alrededor del irea normal de trabajo, pueden ser alcanzados
sin uso indebido de los misculos de los brazos del operario.

El 4rea que esta inmediatamente frente al operario, donde
los arcos se sobreponen, es llamada “irea inmediata de trabajo”
y es la méis apropiada para operaciones a realizarse con ambas
manos.

Cuando no se puede colocar todo el equipo dentro o alre-
dedor del drea inmediata o normal de trabajo, debera ser colo-
cado dentro del “4rea mixima de trabajo”. Este drea en el plano
horizontal, esti limitada por arcos dibujados por la mano derecha
y la mano izquierda, con los brazos actuando como ejes de rota-
cién desde los hombros. Los objetos colocados entre el irea nor-
mal y el 4rea maxima de trabajo pueden ser alcanzados por el
operario con un movimiento de clase 4 (movimiento de los de-
dos, mufieca, antebrazo y brazo). Debemos suponer que los mo-
vimientos de clase mas baja se realizan mdis ripidamente y con
menor gasto de energia que los de las @iltimas clases.

Para que se cumpla el principio de los “movimientos mini-
mos”, es necesario muchas veces, modificar la ubicacién de algu-
nos objetos en el lugar de trabajo, tratando principalmente que
estén lo méas cerca posible del lugar en que van a ser usados.

Cualquier objeto que esté colocado fuera del é4rea maxima
de trabajo, s6lo podra ser alcanzado con un movimiento de cla-
ge 5 (movimiento de los dedos, mufieca ,antebrazo, brazo y hom-
bro), incluyendo estiramiento o torcimiento del cuerpo. Hay
-areas de trabajo méximas y minimas correspondientes, en el plano
vertical tanto como en el horizontal.

Al considerar las clasificaciones de movimientos empleadas,
debe recordarse que el principio intenta eliminar en lo posible
los movimientos del cuerpe y hombro, sustituyéndolo por movi-
mientos de clase 3 y 4.

No debe entenderse que es necesario usar movimientos de
clase 1 (movimientos de los dedos solamente) en todos los casos
posibles, ya que esto significaria una sobrecarga para los dedos,
los cuales trabajarian mds alld de su capacidad natural.

La aplicacién de este principio de movimientos minimos, ha
dado como resultado el uso de areas de trabajo semicirculares, en
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especial en la industria. Al considerar las disposiciones dentro del
area de trabajo, es obvio que los movimientos sean llevados a un
minimo si el equipo usade mis frecuentemente, esti cerca de la
mano. Este principio también indica el uso de recipientes de base
inclinada que proporcionen el material de trabajo necesario por
medio de las leyes de la gravedad a los efectos de evitar movi-
mientos innecesarios del cuerpo. Evidentemente, es conveniente
planear la distribucién del area de trabajo de modo que cada
ciclo de movimientos comience y termine en el mismo lugar.

Movimientos simultineos y simétricos.

Estas 2 caracteristicas sugieren que los movimientos de los
brazos y manos estén balanceados, al ser simultineos y/o simé-
tricos. La anatomia de los seres humanos es tal que si los movi-
mientos no son balanceados, se produce una fatiga excesiva. Como
un ej. de esto, consideremos a un hombre caminando con una pe-
sada carga en su mano derecha, Su cuerpo pierde el equilibrio
debido al peso de la carga, con el comsiguiente esfuerzo muscular
en sus intentos de balancearse. Si dividiera el peso igualmente
entre su mano derecha e izquierda, restauraria su equilibrio y ne-
cesitaria menos esfuerzo total. También es cierto que si se mueve la
mano derecha, la izquierda trata de moverse en forma similar, por
lo que habria que distribuir la carga entre las 2 manos. Los expe-
rimentos han demostrado que generalmente se produce mayor fatiga
cuando se mantiene una mano inactiva mientras la otra se mueve,
que cuando ambas manos se mueven simultinea y simétricamente.
Como resultado de esto, hay casos en que los operarios realizan mo-
vimientos extra que son improduectivos, pero que ayudan a mante-
ner el equilibrio.

Es mas facil lograr simetria y simultaneidad cuando las manos
se mueven de un lado a otro en el irea natural de movimientos. Den-
tro de lo posible, debe darse a cada mano tareas semejantes. Como
ejemplo, consideremos la dificultad de tratar de dibujar un circulo
con la mano derecha mientras con la izquierda se estid dibujando un
triangulo. Es mucho mas sencillo para ambas manos trabajar simul-
tinea y simétricamente, dibujando 2 circulos o 2 tridngulos.

La aplicacién de este principio requiere a menudo la duplica-
cién de herramientas de modo que ambas manos puedan trabajar
en tareas similares al mismo tiempo.

Movimientos naturales.

Este principio requiere que los movimientos usados sean aque-
llos que pueden ser realizados mas naturalmente por el cuerpo hu-
mano. La aplicacién de este principio incluye el uso de otros miem-
bros, dedos, etc., de modo que la carga de trabajo se reparia entre
aquellas partes del cuerpo que mejor se adaptan al trabajo. A los
efectos de aliviar las manos, a menudo se practica el uso de los pies
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en las operaciones. En muchos casos pueden utilizarse los dedos
mayor y anular para sostener pequefios accesorios o herramientas,
mientras los otros dedos se usan en forma mas atil.

Este principio también esta relacionado con el correcto uso de
los misculos y la postura del cuerpo al levantar pesos. Todos los
disefios de herramientas, asientos y equipo, estin influenciados por
este principio.

Movimientos ritmicos.

Este principio indica que es necesaria la presencia del ritmo
en los movimientos. Puede describirse al ritmo, como la repeticién
regular de un movimiento tipo. Generalmente es caracterizado por
la acentuacién de una parte del ciclo. Es uno de los factores princi-
pales para desarrollar la velocidad. Al establecer el ritmo, se eli-
minan las oscilaciones y los movimientos son realizados a mayor
velocidad y con menos fatiga. La adquisicién de ritmo es particu-
larmente puesta de relieve al entrenar a los operarios en nuevos
movimientos. Cuando se han establecido los movimientos, el man-
tenimiento del ritmo elimina mucho del esfuerzo mental. Es pric-
tica muy conocida, el suministro de misica para mantener un
ritmo adecuado.

Movimientos habituales.

Este principio indica que es necesario ecrear un movimiento
tipo de moedo que éste se haga habitual. Los seres humanos po-
seen una habitual habilidad o mejor dicho, una natural habilidad
para formar héibitos; el hombre es un animal de costumbres.
Cuando se realiza habitualmente una serie de movimientos, la
fatiga es minima y los movimientos son realizados casi como re-
flejo, Sin embargo debe recordarse que los movimientos incorrec-
tos también pueden hacerse habituales, y que un haibito es dificil
de desarraigar. Este principio tiene, por lo tanto, una importancia
considerable cuando los operarios estin siendo enirenados en
nuevos movimientos. '

La aplicacién de este principio requiere que las herramientas
y el equipo estén colocados siempre en la misma posicién con re-
lacién al operario, en cada ciclo sucesivo. Los recipientes también
deben ser disefiados de modo que el material pueda ser obtenido
siempre facilmente desde la misma posicién sin necesidad de
buscar a tientas y realizar movimientos excesivos con los ojos.

Movimientos continuos.

Este principio se basa en el hecho de que los movimientos
suaves, curvos y continuos son preferibles generalmente a los mo-
vimientos rectos que requieren cambios repentinos de direccion.
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Esto se debe a que antes de que una mano cambie su direccién
debe disminuir su velocidad y parar, para retomar luego su velo-
cidad normal. Si la mano debe realizar este tipo de movimiento
recto, frecuentemente, hay un estado constante de tensién con-
trolada de los musculos, con la consiguiente fatiga. Los movi-
mientos suaves y continuos, dirigidos por impulsos naturales, no
implican tensiones musculares tan pronunciadas.

Tanto las herramientas como el material deben estar colo-
cados en el lugar de trabajo de modo que los objetos puedan ser
tomados sin cambios indebidos de direccién.

Campo visual.

Al considerar las caracteristicas de la economia de movimientos, el
campo visual es un factor de mucha importancia, aunque frecuentemente
ignorado. Cuando se trata de un trabajo de inspecciém, éste debe tener
lugar en el campo visual del operario, y es necesario tener en cuenta que
se trata de un érea relativamente limitada. Podemos citar el caso muy comin
de materiales ubicados en un cierto nimero de cajones bien disefiados y
colocados en diferentes puntos alrededor del perimetro del drea normal
de trabajo y que s6lo pueden verse moviendo los ojos. Como el exceso de
movimiento de los ojos causa una considerable fatiga, quizas seria conve-
niente adoptar hileras de cajones que pueden ubicarse bien y dentro del
campo visual.

4, — Presentacion de las propuestas.

Cuando s¢_ha preparado un método mejorado, con la ayuda de los
departamentos especializados involucrados, gerentes, supervisores, y de ser
posible los operarios que se veran afectados, el método puede ser presen-
tado ya a los directores de mas jerarquia. Es esencial obtener un amplio
apoyo para el nuevo método antes de hacer su presentacién. Generalmente,
Ios directores superiores se sienten influnciados levemente a favor del
nuevo método antes de hacer su presentacién. Generalmente, los directores
superiores se sienten jnfluenciados levemente a favor del nuevo método,
por el hecho de presentir la responsabilidad o creencia de los encargados
de preparar el nuevo método, de que €l mismo cumplird una prueba justa.

Igualmente importante, es una (exposicién_clara_de los beneficios que
son de_esperar del nuevo método y como dicho método los va a obtener.
Es un argumento preciso aquel de los _ahorros anmticipados, y las cifras
correspondientes deben ser presentadas en forma clara, junto con los deta-
lles del costo estimado de instalar y poner en marcha el nuevo sistema.
Si esta exposicién no es hecha en forma clara y conveniente es posible
que las propuestas sean rechazadas. Es de enorme importancia que al pre-
sentar las cifras mencionadas se tome en cuenta todo lo que se ve afectado
por las propuestas. Esto puede ser hecho estableciendo el costo inicial
de la instalacién y el presupuesto anual, incluyendo mantenimiento, de-
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preciacién y seguros en caso de ser aphcables, para cada uno de los si-
guientes aspectos:

— Terreno y edificacién
— Fuerza motriz

— Planta y maquinaria
— Equipo auxiliar

— Equipo de oficina

— Personal

5. — El informe.

Muchas organizaciones tienen su propio procedimiento para readctar
informes, pero hay un cierto nimero de puntos especiales a considerar.

A la gente no le gusta que se les diga lisa y Hanamente que se equir
vocaron. Las propuestas para el nuevo método pueden hacer que el pro-
cedimiento anterior aparezca antieconémice. Toda tendencia a las recri-
minaciones tiene posibilidades de contrariar a la administracién y anular
el propésito.

A menos que el informe sea muy corto, debe siempre comenzar con
un sumario exponiendo con la mayor brevedad posible:

1. Recomendaciones.
2. Razones para las recomendaciones.
3. Resultados esperados de las recomendaciones.

Cuando se incfuye un sumario, éste da una buena oportunidad para
subrayar el propésito del estudio y sus conclusiones propuestas.

El informe en si, debe estar escrito en forma clara, siguiendo gene-
ralmente el orden de presentacién mencionado.

1. Recomendaciones.

Deben usarse todos los medios para presentar la informacién
en forma mas real; cuadros, fotografias, diagramas y cifras. Estos
pueden ser incorporados al cuerpo del texto para ayudar a dar
vida a la lectura del informe y explicar los puntos en forma mds
clara. Aquellos procesos que sean de naturaleza mas elaborada
y requiera estudio prolongado, deberin ser incluides en un
anexo.

2. Razones para las recomendaciones.

Debe incluirse una explicacién de ¢é6mo fue ideado el nuevo
método, haciendo referencia a todas las alternativas que fueron
consideradas e incluyendo también las razones para las que se
rechazaron. En caso de existir, deberd informarse también de
cualquier trabajo experimental realizado a los efectos de Nlegar
a una decisién final.
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3.

Resultados esperados de las recomendaciones.

En el informe, deberd manifestarse a los directores en forma
clara y precisa, el modo en que las distintas partes de la organi-
zacion se pueden ver afectadas, asi como también las repercusio-
nes que puedan surgir. Es particularmente importante explicar
en forma clara el efecto que el nuevo método tendré en la relacién
entre el dinero invertido y el rendimiento obtenido al éncarar el
nuevo método, y también que se necesitara su aprobacién para
los cambios que se deberin realizar en otras direcciones. Deberin
incluirse, por lo menos en forma general, las instrucciones para
llevar a la practica el nueve método, para que sean aprobadas
por parte de la direccién al mismo tiempo que se acepta el infor-
me en si.

También deberin mencionarse, las dificultades que puedan
surgir al instalar y llevar a cabo el nuevo método. Si hay posibi-
lidades de que la instalacién sea un procedimiento prolongado
o algo que, por razones personales o técnicas, deba ser realizado
en varias etapas, todo esto deberd ser descripto incluyendo un
proyecto de fechas aunque éste no haga referencia necesariamente
a un periodo en particular.

Al preparar el proyecto de fechas deberdn ser tenidos en
cuenta los siguientes factores:

a) Actitud de los operarios.
b) Niveles de produccién.
¢) Niveles de stock existente del material que se veri afectado
por los cambios.
d) Envio de nuevo material y equipo.
e) Periodos normales de inventario y cierres necesarios para
. limpieza y conservacién de la planta.
f) Coincidencia con los periodos de fijacién de costos.
g) Licencia del personal.
Puede no ser necesario proporcionar fechas detalladas y exac-
tas pero debe darse a la administracién una idea clara de lo que
estd en juego, en caso de ser importante el factor tiempo.

El informe deberi siempre incluir un reconocimiento hacia todas

las personas que han colaborado en la investigacidn.

Una vez que el informe ha sido ajustado y aceptado por la admi-

nistracién, se registran las alteraciones., Deberd anotarse separadamente
cada una de las proposiciones rechazadas, junto con sus razones. Puede
darse el caso de que en el futuro el método sea considerado nuevamente
y que las propuestas que hayan sido previamente rechazadas, puedan en-
tonces ser aceptables bajo condiciones diferentes.

Antes de introducir el nuevo método deberi comunicarse a todas las

personas involucradas, las imstrucciones para su puesta en practica, pre-
viamente aprobadas por la administracion. De esta forma, cada persona
sabra sus responsabilidades, evitindose malentendidos ulteriores.
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E) INSTALACION Y MANTENIMIENTO.

1. — Instalacién.

a) Preparacién.
b) Instalacién.

2.— Mantenimiento del nuevo método.
3. — Revisacién del método.
1. — Instalacion.

Siguiendo el procedimiento basico del estudio del método, se llega
eventualmente a la etapa en que el método acordado estd listo para ser
puesto en practica. Su instalacién, que bajo ningiin concepto deberd ser
considerada como algo simple, necesitard el apoyo activo de todas las
personas involucradas. Debe elegirse un momento oportuno para instalar
el método, sin tratar de introducir los cambios hasta que se haya realizado
la preparacién adecuada. Esto ltimo incluye el hallazgo de nuevas alter-
nativas de trabajo para aquellos operarios que deban ser dejados de lado
con motivo del nuevo método a utilizar.

Deberan editarse instrucciones para el funcionamiento, cubriendo cada
detalle del nueve método. Como consecuencia, todos tendrin amplias opor-
tunidades de leerlas, y todos deberin comprender cémo se verdn afecta-
dos por los cambios, y el rol que tendrin que desempefiar.

A través del curso del estudio del trabajo, debera haberse tenido opor-
tunidad de establecer buenas relaciones de trabajo en todos los niveles
de la empresa, de modo que todos aquellos que hayan tomado parte en
las discusiones tendientes a la obtencién de las mejoras, puedan sentir
que ellos mismos han contribuido a la preparacién del esquema. Es igual-
mente importante que otras personas relacionadas menos intimamente con
el estudio —por ej. otros empleados que puedan haber estado traba]ando
cerca del irea en que se efectus el estudio— sean puestos en primer plano
de modo que ellas también se den cuenta de la necesidad y el proposno
de los cambios.

El puevo método puede ahora ser instalado con el conocimiento de
que todos tienen confianza en él y lo apoyarin.

La instalacién debe ser realizada en 2 etapas:

La instalacién debe ser realizada en 2 etapas:

a) preparacién.
b) instalacién

Hay muchas consideraciones bajo ambos subtitulos. Su alcance en
casos particulares, dependera de la naturaleza de los cambios a realizarse.
El departamento encargado del estudio del trabajo sera activamente
responsable por algunos aspectos del trabajo involucrado. En cuanto al
resto —cuya parte ejecutiva deberi ser encarada por uno o més de los
departamentos de operaciones involucrados— el rol de los encargados de



levar a cabo el estudio del trabajo es el de consejeros o coordinadores.
Debera ser claramente comprendido que el trabajo de instalacién debe
ger siempre un asunto de cooperacién. El departamento encargado del
estudio del trabajo tiene a su cargo la funcién de asegurar que el plan
esté completamente de acuerdo a las recomendaciones hechas y aceptadas
en el informe. La confianza de la direccién en las posibilidades del estu-
dio del trabajo y en la competencia de los encargados de llevarlo a cabo,
es un requisito esencial para alcanzar el éxito.

a. Preparacion.

Deberé hacerse una preparacién detallada antes de que la instalacién
en si tenga lugar. Esta preparacién puede ser dividida en 3 partes:

1) Planear
n) Arreglar
m) Ensayar

1) Planear.
Debera redactarse un programa general para la instalacién.

1) Durante la instalacién del método solamente una persona sera
responsable y todos deberin saber quién es. Dicha persona puede
necesitar delegar su autoridad, pero todos deberin estar al tanto
de quien tiene a su cargo la verdadera responsabilidad y autoridad.

2) Si la instalacién va a tener lugar en etapas, y éstas atin no han
sido anunciadas antes de la preparacién del informe, deberin
fijarse las fechas exactas para cada etapa. Dichas fechas deberin
ger elegidas de modo que sean convenientes tanto para las per-
sonas responsables por la etapa respectiva, como por aquellas
que se veran ajustadas por las instalaciones y el proceso en si.

3) En caso de que se hayan preparado cuadros de fechas o calenda-
rios con referencia a la instalacién, copias de ellos deberin ser
repartidos, haciendo conocer las fechas seleccionadas para cada
etapa. Es aconsejable que dicho cuadro de fechas sea hecho
mucho més en detalle que el que aparece en el informe.

u) Arreglar.

Deberan hacerse los arreglos necesarios que se detallan a conti-
nuacién:

1) Revisar todas las intalaciones al detalle, para asegurar la dispo-
nibilidad de planta, herramientas y equipo necesarios. Asegurar
que todo lo que ha debido ser mandado a hacer especialmente,
ha sido efectivamente encargado y que todo estard listo en el
momento en que sea necesario,



2) Disponer lo necesario para terminar el viejo stock y se obtenga
el nuevo stock de materiales antes de la instalacién.

3) Confirmar la disponibilidad y continuidad de todos los suminis-
tros y servicios.

4) Crear algin registro de oficinas que pueda ser necesario a los
efectos del control y comparacién.

3) Si se van a realizar cambios en las horas de trabajo, por ej. si
en una seccién determinada, en vez de trabajar 3 turnos, el per-
sonal trabajara en un solo turno, avisar a los servicios auxiliarios
tales como cantina, transporte, etc.

6) Seleccionar cuidadosamente el nimero y destreza de los opera-
rios para el nuevo métado. Esto es particularmente importante
cuando se trata de trabajo en grupo. Tratar de evitar dificultades
que puedan surgir entre aquellos seleccionados para el nuevo
método y aquellos que quedaran con el viejo.

7) Suministrar el entrenamiento necesario. Este no debe ser esca-
timado, y necesita ser muy amplio, especialmente en los casos
en que se piense en un trabajo en grupo. De ser posible, el entre-
namiento debe ser realizado lejos de la zona de trabajo o pro-
duccién, preferentemente en un departamento de entrenamiento
independiente.

8) Prever los problemas de jornales y pagos, y arreglarlos con sufi-
ciente anticipacién. Asegurarse de que los departamentos de jor-
nales y costos sepan exactamente cuindo serd instalado el nuevo
método.

9) Avisar a tqdos los interesados acerca de los planes y de los cua-
dros de fechas para la instalacién.

m) Ensayar.

Frecuentemente es beneficioso llevar a cabo un periodo de prueba
con €l método mejorado.

1) El ensayo debera tener lugar mientras el viejo método estd aiin
en funcionamiento, y serd conveniente realizarlo fuera de las
horas normales de trabajo de modo que no haya interferencias
con la produccién normal.

2) Asegurar que todas las inspecciones hayan sido permitidas, de
modo de mantener standards de calidad apropiados.

3) Todos los departamentos afectados por el cambio, deberin ser

representados en el ensayo.

b. Instalacién.

Una vez realizadas todas las preparaciones detalladas, y una vez 1le-
vado a cabo un exitoso ensayo, la verdadera instalacién puede tener lugar.

1) El aspecto fisico del cambio de métodos puede ser considerado
generalmente, fuera de las horas normales de trabajo. A menudo
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un fin de semana o periodo de vacaciones pueden ser considerados
como oportunidades apropiadas, porque habra tiempo suficiente
para alterar la distribucién e instalar planta y equipos sin afectar
la producciéon regular.

2) Los primeros dias de funcionamiento del nuevo método son
“criticos. Durante este periode serd necesaria una supervisién muy
atenta. Esta supervision extra deberd ser continuada hasta que
todos los operarios estén completamente familiarizados con su’
trabajo. Es aconsejable realizar reuniones diarias con los super-
visores de modo que sea posible discutir los progresos efectuados.

3) A pesar de todos los esfuerzos realizados para asegurarse de que
el método es el mejor y mds prictico, puede haber alguna parte
del mismo que no resulte tan bien en la practica, como se habia
esperado. En estos casos, puede ser necesario hacer alguna modi-
ficacién. Si se hicieran alteraciones al método, las instrucciones
de funcionamiento deberan ser modificadas conforme.

4) Durante el periodo inicial después de la instalacién, debera cui-
darse que ninguna de las partes del método sea perjudicada por
los operarios, y en caso de producirse perjuicios, deberan buscarse
las razones inmediatamente.

5) Deberan reforzarse todos los eslabones débiles, por medio de
entrenamiento exira. Puede ser necesario sustituir personal ina-
decuado, o aumentar temporariamente la tarea asignada a alguna
de las partes del método.

6) Debera prestarse mucha atencién al efecto que el nuevo método
tenga sobre las existencias.

7) A lo largo del periodo de instalacién se requerira mucho tacto y
severidad en el cumplimiento del nuevo método.

Cuando los jefes de los departamentos respectivos, estén satisfechos
y opinen que el nuevo método esta funcionando correctamente, aceptan-
dolo como cosa hecha, la instalacion puede considerarse terminada.

2, — Mantenimiento del nuevo método.

Después que se ha esiablecido el nuevo método y estid funcionando
satisfactoriamente, sus beneficios no pueden ser mantenidos sin esfuerzo.
Las condiciones estan sujetas a cambios de tiempo en tiempo, y ésto puede
significar que algunas presunciones sobre las cuales se preparé el método
mejorado, no tienen mds validez. El método debe ser revisado a intervalos
para tener en cuenta cualquier cambio a introducir.

Los cambios pueden surgir de 3 fuentes principales:

1) Pueden haber alteraciones deliberadas y razonables y mejoras
al método con razén justificada.

2) Los cambios pueden tener lugar como resultado de sugerencias.

3) El operario o el supervisor inmediato pueden introducir innova-
ciones de poca importancia.
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Cuando la direecién introduce cambios en el método deliberadamente,
el encargado de realizar el estudio del trabajo debe ser puesto al tanto
con anticipacién de modo de tomar en cuenta el efecto que éstos tendran
en el funcionamiento del método. Esto no debe presentar dificultades siem-
pre que exista unién entre las secciones involucradas y la seccién de estu-

‘dio del trabajo. Debe haber siempre disponible una copia de las instruc-
_ciones para el funcionamiento, en la seccién respectiva.

De tanto en tanto se pueden deslizar en el método, cambios de poca
trascedencia, causando un gradual apartamiento del métod oautorizado de
funcionamiento. El medio mas efectivo de revelar estos pequefios cambios
de método es llevar a cabo una inspeccién regular de la practica corriente.

3. — Revisacion del método.

La frecuencia con que se deba revisar un método dependera de la
naturaleza del trabajo. El principal objetivo de la revisacién es descubrir
si hay discrepancia entre el método autorizado tal cual esta definido en
las instrucciones pada el funcionamiento, y la prictica corriente en el
momento de la revisacion.

Deben investigarse las razones de cualquier variaciéon en el método.
En caso de que hayan surgido cambios debido a razones valederas, dichos
cambios deben ser aceptados corrigiendo las instrucciones para el funcio-
namiento, como corresponde.

En caso de que la revisacién revele que han habide variaciones inde-
seadas en el método, la supervisién debera tomar medidas de modo de
asegurar que €l método vuelva a su procedimiento autorizado. Generalmente
los cambios que se hacen en forma no oficial causan ineficiencias tales
como deteriores en los standards de ealidad y seguridad, y duplicacién del
trabajo. Es particularmente importante en el periodo subsiguiente a la
instalacién, ver que los defectos del viejo método no sean repetidos, por
habito, en el nueve métedo.

Otro aspecto que debe ser notado en la revisacién periédica del mé-
todo es la reaccion a largo plazo con relacién a las mejoras, tanto por parte
de los operarios que aplican el método como por parte de otras secciones
que hayan sido afectadas por los cambios cuando éstos fueron llevados a
cabo.

Puede ganarse mucha experiencia itil, observando las reacciones hacia
las mejoras que se han introducido, y estas reacciones pueden crear indi-
cios que revelarin ain més posibilidades de mejoras.
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Capitulo 111
MEDICION DEL TRABAJO

A) INTRODUCCION. ’

B) ESTUDIO DEL TIEMPO: PRINCIPIOS Y PROCEDIMIENTO.
C) TOLERANCIA DE DESCANSO Y TOLERANCIAS EVENTUALES.
D) SINTESIS DE DATOS DE LOS ELEMENTOS.

E) ESTIMACION ANALITICA.

F) MUESTREO DE ACTIVIDADES.

6) TIEMPO LIBRE E INACTIVIDADES VARIAS.

H) ESPECIFICACION DEL TRABAJO. -

A) INTRODUCCION.

1. — Conceptos generales y objetivos.
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1. — Conceptos generales y objetivos,

La medicién del trabajo humano ha sido siempre un problema para
la direcciéon, ya que los planes de abastecimiento de mercaderias o ser-
vicios para un Programa formal y a un precio predeterminado, dependen
a menudo de la exactitud con que la cantidad y tipo de trabajo humano
involucrado, pueed ser pronosticade y organizado. Aunque ha sido prac-
ticamente comin el hacer cilculos estimativos y fijar promedios basin-
dose en la experiencia anterior, muy frecuentemente ambos métodos han
demostrado ser una guia muy tosca e insatisfactoria.

La medicién del trabajo, al permitir fijar tiempos promedio a los
cuales se incorporan tolerancias de descanso apropiadas al tipo de trabajo
de que se trate, ofrece nna base mucho mas satisfactoria para les planes.
La medicion del trabajo ha sido definida como: “la aplicacién de tée-
nicas designadas para establecer el tiempo empleado por un operario cali-
ficado para llevar a cabo un trabajo determinado, a un nivel definido de
desempeiio”.

En este sentido, incluye aquellos aspectos del estudio del trabajo que
estan fuera del alcance del estudio del método. Sin embargo esta separa-



cion de técnicas es hecha pura y exclusivamente a los efectos de facilitar la
descripcién. En la practica sélo se obtienen resultados mds satisfactorios,
cuando las téecnicas més apropiadas de cada campo son aplicadas a les
problemas, en calidad de actividades complementarias.

Aunque no se puede exigir una absoluta exactitud en los valores obte-
nidos usando las técnicas de la medicién del trabajo, observadores bien
entrenados pueden lograr un alto grado de consistencia en sus resultados
y estan capacitados para medir aceptablemente muchos diferentes tipos
de trabajo. A medida que se extiende €l uso de las técnicas, se encuentra
que las mismas pueden ser aplicadas exitosamente a ciertas operaciones
rutinarias que tienen una gran proporciéon de trabajo mental.

Los trabajos de una naturaleza completamente mental o que sean
puramente creativos, aiin no han sido medidos en una base practica.

Usando como tipo los tiempos de trabajo establecidos a un nivel defi-
nido de desempefio, se encuentra que la medicién del trabajo, tiene las
siguientes aplicaciones.

1) Asistir en el estudio del método, comparando los tiempos de
métodos alternativos, y ayudar también en la distribucién de
labor en las diferentes tareas en proporcién al trabajo involu-
crado de modo que la labor en un trabajo determinado esté ba-
lanceada adecuadamente.

2) Hacer posible la preparacién de un cuadro realista de trabajo,
relacionando en forma razonable las evaluaciones exactas de_tra-
bajo humano con la capacidad de la planta:

3) Servir de .base para programas realistas y justos, de incentivos
financieros.

4) Ayudar en la organizacién del trabajo, al permitir una compara-
cién diaria entre los tiempos tipo y los tiempos reales.

5) Servir como base para hacer presupuestos de tarea y sistemas de
control presupuestario.

6) .. Permitir la preparacién de cilculos estimativos sobre futuras ne-

4 cesidades de trabajos y costos.

2. — Técnicas para la medicién del trabajo.

A los efectos de su medicién, el trabajo puede ser considerado como:
a) repetitivo, y b) b repetitivo.

a) Se entiende por “trabajo repetitivo” el tipo de trabajo en el cual
la principal operacién o grupo de operaciones se repite conti-
nuamente durante el tiempo empleado en el trabajo. Esto se
refiere tanto a ciclos de trabajo de duracién extremadamente corta
o aquellos de una duracién de varios minutos o hasta horas.

b) El “trabajo no repetitivo” incluye algunos tipos de trabajo de
construccién y mantenimiento, donde el ciclo de trabajo en si,
no se repite casi nunca en forma idéntica. Sin embargo, afin en
dicho trabajo, como se verd méas adelante, muchos de los peque-
fios movimientos o grupos de movimientos, ocurren repetidamente



y a menudo son comunes a trabajos muy diferentes (por ej. pintar
o colocar ladrillos). Este hecho hizo posible el aplicar ciertas
técnicas de medicién del trabajo a este fipo de tareas no repe-
titivas,

Las técnicas de medicién del trabajo usadas mis generalmente son
las siguientes:

1) Estudio del tiempo.

2) Sintesis de tiempos de los elementos o datos sintéticos.
3) Estimacién analitica.

1) y 2) son aplicables al trabajo repetitivo.

2) y 3) son aplicables al trabajo no repetitivo.

3. — Trabajo promedio.

El tiempo verdadero que toma el realizar un trabajo, depende de los
promedios de trabajo mantenidos por un individuo determinado. En 1la
practica, las variaciones de est¢ promedio resultan de una cantidad de
causas diferentes.

Para facilitar los cilculos, los valores de la medicién del trabajo, (a
menos que se especifique lo contrario) estan siempre relacionados a la
llamada “actuacién standard”.

Se entiende por actuacién standard: “el promedio 6ptimo de rendi-
miento que puede ser logrado trabajando un dia o un turno, per un
operario calificado, tolerindose el tiempo necesario para descansar”. Gene-
ralmente se puede obtener una idea de lo que esto significa en la practica,
observando la actuacién de operarios que trabajan a destajo.

Se considera como “operario calificado”, a “aquel que fisica y men-
talmente se adeciia al trabajo que se le da, y que ha adquirido el conoci-
miento y habilidad necesarios para llevar a cabo su trabajo segiin stan-
dards satisfactorios de seguridad, cantidad y calidad”.

4. — Unidad de trabajo.

La unidad de trabajo aparece con la nocién de que el contenido del
trabajo humano, en muchos tipos diferentes de tarea, puede ser expresado
cuantitativamente por una unidad com@Gn. En esta unidad se considera
tanto el esfuerzo exigido por el trabajo, como una tolerancia apropiada
de descanso. A los efectos de lograr consistencia en su aplicacién, esta
tolerancia esta siempre relacionada al concepto de un promedio de trabajo
standard. En la practica, el promedio de trabajo standard se representa
por “la efectividad promedio con la cual un operario calificado trabajara
naturalmente en una tarea, cuando conoce y sigue un método especificado
y estd adecuadamente motivado”. Si un operario mantiene su promedio de
trabajo standard a lo largo del dia o turno después de tomar cualquier
descanso que le corresponda, el principio es que él producird como pro-
medio un ntdmero fijo de unidades det trabajo por hora, sin tomar en
cuenta e] tipo de trabajo que realice. Este niimero particular de unidades
de trabajo por hora, dependerd de la escala de medicién adoptada por la
organizacién (60 por hora, es conveniente para muchos propésitos). Sea
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lo que sea, este niumero de unidades de trabajo es tomado para representar
lo que se denomina actuacién standard y proporciona un dato contra el
cual se harin aplicaciones subsiguientes de los resultados de la medicién
del trabajo.

Al expresar en unidades el trabajo, el contenido de trabajo de cual-
quier tarea, debe ser relacionado con sus caracteristicas mas adecuadas de
planeamiento, control, costos, pagos, y otros propédsitos (por ej. por tome-
lada procesada, por docena empaquetada, etc.); y en esta forma puede
ser comparado directamente con cualquier otra tarea, en una ‘base cuan-
titativa,

En los valores de trabajo humano determinados por las técnicas de
la medicién del trabajo, se incluye una tolerancia de deseanso, que varia
segiun el esfuerzo fisico y mental involucrado en cada tarea.

Los tiempos de trabajo encontrados para las diferentes partes de una
tarea, son primero ajustados uno a une, en forma de tolerar las diferencias
gue puedan haber entre el tiempe empleado realmente per el operario y
el promedio standard determinado. Después d sumar las tolerancias 'de
descanso apropiadas al trabajo, los valores resultantes son totalizados para
ebtener un valor para la tarea eompleta, en unidades compuestas, cada
una de las cuales representa una cantidad de esfuerzo equivalente del ope-
rario. Estas unidades compuestas son llamadas umidades de trabaje, pro-
duciéndose un nimero constante de ellas en upa hora cuande una tarea
es desarrollada a un nivel de desempefio standard, sea cual sea la natu-
raleza del trabajo invelucrado.

La siguiente definicién y el diagrama que la acompaiia, pueden servir
para aclarar los conceptos recién expuestos. “Una unidad de trabajo com-
siste en parte de esfuerzo y en parte de descanso, variande la propercién
de descanso con la naturaleza del trabajo”.

En el siguiente diagrama, represetamos las unidades de trabajo para
tareas livianas, medianas y pesadas, con tolerancias de descanso de 10 %,
20% y 30 % respectivamente.

1 unidad de trabajo :

ay

,

Trabajo. D. P. 10 % del esfuerza
Trabajo 20 % del esfuerzo
////

— v
Trabaj é////// Oﬁ;dlfez

D. P. = Descanso permitide




5. — Comparacién de unidades de trabajo.

La unidad de trabajo como tal, no tieme un valor de tiempo absoluto
porque se intenta representar una cierta cantidad de trabajo junte con
un periodo apropiado de descanso. Aunque otras circunstancias sean igua-
les, un operario puede emplear mis o menos tiempo que otro para reali-
gar un irabajo que contenga el mismo nimero de unidades de trabajo,
-simplemente porque trabaja con un rendimiento diferente. A los efectos
de establecer y usar valores de trabajo por lo tante, es necesario aso-
ciar el promedio al cual se obtienen unldades de traba]o, con un nivel
definido de rendimiento de trabajo.

Dado que el valor de la unidad de trabajo en si no depende del tipo
de trabajo ni de la proporcién de descanso permitida, diferentes tareas
pueden ser comparadas directamente entre si con respecto a la base cuan-
titativa de sus contenidos de trabajo: por ej., se puede considerar que
una tarea avaluada en 4 unidades de trabajo, tiene la mitad de contenido
de trabajo de una tarea avaluada en 8 unidades, y el doble de una tarea
avaluada en 2 unidades, a pesar del hecho de que la proporcién de des-
canso puede ser diferente en cada caso.

B) ESTUDIO DEL TIEMPO: PRINCIPIOS Y PROCEDIMIENTO.

1. — Aspectos generales.
2. — Unidades de tiempo.

a) Divisiéon decimal del minuto.
b) Segundos.
¢) Divisiéon decimal de la hora.

3.— El concepto de valuacién standard.

4. — Descomposicién de una tarea en “elementos”.

5.— Promedios y tiempo standard.

6. — Movimientos tipo.

7.— Requisitos para obtener promedios satisfactorios.
8.— Factores que afectan la valuacién promedio.

9. — Procedimiento del estudio del tiempo: conclusiones.

1. — Aspectos generales.

El estudio del tiempo es la técnica basica para la medicién del trabajo,
desde el momento que significa la observacién directa del trabajo mientras
se realiza. Como uno de los objetivos principales de la medicién del tiempo
es fijar tiempo tipo, con los cuales luego comparar los resultados que
sucesivamente se logren y por lo tanto ejercer el control, el estudio del
tiempo —como técnica fundamental de la medicién del trabajo— se rea-
liza sélo en los casos de trabajos que se repiten, o sea trabajos que se haran
nuevamente bajo las mismas circunstancias y por medio del método uti-
lizado mientras se realizaba el estudio.
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Un hecho importante del estudio del tiempo es la forma en que la
exactitud de los resultados obtenidos se mejora, a medida que se aumenta
el nimero de veces que la operacién es observada.

Hay que tener en cuenta también, el factor econémico en el estudio
del tiempo; sera necesario ver la conveniencia econémica de realizar estu-
dios de tiempos en trabajos de corta duracién o en aquellos en que el
elemento repetitivo es pequefio. Se pueden establecer férmulas que rela-
cionen:

—1la duracién estimada del trabajo, con
—el costo promedio del realizar el estudio del tiempo

lo que ayudari a decidir la realizacién del estudio del tiempo en los casos
dudosos

Veremos los 4 aspectos fundamentales a tener en cuenta al realizar
el estudio del tiempo en cualquier tarea:

“)l) La determinacién exacta de dénde comienza y ddénde termina el
trabajo, y del método por el cual se llevard a cabo, incluyendo
detalles de materiales, equipo, condiciones, etc.

2) Un método de registrar (mientras se hace la observacién), los
tiempos observados, verdaderos, que necesitan los operarios para
realizar una tarea.

3) Un concepto claro de lo que se entiende por valor standard.

4) Una manera de fijar el tiempo de descanso que corresponde a
cada trabajo™.

2. — Unidades de tiempo.

Mucho del valor del estudio del trabajo radica en la rapidez con que
ese estudio permite obtener resultados. Por consiguiente, cualquier cosa
que afecte el tiempo necesario para dar forma a un estudio, cuando el
procedimiento de calculo ya esta definido, debe ser comprendido y admi-
tido por una persona que tenga responsabilidad admmlstratlva en el
agpecto de la medicién del trabajo.

Es por esto, que la eleccién de la escala de tiempo a usar no debe
ser vista s6lo como un detalle més. Aunque se obtendra el mismo resul-
tado con cualquiera de las escalas de tiempo que comunmente se usan, el
trabajo necesario para llegar a ese resultado variard segiin la escala que
realmente se aplique.

Para la toma de tiempo se emplea generalmente un cronégrafo ya que
el reloj coman, de cuadrante dividido en minutos y segundos y que fun-
ciona ininterrumpidamente, no se acomoda a esta tarea. Se puede si, usarlo
para verificar la hora de iniciacién y terminacién de un estudio deter-
minado,

a) Divisién decimal del minuto.

El sistema de divisién decimal del minuto, puede adoptarse perfecta y
satisfactoriamente en la mayoria de los casos. Las observaciones son regis-
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tradas en centésimos de minutos (se acostumbra abreviar CM) y luego
los tiempos son expresados en minutos y fracciones decimales de minutos.

Los cronégrafos son relojes que pueden hacerse comenzar a funcionar
o detener en cualquier instante posibilitando asi la medicién del tiempo
exacto que insume una operacién determinada; en el sistema de divisién
decimal del minuto dichos crondgrafos tendrin un cuadrante mayor divi-
dido de 0 a 100. Cada divisién representa un centésimo 0.01 de minuto. La
aguja mas larga da una vuelta por minuto y la aguja corta del cuadrante
menor, avanza 1 espacio por cada vuelta que da la grande, o sea que da
una vuelta entera al cuadrante cada 30 minutos sobre un cuadrante menor
dividido de 1 a 30.

Este tipo de reloj es el que méis se usa para estudios de tiempos. El
sistema tiene la ventaja de simplificar tanto el registro como el cilculo
y da un resultado ligeramente mas exacto que el que se logra usando el
segundo como unidad basica de tiempo.

b) Segundos.

Aunque el segundo es una unidad de tiempo establecida para muchos
usos, su aplicaciéon para la medicién del trabajo hace incémodo el registro
y cilculo. Si bien esto no afecta la exactitud de los resultados, constituye
usa desventaja significativa en los casos de estudios prolongados y la ten-
dencia actual de las firmas que usan relojes con segundero para medicién
del trabajo, es convertir los mismos en cronégrafos de divisién decimal
del minuto, lo que se logra con sélo cambiar los cuadrantes.

¢) Divisién decimal de la hora.

En los cronégrafos de divisién decimal de la hora, la aguja larga rea-
liza 100 vueltas para completar una hora o sea que una revolucién com-
pleta de la aguja larga representa un centésimo de hora, es decir 0,6 mi-
nutos o 36 segundos,

La aguja corta avanza un espacio por cada vuelta de la grande de
modo que el tiempo total regisirado en el cuadrante pequeiio, que consta
de 30 divisiones, es igual a 18 minutos. Un centésimo de hora se abrevia
CH; de ahi que una revolucién incompleta de la aguja mayor repre-
sentard fracciones decimales de CH; por ej. 0.76 CH, quiere decir que
la aguja no completé la primera vuelta, que consta de 0.100 CH.

Este sisiema se usa cuando se necesita determinar los tiempos en
horas, o en fracciones decimales de horas, ya que requiere menor can-
tidad de cadlculos partiendo de las cifras de la planilla original. Es con-
veniente aplicarlo en ciclos de trabajo largos.

Sin embargo, algunos autores le hacen las signientes observaciones a
este sistema:

1°) El registro de los tiempos observados, hasta un cuarto lugar de-

cimal (el cuadrante mayor va de 0,0001 a 0,010 o sea 100 divi-
siones), hace dificil su manejo al realizar los' cilculos,
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2°) Es dificil explicar a los operarios involucrados el significado de
las fracciones decimales de una hora.

La necesidad de operarios capaces de comprender claramente el sig-
nificado de la medicién del trabajo, es de primordial importancia y no
se debe intentar introducir ningin sistema hasta no cumplir con ese
requisito. Ya sea que los tiempos se expresen en horas o divisiones deci-
males de la hora, se hace necesario contar con una tabla de conversién
que permita expresar los tiempos de trabajo en la forma que se desee.

3. — El concepto de valuacion standard,

El estudio del tiempo esti basado en el registro de los tiempos to-
mados para hacer un trabajo, junto con una evaluacién de la efectividad
de trabajo del operario. Esto @ltimo surge tomando en cuenta ciertos fac-
tores necesarios para realizar el trabajo como ser: velocidad de movimien-
tos, esfuerzo, habilidad, consistencia o uniformidad de trabajo.

Suponiendo que el operario también toma la parte de descanso asig-
nada al trabajo que realiza, esa efectividad éptima —referida al esfuerzo
que origina upa tarea determinada— permitira al operario producir una
actuacién standard en el periode de trabajo por ej., una hora standard
en una hora, o 60 minutos standards en una hora, sin cansarse mas que
lo normal.

La actuacién o desempefio standard se logra cuando “el trabajo en
una tarea se realiza en un grado de efectividad ideal y las tolerancias de
descanso apropiadas son tomadas plenamente”.

Mientras se defina y se cumpla en un sentido estrictamente cientifico
la cantidad de trabajo que cansara razonablemente a un operario, enton-
ces, a largo plazo, una actuacién standard puede mantenerse a través de
un afio sin sobreesfuerzos ni detrimento para la salud.

Se ha graduado por algunos autores, la efectividad, considerando el
ideal =100 y eso es lo que se designa valor standard o promedio standard.
Los observadores del estudio del tiempo, deben estar capacitados para
reconocer las condiciones de un promedio standard y poder fijar con una
aproximacién de 5 puntos, el grado en que la rapidez y efectividad de un
operario se alejan del ideal 100.

El procedimiento en el que esta valuacién o promedio se registra,
simultineamente con el tiempo observado, se conoce con el nombre de
“rating” (apreciacién, valuacién, promedio). Para tomar promedios en
forma, se recomienda que el observador adquiera un completo conocimiento
del trabajo a estudiar. Antes de llamarlo a realizar un estudio de tiempos,
debe estudiarse el mejor método para esa tarea y dar al operario tiempo
suficiente para acostumbrarse a la nueva disposicién y sistema de tra-
bajos aprobados.

Si la misma tarea es realizada por mds de un operario, es aconsejable
que antes de comenzar el estudio, el observador vea cémo actiia cada
uno para asegurarse que han sido tomadas en cuenta todas las variaciones
razonables con respecto a los materiales y condiciones de trabajo. El tiem-
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pe que el ohservador debe utiizar a este fin, estard en funcién de la com-
plejidad de la tarea en estudio y del periodo durante el cual se realizara
dicha tarea.

4. — Descomposicién de una tarea en “elementos™.

En la prictica se da, que el promedio de un obrero puede variar no
s6lo de ciclo en ciclo dentro de una tarea, sino que ademas varia frecuen-
temente dentro de cada ciclo. Como esto dificulta el hacer un promedio
que abarque todo el periodo en estudio, o atin un promedio parcial para
cada ciclo, se acostumbra —antes de comenzar un estudio de tiempos—
dividir la tarea en estudio, en partes llamadas “elementos™, salvo aque-
llos trabajos de ciclo muy corto.

Se aconseja que la duracion de cada elemento sea entre 6 y 30 se-
gundos a los fines de la aplicacién directa al estudio de tiempos. Cada
elemento representa las partes o fases en que una operacién puede divi-
dirse convenientemente a los efectos de registrar y promediar tiempos.

Al dividir una tarea en elementos, es fundamental que cada elemento
se distinga claramente de los demas. Para eso, se deben seguir los siguientes
principios:

a) Separar los elementos que son idénticos, de los que son varia-
bles dentro del trabajo que ellos integran.

b) Separar el trabajo pesado del liviano.

¢) Usar sefiales auditivas en el trabajo, como el ruido de una llave
de luz o interruptor o el sonido de un articulo que cae en un
recipiente, como seflales o indicadores del corte o separacién en
elementos. -

Ciclo largo de un trabajo competitivo.

A veces los elementos tienen una duracién mas extensa que 30 segun-
dos y no es posible establecer una divisién dentro de ese tiempo. En ese
caso, las divisiones son hechas arbitrariamente cada 14 minuto y se re-
gistra un valor o promedio.

El tiempo promedio o valor para el elemento completo, sera el valor
promedio de los valores tomados para las partes del elemento.

Ciclo corto de un trabajo repetitivo.

En algunos tipos de trabajo como etiquetar betellas, llenar recipien-
tes, etc.,, muchos elementos y a veces aun el ciclo completo duran menos
de 6 segundos. Esto trae problemas tanto en tomar los tiempos verdaderos
de los elementos, como en hallar su promedio. Se indican 2 maneras de
solucionar esto:

1) Tomar el tiempo total de un cierto nimero de ciclos sucesivos
y constituidos por elementos similares y asi tenemos un valor
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total. Dividiendo este valor total entre el nfimero de ciclos o ele-
mentos observados, tendremos el tiempo de un ciclo o elemento
determinado.

2) Observar el elemento aisladamente o sea registrar los valores o
tiempos tomados separadamente.

5. — Promedios y tiempos standard.

Para convertir los tiempos observados en tiempos basicos, se debe
comparar el promedio de la rapidez, esfuerzo, y efectividad en cada ele-
mento del trabajo de un operario, con el concepto de lo que se considera
standard. Después de registrar cierto nimero de veces los tiempos obser-
vados y sus correspondientes promedios para cada elemento de un trabajo
y separar y describir las demoras, se puede separar el tiempo basico de
cada tiempo verdadero anotado. El tiempo bésico es el necesario para rea-
lizar un trabajo si el operario trabajase a un promedio de 100. Para obte-
ner el tiempo basico por lo tanto, se multiplica el tiempo observado para
cada elemento por su promedio correspondiente y el resultado se divide
por el promedio standard que en el caso nuestro hemos tomado = 100.

La férmula seria:

. .. tiempo observado X pormedio observado
tiempo bisico =

promedio standard

Por lo tanto, si queremos saber el tiempo base de un elemento que
seglin se observé tiene una duracién de 20 centiminutos (12 segundos) y
tiene un promedio de observacién que esti en 110 (o sea encima del
ideal de efectividad standard que es 100), debemos hacer la siguiente
operacién.:

20 X 110
00 22 CM lo que llevado a segundos es:
12” X 65”
—_— = 13
60”
6. — Movimientos tipo.

Para mejorar la exactitud del promedio que se toma para un trabajo
muy repetido, vale la pena estudiar un modelo o molde de movimientos
basicos, por medio de las técnicas del anilisis de los micromovimientos y
luego entrenar a los operarios en esa mejor forma o modelo de movimientos
tipo para cada elemento constitutivo de una tarea. Sin embargo, para la
mayorja de los trabajos que son objeto de estudios de tiempos, estos estu-
dios de movimientos resultan muy caros; por lo tanto el encargado del
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estudio del trabajo deberd apreciar —partiendo simplemente del conoci-
miento que tenga del trabajo en cuestion— qué movimientos son necesa-
rios y cémo deben efectuarse los mismos. Asi por ej. el tamafio, peso, forma
y posicién de un objeto determinard la mejor manera ide tomarlo para
trabajar. Si un martillo pesado es usado para clavar una caja pequefia,
los movimientos serdn distintos de los usados al clavar un clavo largo en un
portén por ej. Si el operario debe usar guantes para manipular liminas de
acero filosas, sus movimientos seran incémodos comparados con los mo-
vimientos que hard con sus manos descubiertas al mover l4minas de bordes
lisos.

7. — Requisitos para obtener promedios satisfactorios.

“l) Debe haber disponible un amplio suministro de trabajo.

2) Los promedios no deben verse afectados por las restricciones im-
puestas por la naturaleza del trabajo como ser. el tiempo nece-
sario para que entre a funcionar una seccién automatica de la
planta o para que se produzca la reaccién a un proceso deter-
minado. Tampoco se debe tomar el tiempo que Ileva el proceso en
una guia de transporte. Todos estos tiempos deben registrarse por
separado.

3) Los promedios deben referirse a un minimo de calidad especi-
ficado. Los cambios en la calidad, implican de inmediato, un
cambio en el tipo de trabajo.

8. — Factores que afectan la valuacion promedio.

Puede suceder que por motive de condiciones adversas, fuera de su
control, un operario necesite mis tiempo para realizar un elemento en
determinada ocasién que en otra. Veremos cudles son los factores que al
influir sobre la efectividad y rapidez de un operario, motivan esto:

a) Efectividad.

Los factores que influyen en la efectividad del trabajo de un opera-
rio deben discriminarse segiin estén o no bajo el control del operario.

1) Fuera del control del operario.

1) Cambios de la calidad o tipo de los materiales, aunque esos nue-
vos materiales cumplan los limites de tolerancia para el trabajo.

2) Cambios en la eficiencia de trabajo de las herramientas y equipo
dentro de su vida util.

3) Cambios menores en los métodos o condiciones de trabajo.

4) Cambios en la iluminacién, temperatura, clima y otras condicio-
nes provisorias del medio ambiente.
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2)

Dependientes del operario.

Variaciones en la calidad del trabajo dentro de lo establecido.
El grado en que el operario esta ajustade y acestumbrade a su
trabajo, lo que estd determinado no sélo por sus facultades men-
tales v fisicas, sino ademds por su entrenamients anterior, habi-
lidad y conocimientos.

La actitud mental del operario que afectari su deseo de hacer
el trabajo ripido. Esto implica: interés y orgullo en el trabajo,
la opinidon de los superiores, y otros factores psicologicos, inclusive
algunos que no tienen vinculacién alguna con el trabajo en si.

-.®

Rapidez.
factores que afectan la rapidez son:

El tipo de esfuerzo que demanda el trabajo.

Generalmente un esfuerzo fisico mayor lleva a una menor
rapidez. Asi, por ejemplo, la rapidez en mover un volante de-
pendera de la resistencia a vencer. Hay que racionalizar el es-
fuerzo; por ej., hay una gran diferencia enire llevar una pesada
carga balanceada perfectamente sobre los hombros y llevar el
mismo peso en las manos. '

El cuidado necesario de parte del operario.

La nectsidad de cuidado al realizar un elemento de una
tarea, también va a redundar en una disminucién de la rapidez.
Por ej., pasar un pedazo de cuerda a través de una argolla o aro
de cortina puede ser hecho ficilmente mediante movimientos ra-
pidos; pero si la cuerda o hilo deben enhebrarse a través del ojo
de una aguja de coser arpillera, serd necesario controlar los mo-
vimientos cuidadosamente, y por lo tanto serin efectuados mais
despacio, aunque esto no represente en realidad menor esfuerzo.

Precisamente por estos distintos factores que afectan de diversa ma-

nera los movimientos, rapidez y efectividad del trabajo de un operario,
es necesario que el observador se familiarice con el modelo de movimientos
tipo que efectia un operario medio, acostumbrado a su trabajo, tanto como
con los cambios que puedan modificar ese modelo.

9. — Procedimiento del estudio del tiempo: conclusiones.

Antes de introducir el estudio del trabajo en una organizacién deter-

minada,
han sido informados de las intenciones y finalidades de su uso. En espe-
cial se recomienda no intentar aplicar las técnicas de medicién del tra-
bajo sin previa comsulta con la direccién y los representantes obreros.

debe asegurarse que los que se verdn afectados por ese estudio
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Al entrar en cada departamento el ejecutor del estudio del trabajo
debera ser acompafiado por un miembro de la direccién que lo presentara
al capataz o encargado del departamento quien a su vez lo presentara a
los miembros del consejo de fabrica o de la comisién de productividad y
a los delegados o representantes de] gremio en gemeral. El encargado del
estudio del trabajo debe entonces pasar algin tiempo en el departamento
tomando conocimiento del trabajo y formando su concepte de la pro-
duccién standard a los efectos de hallar el promedio. Después de eso,
cuando se le requiera el estudio de una operacién, él debera tener muy en
cuenta el hecho de hablar con el capataz, encargado, o quien lo repre-
sente, antes de dirigirse a un operario. Con la ayuda del encargado y como
resultado de sus propias observaciones tomara nota de cudles son los ope-
rarios constantes, formales, dentro de la seccién en estudio, y en consulta
con los delegados obreros, seleccionara entre esos operarios, uno que se
considere temporalmente apropiade y con el cual comenzari su estudio.

Por mucho que un operario quiera ayudar, tiende a un desempefio
artificial cuando es observado por primera vez. Aan en el caso de operarios
que colaboran, éstos, al querer mostrar la suficiencia y capacidad de su
actuacién, omiten hasta las interrupciones normales del trabajo. Hay ope-
rarios que aceptan pasivamente ser observados en su trabajo e interiormente
estan resentidos, especialmente en las primeras etapas del estudio. Todo
esto lleva a dar por sentado en cualquier estudio, que los primeros estu-
dios que se hagan sobre el trabajo sdlo sirven para familiarizar al obser-
vador con el trabajo y para acostumbrar al operario a sentirse observado.

La etapa posterior a ejecutar por el encargado del estudio del tra-
bajo, es planificar el estudio tomando en cuenta los siguientes factores:

—interrupciones del trabajo.
—el punto de divisién del trabajo en elementos.
—datos sintéticos de los tiempos de un ciclo y de los elementos.

Debe también prestarse atencién al tiempo inefectivo, que es el pe-
riodo durante el cual el operario no trabaja o esta trabajando en algo que
no es parte de la tarea particular en estudio. Sea cual sea la causa del
tiempo inefectivo, debe tenerse en cuenta con sumo cuidado. Algunas cau-
sas de tiempo inefectivo son:

a) De responsabilidad de los directores:
cuando el operario espera por trabajo, instrucciones, materiales,
accesorios o equipo.

b) De responsabilidad de los operarios:
por ej. detener el trabajo para hablar con los operarios vecinos
sin tener necesidad.

¢) Ewventuales:
consultas con los supervisores, compaiieros de t
departamentos.

1
con otros
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C) TOLERANCIA DE DESCANSO Y TOLERANCIAS EVENTUALES.

1. — Tolerancia de descanso; investigacién analitica.
2. — Algunas consideraciones especiales.

3. — Distribucién del descanso.
4. — Tolerancias eventuales.
1. — Tolerancia de descanso; investigacién anelitica.

En el apartado B) del presente capitulo, determinamos el tiempo
basico que para un ciclo requiere un operario calificado realizando cada
elemento con una rapidez y efectividad standard.

La etapa siguiente es definir qué porcentaje de tiempo debe agregarse
a cada elemento, en concepto de fatiga y necesidades personales.

Bajo tolerancia de descanso, se entiende “la admisién del tiempo que
usa un operario para sus necesidades personales y para recuperarse de la
fatiga causada por el trabajo”. Como es légico, esta tolerancia variara de
tarea en tarea seg(n sea el tipo de trabajo; asi, por ej. cuénto mas pesado
sea el trabajo y mayor el desgaste de energia, mayor debera ser esta tole-
rancia, El periodo de descanso permitido, se calcula sobre la base de que
un operario debe lograr un desempefio standard como promedio en un
dia de labor, sin que por eso se canse mis de lo razonable. Este es uno de
los principios fundamentales del estudio del trabajo.

El tiempo basico, el descanso y las tolerancias eventuales son en com-
binacién, los elementos que diran las unidades de trabajo que se deben
exigir en una jornada.

“El tiempo permitido de descanso se expresa como un porcentaje del
tiempo bdsico promedio de cada elemento”. El problema de la fatiga ha
sido objeto de especial atencién en estos ultimos afios y la actividad inves-
tigadora en este campo, estid en continuo progreso. Para facilitar el avalio
de la tolerancia de descanso a los efectos de su consideracién en el tiempo
de trabajo, veremos las 8 causas de fatiga mdas conocidas y sus variaciones
principales. A cada una de estas causas se le otorga un valor porcentual
que incrementari el tiempo basico promedio de cada elemento considerado.
Estos porcentajes se lograron como resultado de una abundante experiencia
en la aplicaciéon de las técnicas de medicién del trabajo.

“Las 8 causas de fatiga se clasifican asi:

A.—Fuerza desarrollada.

B.— Posicién del cuerpo.

C. — Movimientos.

D.— Fatiga visual.

E.— Necesidades personales.

F. — Condiciones térmicas.

G. — Condiciones atmosféricas.

H. — Otras influencias del medio ambiente”.
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“TABLAS DE TOLERANCIA DE DESCANSO”

CAUSAS EJEMPLOS TIPICOS TOLERANCIAS OBSERVACIONES
A.—FUERA DESA-

RROLLADA. %

(Afecta la recupe-

racién muscular) Equivale a HOMBRE MUJER

manipular:
El esfuerzo puede ser: Kgs.
1. Insignificante Trabajar frente a una mesa
de trabajo, sentado. — ningin peso 0 — 6 0 — 6 Cuando se fije la tole-

2. Muy liviano

3. Liviano,
4. Medio
5. Pesado

6. Muy pesado
1. Excepcional

Trabajar frente a una mesa

de trabajo, parade 0 a 2.000
Trabajar paleando cosas

livianas 2 a 9.000
Trabajar aserrando meial o

limando 9 a 18.000
Trabajar con un martillo

pesado (3 a 13 kgs.) 18 a 27.000
Trabajar cargando pesos 27 a 50.000

Trabajar cargande bolsas

pesadas mas de 50.000

5 — 12 5 — 16

12 — 19 16 — 30

rancia de descanso apro-
piada para un elemento
dado, debe tenerse en
cuenta la influencia que
sobre ese elemento tie-
ne ,la fuerza desarro-
llada en la realizacién
de los elementos adya-
centes al elemento es-
tudiado.

B.—POSICION DEL
CUERPO.

1. Sentado

2. Parado (con ambos
pies)

3. Parado (con un pie
86lo)

4. Acostado
5. Agachado

Trabajo sedentario.

Cuando el cuerpo estd erquido sola-
mente sobre los pies.

Cuando ¢l operario esti parado en una
pierna.

De costado, de frente o de espaldas.

Cuando el cuerpo estd encorvado, pero
apoyandose en los pies o rodillas,

Cuando se fije la tole-
rancia adecuada para
un elemento dado, de-
be tomarse en cuenta
la influencia que sobre
ese elemento tiene, la
posicién del cuerpo al
efectuar los elementos
adyacentes al estudiado.

C.— MOVIMIENTOS.
1. Normal
2. Limitado
3. Delicado
4

. Restringido (sélo
las extremidades)

5. Restringido (todo el
cuerpo).

Oscilaciéon libre de un martillo.
Oscilacion limitada de un martillo.

Llevar carga pesada en una mano.
Trabajar con los brazos sobre la cabeza.

Trabajar en un angosto yacimiento
carbonifero.

Cuando se fije la tole-
rancia adecuada para
un elemento dado, de-
be tomarse en cuenta
la influencia que sobre
ese elemento tienen los
movimientos restringi-
dos de los elementos
adyacentes al que se
estudia,

D.—FATIGA VISUAL

1. Atencién intermiten-
te de la vista.

2. Atenciéon casi con-
tinua de la vista.

3. Atenciéon continua
de la vista (focos
variables).

4. Atencién continua
de la vista (foco
fijo).

Lectura de metros u otras medidas.

Trabajo en méaquina de precisién.

Revisar fallas en prendas, telas, etc., que
mueven o estan fijas.

Revisar pequefios objetos y/o objetos
en movimiento,

Los contrastes de colo-
res deben ser tenidos en
cuenta ademds de la
intensidad luminica.

E. — NECuSIDADES
PERSONALES.

19 — 30 _—
30 — 50 _
exige un —_—
porcentaje
especial.
%
0 —1
1 — 25
25 — 4
25 — 4
4 — 10
0
0 — 35
0 — 35
5 — 10
10 — 15
%
Tluminacién Ilul:ni nacion
buena. poore o
variable,
0 1
2 2
2 5
4 8
%

HOMBRE | MUJER

2,5 I 4




SI LA HUMEDAD ES
F.— CONDICIONES TEMPERATURA
TERMICAS. NORMAL | EXCESIVA La fijacién de la to-
lerancia entre les por-

1. Congelante Bajo 0° mas de 10% mis de 12% centajes dados, debe es-

tar en relacion al tipo

2. Baja 0a 120 10 a 0% 12 a 5% do trabajo  ya que

‘ segiin sea, puede neu-

3. Normal 12° 2 24° 5% tralizar o compensar

4. Alta 24° a 389 0 a 40% 5 a 100% los efectos de la tem-

peratura— y al tipo de

5. Excesiva Sobre 100° Mas de 40% Mis de 100% ventilacién,

G.— CONDICIONES

ATMOSFERICAS.

1. Buena Aire fresco o ambientes bien ventilados. 0

2. Regular Aire mal ventilado; presencia de olores
no toxicos pero fétidos, o de vapor o
humo no daiiino. 0a 5%

3. Pobre Existencia de polvos téxicos o fuerte Una tqlerancia _adjcio-
concentracién de polvos no téxicos pero nal S¢ra necesaria para
que afectan el funcionamiento de los condiciones especiales

- filtros de aire, — 5w T0% +4-de—altura ]

4. Mala Existencia de vapores téxicos o polvos

que se mezclan en los respiradores. 10 a 20%

H.— OTRAS INFLUENCIAS

DEL MEDIO AMBIENTE. Yo
1. Alrededores ambientales limpios, saludables, secoe y am-

plios; bajo nivel de ruidos. 0

Estas son influencias ambientales que no afectan el buen

trabajo.

2. Deonde el ciclo de trabajo se replte continuamente cada 5 a
10 segundos. 0 —1

3. Donde el ciclo de trabajo se repite continuamente cada
menos de 5 segundos. 1—3

3. Donde el ciclo de trabajo se repite continuamente cada me-
nos de 5 segundos.

4. Donde hay una ausencia completa de compaiiia:
a) de dia —— hombre

—— mujer

b) de noche —— hombre

N DD et

5. Ruido excesivo, por ej. remachar (hay que dar una tole-
rancia teniendo en cuenta el rmido continuo). 0 — 5

6. Donde el efecto de esas influencias perturbadoras va en de-
trimento del mejor desarrollo de la energia humana, 0 —5

7. Vibracién de pisos o maquinas, por e¢j. perforacién automa-
tica (dar tolerancia teniendo en cuenta la vibracién con-
tinua). 5 — 10

8. Condiciones extremas, por ej. mugre, ruido, etc. . 5—15




Estas tablas muestran c¢émo intervienen los factores de fatiga estudiados
y asi determinamos sus valores porcentuales por medio de los cuales au-
mentard el tiempo basico para cada elemento del ciclo.

Confeccionar tablas porcentuales exige mucha prictica y experiencia
en los distintos traba]os, pero permite uniformar las tolerancias de des-
canso para un mismo trabajo.

“Con respecto a los porcentajes de tolerancia vistos, hay que temer en
cuenta algunas consideraciones generales:

1) Las tablas pretenden ser una guia en la fijacién de tolerancias de
‘ descanso para cada elemento.

2) La tolerancia adecuada a cada factor que presente un elemento
no debe ser fijada hasta considerar la influencia de los otros fac-
tores sobre ese factor “x”.

3) Sélo en los factores A) y E) se indica una tolerancia separada para
el caso del sexo femenino. Si en otros factores fuese necesario fijar
tolerancias discriminadas para la mujer, habrd que hacerlo con
mucho cuidado y correcto criterio.

4) Cuando se deba usar ropa especial protectora como guantes, cal-
zado, trajes anteojos de trabajo, etc., puede surgir una fatiga
adicional. En estos casos, al fijar las tolerancias para A), C), D),
F), y G) se debera tener especial cuidado.

5) En algunos casos, el efecto de otros factores vinculados a la fatiga
como trabajar en alturas, fatiga acumulada, etc., no se comprenden
suficientemente por lo que no figura su tolerancia en las tablas;
sera necesario una investigacién mas profunda antes de poder adop-
tar valores aceptados por la generalidad.

f) En circunstancias excepcionales en que aparezcan factores no ta-
bulados, un valor aproximado se podra fijar interpolando los va-
lores de las tablas.

g) Estas avaluaciones, pueden eventualmente ayudar a establecer el
precio del trabajo por acuerdo entre la direccién y los represen-
tantes de los operarios”.

“ 2

2. — Algunas consideraciones especiales.

El trabajo repetido de ciclo corto, generalmente requiere algo mas de
tolerancia que el trabajo de ciclo largo. Esto se debe a que el uso repe-
tido de un conjunto de musculos exige un periodo mayor de tiempo para
su recuperacién completa de la fatiga acumulada.

En un ciclo muy corto, la monotonia del trabajo puede también ser un
factor importante de tolerancia aunque podria reducirse el efecto relativo
de la monotonia introduciendo algunas pequefias obligaciones alternantes,
como ser que el propio operario tome del almacén los materiales que
necesita.

Generalmente cuando se hace una tolerancia de descanso mayor del
30 % del tiempo basico, se debe criticar a la direccién y en particular a los
proyectistas de los equipos, sitsemas, etc., ya que se debié encontrar ayudas
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mecéanicas al sistema o métodos de trabajo. Pero en la realidad, hay en la
industria muchos casos en que se debe asignar més del 30 % por tolerancia
de descanso.

Algunos tipos excepcionales de trabajo pueden exigir una tolerancia
de descanso de 150 a 200 %. Esto puede tener su origen en altas tempera-
turas, humedad excesiva, la necesidad de ropa protectora especial y el uso
de respiraderos. Estos casos deben estudiarse muy cuidadosamente antes de
asignarle una tolerancia de descanso ya que al quedar fuera de lo contem-
plado en las tablas, acd influye mucho el criterio propio del observador.

Una vez considerados todos los factores para cada elemento y asignado
a cada factor un porcentaje de tolerancia de descanso, se suma el porcentaje
de todos los factores y se tiene el porcentaje total de tolerancia para cada
elemento. Finalmente este porcentaje total se agrega al tiempo que arrojé
la medicién del trabajo. El tiempo bésico promedio de cada elemento se ve
ahora aumentado por su porcentaje de tolerancia de descanso asignado. El
mismo proceder se sigue para los demas elementos y finalmente se suma
el tiempo total de cada elemento obteniéndose el tiempo de trabajo de una
tarea completa. E]l tiempo final del trabajo puede incluir una tolerancia
eventual que veremos luego.

3. P Distribucién del descanso.

_ Aunque cada unidad de trabajo que contribuye a formar el tiempo total
de trabajo de cada tarea, incluye el porcentaje adecuado de tolerancia de
descanso, rara vez el operario toma ese tiempo en pequefias divisiones, Lo
que realmente sucede es que mientras una proporcién minima de ese
tiempo se toma entre cada elemento o ciclo, la mayor parte del tiempo se
acumula hasta que representa algunos minutos y entonces es posible usarlo
de muchas maneras.

A veces, la direccién organiza periodos durante la jornada, para tomar
refrescos, leche, té, café, etc., pero una parte de la tolerancia de descanso
debe quedar librada a la discrecién de los operarios. Si a los trabajadores
se les permite tomar la tolerancia de descanso totalmente bajo su discre-
cién, puede suceder que trabaJen un penodo demasiado largo de tiempo
sin descansar y asi incurrir en una excesiva fatiga acumulada. :

4. — Tolerancias eventuales.

En ciertos tipos de trabajo la tarea puede incluir una cantidad de acti-
vidades menores que son tan irregulares o poco frecuentes que medirlas es
antieconémico. Para avaluar esto, se incluye en el tiempo de la tarea, una
tolerancia eventual expresada como porcentaje del tiempo basico.

Las actividades cubiertas por la tolerancia eventual deben establecerse
claramente. Algunos ejemplos de estas actividades son:

1) Consultas con la supervisién u otros departamentos.

2) Afilar herramientas.

3) Obtener de una sala central, equipo para algin proposlto especial.
4) Estirar algunos materiales especiales.



D) SINTESIS DE DATOS DE LOS ELEMENTOS.

1. — Introduccién.

2. — Cémo se establecen los datos sintéticos.

3. — Ventajas de la sintesis de datos sobre el estudio del tiempo.
1. — Introduccién.

Muchas tareas comprenden el proceso de productos en los que el tra-
bajo aunque generalmente es del mismo tipo, no se repite continuamente.
Por ej. un operario que trabaje haciendo cajas, posiblemente hard cantidad
de cajas que varian de tanda en tanda segin las medidas y forma requeridas,
pero es indudable que para todas las cajas el método de construccién usado
es el mismo. Otro ejemplo es el de un operario que trabaja con una
maquina produciendo articulos que varian dia a dia en algunos aspectos
pero quedan idénticos en otros.

En estas y otras situaciones similares, realizar el estudio de tiempos
de cada operacién, seria una exageracién aun cuando fuese posible hacerlo.
Sin embargo, una caracteristica de este tipo de trabajo es que mientras un
grupo de elementos pueden no repetirse por dias o por las semanas necesa-
rias para justificar un estudio separado, otros elementos individuales pue-
den ser comunes a la escala completa de variaciones y repetirse en las dife-
rentes combinaciones. Se ha encontrado pues, que muchos elementos son
comunes no sélo a las variaciones dentro de un cierto tipo de trabajo sino
miés aun, lo son a muchos trabajos distintos dentro de una gran escala.

Para aprovechar esta caracteristica comiin, es necesario tener disponi-
ble un conjunto de datos relacionados a los elementos concernientes. “Es
posible entonces, llegar a un tiempo de trabajo por medio de un proceso
de sintesis, para las operaciones dentro de un campo de actividades deter-
minado. La forma cémo los datos requeridos se acumulan, se guardan y se
usan, obliga a una planificacién cuidadosa para lograr lo que serd luego
una inversién a largo plazo por el intenso uso que se hara de dichos datos”.

2. — Coémo se establecen los datos sintéticos.

La mayoria de los datos necesarios se derivan de los estudios de tiempo
realizados. Cuando la acumulacién de datos es lenta por depender de con-
tribuciones e estndios hechos para fines directos, se acostumbra realizar al-
gunos estudios especiales. Estos estudios se planifican con todo detalle para
cubrir el campo completo de condiciones y particularidades que aparezca
en la prictica. Especial cuidado se presta para asegurarse que los elementos
similares se identifican entre si.

Por ej. en la operacién de llenado de botellas, una serie de estudios
de tiempos puede cubrir distintas medidas y tipos de botella, desde la mas
chica a las mds grandes y para todos los liquidos que aparezcan. Los tiempos
para este trabajo humano, por motives de posterior aplicacién de esos tiem-
pos, serin expresados para elementos de la mayor duracién posible, normal-
mente de duracién de algunos segundos o mas. Sin embargo, cuando haya
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una repeticién frecuente de elementos de muy corta duracién, losd atos se
deberian expresar en funcién de tiempos predeterminados de esos movi-
mientos. Esos tiempos son factibles de aplicacién general a toda tarea y en
la prictica podrin ser usados conjuntamente con otros datos sintéticos para
colaborar asi en el céomputo del tiempo completo de una operacién. La
confeccion de los datos sintéticos exige que:

a) los estudios de medicion del trabajo sean planeados en forma de
poder producir esos datos;

b) los resultados se registren en forma tal de asegurar su comprensién
completa y facilitar su aplicacién.

Mientras que las otras técnicas de medicién del trabajo requieren una
investigacién de la tarea y un claro registrod de lo que sucede, sus resulta-
dos no se ven necesariamente sometidos a pruebas, como lo son los datos
sintéticos.

La simplicidad con que se pueden aplicar los datos sintéticos dependera
del sistema adoptado para su clasificacién. Pero si el trabajo de clasifica-
¢ién es excesivo, se verd anulada una de las ventajas de esta técnica que es,
la economia de esfuerzo. La forma de clasificar los datos sintéticos depende
principalmente de las circunstancias en que luego se aplicaran. Para opera-
ciones que se repiten mucho, es necesario realizar una cuidadosa sintesis de
datos, elemento por elemento. En el caso de trabajos que no se repiten
tanto, en donde no es necesaric un detalle tan minucioso, puede ser sufi-
ciente clasificar los datos y representarlos en una curva que muestre las
variaciones de un ciclo completo.

3. — Ventajas de la sintesis de datos sobre el estudio del tiempo.

Aunque originalmente el sistema de sintesis se desarrollé para poder
establecer el contenido o tiempo de trabajo para producciones, trabajos o
tandas chicas, de cosas que se hacen en proceso, este sistema se puede usar
también en vez del estudio de tiempos, para la determinacién de tiempos
de ciertos tipos de trabajo, incluso trabajo repetitivo.

La principal ventaja de la sintesis es su costo reducido, llegando a
ahorros considerables de hasta el 90 % del costo del estudio de tiempos.
Las economias dependen fundamentalmente del tipo de trabajo, pero con
practica, el método de sintesis puede usarse para determinar el contenido
o tiempo de un trabajo con igual resultado y mayor ecomomia que usando
el método de estudio de tiempos.

E) ESTIMACION ANALITICA.

“Este método se usa para avaluar trabajos que no se repiten, cuando
no ha sido posible juntar datos suficientes que posibiliten sintetizar los
tiempos bidsicos de forma tal que se puedan aplicar a todos los elementos
comprendidos en esos trabajos”. Aqui también se sigue el principio de divi-
dir el trabajo en elementos como en las otras técnicas de mediciéon del tra-
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bajo, con la diferencia que aquellos elementos para los cuales se estima el
tiempo, son de mayor duracién que los elementos a los que se toman tiempos
y promedios. Esta técnica cumple con los propésitos basicos tanto como las
otras técnicas vistas, como la de estudio de tiempos, pero es una técnica
algo menos precisa debido a la mayor aplicacién del juicio humano.

La clave de la técnica radica en el caracter y capacidad del que estima.
Si esta persona previamente ha sido un operario habil en el tipo de trabajo
al que ahora él estimara un tiempo dado, entonces estard en mejores con-
diciones de llegar a estimaciones precisas del trabajo en cuestién; ademas
sus opiniones o estimaciones probablemente serd mejor aceptadas por los
operarios que si se originan en otra persona. La persona que estima, ade-
mas, debe tener conceptos firmes sobre los promedios standard de trabajo,
sobre los cuales se estimarin tiempos basicos.

Al estimar, se debe tener en cuenta con cuidado, las condiciones bajo
las cuales debe realizarse un trabajo. El grado de anormalidad en el tra-
bajo debera especificarse en cada elemento y luego registrarlo Un rasgo ti-
pico en el trabajo de mantenimiento es la existencia de factores que no
siempre se pueden ver ni preveer en la estimacién original, por ej. el mal
tiempo, ajustes extraordinarios a realizar, ete.; estos factores aumentan el
tiempo total necesario para una tarea.

Al introducir la estimacién analitica en una seccién, el trabajo del que
estima es lento debido a la falta de datos sintéticos que lo ayuden a formar
sus estimaciones. Estos datos consisten en tiempos bdsicos totales para
grupo de elementos, tiempos que se originan en el estudio de tiempos o en
estimaciones anteriores. La disponibilidad de estos datos puede reducir el
tiempo necesario para preparar muchas estimaciones.

No es posible decir que las cifras de estimaciones son seguras teniendo
en cuenta solamente la cantidad de operarios que puede cubrir satisfacto-
riamente la persona que estima, ya que esa cantidad de operarios depende
totalmente del tipo de trabajo. Seglin sea este trabajo, el que estima debe
tener en cuenta:

1. Trabajos de rutina.

Una vez que las estimaciones iniciales se hacen para trabajos
de este tipo, €l que estima tiene muy poco trabajo; sélo controlar
a intervalos, que no han habido cambios.

2. Trabajo planeado que se repite.

Para este trabajo, el que estima sélo interviene en la prepa-
racién de las estimaciones primarias.

3. Trabajo en divisiones.

En una seccién en la que el trabajo estd bien planificado, las
interrupciones del trabajo serin pocas. Sin embargo, cuando es
necesario hacer estimaciones a los fines de planificar o como base
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para crear incentivos, y se trata de un trabajo que no se repite,
el que estima debe preparar su estimacién sin atrasar o detener la
realizacién de la tarea.

4. Trabajo compuesto de muchas operaciones de corta duracion.

Dichas operaciones se pueden agrupar generalmente en wuna
sola estimacion aunque hacer eso puede llevar mucho tiempo al
que estima.

En el caso de los trabajos 1. y 2., la labor del que estima es menor y
puede ocuparse de experimentar con aproximadamente 20 operarios; si se
trata de un trabajo que se interrumpe mucho o trabajos de corta duracién.
el miximo atendible son 10 operarios. La cantidad de datos sintéticos de
que se disponga, influye también en la cantidad de estimadores necesarios
para un cierto niimero de operarios,

F) MUESTREO DE ACTIVIDADES.

1. — Caracteristicas principales.
2.— Divisién de actividades a los efectos del muestreo.
3.— Uso de los resultados del muestreo de actividades.
4. — Ventajas del muestreo de actividades,

1. — Caracteristicas principales.

En ciertos tipos 'de trabajo puede no ser practicable el uso de las
técnicas de medicién del trabajo ya comentadas o sea el establecer tiempos
de trabajo directamente o con el propésito de componer un archivo de
datos sintéticos. Esto puede suceder en plantas y departamentos de trabajo,
donde se desarrollan muchas operaciones heterogéneas como por ej. en tien-
das y almacenes o para algunos trabajos de oficina.

Sin embargo por lo general, la direccién igual quiere tener datos lo
més exactos posibles, de la proporcidén de tiempo que insume cada tipo de
actividad. En este caso, la persona que realiza el estudio del trabajo tendra
que recurrir a una técnica similar a la usada en el campo del control esta-
distico de la calidad, donde, examinando los resultados obtenidos a partir
de una pequefia muestra del producto, se ha encontrado factible estimar
dentro de ciertos limites de exactitud, la proporeién de articulos o productos
defectuosos que hay dentro de la cantidad de la cual fue extraida la
muestra.

Siguiendo un procedimiento adecuado, la proporcién de defectos en la
muestra se puede tomar como representativa de la proporcién de productos
defectuosos en el total fabricado. De igual forma, el tiempo empleado en

"hacer un trabajo puede considerarse formado por una cantidad de mo-
mentos individuales, durante los cuales predomina un estado de actividad
o inactividad (esperas). Sobre esta base, y con una téenica similar de mues-
tras, la muestra en nuestro caso seria una cantidad de momentos indivi-
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duales elegidos a intervalos tomados al azar dentro de un periodo repre-
sentativo del trabajo. De lo que se observa, se regisira la actividad particular
en funcionamiento en cada momento elegido; luego, y siguiende un pro-
cedimiento adecuado, los resultados para esta muestra sirven para estimar
el tiempo que llevard cada tipe de actividad y las inactividades de ese
trabajo.

La téenica particular méas usada en este tipo de estudio, se 1lama “mues-
treo de actividades”. “Una caracteristica particular de este tipo de estudio
es que busca proporcionar un registro de lo que realmente sucede en el
instante que se observa el trabajo; no es un regisiro de lo que el obser-
vador piensa que deberia suceder o de lo que ha sucedido o sucedera sea
cual sea la cercania en que ocurran esos otros hechos, con respecto al mo-
mento de la observacién. Por ej., si el trabajador esta a punto de poner en
actividad su maquina cuando se acerca el observador, a menos que la ma-
quina haya realmente comenzado a funcionar, el observador registrara el
tipo de inactividad de la méquina. En el caso de una sola maquina la anica
informacién que puede requerirse por ej. es, como su tiempo se divide entre
2 tipos de actividades: trabajando y no trabajando, en el trancurso de las
8 horas de labor diaria”.

“Si se efectia una observacién continuada durante las 8 horas, grafi-
camente seria:
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Las partes rayadas indican tiempo de trabajo. por lo tanio tememos:

periodo total de observacién continua ... = 8 hs.
periodo total de imactividad ............ = 3,7 hs.
porcentaje de tiempo de inactividad en el
. 3,7
tiempo total .....vviiiiiiiiiiiiiiiiinie. = 8L><100: 46,3 %

Si en vez de una observacion continuada se aplica la técnica del mues-
treo de actividades, tomando al azar 30 observaciones en el mismo periodo
de 8 horas, graficamente sera:
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cantidad de observaciones tomadas al azar ........ 30
cantidad de observaciones que muestran inactividad 11
Porcentaje de la cantidad de observaciones en que

habia inactividad en el total de observaciones .. % X 100 = 36,7%

Por lo tanto, el porcentaje de tiempo inactivo en el tiempo total es. 36,7%

Este ejemplo ilustra claramente el principio basico de esta técnica.

Es evidente que el resultado obtenido por medio del muestreo de
actividades, es distinto del logrado por medio de la observacién continuada.
Si el observador hace mas visitas y toma mayor nimero de observaciones
al azar, su estimacién del tiempo inactivo sera mas cercana al resultado que
arroja el estudio continuo. En realidad pues, el nimero de observaciones al
azar que deben hacerse, depende del grado de exactitud que se pretende.

Una de las ventajas del muesireo de actividades es que las observacio-
nes pueden efectuarse en un periodo mayor mas econémicamente que si
se aplicase el sistema de observacién continua por igual periodo. Asi es
posible obtener una muestra mis representativa de las actividades e inac-
tividades que se investigan. Esta ventaja generalmente lleva a una investi-
gacién de muesiras de actividades que se extiende por varios dias o sema-
nas; es obvio que el periodo en estudio debe ser miultiplo del tiempo que
demora un ciclo de trabajo. Es muy importante ademas, que las observa-
ciones cubran todo el periodo de trabajo.

“Esta técnica de muestra de actividades es especial para investigar acti-
vidades multiples de hombres o maquinas. Si las actividades que se estu-
diaran estin juntas, se vera facilitada la acumulacién de las observaciones”.

“En el caso de 2’ observadores que hacen 7.500 observaciones sobre un
grupo de 10 operarios en un periodo de 2 semanas y que de una actividad
especial “x” —entre todas las que hacen los operarios— hacen 2.500 observa-
ciones, el porcentaje de tiempo que lleva esa actividad “x”, del total del
tiempo observado, surge de la siguiente fé6rmula:

cantidad de observaciones que registran la actividad particular “x”

cantidad total de observaciones

2.500
lo que en el ejemplo dado sera. 500 X 100 = 33 %

emplea 33 % del tiempo total observado”.

Por lo tanto, la actividad “x”

2. — Division de actividades a los efectos del muestreo.

Una vez que se decide aplicar el muestreo de actividades, el primer
paso a seguir es planear una divisién de actividades e inactividades. Esta
divisién surge al realizar las observaciones casuales.

“La divisién u organograma de lo que se registrara, varia segin lo que
se desee saber. Por ej. si se quiere saber solamente la proporcién de tiempo
en que un grupo de individuos ¢ maquinas trabajan o no, la divisién sera
muy simple.
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OBSERVACIONES

a) Trabajando b) Sin trabajar

Pero generalmente se quiere obtener mas detalles y asi por ej. un
organograma que se usa para investigar la aparicién de dlferentes tipos de
actividades puede ser asi:

OBSERVACIONES
El operario estd en su El operario no esta en
lugar de trabajo. su lugar de trabajo.

En el depésito

a) Traba- b) Sin c) Traba- d) Sin e) Pidiendo f) En otro
jando. trabajar. jando. trabajar, instruc- lado.
ciones.

Si se planea asi un organograma, se tendra ya la base para efectuar
observaciones al azar. Cada observacién debe registrarse bajo algunas de las
divisiones de a) a f)”.

3. — Uso de los resultados del rﬁuestreo de actividades.

La técnica del muestreo de actividades fue creada con el fin de obtener
informacioén sobre el tiempo empleado por grupos de hombres o miquinas
en diversas actividades e inactividades, para lo que es un sistema muy util.

Entre las muchas aplicaciones del muestreo de actividades se destacan:

1) Mejorar la disposicién de las obligaciones y la organizacién del
trabajo en general.

2) Indicar el sentido en que deben buscarse las mejoras en el método
y equipo.

3) Fijar el valor de introducir planes de incentivos para el grupo.

4) Examinar las causas de actuaciones insatisfactorias.

La primera aplicacién de esta técnica fue en la medicién de las inte-
rrupciones de una mdaquina. Cuando resulta econémico, se encarga a un
operario un cierto niimero de maquinas automaticas para su atencién; cada
una de esas maquinas tiene detenciones que no se pueden pronosticar y
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que obligarin al operario a prestarles su atencién para recomenzar a fun-
cionar. Estas detenciones no dafian al equipo o el material que se estd
trabajando. La medicién de las interrupeiones de una maquina se refieren
al hecho de que esas detenciones, al ocurrir al azar, pueden afectar simul-
tineamente a varias maquinas. Como el operario puede atender una ma-
quina por vez, las demds que no trabajarin mientras él esti ocupado, per-
maneceran completamente ociosas hasta que pueda prestarles atencién a
su turno.

4, — Ventajas del muestreo de actividades,

Si se estudia una sola miquina u operario, para hacer las observaciones
necesarias en un periodo dado, el muestreo de actividades exige el tiempo
total de un observador; en este caso, no se gana nada con usar esta técnica
con respecto al uso del estudio continuo.

Esta técnica demuestra su mayor efectividad cuando se pueden obte-
ner varias observaciones del mismo estudio en una sola visita. Aunque el
observador pase todo su tiempo en el drea de trabajo, el hecho de estudiar
varios operarios o mdiquinas a la vez, es una ventaja que no puede tener
ninguna otra técnica de medicién del trabajo. Es logico, que el beneficio
completo de esto s6lo se puede obtener si la disposicién de la planta es
tal que el observader pierde el minimo de tiempo yendo de un lugar a otro.

C) TIEMPO LIBRE E INACTIVIDADES VARIAS.

1.— Tiempo libre.
2. — Diversas inactividades.
3.— Uso de las tolerancias.

1. — Tiempo libre,

Cuando los operarios trabajan en equipo o en maquinas que no exigen
atencion constante, se encuentran frecuentemente desocupados o libres du-
rante periodos cortos mientras que la miquina u otros miembros del equipo
completan ciertas tareas. En este caso, el tiempo libre para una tarea puede
expresarse asf:

tiempo total de la tarea

tiempo standard para realizar la tarea

= tiempo libre

En algunos tipos de trabajo es inevitable que exista cierto tiempo libre
o desocupado. Del punto de vista de la direccién sin embargo, ese ttiempo
libre es completamente indeseable ya que su existencia representa un des-
equilibrio en el uso de las fuentes de labor y/o miquinas. Desde el mo-
mento que los planes de produccién se basan en el mejor uso posible de
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la labor humana, se debe utilizar todos los medios posibles para reducir
el tiempo libre al minimo.

Aun en aquellas situaciones en que el tiempo libre existe, un buen
estudio del método-de trabajo en cuestién puede sugerir muchas maneras
de reducir o eliminar ese tiempo libre. Existe la posibilidad de asignar otros
trabajos ttiles en el tiempo de funcionamiento de la planta, mientras se
reacondiciona el trabajo del equipo humano para lograr un mejor equi-
librio. A veces es posible, después de las debidas consultas con los técnicos
responsables, dar mayor velocidad a ciertos equipos y en casos mas graves
aun, dar al operario el control de una méiquina mas. Los cuadros de activi-
dades que indican el tiempo de un trabajo dentro de un desempefio stan-
dard, muestran también en qué momento se produce el tiempo libre, y
éstos cuadros son especialmente utiles para ayudar a sugerir donde se
pueden realizar mejoras.

Al considerar estos aspectos, sin embargo, no debe olvidarse que a
veces es mas imporiante mantener un equipo costoso funcionando conti-
nuamente, que ocuparse en el uso maximo del trabajo de los operarios. Esto
generalmente no se sabe distinguir y aplicar por ciertas empresas aunque
a veces realmente tienen en su descargo la situacién de la coyuntura econé-
mica. Al formular los planes de trabajo, la direccién debe tener en. cuenta
el cuadro econémico completo para asi lograr el mejor equilibrio. En los
casos en que hay un alto porcentaje de tiempo desocupado, debe hacerse
una revisién constante.

El tiempo desocupado o libre puede considerarse fijo (o sea como un
rasgo de la operacién) o variable. Conociendo los tiempos de trabajo bajo
un desempeiio standard, es facil calcular el tiempo desocupado fijo. Si ese
tiempo de trabajo no se conoce hasta terminar la operacién, el tiempo des-
ocupado sera variable y su calculo se hard por distintos medios.

2. — Diversas inactividades.
a) Inactividad por interrupciones.

En aquel tipo de trabajo en que la interrupcién de la maquina es un
factor integrante del tiempo, el tiempo total de funcionamiento de las ma-
quinas serd generalmente algo menor que si no hubiese interrupciones. Si
el trabajo de un operario se avalia con la presuncién de que él estard siem:
pre disponible inmediatamente que se detenga una madaquina, se presentara
un cuadro engafioso de la actuacién a la que realmente es accesible ya que
habra un periodo de tiempo en que varias maquinas tendrdn que esperar
su atencién y se pierde produeccién.

Por lo tanto el efecto de estas interrupciones en las méquinas, sera
aumentar e] tiempo promedio necesario para determinado proceso. El monto
de este aumento, conocido como “tolerancia por interferencias”, se expresa
generalmente como tiempo libre, o sea como un periodo de tiempo adicio-
nal al tiempo del trabajo u operacién. Su valor real se puede determinar
por medio del muestreo de actividades o algin otro métedo conveniente
de observacién o -calculo.
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b) Tolerancia por exceso de trabajo.

Las tolerancias de este tipo estdn generalmente vinculadas a algunos
rasgos no standard dentro de las condiciones de realizacién de un trabajo.
Algunos ejemplos pueden ser: el tiempo extra necesario para fabricar una
partida de productos realizados con material de baja calidad, o debido
al mal funcionamiento de una parte especial de la planta.

Las tolerancias por exceso de trabajo son temporarias y por supuesto
se aplican s6lo durante el tiempo en que se dan esas condiciones.

3. — Uso de las tolerancias.

La forma en que el tiempo libre y las diversas inactividades o toleran-
cias que afectan el tiempo total de un trabajo, se excluyen del tiempo de
trabajo, debe t eberse muy en cuenta. La necesidad de dichas tolerancias
indica que la labor humana y/o la capacidad de la méquina no pueden ser
explotados con un provecho total. Aislando estas tolerancias e indicando
claramente al mismo tiempo las condiciones en que ellas se aplican, cual-
quier cambio en esas condiciones puede investigarse y hacerse los ajustes
necesarios sin variar el tiempo real del trabajo.

Las tolerancias eventuales, como vimos en el apartado C) del presente
capitulo, son consecuencia de rasgos propios de una tarea y no justifican
ser medidos en detalle. Como tales pues, se incluyen en el tiempo de trabajo
donde sdlo pueden cambiar si varia el método de trabajo,

“El siguiente diagrama muestra cémo se aplican las diferentes tole-
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H) ESPECIFICACION DEL TRABAJO.

1.— Aspectos generales.
2. — Propésito de la especlflcaclon del trabajo.
3. — Caracteristicas de la especificaciéon del trabajo.

1. — Aspectos generales.

La etapa final de la medicién del trabajo, es presentar los resultados
en forma adecuada para su uso por la direccién. Esto es la “especificacion
del trabajo”. Ademas de presentar la cantidad de trabajo y el tiempo stan-
dard de una operacion determinada, debe describir detalladamente, el mé-
todo y condiciones bajo las cuales se hara el trabajo, incluyendo la distri-
bucién de la planta y particularidades de las méquinas, herramientas, acce-
sorios, materiales y servicios usades. Debe hacerse referencia también a las
obligaciones y responsabilidades del operario mientras realiza es trabajo
determinado. Esta informacién se completa con fines de registro, para que
el efecto de cualquier cambio en la manera de hacer el trabajo pueda deter-
minarse y el método del trabajo y tiempo standard puedan corregirse.

Aunque la especificacion del trabajo se considera en primer lugar en
relacién al estudio del tiempo, cualquiera sea la técnica de medicién del
trabajo, debe prepararse una adecuada especificacién de cada tarea. El
mayor o menor detalle de esta especificacién variard en funcién de razones
econémicas. Por ej. la especificacion de una operacién que no se repite
sera mucho méas breve que si se trata de una operacién que se repite.

Aunque no se puede desarrollar una forma standard de especificar el
trabajo, ya que cada especificacion se prepara segin la tarea particular que
se describe y el campo en que se usara, se puede establecer el molde gene-
ral y los puntos que en general deben incluirse.

2. — Propésito de la especificacion del trabajo.

La especificacién del trabajo se realiza para relacionar el tiempo stan-
dard a las condiciones en que ese tiempo se basa. No es un informe de las
actividades realizadas al hacer el estudio del trabajo ni incluye estimacio-
nes o economias realizadas; éstas pueden registrarse por separado y si se
hace necesario, llamar a su atencién por medio de un informe oficial a la
direccién.

Las condiciones bajo las cuales se fijan los tiempos standard pueden
tener gran parecido a otras condiciones bajo las cuales una operacién simi-
lar se realiza en un lugar distinto o en un momento distinto. Por eso, uno
de los propésitos de la especificacion del trabajo, es dar la forma o medios
de controlar a que extremo los valores o tiempos tandard que ella registra,
pueden usarse en otra ocasién. (Esos medios estarin constituidos por la
descripcién clara de las condiciones en que se basan esos tiempos). De
esta manera es posible evitar repetir algunos estudios de tiempos.

Cuando un plan de incentivos financieros se basa en la medicién del
trabajo, la especificacién que se haga del trabajo puede usarse también
como un contrato entre la direccién y el operario.



3. — Caracteristicas de la especificaciéon del trabajo.

En la especificacién del trabajo deben incluirse detalles relevantes que
se relacionan con los siguientes puntos:

“1 )

2)

Objetivos de la tarea.

Como los detalles completos los veremos en el punto 5) —mé-
todo empleado—, aqui es necesario solamente una breve descripcién
de la tarea, suficiente para identificarla de otras tareas. Si es posi-
ble, las palabras que se usen deben ajustarse a las que se usan
en la tarea en estudio, para permitir reconocer ficilmente la tarea
a que se refieren.

Disefio y situacion de la planta; disposicién del drea de trabajo..

Los cambios en cualquiera de estos aspectos, pueden afectar
el método especificado de un trabajo particular. La informacién
referente al disefio y situaciéon o estado de la planta y la disposi-
cion del drea de trabajo, deben incluirse en la especificacion del
trabajo en forma de dibujos y fotografias. En cuanto a las condi-
ciones de la planta, seri de ayuda indicar la frecuencia con que
se efectiian las reparaciones.

Naturaleza y cantidad de materiales a entrar y su uso.

Debe informarse en cuanto a la naturaleza y cantidad de ma-
teriales a entrar refiriéndolos a las partes apropiadas de la tarea.

Tipo y estado del equipo, herramientas y accesorios que se usan.

Es importante, la vida de las herramientas, por ej., influira
en los tiempos standard; ademis debe informarse sobre la fre-
cuencia de su inspeccién, sustitucién y reparacién. Los tipos de
equipo y accesorios deben registrarse tomando como referencia el
inventario de la planta.

Método empleado.

Es esencial una informacién completa al respecto, especial-
mente si se trata de trabajos para los cuales son posibles diferentes
métodos.

Especificaciones de calidad del producto y estado en que sale.

La especificaciones de calidad del producto y el estado en que
sale deben obtenerse de la direccién previo al estudio del trabajo.
Es importante identificar claramente y dar fecha a estas especi-
ficaciones ya que los tiempos standard se basan en especificaciones
corrientes. El estado en que sale el producto, en especial si afecta
una operacién siguiente, debe ser descripto siempre.
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7) Condiciones del ambiente.

Las condiciones del ambiente bajo las cuales se realiza el tra-
bajo, deben definiree con fidelidad y el tiempo standard ajustado,
para preveer probables variaciones de las condiciones que predo-
minan cuando se hace el estudio”.

Es obvio que la especificacién del trabajo debe contemer una desecrip-
cién detallada del proceso de trabajo que se desarrolla. En muchos casos,
esta informacién puede ser muy confidencial por lo que la cantidad de
ejemplares de la especificacién del trabajo, debe ser limitada y entregarlos
solamente a las personas que indiquen los jerarcas superiores. Cualquier
parte de este informe puede ser inspeccionada por representantes de la
direccion o de los operarios, siempre que haya una buena razén para ello,
pero en estos casos debe cuidarse que no se copie alguna informacién con-
fidencial. La especificacién del trabajo es un documento de valor, que con-
tiene importantes resultados y que ha ocasionado un desembolso de tiempo
y dinero; debe asegurarse pues que su archivo sea seguro y no esté posibi-
litado de perderse ya sea por robo o incendio.



Capitulo IV
EL SENTIDO HUMANO DEL ESTUDIO DEL TRABAJO

1. — Aspectos generales.

2. — Reacciones sindicales.

3. — Reacciones de la direccién.

4. — Calidad del trabajo.

5.— Reacciones individuales ante el estudio del trabajo.
6. — Reacciones de los grupos ante el estudio del trabajo.

1. — Aspectos generales.

Se ha dicho que no hay nada nuevo en materia de estudio del trabajo
y que se trata solamente de aplicar el sentido comun. Sin embargo, se intenta
ordenar el sentido comiin de modo que este se transforme mads en un asunto
de rutina y menos en un producto de la inspiracién. El hecho de que se
hayan coordinado, codificado y extendido las técnicas gracias a la investi-
gacién constante, significa que el estudio del trabajo se ha convertido en
una funcién especial en la industria y en otros campos de la actividad, y
es considerado ahora como un servicio esencial por los directores ejecu-
tivos de toda empresa. Como el principal objeto es mejorar la forma existente
de hacer las cosas efectuando cambios, debe prestarse atencién a las reac-
ciones de todos los empleados que experimentan estos cambios, cualquiera
gea su categoria. Para hacer efectivo el estudio del trabajo, el que lo realiza
debe ser integrado al proceso normal de direcciéon y trabajo de una em-
presa, y no debe ser dejado a cargo de especialistas solamente. Esto es espe-
cialmente importante, dado que el estudio del trabajo no es algo que pueda
ser empezado y aplicado en forma casual sino que debe ser continuo. En
muchas compafiias progresistas se considera esencial que todos los em-
pleados que sean candidatos a puestos jerirquicamente mas importantes,
empleen un periodo de 2 6 3 abos especializindose en el estudio de movi-
mientos y tiempos de modo que puedan apreciar sus valores y reconocer
las oportunidades en que pueden aplicarlo. También, cuando esto ultimo
no es posible, se considera esencial actualmente, que se dé a los encarga-
dos o gerentes de empresa, suficientes conocimientos sobre estudio de mo-
vimientos y tiempos para asegurarles un control de ejecucion adecuado
sobre su aplicacién y una apreciacién completa de sus posibilidades.
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Para los encargados versados en el estudio del trabajo e incluso para
los especialistas en la materia, existe el peligro de que aunque ellos han
aceptado la necesidad de un cambio, pueden pasar por alto el hecho de
que la mayoria de la gente opone una resistencia natural a dicho cambio.
Toda persona, sea gerente o empleado, estd interesado en mayor o menor
scala, en su propio trabajo. El hecho de que un trabajo haya sido reali-
zado en una forma determinada debido aparentemente a razones buenas
y suficientes, da al método existente un cierto conservadorismo. A menos
que el estudio del trabajo se aplique adecuadamente, uno debe esperar
encontrarse con una resistencia considerable en todos los niveles de una
organizacién. Al aplicar el estudio de métodos y la medicién de tiempos,
debe tomarse muy en cuenta las reacciones humanas. Las empresas que
han aplicado con mis éxito el estudio del trabajo son las que mantienen
una continua vigilancia sobre el aspecto humano, ya que la consigna de su
apliccaién practica es “10 % técnica y 90'% psicologia”.

2. — Reacciones sindicales.

Las industrias mas organizadas tienden a tener el mas alto grado de
sindicalismo entre sus empleados y dado que los sindicatos se interesan
en los horarios y condiciones —incluyendo las econémicas— que gobier-
nan el trabajo de sus miembros, es natural que presten particular aten-
cién a cualquier alteracién de estos horarios y condiciones que sean pro-
puestas por la administracién. Es por ello que muchas empresas se preo-
cupan especialmente de que al aplicar el estudio del trabajo se consideren
los sindicatos lo mas pronto posible. Al tomar contacto con los sindicatos,
no se debe vacilar el discutir honestamente todos los problemas involu-
crados, y sus posibles repercusiones y efectos. Como el principio basico
del estudio del trabajo es el encontrar y plantear los hechos sin temor,
deben encararse con la misma actitud las discusiones con los sindicatos;
de no ser asi, no pueden haber una comprensién real o una confianza
permanente entre ambas partes. Este paso no debe ser dejado de lade o
ain abreviado, y debe encontrarse de cualquier forma, el tiempo suficiente
para tratarlo.

Actualmente la mayoria de los sindicatos aprecian los beneficios inme-
diatos que el estudio del trabajo puede dar a sus miembros al terminar
con inconvenientes y condiciones de trabajo poco saludables, al dar una
oportunidad de obtener mayores ganancias, e indirectamente, dando mas
fuerza a la economia de la empresa involucrada y en definitiva a la
nacién en general,

“Hay 3 puntos en particular sobre los cuales los sindicatos desean
estar completamente satisfechos:

1) que haya una consulta apropiada antes de introducir cualquier
cambio que afecte a sus miembros.

2) que haya una politica definida con respecto a aquellas personas
que pueden resultar afectadas, a raiz del estudio del trabajo.

— 87 —



3)

que el procedimiento para tratar cambios en el método de tra-
bajo y en la medicién de sus tiempos, sea expuesto claramente
y sin omitir el intercambio de ideas necesario.

Con respecto al intercambio de ideas, hay 2 formas segin las cuales
los operarios pueden ser informados sobre la naturaleza del estudio del
trabajo y los propésitos de la empresa al introducirlo.

a)

b)

Una de esas formas es la de dirigirse directamente al comité o
consejo interno de obreros de la empresa que es la que se encarga
de todos los asuntos del personal, planilla de jornales, etc. Debe
darse la oportunidad a las personas encargadas de llevar a cabo
el estudio del trabajo, de dirigirse a estos cuerpos internos a fin
de intercambiar ideas al iniciarse las negociaciones.

Al mismo tiempo, respaldando este esfuerzo, puede hacerse un
trabajo util por medio de un diario de noticias, editado por el
mismo personal, o por parte de la empresa a través de comuni-
cados en el tablero de noticias. Ademas existen peliculas con
referencia al estudio del trabajo, las cuales pueden ser mostradas
a todo el personal e incluso algunas empresas han publicado fo-
lletos explicativos para ser distribuidos entre el personal.

No debe ignorarse ningiin medio de comunicacién de ideas.

La politica a seguir con respecto al personal sobrante, debe ser deci-
dida por cada empresa individualmente. Sin embargo, como norma impor-
tante, la politica a seguir, sea cual sea, debe ser comunicada prontamente
a todos los involucrados a los efectos de evitar en lo posible los efectos
adversos de los rumores que circulan entre el personal. En general se
puede sefialar que el sobrante de personal no se convierte en problema
en los siguientes casos: )

1)

2)

3)

cuando el crecimiento de la demanda va a absorber una mayor
produccién, como sucede en empresas donde la reduccion de
precios debida a una mayor productividad (fruto precisamente
de la aplicacién del estudio del trabajo} resulta en un aumento
de la demanda del producto.

cuando una empresa tiene un programa vigoroso para el desa-
rrollo de nuevos productos, de modo que los operarios que sobran
en una seccién puedan ser empleados en otra.

cuando se puede ajustar el reclutamiento de personal o se pue-
den reducir los horarios excesivos de trabajo. Esto significa no
tomar nuevos empleados para reemplazar aquellos que se retiran
(por propia voluntad, por acogerse a las leyes jubilatorias, etc.)
o abandonan la seccién en la cual se ha aplicado el estudio del
trabajo. Alternativamente el reclutamiento puede ser suspendido
por algin tiempo antes de que los cambios sean llevados a cabo
de modo que el departamento o seccién correspondiente funcione
con el minimo de personal que va a ser el requerido luego del
cambio.
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Con respecto a los cambios de método de trabajo, con sus implicacio-
nes en relacién a los incentives en los pagos, es obvio que mientras exista
una larga tradicién de absoluta consulta y explicacién, no deberian surgir
dificultades entre las partes interesadas; en caso de que ocurran, deberin
ser resueltas facilmente en una atmoésfera de mutua confianza.

3. — Reacciones de la direccion.

Aunque no hay posibilidades de una oposicién organizada por parte
de la direccion o gerencia de administracién, la situaciéon es esencialmente
la misma dado que se va a producir un cambio en la practica existente.
Debe suponerse que las personas han estado haciendo su trabajo en la
mejor forma que conocen. Con esta suposicién, a primera vista, cualquier
cambio que sea propuesto parecera una critica, y de ahi, una amenaza al
prestigio o al futuro de las personas involucradas. Por ende, esta clase de
reaccién serd mas intensa cuanto mayor sea el tiempo que la persona haya
estado trabajando en la compafiia y cuanto mas importante, jerarquica-
mente, sea su posicion en la misma.

Aparte de esta manifestacién de conservadorismo general de los seres
humanos, cualquier cambio en las practicas y métodos existentes representa
una interrupcién de una situacion confortable en la cual se han estable-
cido rutinas especificas.

Otra posible causa de dificultades, es el hecho de que cuando un
especialista o un grupo de especialistas en el estudio del trabajo comienza
a trabajar en una planta u oficina, adquiere durante cierto periodo las
facultades de mando o direccién; de modo que a menos que la situacién
sea tratada con tacto o tino, el personal administrativo puede creer que
su posicién esta siendo usurpada, sintiéndose asi disminuidos.

Aqui es necesario invocar el respaldo del personal de maxima jerar-
quia sin el cual, seguramente, todo esfuerzo para iniciar el estudio del tra-
bajo, estd destinado al fracaso.

Si hay algin peligro de que el personal administrativo existente se
crea incompetente o amenazado por las mejoras obvias que puedan ser
realizadas como resultado de] estudio del trabajo, una persona de jerar-
quia superior deberia explicar que por principios, queda sentado que neo
habrin recriminaciones como resultado de los hechos surgidos del estudio.
Después de todo, esto es perfectamente razonable, dado que las técnicas
utilizadas para encontrar y balancear los distintos hechos pueden no haber
estado disponibles previamente, o atin estando disponibles, no podian ser
usadas.

La segunda dificultad no ocurrird si todos los involucrades se dan
cuenta cabal de que la posicién del estudio del trabajo en la empresa es
la de una herramienta para el personal administrativo en la misma forma
que las matematicas son un medio para la ciencia. Es de la mayor impor-
tancia que el personal administrative de menor categoria —supervision,
por lo cual se entiende encargados o jefes de seccibn— esté en posesién
de la mayor cantidad de informacién posible. Esta categoria de personal
administrativo es la que estid en contacto mas directo con los operarios, y
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es aqui donde el especialista en estudio del trabajo puede obtener la me-
jor cooperacion e informacién al realizar su tarea. Los supervisores son
los que tienen a su cargo la responsabilidad de comunicar a los operarios
lo que el personal administrativo superior quiere que se haga; asi como
incrementar en lo posible el programa de trabajo semanal, mensual o
diario; de mejorar la calidad de la produccién; de asegurar una utiliza-
cién adecuada de la materia prima; de mantener los standards necesarios
de seguridad; de entrenar a nuevos operarios y ain de volver a entrenar
a los operarios existentes para nuevas técnicas o métodos. El estudio del
trabajo puede dar como resultado, modificaciones considerables tanto en
la naturaleza de estas responsabilidades como en la forma en que éstas
son cumplidas. Por lo tanto, cualquier curso o conferencia que se lleve a
cabo para presentar el estudio del trabajo al personal supervisor o encar-
gado, deberia concentrarse en los siguientes punios:

1) la necesidad econémica de reducir los costos de produccidn.

2) las ventajas de un estudio sistematico del método de trabajo sobre
cualquier intento ocasional o casual de mejorar los métodos exis-
tentes.

3) las ventajas de medir el tiempo de trabajo en lugar de confiarse
en las necesidades sefialadas por la costumbre y establecidas posi-
blemente muchos afios atris,

4) la justicia y las ventajas para los operarios, de pagos adicionales
por trabajo adicional.

4. — Calidad del trabajo.

Un argumento que se establece a veces como contrario a la introduc-
cion de la medicién del tiempo de trabajo, particularmente cuando los
resultados forman la base de un plan de incentivos financieros, es que
puede tener un efecto adverso en la calidad del producte o del servicio
suministrado. )

Por supuesto, no hay garantia de que la calidad no va a declinar si
los administradores y supervisores no mantienen una vigilancia adecuada
con respecto al mantenimiento de standards de calidad, y esto se cumple
estando o no envigencia un estudio del trabajo. Sin embargo, en una em-
presa inglesa muy importante, un comité independiente de investigacién,
no encontré absolutamente ninguna evidencia de que la calidad del trabajo
hubiera sufrido como resultado de la medicién del tiempo de trabajo, o
como resultado de la subsiguiente intreduccién de esquemas o planes de
incentivos que abarcaron 40.000 operarios.

En muchos casos, la calidad es realmente superada, ya que normal-
mente se especifica que los tiempos standard sélo son aplicables a un
determinado standard de calidad; por lo tanto, la supervision se reserva
el derecho de devolver o rechazar el trabajo que no alcanza el standard,
y esto puede dar como resultado una pérdida de bonificaciones para los
operarios que realizaron ese trabajo. En efecto, la introduccién de planes
de incentivos significa que el encargado o supervisor tiene la oportunidad

. v
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o posibilidad de desarrollar un papel mucho mis activo a los efectos
de asegurar el mantenimiento de un determinado nivel de calidad en todo
el trabajo por el cual él es responsable.

5. — Reacciones inividuales ante el estudio del trabajo.

Las recomendaciones que anteceden estin respaldadas por la expe-
riencia que los administradores y los especialistas en estudio del trabajo,
han ganado con la aplicacién efectiva de las técnicas tanto en la industria
como en otros campos de la actividad humana. Su experiencia estd respal-
dada por el conocimiento de la naturaleza de los seres humanos, derivado
precisamente de su participacién en otros campos del trabajo humano.
Tanto los psicélogos individuales como los sociales, tienen algo con que
contribuir a la comprensién de las posibles reacciones de las personas ante
el impacto del estudio del trabajo.

Una de las primeras investigaciones sociales en la industria fue el
proyecto “Hawthorne” conducido por Elton Mayo, en la 'Western Electric
Company, en Chicago, U.S.A. Desde entonces, especialmente en Gran Bre-
tafia, se han hecho varios trabajos muy valiosos, y actualmente hay un
acuerdo bastante general, resumido por el profesor E. Wight Bakke, de
la Universidad de Yale.

Como respuesta a la tan comin pregunta: *“;Cuales son los objetivos
por los cuales trabaja un hombre, y cuyo cumplimiento representa para
¢l una vida exitosa?”, el profesor Bakke cité los siguientes puntos:

“a) El respeto a otros individuos de la sociedad.

b) El grado de confort terrenal y seguridad econémica poseido por
los mas favorecidos, de los que lo rodean habitualmente.

¢) Independencia y control de sus propios asuntos.

d) Comprensién de las fuerzas y factores del trabajo dentro de su
actividad.

e) Integridad”.

La mayoria de los investigadores, han observado que previo a las ya
citadas necesidades de las gentes que trabajan, se encuentra el dinero,
pero esto se interpreta como significando que ellos trabajan para ganar
cosas que ellos necesitan en su hogar para a su vez brindar a las personas
que dependen de ellos. Comunmente se estd de acuerdo en que una vez
que las necesidades finacieras razonables han sido satisfechas, otras nece-
sidades aparecen como mas importantes. Pero éstas no siempre surgen en
el mismo orden y aqui las influencias principales parecen estar relacio-
nadas con la posicién que una persona ocupa en su trabajo. El operario a
quien se le paga por hora, ain dindole un buen salario, quiere asegurarse
o sea quiere tener un minimo de horas de trabajo. El operario asalariado,
para el cual existe un grado mayor de seguridad en su trabajo, tiende a
tratar de awmentar su remuneracién. Ambos puntos son importantes de
recordar al considerar el contenido humano del estudio del trabajo, y
sera util considerar los 5 puntos basicos ya sefialados, en el sentido de
cémo el estudio del trabajo puede cwmplirlos o dejarlos insatisfechos.
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a)

b)

c)

d)

El respeto a otros individuos de la sociedad.

Una de las bases de mutuo respeto en un grupo de gente que
trabaja, es que haya un cierto balance de justicia en la distribu-
cién del trabajo y de la responsabilidad y que cada miembro
sienta que los demés agregan significado y valor a su trabajo.
Dado que éste es uno de los objetivos al aplicar el estudio del
trabajo a la actividad de grupos, representa una base 1util para
explicar lo que se propone hacer.

El grado de confort terrenal y seguridad econémica poseido por
los mds favorecidos, de los que lo rodean habitualmente,

Como se explica mas adelante, los planes de incentivos basados
en estudios del trabajo demuestran una clara relacién entre el
esfuerzo extra y la recompensa extra. De ahi el hecho de que un
hombre pueda sentirse capacitado para obtener mayor confort,
con sélo esforzarse mas. En niveles mas amplios, uno de los fines
por los cuales se utiliza el estudio del trabajo es el de suministrar
trabajo en forma maés regular. De ahi que equipos de trabajo
organizados adecuadamente, es decir, siguiendo el estudio del
trabajo, cuentan con una seguridad inherente a su propia natu-
raleza.

Independencia y control de sus propios asuntos.

No todas las personas que trabajan disfrutan de completa
independencia y tal vez sea dificil imaginar independencia para
el hombre que trabaja en un puesto de poca importancia, por ej.
en un puesto fijo, sentado. frente a una mesa de trabajo. En la
practica se le ensefia a hacer un trabajo diciéndole exactamente
lo que se espera de él, y luego dejandole en libertad para llevar
a cabo su tarea. En este caso debe darse énfasis al valor del estu-
dio del trabajo, al presentar una clara descripcién del trabajo y
y un detalle de las obligaciones en él involucradas. Ademas, si un
hombre sabe lo que debe hacer, evidentemente tendra més con-
trol sobre la forma en que lo hace; y en los casos en que puede:
obtener facilmente alguna informaciéon sobre la forma de llevar
a cabo dicho trabajo, tiene una idea clara de si estd actuande o
no de acuerdo a los standards. El conocimiento de los resultados
obtenidos por otras personas, ha probado ser un gran incentivo
para el mejoramiento de la actividad de uno mismeo.

Comprensién de las fuerzas y factores del trabajo dentro de su

actividad.

A pesar de los muchos esfuerzos que una empresa pueda rea-
lizar a través de revistas y otros medios para convencer a los em-
pleados de la necesidad nacional de una mayor productividad,
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es evidente que dicha informacién no sera suficiente para satis-
facer la curiosidad de cada operario individualmente con respecto
a lo que estd sucediendo en su medio ambiente. Cuando alguien
viene a observar su trabajo y la forma en que lo lleva a cabo,
naturalmente el operario desea saber cuil es la innovacién que
se propone esa persona que investiga y las razones que se esgri-
men para llevar a cabo el cambio, de modo que dicho operario
pueda pensar en cémo va a afectarlo y discutir el problema con
alguien que pueda darle las respuestas que espera. Si el estudio
del trabajo es llevado a cabo en forma adecuada, estas respuestas
estdn al alcance y en caso de ser posible, son dadas de antemano.

e) Integridad.

El hecho de que el estudio del trabajo le permita a un hom-
bre llevar a cabo un dia de trabajo en la forma adecuada, reci-
biendo a cambio una remuneracién también adecuada, le ayudara
a sentir que su situacién en el trabajo es fundamentalmente ho-
nesta. Sin embargo, aqui el significado de integridad es la repre-
gentacién de un “todo” y de ahi que el especialista en estudio
del trabajo al ser entrenado para su tarea, deba pensar siempre
en ¢l hombre como un todo.

6. — Reacciones de los grupos ante el estudio del trabajo.

Pero mientras la reaccién individual es importante, mucho del temor
y ain la oposicién a las técnicas de productividad ha sido demostrada en
¢l pasado por grupos, ya sea organizados o no. Aquellas personas que tienen
la responsabilidad de introducir el estudio del trabajo, hacen bien en recor-
dar que el especialista en el estudio del trabajo, es una persona que no
forma parte del grupo de operarios en estudio, y por lo tanto puede ser
considerado —hasta tanto se den las explicaciones apropiadas— como una
amenaza al equilibrio del grupo. De lo antedicho surge que si el fin del
estudio del trabajo es destruir o volver a arreglar grupos de operarios, debe
realizarse todo esfuerzo por medio de consultas pacientes e individuales asi
como informacion detallada, a los efectos de explicar las razones del cam-
bio y ganar su aceptacién,

Dado que las personas han sido —por aplicacién del estudio del tra-
bajo— puestas a trabajar juntas en grupos, es razonable que supongan pri-
meramente que lo que se les ha dicho que hagan es lo que la direccién
quiere que se haga. Debido al hecho de que ellos han desarrollado habitos
propios de trabajo, ellos creerin que la forma actual de hacer las cosas
es la que mas le conviene a todos. Todos los grupos de personas que viven
y trabajan juntas por un largo periodo, desarrollan tradiciones comunes y
establecen habitos; pero por su propia naturaleza, el estudio del trabajo
es un desafio a las tradiciones y a las costumbres y busca sustituir estos
aspectos de trabajo por una disciplina més estricta con relacién a los hechos.
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Cuando los hechos son comprobades ecempletamente, pueden resultar
muy diferentes a lo que la gente creia que estaba sucediendo. Ineficiencias
obvias, pérdida de tiempo, material y esfuerzo, pueden surgir a luz annque
antes de- que se realizara el estudio no eran obvias para nadie. De ahi uno
de los principios del estudio del trabajo, que indica que cualquier cosa
que surja como indice. de posible mejoramiento no deba ser usado como
un medio de reproche para aquellos que han estado haciendo lo mejor
posible con informacién insuficiente. Dichas personas no deberian ser re-
prochadas por no haber pensado en los cambios deseados; por el contrario
deberia_explicarseles clara y pacientemente el porqué de la conveniencia
de dichos cambios.

Los conceptos expuestos en este capitulo deben ser considerados como
de caricter general. Por mas que los iniciadores de la direccién cientifica
de empresas, hayan divergido en las pricticas por ellos recomendadas,
todos estuvieron de acuerdo en que es necesario tomar en cuenta el aspecta
humano y el caracter psicolégico de las personas comprendidas, si se quiere
que las mejoras sean realmente efectivas.
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Capitulo V

EL ESTUDIO DEL TRABAJO COMO COLABORADOR DE
LA DIRECCION

A) CAMPOS DE APLICACION DEL ESTUDIO DEL TRABA]JO.
B) EL ESTUDIO DEL TRABAJO Y LA DIRECCION.

A) CAMPOS DE APLICACION DEL ESTUDIO DEL TRABAJO.

Es muy importante la forma en que el estudio del trabajo ha side apli-
cado a esferas de actividades mucho més amplias que el objetivo original,
es decir, el uso efectivo de la energia humana.

El cuadro que figura en la pég. siguiente, da una idea general de la
forma en que el estudio del trabajo puede cooperar con la direccién en
todas las esferas. Necesariamente los desarrollos no han sido tan intensos
en algunos frentes como lo han sido en otros; pero con respecto a las mu-
chas funciones expuestas en el cuadro —y en muchos otros campos no men-
cionados alli— el valor del anélisis y la medicién en forma .objetiva y el
de la actitud constructivamente critica corporizada en el estudio del tra-
bajo, ha sido probado una y otra vez.

“Consideraremos brevemente aquellos campos de aplicacion del estudio
del trabajo que han sido més desarrollados hasta el presente. Dichos cam-
pos de aplicacién son los siguientes:

a) Planes de incentivos.
b) Control de la labor.
¢) Manejo de materiales.
d) Planeamiento.

e) Disefio de la planta”.
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“DIAGRAMA ILUSTRATIVO DE COMO COLABORA
EL ESTUDIO DEL TRABAJO CON LA DIRECCION”

DISCIPLINAS BASICAS ADIESTRAMIENTO OBJETIVOS DE LA FUNCIONES DE LA ACTIVIDADES
Y EXPERIENCIA GENERAL DIRECCION DIRECCION ECONOMICAS
Biologia 3 Disefio Investigacién Extraccién
Quimica Planeamiento Fabricacién
Matematicas Control Desarrollar Agricultura
Fisica, etc.
Construir
ESTUDIO DEL
TRABAJO Operar Servicios de salud
Ingenieria Eficiencia Servicios piblicos
Contabilidad + | (por medio del Ayuda a lograr: Costo " Mantener r Servicios de defensa
Medicina, ete. analisis, sintesis
y medicién) . Trabajo de
oficina
. Transporte
Economia ) Incentivos Distribuir Comercio
Historia . . Actuaciéon humana |. Distribucién
" Idiomas, etc. J. Satisfacciones Ventas Entrentenimientos

Por medio de este diagrama se intenta sugerir posibles campos de aplicacién del estudio del trabajo aunque por supuesto, este diagrama
no es exhaustivo. Da una idea-de la forma en que el adiestramiento general en el estudio del trabajo, puede ayudar para que el conoci-
., miento académico sea una base més efectiva. de las varindas tareas de direccién.
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a) Planes de incentivos.

Veremos los incentivos financieros basados en el estudio del trabajo.
Como los tiempos standard permiten que trabajos de diferentes tipo y du-
racién sean expresados con la misma denominacién, proporcionan una base
excepcionalmente 1itil para el funcionamiento de un sistema de pagos segiin
los resultados obtenidos. La disponibilidad de una especificacién del tra-
bajo para ser usada como contrato entre la direccién y el operario, es par-
ticularmente importante, dado que establece precisamente las condiciones
bajo las cuales debe ser desarrollada una tarea, asi como el método que
se debe seguir. En caso de producirse cambios en las condiciones o el mé-
todo, serd una cuestién de simple rutina determinar el alcance y efecto en
el contenido de trabajo y los tiempos standard, haciendo los ajustes ne-
cesarios,

Desde el punto de vista del operario, es importante la facultad de cal-
cular ficilmente las bonificaciones que se pueden obtener ademas de los
salarios ya fijados. Los tiempos standard son perfectamente rectos en este
sentido. :

A pesar de no ‘sustituir completamente a la supervisién y al buen pla-
neamiento, los planes de incentivos de este tipo, tienen la ventaja de que
los .operarios se ven estimulados para prestar atencién a las demoras y a
los tiempos de espera, mostrande a la direccién cuindo y dénde es nece-
sario actuar para evitar su repeticién.

Principios de los planes de incentivos.

Los planes de incentivos del estudio del trabajo, estin disefiados de
modo que el empleado reciba una recompensa, ademas de su tarifa por hora
de tarea, relacionada sistematicamente con su propia contribucién efectiva
a la obtencién de los objetivos especificados por la direccién. La contribu-
cién del empleado a la obtencién de los objetivos de la direccién (por ej.
la cantidad de trabajo que hace él pérsonalmente), se mide en unidades de
trabajo desempefiade. Por lo tanto los planes se basan en los datos propor-
cionades por la medicién del trabajo, y éstos datos, por supuesto, deben
ser obtenidos gracias a la adecuada aplicacién de las técnicas de medicién
apropiadas.

El operario promedio, entrenado 'y acostumbrado a su tarea, debe
'“)oder cumplir 60 unidades de trabajo por hora, es decir el promedio stan-

dard de trabajo (excluyendo el tiempo de espera).

En las industrias representativas se ha acordado con los sindicatos co-
rrespondientes, que la recompensa o bonificacién adicional apropiada, a
pagarse bajo planes de incentivos del estudio del trabajo por el cumpli-
miento de 60 unidades de trabajo por hora, es 33, 5 % de la tarifa por hora
correspondiente a la tarea del operario.

Grupos naturales.

Los resultados de planes de incentivos generalmente demuestran en
forma clara que aquellos planes o esquemas bajo los cuales el individuo
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3)

Costos de produccién de la labor mostrando lo que se gasta en
salarios para producir mil unidades de trabajo al nivel verdadero
de actuacién, a los efectos de hacer comparaciones con lo que se
gastaria en salarios al nivel 4ptimo de actuacién.

Presentaciéon de los datos de control de la labor.

Al presentar la informacién a la direccién y a la supervisién, debe
tenerse cuidado de incluir solamente datos referentes a actividades por las
cuales la direccién o supervisién son directamente responsables y en las
cuales ellos, por medio de sus esfuerzos, pueden tener ‘influencia. Por lo
tanto debe suministrarse informacién diferente a los distintos niveles a
quines se dirija esa informacién. Ademas, los periodes en que se presentara
la informacién, dependeran del tipo de trabajo en estudio, Las siguientes
sugerencias para la presentacién, se adectan a los tipos mis comunes de

trabajo:

1.

2.
3.

Supervisiéon. -— Generalmente en forma semanal pero si asi se qui-
siera, todos los dias; (siempre y cuando -l tipo de trabajo se preste
a ello).

Direccion de la secciéon. — Semanalmente y a veces diariamente.
Direccién de la fibrica. — Mensualmente,

Desarrollaremos estos 3 aspectos de la presentacién de informacién.

1.

Supervision.

La supervision (es decir los capataces y encargados) es res-
ponsable por la actuacién de cada operario individualmente. Debe
prepararse un informe indicando el rendimiento de trabajo de cada
operario y como utilizé su tiempo. Este informe debe mostrar para
cada hombre las horas trabajadas, rendimiento y actuacién pro-
medio. En caso que se estén dando incentivos financieros general-
mente se agregan las boniflcaciones obtenidas. Esta informacién es
pasada a la seccién correspondiente, inmediatamente después del
cumplimiento del periodo que abarca la hoja de informes. Después
de que esta informacién ha sido inspeccionada con la supervisién,
es dada a conocer a los operarios ya sea individualmente o en forma
colectiva colocando las hojas de informe en lugares visibles dentro
de la seccién.

Direccién de la seccion.

La direccién de la seccién, habiendo delegado el control indi-
vidual de los operarios a la supervisién, no pecesitara informacién
tan detallada. El interés principal de la direccién de la seccion es
ver que cada grupo lleve a cabo la tarea que tiene asignada. Las
cifras promedio de cada grupo pueden ser presentadas. semanal-
mente. También puede darse un anilisis del tiempo de espera indi-
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cando la cantidad de tiempo perdido por cada causa y también el
costo de produccién de cada unidad a los efectos de hacer compa-
raciones con los standards prefijados. En algunos casos estas cifras
pueden ser presentadas diariamente.

3. Direccion de la fdbrica.

La direcciéon de la fabrica necesita una visién aGn mas am-
plia que la que recibe la direccién de la seccién. Esta informacién
es suministrada en un sumario mensual que consolida las cifras
promedio para cada grupo, presentadas a base de los informes se-
manales., Ademas de las horas-hombre trabajadas, rendimiento e
indices de actuacién, deben darse los costos de produccién de la
labor para ser comparados con los standards prefijados. Dado que
es expresada en valores monetarios, la mayor parte de esta infor-
macion es apropiada para su incorporacién en un estado general
de control de costos que abarque todos los factores de costo, tales
como materiales, maquinaria, y gastos generales.

c) Manejo de materiales.

~ En los tltimos afios se esti prestando cada vez mdis atencién al manejo
efectivo de materiales como un medio de aumentar la productividad y re-
ducir los costos generales. E1 manejo de materiales abarca tanto el movi-
miento del material como de personas a través de un proceso que incluye:
materias primas, componentes entre las distintas actividades, productos ter-
minados, materiales para trabajo de construccién y mantenimiento, y des-
perdicios. El manejo de materiales abarca movimientos desde el suminis-
trador de materia prima hasta los depésitos de recepcién de mercaderia
terminada, a través de las varias etapas de transformacién de la materia
prima en productos terminados, al depésito, y luego al cliente. E1 manejo de
los materiales, y su estudio, no se limita de ningin modo a las operaciones
de procesado o a los limites fisicos de la planta en si.

Importancia de la operacién de procesado propiamente dicha.

Las actividades en cualquier tipo de empresa pueden ser clasificadas

bajo 2 subtitulos: ‘

—operaciones de procesado, y
—operaciones de manejo

~ En efecto, el estudio del trabajo es la herramienta que ha sido desarro-
llada para analizar y medir estas operaciones y asi idear medios y formas
de aumentar la productividad. El estudio del método ofrece una forma
réapida y efectiva de hacer este analisis.

En esta forma de andlisis las operaciones de procesado —que en el
estudio del trabajo se llaman operaciones de “hacer”— son las primeras en
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ser consideradas porque si éstas se cambian de naturaleza o secuencia, se
combinan o eliminan en cualquier punto, en seguida se veran afectadas las
operaciones de manejo y movimiento. Un ejemplo muy simple ilustrara la
importancia de lo antedicho. Supongamos que hay 2 operaciones consecu-
tivas que tienen lugar separadas enmtre si, en los puntos A y B, y se ha
sugerido la investigacién del método por el cual se llevan materiales del
punto A al B. Las primeras preguntas que es necesario contestar son las
siguientes:

1e) ;Pueden A o B sger eliminados?
2°) ¢Pueden A o B ser combinados en una sola operacién?
3°) ;Puede acercarse A a B?

Si la respuesta a cualquiera de estas preguntas es “si”, entonces el-ma-
nipuleo no es necesario.
- Los estudios del manejo de materiales, son llevados a cabo por medio
de la técnica de diagramas del estudio del método y de la secuencia de
preguntas. Hay 2 puntos de particular importancia con referencia a la apli-
cacion de la secuencia de preguntas del estudio del método, en los proble-
mas del manejo de materiales. En ler. lugar, algunas de las preguntas no
se refieren a una actividad en particular. En tales casos no hay necesidad
de seguir tratindolas, aunque deben ser preguntadas para asegurar que
ningtin aspecto sea descuidado. En 2° lugar, algunas de las preguntas nece-
sitan ser ampliadas para lograr la absoluta comprensién de la situacién. Por
ej. para apreciar completamente la implicancia de estas respuestas, puede
ser necesario considerar factores tales como estos:

1) La forma en que se proveen los materiales,

2) El cilculo estimativo de la utilizacién de un nuevo equipo de
manejo de materiales.

3) El efecto de nuevos métodos en el costo general

4) Métodos de manipulacién en otros departamentos.

Al aplicar la secuencia de preguntas en esta forma, se establece la ne-
cesidad, lugar, orden, persona, en fin, los medios de llevar a cabo el mejor
método. En esta forma se eliminan todas las posibilidades de caer en el
error de considerar primero el equipo de manipulacién y esforzarse por
adaptarlo a una situacién particular.

Contribucion de la medicion del trabajo.

Al evaluar un posible método es necesario tener datos cualitativos y
cuantitativos. La medicién del trabajo proporciona los medios de obtener
esta informacién asi como también un medio de comparar el contenido de
trabajo en los posibles métodos, sea cual sea la naturaleza del irabajo que
se estudie. Al comparar los posibles métodos con esta base, es posible selec-
cionar el método mas econémico y hacer un cilculo estimativo y aproximado
de los ahorros anticipados. Ademas la medicién del tabajo proporciona
una base concreta para tomar decisiones con respecto al futuro, siendo éste

‘
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de los ahorros anticipados. Adem3as, la medicién del trabajo proporciona
un rasgo particularmente valioso cuando las decisiones implican una inver-
8ién de capital.

d) Planeamiento.

Como resultado de la divisién de la labor en grados y funciones espe-
cificas, junto con equipo y edificios mas completos, etc., se ha hecho mas
evidente que era necesario un formal planeamiento de todas las funciones
de un empresa productiva, para asegurar €l méximo uso de todos los re-
cursos disponibles.

Las técnicas desarrolladas por el moderno estudio del trabajo han evo-
.lucionado para llenar la necesidad de un conocimiento mas exacto de dos
requisitos fundamentales del planeamiento: los métodos a adoptar para lo-
grar objetivos especificos, y el tiempo requerido para llevar a cabo tales
métodos.

Etapas bésicas del planeamiento.

1) Establecer y especificar el objetivo. Determinar el resultado de-
seado y el momento para el cual dicho resultado debe ser obtenido.

2) Considerar el método por el cual serd mejor lograr el objetivo y
Jos tiempos requeridos para desarrollar cada etapa del método
seleccionado.

3) Idear el programa.

4) Preparar los recursos e iniciar la accién.

5) Controlar el progreso para asegurar la obtencién del resultado
deseado.

Las 5 etapas del planeamiento deben ser encaradas en la secuencia
establecida aunque frecuentemente serid necesario retomar una de las eta-
pas precedentes para continuar considerindola. Todas las etapas pueden
ger encaradas por una sola persona o departamento o por unidades separa-
das de la organizacién, lo que depende de la magnitud del proyecto. Puede
o no justificarse la existencia de personal especializado en el planeamiento;
sea quien sea quien se encargue del trabajo, es muy importante que todas
las 5 etapas sean consideradas o coordinadas continuamente si se desea que
el planeamiento sea exitoso.

Debido a la variabilidad del moderno estudio del trabajo, resultado de
una continua y exitosa bisqueda, de perfeccionamientos, desarrollos y agre-
gados a sus técnicas, vale la pena examinar en detalle la contribucién que.
el estudio del trabajo puede dar al planeamiento, considerando brevemente
tada una de las 5 etapas bésicas del planeamiento. '

. 1) Establecer y especificar el objetivo.

El alcance de los objetivos puede resultar de las decisiones de
la direccién sobre politica a seguir, basadas en nuevas invenciones,
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2)

3)

desarrollo técnico, necesidades del mercado, tendencias de las ven-
tas, anilisis de los informes de pedidos o de los vendedores. Es
necesario especificar este objetivo de modo que pueda ser tradu-
cido en accién ejecutiva por medio de disefios, modelos, dibujos,
cuadros, etc.

Con la aplicacién de las técnicas del estudio del trabajo a esta
altura del planeamiento, pueden obtenerse tiempos mdas exactos,
y de ahi que puedan ser previstas fechas limites mejoradas y mas
exactas.

En ciertos tipos de trabajo la disponibilidad de buenos datos
del estudio del trabajo, puede ayudar en gran forma a fijar fechas
de entrega mas exactas y precios mas ajustados.

Considerar el método por el cual serd mejor lograr el objetivo y
los tiempos requeridos para desarrollar cada etapa del método
seleccionado.

A su vez, ¢l método puede depender del tiempo disponible o
de los materiales méas a mano. De ahi que no s6lo debe hacerse un
estudio de las operaciones individuales y sus secuencias, sino tam-
bién de los 3 recursos fisicos: —trabajo, materiales y equipo—
necesarios para llevar a cabo los métodos. Por ej., seri necesario
especificar el tipo y categoria de la labor; el promedio efectivo de
trabajo esperado, el cual a su vez puede ser influenciado en gran
parte por la adopcién de esquemas de incentivos y medicién del
trabajo; la forma, medida y estado del material; los métodos de
manejo de materiales; la planta y equipo, y la mejor distribucién.

Este es el campo del estudio del método. E1 método debe ser
estudiado para asegurarse de que es el mas econémico bajo todas
las circunstancias.

Para todas las operaciones manuales es necesario un conoci-
miento de los tiempos standard y del rendimiento esperado de la
labor. Esto es esencial para establecer cuanto tiempo llevarid deésa-
rrollar los métodos especificados con una cierta fuerza de trabajo.
Este es el campo de la medicién del trabajo.

Idear el programa.

Cuando se ha establecido exactamente lo que se va a hacer,
como se va a hacer y aproximadamente cuanto tiempo tomara cada
etapa u operacion, el ciclo general de produccién puede ser ex-
puesto con su adecuada secuencia en forma de programa, teniendo
en cuenta el recargo de méquinas y labor involucrades. Las canti-
dades y tiempos en que se necesitarin las materias pnmas, deben
ser considerados en relacién a este programa.

La exactitud y eficiencia del programa ideado dependerén
mucho del buen uso del estudio del traba]o y la etapa previa del
planeamiento.
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4)

5)

e)

Preparar los recursos e iniciar la accidén.

Hay varios sistemas de registro que pueden mostrar con exacti-
tud qué materiales estin generalmente disponibles o cuondo lo esta-
ran. Pero la economia en el almacenamiento de materiales no es po-
sible, a menos que se sepa cuando y en qué medida serén necesarios
esos materiales. Esta informacién debe ser suministrada como una
referencia del programa producido en la etapa anterior. Los recur-
sos de equipo y trabajo deben ser considerados en la misma forma.

Si ciertos materiales no pueden obtenerse cuando se necesitan,
deberan examinarse las alternativas y sélo en caso de que las
fechas de abastecimiento sean inaceptables, se modificara el pro-
grama.

El programa sélo puede ser llevado a cabo por medio de la
preparacién de instrucciones sobre la forma de seguir los métodos
prescriptos, en el momento y al promedio adecuados. Para hacer
esto son necesarios documentos y formalidades que se adeciien a
un sistema o procedimiento légico y coherente. El procedimiento
debe ser el mas apropiado para todas las circunstancias.

Las técnicas del estudio del trabajo pueden. ser usadas con
muchas ventajas para idear los procedimientos administrativos mas
efectivos y también para cuidar (por medio del muestreo de acti-
vidades) que dichos procedimientos estin funcionando y siendo
mantenidos satisfactoriamente. '

Controlar el progreso para asegurar la obtencién del resultado
deseado.

~ Ademais de la accién inicial, el procedimiento (y si es necesa-
rio la- documentacién) debe ser ideado en tal forma que propor-
cione la informacién vital sobre el progreso del trabajo. Para que
este progreso pueda ser visto claramente, la informacién es mejor
utilizada si se representa en forma de cuadro. Una vez realizado
esto, los resultados logrados pueden ser comparados con las expec-
tativas planeadas. Es aqui que se puede ver la efectividad del pro-
grama y qué actitudes son necesarias para corregir o acomodar
cualquier desviacién. Es necesario comparar regularmente los resul-
tados logrados con el objetivo establecido, para medir la efectividad
total del planeamiento.

Disefio de la planta.

Los principios basicos del estudio del trabajo son los mismos cuando
se aplican al disefio, @onstruccién funcicnamiento o mantenimiento. En
otras palabras, el andlisis critico de los datos registrados es, en el sentido fun-
damental, el mismo en los cuatro campos enumerados. Se selecciona el
tema a estudiar, se registran todos los hechos relevantes, y se examinan
criticamente en una secuencia ordenada y luego se desarrolla la soluecién
mds practica y se instala el resultado final del analisis. Considerando esto,
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se verd que el estudio del trabajo puede ser aplicado al disefio de una
planta en cualquier actividad, pero las técnicas particulares usadas, el mé-
todo de su uso, y los datos bdsicos a los cuales se aplican, deben variar
necesariamente,

Al aplicarse las técnicas del estudio del trabajo al disefio o proyecto de
una nueva planta o a la modificacién o amphacwn de la ya existente, los
objetivos que se buscan son:

1) Acortar el tiempo para proyectar.

2) Reducir el capital y los costos de explotacidn.
3) Asegurar una construccién eficiente. .

4) Asegurar un mantenimiento eficiente.

5) Reducir las reformas.

6) Mejorar la calidad del proyecto.

7) Economizar energia humana.

Las técnicas del estudio del trabajo, que se usan como ayuda para
lograr estos propdésitos, se basan en el estudio del método y la medicién del
trabajo adaptadas a las necesidades particulares del que proyecta.

B) EL ESTUDIO DEL TRABAJO Y LA DIRECCION.
. L

El estudio del trabajo no sustituye la buena direccién o el conocimiento
técnico y la experiencia en cada funcién especifica de la direccién. Pero es
innegable que las distintas técnicas que comprende el estudio del trabajo,
constituyen uno de los elementos mas importantes de que dispone la direc-
cién en la organizacién y desarrollo de una firma industrial, comercial o
de la naturaleza que sea.

Las investigaciones del estudio del método pueden realizarse por la
propia direccién de la empresa (si han realizado la practica necesaria)
cuando las técnicas de estudio se han adecuado para proporcionar directa-
mente la informacién que requiere la direccién. Generalmente, sin embargo
la direccién estd muy ocupada con varias otras responsabilidades como
para perder el tiempo que exige un estudio detallado. Por lo tanto, es comin
que la investigacion del estudio del método sea una funcién especifica, cuya
responsabilidad se delega a una persona que no sélo tiene practica y ex-
periencia suficiente, sino que ademdis estd dispuesta a consagrar todo su
tiempo al asunto de referencia y tratar de presentar a la direccién proble-
mas de importancia junto con las sugerencias apropiadas a su mejoramiento.
Si se comprende la naturaleza y el alcance del trabajo que representa cada
investigacién, ésta sera de gran ayuda a la direccién en €l momento de
decidir las actitudes a tomar.

Las técnicas de medicién del trabajo pueden.aplicarse solamente por
personal especializado los que sin embargo no tienen ese trabajo como
profesién principal. Por el contrario, los mejores resultados generalmente se
obtienen utilizando personal que conoce a fondo el trabajo en estudio y
que han realizado entrenamiento especializado en técnicas del estudio del
trabajo; una especializacién intensa de las técnicas solamente no alcanza.
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Al igual que en el estudio del método, a la direccion resultara de mucho
provecho conocer las técnicas de la medicién del trabajo para asi apreciar
mejor el significado de los valores o tiempos de trabajo y de los factores
comprendidos en esos valores,

El éxito total del estudio del trabajo, en realidad depende de que la
direccién posea no sélo conocimientos suficientes para ejercer el control de
la ejecucién, sino que ademis comprenda y estimule la aplicaciéon de las
técnicas del estudio del trabajo y sepa decidir “qué debe estudiarse” (cémo
hacer el estudio que queda a cargo de los encargados del estudio del trabajo)
y sepa comprender las posibilidades y limitaciones del estudio del trabajo.
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Capitulo VI
CONCLUSIONES

Muchas veces se sostiene que el estudio del trabajo no es algo nuevo
y que en definitiva todo es aplicar el sentido comin..Es cierto que las ideas
que algunas de sus técnicas implican, tienen su origen en los comienzos del
siglo XIX y que hay empresas que han aplicado durante mas de 40: afios
algunas técnicas que hoy se consideran propias del estudio del trabajo.

Lo que busca el estudio del trabajo moderno, actual, es establecer una
relacion entre las distintas técnicas en forma tal que su aplicacién sea mas
efectiva y sirva como guia y ayuda al trabajo de dirigir y controlar. Viene
a ser un intento de-ordenar el sentido comiin creando un sistema de ana-
lisis que asegure que el uso de ese proceder es mas bien algo de rutina y
no tanto, producto de la inspiracién. El estudio del trabajo se creé para ser-
vir a los ejecutivos de hoy dia que viven permanentemente ocupados y que
tienen pocas oportunidades de examinar analitica y criticamente lo que
esta bajo su direccién.

El éxito del estudio del trabajo depende totalmente de la aplicacién
que se le dé por una direccién responsable. Por lo tanto, debe formar parte
del proceso normal de direccién. Ademds, debe tenerse en cuenta que el
estudio del trabajo no es una técnica para usar una vez para siempre y
luego dejar de lado. Desde el momento que forma parte del proceso normal
de la direccidn, debe aplicarse siempre. En cada caso deben ajustarse los prin-
cipios del estudio del trabajo a la paturaleza del problema que se trate; el
éxito del estudio del trabajo en un problema no implica el éxito automa-
tico en otro problema ya que no hay 2 casos que sean exactamente iguales.

Expondremos brevemente algunas recomendaciones que serd util sigan
tanto los encargados de hacer un estudio del trabajo como los que se someten
al misme. :

Al comenzar un estudio del trabajo, el encargado de ese estudio debe
entrevistarse en primer lugar con algin elemento de la direccién. En esta
reunién, la direccién lo pone en antecedentes e informa sobre la evolucién
de la firma, sus productos, procedimientos, organizacién estructural, rela-
ciones laborales, planes de incentivo financieros y demas factores que con-
sidere de interés. Luego, la direccion debera decir los problemas princi-
pales que se observan en la empresa, como podria ser: disminucién de la
cantidad de trabajo en una seccién determinada, dénde se producen cue-

— 108 —



llos de botella, etc. Debe tratarse que tanto los supervisores o jefes, como
los operarios sepan que se hari un estudio de esa naturaleza. Enterado
de los problemas, es conveniente que el que hace el estudio del trabajo dé
un vistazo general a los mismos y luego decidird qué informacién precisa
para Tlevar a cabo sus estudios y cémo obtenerla, registrandola por medio
de diagramas, cuadros y diversas técnicas de medicién del trabajo. Se puede
entonces realizar el examen critico del método existente y esbozar un
método mejorado. Cuando existe la conviccién de que el nuevo método
resultard econdémico y se puede realizar, se entra a discutirlo con supervi-
gores y operarios. Antes de presentar el informe final se entrevista una
vez méis a los miembros de la direccién para cambiar ideas. Finalmente
el informe se entrega a los directores principales de la firma, quienes muy
probablemente estudiaran las propuestas y las discutirdn luego con el
encargado del estudio del trabajo.

Para concluir este anilisis del trabajo, destacaremos algunos aspectos
que se relacionan con el ser humano. Por ej., el relacionado con el prin-
cipio de la economia de movimientos, es importante porque se relaciona
en especial con el factor humano que es en definitiva —segiin nuestro
parecer— el centro de atencién de todos los problemas del trabajo. Es por
sto, que los prineipios de la economia de movimientos deben aplicarse-con
sentido comin y si ocasionasen inconvenientes, acomodarse a las circuns-
tancias del caso. Por ej., el principio de movimientos ritmicos puede en
algunas circunstancias traer el deseo o necesidad de movimientos de reco-
rrido mayor que el recorrido indicado si se aplica el principio de minimos
movimientos, Nunca debe elvidarse que los movimientos serin realizados
por seres humanos y en cada conjunto de movimientos debe haber la
flexibilidad suficiente para asegurar un apropiado descanso al operario.
Quizas hasta sea necesario introducir movimientos que son menos econé-
micos, con el sélo fin de utilizar asi algunos misculos y dar descanso a
ofros que sino, trabajarian en exceso.

Estas consideraciones humanas lo mismo que dar a conocer a los ope-
rarios el porqué de cambios en las técnicas, el valor e importancia de la
medicion del trabajo y los planes de incentivos financieros, deben tenerse
presente en todo momento. En nuestro pais también debe llegarse a ese
enfoque distinto del trabajo y si cada empresa empieza por tratar los
problemas del trabajo, educando a los operarios en los nuevos métodos,
creando talleres de aprendizaje y experimentando alli los métodos y sus
respectivos tiempos, etc., veremos en no muchos afios, un cambio en la
mentalidad de trabajo tanto de los operarios como de los empresarios y
una mayor armonia en las relaciones laborales. Esto implica un costo
extra que variari segin las técnicas usadas; en el caso del estudio del mé-
todo una vez realizado el gasto que representa el nuevo método y equipo,
los gastos de mantenimiento son pequefios; en el caso de la medicién del
trabajo puede haber un costo més continuo por el mantenimiento de con-
troles, etc. Pero no por esto debe deparse de lado la aplicacién del estudio

del trabajo; el racionamiento en los costos tiene que empezar en el lugar
de mayores costos ya que en esa esfera, con algunos ahorros comparativa-
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mente pequefios, se logran sumas importantes. ¥a mayor parta de los costes

génerales en varios tipos de industrias, radica en los materiales de fabrid ~

cacién. Se considera que en las industrias textiles, por ej. ese codto llega s
un promedio del 50 % del costo de fabricacién. En consecuencia, podes

mos decir, sin necesidad de conocer los casos individuales, que cualquier

mejora en el secto de los materiales de fabricacién vale la pena. Sorpremde:
pero es asi, que haya empresas que vigilan fuertemente los costos de Ia:
mano de obra que para el caso considerado de las industrias textiles, repre-.
senta alrededor del 18 % de los costos de fabricacién, y no prestan tanta:
atencién al costo de los materiales. Por otra parte, los costos de la mano
de obra mantienen la buena voluntad y el interés en el trabajo, de parte
de los colaboradores lo que es un factor de importancia para el éxito de:
la empresa. En cambio, una reduccién de los costos de materiales no influye
en el clima espiritual de la empresa ni es causa de resistencia en el campo:
humano. Del mismo modo, la aplicacién del estudim del trabajo no repre-
senta un costo elevado del costo de fabricacién. En general, se puede ase-
gurar que los resultados del estudio del trabajo pagarin con grandes cre-
ces el costo de su aplicacién, y ademés se verd que al cabo del tiempa, el,
aumento de la productividad surgiri como algo natural; no debemos ol-
vidar que la baja productividad es uno de los peores males de nuestra
economia, En algunos paises se ha obtenido ya suficiente experiencia en
varios campos de la actividad, como para demostrar que el estudio del
trabajo significa un aspecto importante en el proceso de aumentar el
nivel general de productividad sin lo cual no se lograra el progreso ece-
némico.
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