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Capitulo I 

INTRODUCCION AL ESTUDIO DEL TRABA JO 

A) DEFINICION Y OBJETIVOS. 

1 - Dcfinicibn del mtudio del trabajo. 

2. - Prop6sit.o~ del estudio del trabajo. 

3. - Principios bkicos. 

1. - DefiniGn &l estudio del trabajo. 

El estudio del trabajo, como el nombm lo indica, es el estudio del tra- 
bajo humano en su sentido m& profundo, y no meramente en el signi- 
ficado especial y m L  restringido utilizado en las ciencias fisicas. A h  no 
se ha captado suficientemente que el wtudio del trabajo no esti limitado 
a1 sal6n de ventas de una tienda o a la planta de una fiibrica. En una for- 
ma u otra puede ser utilizado en cualquier situaci6n donde ee lleve a cab0 
una actividad humana. 

El thrmino estudio del trabajo en si, es usado para asociar 2 grupos 
de t6cnicae dietintas, per0 completamente interdependientes entre si. Estoe 
grupos de &micas, se pueden denominar: . 

- estudio del mhtodo 
- b  - medici6n del trabajo . 

como se ve en la fig. 1. 
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Como se puede apreciar en eae diagrama, las Gcnicas a las cualee ae 
refiere, est6n relacionadas: por un lado, por la forma en que el trabajo 
se lleva a cabo, ea decir el mktodo, y por otro lado, con el valor o contenido 
de trabajo de una tarea en si. 

La distincibn, aunque es conveniente del punto de vista instructive, 
no debe mantenerse m6s que con ese fin de aprendizaje, porque en la 
prictica, 10s eapecialistas 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 organizaci6n como un todo, la mayor parte de 10s beneficios 
del estudio del trabajo se perderian si se intentara aplicarlo usando un 
610 q p o  de t6cnicas sin el adecuado empleo del otro grupo. 

El conocimiento del estudio del trabajo tal como se defini6, se eat6 
ampliando actualmente, y sus mBtodos se aplican con Bxito sefialado en 
muchos tipos de industria y servicios palieos. Las tBcnicas 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 eentir en el 
proceder del directorio de una S. A. tanto como en una tienda y tambikn 
ee egcuentra su aplicaci6n en much08 aectorea ajenos a las fdbricas en si. 

La tendencia actual a mejorar el rentidimiento de todo tip0 de tra- 
bajo, se manifiesta pues en un mayor inter& acerca del estudio del trabajo. 
Donde se realiza trabajo manual, existe siempre el problema de hallar el 
medio mk econ6mico de hacerlo v de determinar la cantidad de trabaio 
que deberia hacerse en un period0 de tiempo dado. 

La definici6n del estudio del trabajo emitida por el "British Standards 
Inatitute", dice que "se trata de un t6nnino gen6rico para aquellas tBc- 
nicas, particularmente el estudio del m6todo y la medici6n del tiempo de 
trabajo, que son utilizadas en el examen del trabajo humano en todas sus 
formas v aue llevan sietemkicamente a la investiaacibn de todos 10s fat- , A " 
torev que afectan Pa eficiencia y la econmia de la situaci6n que ee est6 
estudiando, a 10s efectos de realizar mejoras". 

2. - Propbsitos del estudio del trabajo. 

El objetivo del estudio del trabajo, ee ayudar a la direccibn a obtener 
el ueo 6ptimo de 10s recursoa humanoa y materialee disponibles en una 
organizacibn, para el cumplimiento del trabajo con el cual eat6 compro- 
rnetida ma organizacibn. Fundamentalmente, eate objetivo presents 3 as- 
pectos: 

"A 

a)  El uso m6s efectivo de la planta y el equipo; 
b )  El urn mi13 efectivo del esfuerzo hurnano; 
c) La valoraci6n del trabajo humano; 

Siempre que se hayan organizado actividades humanas, ha sido pr6a 
ticamente normal aceptar opiniones en lugar de hechoa, con el resultado 
de que las decisiones han tendido a basarse en lo que "se crey6" iaer cierto 
en vez de lo que se sabia era cierto. La funci6n del estudio del trabajo, 

%- (tal como ee definib), es oktener hechos y luego mar erne hechos como 



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 exietentes 
y el equipo, asi wmo un medio para mejorar esas actividades". Propor- 
cionari llos medios de lograr una mayor eficiencia productiva bajo las cir- 
cunstancias existentee. El estudio del trabajo a trav6s de sus thcnicas, pro- 
cura determinar 10s mbtodos de mixima economia y la mejor forma de 
medir el trabajo realizado. 

Las t6cnicas del estudio del trabajo en cada actividad, son antes que 
nada, formas de registrar convenientemente la aplicaci6n que una orga- 
nizaci6n detenninada da a sus recursos para proporcionar bienee o eer- 
vicios. Estos registros son luego analizados se@n directivas especiales, que 
permiten descubrir d6nde se realizan esfuerzos innecesarios o perdidas de 
cualquier tip0 y poder asi saltear esas etapas y posteriormente eliminarlas. 

Un rasgo propio del estudio del trabajo, es la valiosa variaci6n en 10s 
grados de anilisis, seg6n las diferentes t6cnicas usadas. Tanto si m a  tarea 
es realizada enteramente en un lugar fijo o si para ser llevada a cabo, 
necesita de una persona movi6ndose continuamente, ya sea que la tarea 
demore segundos o eemanas, ya sea que se repita continuamente o se haga 
rara vez, cualquiera sea la situaci6n, se han creado t6cnicas para estudiar 
el m6todo y medir el trabajo implicado. 

La elecci6n de las t6cnicas a usar, normalmente depende de la econo- 
mia mde cada situacibn individual, tanto como del tip0 especial de activi- 
dad en estudio. 

$, B) EVOLUCION HISTORICA. 

1. - Generalidades. 
2. - Comienzos en el estudio de la medici6n del trabajo. 
3. - Precursores americanos. 
4'.- Comienzos en el estudio del mktodo. 
5. - Precursores americanos. 
6. - Las 2 posiciones bisicas. 
7.- Aporte ing16 a1 desarrollo del estudio del trabajo. 

1. - General-. 

Veremos 10s antecedentes hist6ricos, sobre cuya base gradualmente se 
han desarrollado las thcnicas mdel estudio del trabajo. El estudio del tra- 
bajo es tan antiguo como la industria; el primer ser humano que me- 
d i a n ~  el uso de su razonamiento tuvo 6xito simplificando su trabajo, puede 
ser considerado su fundador inconsciente. 

"Por detris de las tecnicas que conforman el estudio del trabajo, des- 
cansa una actitud cientifica que es esencialmente un minucimo andisis, 
una investigaci6n del urn de la mano de ob~a ,  materiales y equipo, unido 



a1 deseo de aplicar las resultancias de  dicha investigaci6n para mejorar 
10s mktodos existentes, mediante la eliminacibn de  lo que se desperdicia 
e n  toda forma que sea". Tal actitud mental, ee un requisite previo a1 
progreso industrial per0 lae tkcnjcas del estudio del trabajo ahora ya desa- 
molladas, contribuyen eficazmente a1 kxito de ege progreso. 

2. - Comienzos en el estudw de la medici6n del trabajo. 

Las primeras mediciones d 1 traba'o se pueden ubicar en 1760 y fue- 
ron hechas por u n m J e a n  v erronet. Realiz6 estudios de  tiempos 
de un extremo a otro, del ciclo completo ak operaciones neceearias en la 
Uricacidn de alfileree. En ~ n ~ a t e r k ,  en 1792 ?a eran conocidos 10s estu- 
dioe sobre medicidn del trabajo. En este aspecto, 10s primeros pioneros 
amencanoe aaDrecen recihn 60 aiios des~uks. 

Un documento interesante de la Bpoca -1792- hace referencia a1 
juramento que realiza un empleado de una flbrica inglesa, comprome- 
tihndose a: 19. - Obsewar y registrar con precbi6n 10s hechos; 

29. - Informarlos objetivamente a su principal, valikndose en- 
tre otros elementos. de un crondmetro Dara hacer ob- 
semaciones del trabajo. 

En esta Bpoca aiin no hay intentos de dividir el ciclo de operaciones 
en elementos. Loe estudios se reducian a1 c6mputo del tiempo total que 
transcurre, en realizar determinado trabaio. 

A Frederick TAYLOR (1856-1915), entre otras realizacionea que ' lo 
llevaron a la fama. se (le adiudica el mhrito de haber sido el  iniciador en 
el desarrollo del principio de dividir un trabajo en elementoe, para deter- 
minar Dor medio del s tud io  de t iem~os de esos elementoe. el t i e m ~ o  t i ~ o  

L .  

permitido para hacer ese trabajo. El estudio de tiempoe iniciado por Tay- 
lor, se utiliz6 pues, primordialmente para determinar 10s tiempos tipo. 
Taylor concentr6 eu atencidn en algunoe problemas b6sicos para la indus- 
tria y se planteaba e t a s  interrogantes: 

''iCuti1 es la meior forma de realizar un trabajo?" 
"~QuB se debe coneiderar --en produccibn- un dia de trabajo?" 
Ante -toe problemas, y debido a su caricter, Taylor pretendia qne 

10s hombres baio eu direccidn realizaran durante la iornada una ~roduc-  
cidn aceptable y busc6 para eso: 

a )  el mBtodo adecuado para hacer un trabajo; 
b)  enseiiar a1 trabajador Gmo realizarlo, y fijar las condiciones en 

que dicho trabajo debe desarrollam; 1 

c )  fijar un tiempo tip0 para desarrollar dicho trabajo; 
d )  pagar a1 trabajador un premio en forma de aalario extraordi- 

nario, si hacia el trabajo tal como estaba eapecif~cado; 



Taylor explicaba sus objetivos principales de esta manera: 

1. Desarrollar una ciencia o t6cnica que pudiera e m i r  a cada fase 
del trabajo humano, en sustituci6n de 10s viejos mktodos de mtina. 

2.  Seleccionar el mejor trabajador para cada tarea, y Iluego, en- 
narlo, emiiando y perfeccionando a1 trabajador, en lugar de la 
costumbre anterior, de permitir a cada trabajador, elegir su tarea 
y entrenarse ~610, de la mejor forma que podia. 

3 .  Crear un es~ i r i tu  de cordial coo~eraci6n entre la direcci6n v 10s 
trabajadores, en el desarrollo de las actividades, 9 e g h  indican 10s 
principios mde la  ciencia perfeccionada. 

4. Dividir el trabajo casi dn partes iguales entre la  direccibn y los 
trabajadoree, y cada departamento que realice el trabajo que est6 
en mejores condiciones de hacer; antes, casi todo el trabajo y la 
mayor parte de l a  responsabilidad recaia en 10s obreros. 

Eetos principios, ampliados y aplicados, forman la base de la orga- 
nizaci6n cietnifica. Dicha direcci6n cientifica del t r a b a ,  exige una com- 
pleta revoluci6n mental tanto en 10s trabajadores como en 10s que dirigen; 
ambas partes deben considerar eaencial sustituir el sistema de opini6n 
o juicio individual por un conocimiento m b  exacto y reconocer el valor 
que represents una investigaci6n cientifica. La direcci6n debe desarrollar 
una ciencia o m6todo para cada elemento del trabajo de un individuo o 
sea, debe realizar investigaciones sobre mhtodos de trabajo. Una vez d e  
terminada la mejor forma de desarrollar un trabajo, se obtenian 10s datos 
necesarios para edablecer las especificaciones de dicho trabajo. Taylor 
estableci6 un departamento de planificaci6n para determinar previamente 
la  cantidhd de trabajo a realizarse en la planta a1 dia siguiente. Luego, 
en vez de que cada operario fuese un an6nimo mis  en un grupo de traba- 
jadores, hizo a cada operario respo~~sable de su propio trabajo y acreedor 
de un premio por alcanzar el tiempo tipo, basado en sus standards. Con 
Taylor, de la misma forma que pasa actualmente con la direcci6n de la 
flbrica, el estudio de tiempos era u a  medio para elevar la eficiencia de 
toda la ftibrica, haciendo posible el pago de salarios mayores para la mano 
de obra y precios m L  bajoa para el consumidor. P&r neceaidad, el estudio 
de tiempos apareci6 como el rasgo mis importante de  su preconizada admi- 
nbtraci6n cientifica, ya que la direcci6n no puede ser cientifica sin un 
conocimiento adecuado de cuinto tiempo llevar5 hacer un trabaio. A esos 
efectos, Taylor comenz6 por quebrar el cia10 de la o raci6n en pequeiios 
grupos de movimientos l l a m a a  
v detenninado se~aradamente. Com~rob6 aue un t i e m ~ o  total de una om- 
raci6n no proporcionaba informaci6n suficientemente exacta y no indicaba 
d6nde se maleastaba el t i e m ~ o  o d6nde se usaba su eficacia. Midiendo los " 
elementos individuales m obtenia una completa descomposici6n de toda 
la operaci6n en  una forma flcilmente analizable, y a1 mismo tiempo se 
podia obtener e 1 tiempo total de la operaci6n por simple suma. Ademaiq 
se di6 cuenta que cada ciclo debia ser estudiado durante mucho tiempo 
y que cada estudio debfa eer repetido algun niimero de veces si se queria 



obtener cierto grado de exactitud. De esta forma Taylor estaba en condi- 
ciones de demostrar, p r  medio del estudio de tiempoe, que en muchas 
opraciones industrial- habia grandes p8rdidtts de eficiencia que er'an fC  
cilmente reconocibles, y que podian ser evitadae, separindolas y elimi- 
nhdolas. 

El aporte fundamental de Taylor a1 desarrollo del estudio del trabajo, 
fue sacar a luz con criterio cientifico, 10s problemas de la producci611, que 
en eee entonces ee consideraba que no existian o fhcilmente reeueltos por 
el sentido comiin. 

Henry L. GANTT (1861-1919) fue otro importante pionero ameri- 
cano. Fue el introductor del "Gantt cahrt" rhfico ampliamente usado 
actualmente en aplicaci6n del e s m  grdfico se pone de 
manifiesto visualmente, sobre la base del tiempo de  trabajo m k  que me- 
diante las medidas, peso, etc., dando una demoetraci6n ~ n t i n u a  del pro- 
gr-o, y de esta forma faculta a la direccibn, a ejercer un control mhs 
cercano sobre la producci6n.. Adeqis, Gantt fue un activo mtribuyente 
de 10s planes de incentives y de 10s sietemas de planeamiento y control. 
Sostenia: "en todos 10s problemas de direccibn, el mis importante de todos 
10s element08 es el elemento humano". 

La novedad en el estudio del trabajo se manifiesta en la intensidad 
de un acercaniiento aaalitico constante. Se practicaba el anilisis como un 
arte incowiente, como un atributo de los individuos, ganado gracias a la 
experiencia. 

Robert W E N  (1771-1858) puede considerarse en algunos aspectos, 
como un precursor del estudio del mBtodo. Se interes6 en problemas de la 
distribuci6n de equipos, en la necesidad de nuevos mBtodos para asi incor- 
porar mejores condiciones de trabajo, y en incluir en d tiempo normal de 
un trabajo, el descanso compensatorio y 10s efectos de la fatiga. 

5. - Precursores americams. 

Lillian y Frank GILBRETH (1869-1924) desarrollaron juntos el estu- 
dio de movimientos v sus t8cnicas que habia iniciado Owen. Cuando tenia 
17 aiios, Frank ~ i l b i e t h  comenz6 trabajar en una empresa constructors 
en Boston. Ambicionaba xrabajar y conocer todas las etapaa de la cons- 
truccibn hasta llegar a ser participe o socio de la empresa. Pero cuando 
trat6 de aprender a eolocar ladrillos, vi6 que no habia 2 operarim que 
wasen igual bcnica, ni  que un operario a1 trabajar usase el mismo mB- 
todo que 81 habia tratado a eu vez de enseiiar a un aprendiz. Ademis observ6 
que un operario colocador de ladrilloe, usaba un conjunto de movimientos 
cuando trabajaba despacio y otros movimientos distintos cuando trabajaba 
ripido. Estas observaciones hicieron razonar a Gilbreth. Mientras aprendi. 
el oficio de la mejor forma qde pudo, se propuso lograr el m 6 d o  mia 
%ic;ente D 

. . 
ara colocar ladrillos. Comenz6 estudiando 10s de 

wa sole cdocador de ladrillos y trat6 de analizar y racioaalizar estm mo- 



,vimientos. Asi surge el estudio de movimientos. Gilbreth no tenia idea de 
lo que era estudio de movimientos; su h i c a  idea, en ese entoncea. era 
llegar a la mejor tkcnica y asi obtener una posici6n como empresario de 
progreso en su trabajo personal. De su anilisis, dedujo que- 

: y. 
tos separados eran realizados a1 colocar cada ladrillo. Estudiando estos 
movimientos reorganiz6 la t6cnica de trabaio. de forma ta'l aue 10s mo- - 
vimientos se redujeron a 5 para aada ladrihb. 

De sus estudios. 10s Gilbreth desarrollaron l a  leves del movimiento 
humano, de donde concluyeron 10s "principios de economia de movimien- 
tos". Sostenian que l,a mayoria de lo; trabajos manuales podian ser divi- 
didos en a,lgunos pocos movimientos elementales, los que se repiten una 
v otra vez durante el trabaio. La diferencia de un trabaio a otro radica. 
no en la cantidad de movimientos elementales sino en las diferentes combi- 
naciones de esos movimientos elementales, lo que constituye 10s dis- 
tintos trabajos. A estos movimientos elementales ellos llamaron "therblig" 
(Gilbreth invertido) e idearon distintos simboloa para recordar dichos 
movimientos elementales. 

El termino "estudio de movimientos" fue forjado por 10s Gilbreth, 
para cubrir su campo de investigaciones y para distinguizlo del termino 
"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 
relaci6n de uno con otro, y de estos elementos estudiados, una vez medido 
su tiempo, construir mktodos de trabajo con perdidas minimas de mo- 
vimientos". 

A1 igual que Owen, per0 con mayor extensibn, Gilbreth investig6 10s 
problemas de la fatiga y eu eliminacibn. Sosttuvo que es posible eliminar 
la fatiga innecesaria y para sso, 10s --es a seguir son: 

- aliviar la carga; 
crear period08 de descanso; 

- eapaciar el trabajo; (- 
En ~ t o  ya podemos ver la temprana concepci6n de lo que hoy se llama 
tolerancia de descanso o descanso compensatorio. 

Las ideas de Taylor sobre administraci6n cientifica comenzaron a 
predominar en 10s circulos industriales de U.S.A. Como era de esperar, 
Gilbreth ee mostr6 interesado en ellas, per0 era renuente a aceptarlas com- 
pletamente. Encontr6 que muchos detalles del trabajo de Taylor, entraban 
en conflict0 con 8U propia experiencia. Durante su vida, Gilbreth tuvo 
inmema adminracibn por el coraje y facultades analiticas de Taylor, per0 
nunca permiti6 que esas virtudes, ocultasen 10s evidentes puntos flojos en 
la tesis de Taylor. Gilbreth sostenia que era una mala prbtica hacer un 
estudio -de tiempos, establecer tiempos para una operacibn, mientras no 
se ha asegurado antee que el metodo mejor y m L  econ6mico para realizar 
esa operacihn, ha sido correcta y convenienteme~te establecido. Ademis, 



, Gilbreth objet6 el hibito de hacer estudioe de tiempoe secretamente, a 
\ operarios maldispuestos. Opinaba firmemente que ambos, el estudio de 

movimientos y el estudio de tiempos, requerian un activo inter68 y coope- 
raci6n de 10s operarios involucrados. 

La diferencia entre las 2 investigaciones, la de Taylor y la de 10s Gil- 
breth, se manifiesta en 10s 2 filtimos t6rminos que van asociadosl a sus 
nombres : 

"estudio de tiempos" 
bb estudio de movimientos" 

Taylor estaba interesado principalmente en el factor tiempo. Estudi6 
, el problema del m6todo y el movimiento en una manera mucho menos 

cientifica, simplemente como una tarea auxiliar en la prbtica de sus estu- 
dim sobre el tiempo. 

Los Gilbreth, por el contrario, estaban principalmente interesados en 
idear los m6todos m b  econdmicos de trabajo, seguido esto por el estudio 
de 10s movimientos. Ellos miraban el tiempo trancurrido como una consi- 
deracih  secundaria a tener en cuenta. Se daban cuenta que de todos 
modos, una reducci6n del tiempo de trabajo surgiria de por si a1 hacer 
la debida aplicaci6n del estudio de movimientos. 

En resumen pues, el estudio de tiempos iniciado por Taylor se utiliza 
primordialmente para determinar los tiempos tip0 y el estudio de movi- 
mientos que se origina en 10s Gilbreth, se emple6 en gran parte para el 
perfeccionamiento de 10s m6todos. 

Ohemando el desarrollo del estudio de tiempos y de movimientos se 
ve porqu6 algunos interpretaron eetos t6rminos como si tuvieran objetivos 
completamente distintos. Unos vieron el estudio de tiempos tinicamente 
como medida de tiempo utilizando el cron6metro como elemento de me- 
dida. Otros, vieron en el estudio de movimientos finicamente una t6cnica 
costosa y laboriosa que requeria una cimara fotogriifica y procedimientos 
de laboratorio para determinar un buen metodo de realizar un trabajo. 
Otros en cambio, tomaron lo mejor de 10s trabajos de Taylor y de 10s 
Gilbreth y usaron 10s m6todos y dispositivos mis adecuados a la solucidn 
de sus problemas. Actualmente, w utiliza la combinaci6n del estudio de 
movimientos y el estudio de tiempos. La controversia sobre la utilizacidn 
de una u otra de las dos thcnicas, se dejd de lado y la industria, oficinas, 
etc., realizan su uso combinado ya que secomplementan entre si. Con 'la 
creencia que ambas t6cnicas dependen una de otra, se ha buscado un 
solo t6rmino que englobe a las dos. 

En el presente desarrollo, hem08 adoptado la expresi6n "estudio del 
trabajo o tarea". Como generalmente el estudio de movimientos precede 
a la fijacidn de 10s tiempos tipo, tambi6n se usa corrientemente el t6r- 
mino "estudio de movimientos y tiernpos". 

7. - Aporte inglds al desar~ollo del estudio del trabajo. 

En estos irltirnos aiios, la in te~encidn inglesa en el desarrollo modern0 
del estudio del trabajo ha sido considerable. La integracibn ,mda vez m L  
profunda de las 2 t6cnicas: estudio del m6todo y medici6n del tiempo de 



trabajo, se debe en mucho a los ingleseg y de ahi la adopci6n intemacional 
de1 nombre "work study" (o sea, "estudio del trabajo"), que expresa la 
conjunci6n de ambos factores: movimientos y tiempos. Esta palabra abarca 
el estudio de movimientos y tiempos para actividades tan diversas como 
son la ingenieria industrial, agricdtura, eemicios armados, administraci6n 
piiblica, etc. 

A 10s efectos de nuestro anilisis pues, a1 hablar del "estudio del tra- 
bajo" no debe pensarse 8610 en el trabajo fisico sino en un concept0 mu- 
cho mis  amplio que abarca cualquier tarea, estudio o actividad que sea. 

El  aporte inglb en estos kltimo safios, se puede obsemar a travhs de 
2 diferentes caminos: 

a )  El intento sistemitico para humanizar y coordinar lthcnicas y 
para demostrar que el estudio del trabajo es parte integral del 
trabajo de direccibn y no un sistema experto, prictico, sobreim- 
puesto a 10s dirigentes y a aquellas otras personas por las cualea 
hos dirigentee son responsables. 

Esto se ve unido con un intenso entrenamiento, tanto te6rico 
como prictico, por parte de 10s que practican el estudio del tra- 
bajo. 

b )  La extensi6n con hxito, de la aplicaci6n del estudio del trabajo 
mucho m L  all6 del lugar individual de trabajo, alcanzando a cu- 
brir todo un departamento o el proceso cornpleto de un trabajo 
y m L  a k  intenhiendo en el desarrollo y planeaci6n de nuevos 
procesos, productos, y distribuci6n de 10s equipos de fibrica. 

A todos estos desarrollos, han contribuido tambihn, conocidas firmas 
que tienen un elevado nivel de conocimiento profesional e integridad. To- 
dos 10s esfuerzos personales como empresariales, en la investigaci~jn, desa- 
rrollo y aplicaci6n del e-studio del trabajo, se basan en definitiva, en una 
necesidad de mejorar la productividad. 

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

1. - Conceptos generales. 
2. - Factores que afectan la productividad. 
3. - Actitudea a tomar para mejorar la productividad. 

1. - Conceptos generales. 

En 10s iiltimos 10 afios, se ha hecho mis evidente el  verdadero signifi- 
cado de la eficiencia productiva. Esto va aparejado con una comprensi6n 
cada vex mayor d e  que 8610 a travhs de la salud econ6mica de todas las 
organizacionea industrialee, wan estas grandes o chicas, puede eobrevenir 
la prosperidad racional progresiva que afectari vitalmente el standard 
de vida de toda la.'naci6n. 



"Productividad, en su sentido mis amplio, es la relaci6n cuantitativa 
entre lo que producimos y las fuenes que utilizamos. Hay una diferencia- 
ci6n muy clara entre producci6n y productividad. Es muy posible aumen- 
tar el volurnen de producci6n en si y sin embargo disminuir la producti- 
vidad. Por lo tanto, a1 tratar de obtener una mayor eficiencia productiva, 
no nos ocuDamos finicamente de un mavor rendimiento sino de un rendi- 
miento mayor derivado del uso en mayor o menor cantidnd de fuentes 
de todo t i ~ o .  

Productividad es un concept0 general muy dificil de expresar o medir. 
Sin embargo es posible considerar el t6rmino productividad en funci6n de 
varias fuentes blsicas usadas en la industria. Asi vemos sue a veces es expre- 
sad0 en funci6n del rendimiento de trabajo realizado, o de semicios pres- 
tados, o de capital invertido. Aunque estas expresiones parciales no dan 
necesariamente una idea precisa del sentido general de la pdabra pro- 
ductividad, pueden ser muy fitiles en el sentido que muestran las formas 
mls comunea de manifestarse la productividad. 

A la larga, 8610 a trav6s de una mejora de la productividad pueden 
10s empleados eaperar un aumento en sus salarios reales, 10s accionistae 
un aumento en el poder adquisitivo de 10s dividendos y 10s consumidores 
una reducci6n de dos precios reales. Es igualmente cierto que la futura 
fuerza econ6mica de una nacibn, en un mundo competitivo, dspende del 
Bxito del personal de direcci6n en cumplir esta finalidad, donde quiera 
que est6 involucrado el abastecimiento de mercaderias o semicios. Con el 
aumento del conocimiento cientifico y el desarrollo de mejores tBcnicas 
administrativas, este avance o mejora debiera ser no 8610 continuo sino 
que ademis debiera tener lugar a pasos cada vez mis agigantados. Aqui 
es conveniente aue nos acordemos de una buena definici6n del trabaio 
administrative: '9a organizaci6n y control de la actividad humana diri- 
gida a fines eapecifim". 

2. - Factores que afectan la productividad. 

' Dado que 10s problemas nacionales pueden ser considerados como la 
surna de 10s problemas individuales, la mejor forma de mejorar el nivel 
nacional de productividad pareceria basarse en la mejora de la producti- 
vidad individual. 0 sea, que si se pueden idear formas de mejorar 'la pro- 
ductividad individual, entonces se ha andado un largo trecho hacia la 
soluci6n del problema en el nivel nacional. 

El  punto inicial es considerar 10s factores que afectan la productividad: 

Se ha hablado mucho en el pasado, acerca de la8 deaventajas 
de una relativa falta de muchas materias primas y muy poco acerca 
de las compensaciones que se obtienen con 10s "pequeiios empujee" 
o transportes mteros o no, que permiten a 10s semicios de trans- 
porte internos y costeros, allcanzar las materaie primas a1 lugar 
donde las necesitamos. Ambos factores exigen mejorea m6todoe: 







edificioe, planta y equipo y tambibn exigen todm aquellos ele- 
nientos que acompaiian el desarrollo y la investigaci6n Gcnica 
y mecinica especialmente en lo referente a la creaci6n de nuevps 
productos y a1 diseiio de nuevas plantas. Aqui el estudio del tra- 
bajo esti haciendo una contribuci6n de importancia; existe una 
tendencia modema de dar a1 personal t&ico nociones sobre 10s 
principim del estudio a realizar y de tener especialistas en el 
desarrollo del estudio de movimientos y tiempos bien entrenados, 
asi como equipos de dieeiiqdores. 

3) Mejorar y simplificar el producto; seducir y standarizar la escda 
de pducci6n.  

La tercera linea de ataque puede ser considerada como una 
politica de plazo intermedio que puede o no necesitar la inver- 
si6n de capital para mejorar la eficiencia thcnica o realizar otros 
cambios; per0 la entidad de la invessi6n dependeri de las circuns- 
tancias particulares para cada caso. En la mayoria de 10s c a m ,  
sin embargo,--ee necesitarin muchas negociaciones y cooperaci6n, 
y 10s cambios planeados llevarin tiempo. Pueden obtenerse gran- 
des beneficios econ6micos con la standarizacih y ;la reducci6n 
de la gama de productos a un minimo razonable. En todas estas 
formas, las tbcnicas del estudio del trabajo, juegan un rul impor- 
tank simplificando el problema. 

Las 3 lineas d e  ataque restantes representan la campafia a corto plazo 
que esti esencialmente concentrada en el campo operational, donde el 
estudio del trabajo puede ser aplicado amplia e inmediatamente. Se ne- 
cesita muy poca o ningdna inversi6n de capital, per0 nuevamente el pro- 

f= eso ppede ser eliminado a menos que haya una apreciaci6n de las posi- 
ilidades del estudio del trabajo y que estas posibilidades sean llevadas a 

la prbtica por personal debidamente entrenado. Ya sea de un punto de 
vista nacional o individual, es importante recordar que es de 10s ahorroe 
resultantes de estas 3 lineas de ataque que veremos seguidamente, que surge 
el capital necesario para las medidas a ,largo plaza ya mencionadas. 

4) Mejorw los m8todos empleados pwd trabajar los recursos mate- 
rides existentes. 

Por medio de un estudio intensivo y analitico de 10s detalles 
de o ~ r a c i 6 n  de la planta existente, muchas firmas grandee y chi- 
cas, han encontrado campos inesperados e importante para el 
me joramiento de las operaciones. 

5 )  Mejorar la planficaci6n del trabajo y et llso de  la energia hwnana. 

Sugerir mejoras en el planeamiento y en la organizaci6n ee 
obvio y elemental, y la gran mayoria de las personas se consideran 
capaces de mejorar el trabajo humano. En cuanto a -to, la posi- 
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ci6n del estudio del trabajo es hacer que la actitud critica se 
vuelva hacia uno mismo, es decir, kealizar una autocritica y no 
en relaci6n a1 trabajo de '10s demis. 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 miis 
valima de nuestras fuentes y el costo del esfuerzo humano esti 
aumentado relativamente mLs ripido que cuzlquier 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 inspiracibn personal 
e incluso la experiencia. 

6)  "Aummtar la efectiuidud de todos 10s empleados". 

La Gltima linea de ataque debe ser considerada lo m b  am- 
pliamente posible incluyendo a todos, desde el ejecutivo mL exal- 
tado a1 aprendiz mis  recientemente incorporado a la empresa. 

Con referencia a 10s iiltimos 3 factores mencionados, el estudio del 
trabajo puede jugar un rol de importancia. Desde hace algunos aiios se 
reconoce ampliamente que el estudio del trabajo aplicado a una planta 
existente o a su eventual modernizaci6n o extensi611, puede reducir la can- 
tidad de capital requerido, o tal vez hasta postergar la necesidad de dicha 
inversi6n; y como las mejoras a corto plazo siempre son de desear y e s t h  
normalrnente bajo la esfera de organizaciones de todo tip0 y tamaiio, el 
estudio del trabajo ha sido considerado particularmente como un medio 
atractivo y 6til para mejorar 'la productividad mientras se llevan a cabo 
cambios de mayor alcance o sea a plazo mis largo. 

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

A trav6s del cuadro de la pig. anterior, vemos que el estudio del m& 
todo respaldado por la medici6n del trabajo, esti dirigido principalmente 
a 10s 2 primeros de 10s 3 objetivos del estudio del trabajo, que mencionamos 
ya en la pig. 4, y que son: el ueo m&i efectivo de la planta y el equipo, y 
el uso mis efectivo del esfuerzo humano, despu6s de haberse llevado a cabo 
un estudio del m6todo apropiado. 

LL Las thnicas para medir el trabajo, teniendo como prophito la eva- 
luaci6n del trabajo humano, proveen informaci6n que puede eer utilizada 
para aumentar la efectividad de planeamiento del trabajo y el control diario, 
asi como la direcci6n del elemento humano, y tambihn para combinar es- 
quemaa de incentivos financier08 apoyados en bases firmes". 



Capitulo I1 

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 m6todo. 
3. - Procedimiento bhsico. 

1. - Conceptos g m r d e s .  

El viejo concept0 del estudio del mhtodo, aplichndose solamente a1 tra- 
bajo fhcil, metbdico, simple, hace poca justicia a sus posibilidades reales. 
El estudio del mhtodo puede ademhs, ser aplicado en cualquier lugar desde 
el momento que todo tip0 de proceso o procedimiento esth habilitado para 
una mejora. 

Fundamentalmente el estudio del m6todo implica la separacibn de una 
operacih o procedimiento en sus elementos componentes y el anilisis sub- 
siguiente y sistemhtico de dichos elementos. Entonces, aquel1o.s elementos 
que no pueden pasar 10s test de interrogacibn, son eliminados o mejorados. 
A1 aplicar el estudio del mhtodo, las principales consideraciones a hacerse, 
son por un lado, economia de las operaciones y por otro lado, el manteni- 
miento de la buena prhctica positiva ya aceptada y puesta de manifiesto por 
la direccibn (por ej. standards de calidad y seguridad). 

A1 llevar a cab0 una investigacibn del estudio del mhtodo, una actitud 
mental correcta es tan importante como el conocimiento de las thcnicas, 
por ello es esencial que cualquier persona responsable del estudio del m6- 
todo, proceda : 

--con el deseo y la determinacibn de producir resultados. 
-poseyendo la capacidad de producir resultados. 
-contando con la comprensi6n de ,los factores humanos implicados. 



"A1 considerar la conveniencia de una investigaci6n del estudio del 
m6todo en un cierto trabajo, es esencial mantener ciertos factores "in mente", 
que son: 

a )  consideraciones econ6micas. 
b )  consideraciones t6cnicas. 
c) reacciones humanas. 

Obviamente es una p6rdida de tiempo iniciar o continuar una 
investigacidn sobre cualquier trabajo, si el mismo, no tiene una im- 
portancia econ6mica considerable. 

Las consideraciones t6cnicas ser6n normalmente, evidente por 
si solas. 

c) Reacciones hummas. 

Las reacciones humanas por otro lado, constituir6n general- 
mente el factor m6s imprevisible pues implican reacciones men- 
tales y emocionales en la investigaci6n y por 16gica, cambios sub- 
siguientes en el m6todo. El conocimiento del personal local, sin 
embargo, y la experiencia de las condiciones locales, ayudar6n a 
resolver 10s problemas humanos". 

Realizando el estudio del m6todo analiticamente, se aplicarl un pro- 
cedimiento b6sico que ee desarrollar6 en 6 etapas: 

seleccibn, registro, examen, desarrollo, instalacibn y mantenimiento. 

Esto repreeenta 10s 6 estados esenciales en l a  aplicaci6n del estudio del 
m6todo. Ninguna de estas etapas puede ser omitida y ee esencial un apego 
estricto a su secuencia asi como a su contenido, para lograr el 6xito de 
una investigaci6n. 

Es necesario no engaiiarse con respecto a la simplicidad de este pro- 
cedimiento, pensando que el estudio del m6todo es fricil y por lo tanto 
poco importante; por el contrario, el estudio del m6todo puede ser a veces 
muy complejo y reclamar considerable habilidad y conocimientoe por parte 
del investigador. 

El  m6rito del procedimiento bisico es que, cualquiera sea el tamafio 
o naturaleza del problema puede ser solucionado con ese procedimiento 
b6sico. 

La etapa de registro, en este procedimiento de 6 etapag, merece una 
menci6n especial. El grado de eficiencia logrado a1 registrar lo que ocurre 
en cierto trabajo, determina el 6xito de todo el procedimiento pueeto que 
el registro da la base para el examen critic0 y para el desarrollo del mhtodo 
mejorado. 



Las k n i c a s  de registro empleadas varian de acuerdo a la naturaleza 
de la ctividad estudiada y las rnis usadas son: 
grificas, diagramas y modelos. (En algunas actividades serin necesarias 
rnis de una de estas formas de registro). Algunas veces, se hace necesario 
ademis, la ayuda fotogrifica. 

Las grificas se utilizan principalmente para registrar la secuencia y el 
tiempo de un proceso. Estas grificas se conocen como "grificas de pro- 
ceso", y en las mismas se hace uso de simbolos, no solamente para agilizar 
el trabajo de investigacibn, sino tambi6n para obtener la visi6n de conjunto 
de una situacibn, de una manera much0 rnis ripida que en el caso de contar 
con una descripci6n escrita igualmente detallada. Los registros de tiempo 
son generalmente del tip0 de grifica lineal. 

Un diagrama o modelo de la distribuci6n de una planta o un lugar 
de trabajo determinado, puede registrar el espacio que ocupa el flujo de 
movimientos, de 10s hombres, materiales o equipo (o para estudios muy 
detallados, 10s movimientos del cuerpo dei trabajador en relaci6n con sus 
alrededores) . 

Las tknicas de registro rnis detalladas requieren tiempo y esfuerzo 
considerable por el investigador y debieran ser utilizadas hicamente cuan- 
do '10s resultados esperados demuestran juetificar ese esfuerzo. 

Con un registro detallado de un trabajo particular, se hace posible 
aplicar lo que es realmente el coraz6n de este procedimiento: el examen 
critico. Este examen critico toma la forma de un anilids sistmitico del: 
pmpcjsito, tugar, secuenck, persona y medws implicados en cada paso de 
l a  operacibn, siendo necesario obtener respuestas satisfactorias con respecto 
a la8 siguientes preguntas: 

19) a) Qu6 (se logra) ? b )  Por qu6 (es necesario) ? 
29) a )  D6nde (se realiza) ? b) Por qu6 (alli) ? 
3 9  a )  Cuindo (se realiza) ? b )  Por qu6 (en ese momento) ? 
49) a)  Por qui6n (se realiza) ? b)  Por qu6 (esa persona) ? 
5') a )  C6mo (se realiza) ? b )  Por qu6 (de ese modo) ? 

Una respuesta satisfactoria a la pregunta "por qu6" lleva en cada 
caao a la consideraci6n de varias alternativas que pueden ser tambi6n 
aceptables y finalmente conducen a1 momento de hacer una decisi6n de 
cuil de esas alternativas, si es que existiese una, puede aplicarse. Por ej., 
si se estableciera l a  aparente necsidad d qu una actividad se lleve a cabo 
n un lugar determinado, -2"regunta-, la segunda "serie" de preguntas 
seria desarrollada para considerar : 

c) d6nde rnis podria ser realizado, y finalmente, 

.d) d6nde rnis debena ser realizado. 

En cualquier etapa en la cual una prictica 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. 



La conducci6n del examen critico y el desarrollo del nuevo m6tod0, 
eon procesos en 10s que la persona que 'lleva a cabo el estudio del trabajo, 
har i  ueo de 10s consejos especializados disponibles, tanto dentro como 
fuera de la organizaci6n. De esta forma se adoptarin m6todos por medio 
de 10s cuales pueda haber completa seguridad de que no eblo son econ6- 
mica y t6cnicamente correctos, sino que ademis estin basados en principios 
fisiol6gicos y psicol6gicos adecuados, y, sobre todo, realizar una contribu- 
ci6n positiva a1 valor del producto o semicio ofrecido. 

Mis adelante detallaremos las 6 etapas del procedimiento ya mencia. 
nadas, que conjuntamente con las preguntas bisicas del "examen critico" 
deben ser aplicadas a1 realizar el estudio del m6todo. 

2. - Objetiuos del estudio del mgtodo. 

El primer paso en el procedimiento del estudio del trabajo, debe ser 
la realizaci6n de un estudio del m6todo del trabajo en cuesti6n. El estudio 
del m6todo es: "el registro, andisis y examen critico en forma sistemitica, 
de 90s m6todos y movimientos involucrados en la realizaci6n de las formas 
existentes o propuestas de llevar a cab0 un trabajo, como medio de 
desarrollar m6todos mis productivos y sencil'los". El procedimiento general 
se puede ver en la fig. 2, pig. 25. Durante este procedimiento, se deberin 
hacer frecuentes mediciones del trabajo, a 10s efectos de ayudar a averi- 
guar 10s hechos. 

El estudio del m6todo esti esencialmente relacionado con el descu- 
brimiento de mejores formas de realizar las cosas, y contribuye a mejorar 
la eficiencia, a1 deshacerse de trabajo innecesario, demoras evitables, y 
otras formas de desperdicio. Esto se logra a trav6s de: 

1) Mejor disposici6n y diseiio de la fibrica, planta o irea de trabajo. 
2)  Mejores procedimientos de trabajo. 
3) Mejor uso del material, ~ l a n t a  y equipo, y energia humana. 
4) Mejor medio ambiente de trabajo. 
5 )  Mejor disefio o especificaci6n del ~roducto  final. 

Las t6cnicas del estudio del m6todo estin dirigidas a 3 fines: 

a )  Revelar y analizar 10s verdaderos hechos con respecto a la situaci6n. 
b) Examinar esos hechos en forma critica. 
) Del examen d e  10s hechos, desarrollar la mejor respuesta posible 

lbajo las circunstancias existentes". 
Cuando se realiza un estudio del m6tod0, puede encontrarse que la 

forma tradicional de llevar a cab0 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 10s dias previos a la aparici6n del refri- 
gerador, debian preparar 10s alimentos en el mismo dia de su conwuno y 
no preparaban nin@n aliment0 durante la noche anterior, con el rewltado 
de que debia emplearse una cantidad de personal extremadamente grande 



para cubrir las necesidades de la horas del almuerzo. Hoy en dia, ee debe 
, tomar muy en cuenta 10s adelantos t6cnicos -el refrigerador en nuestro 

caso- que para el ejemplo nuestro llevarian a un carnbio del sistema, eli- 
minando ese personal excesivo en las horas del almuerzo y siguiendo un 
m6todo de trabajo mis  racional. 

3. - Procedimiento bhico. 

Gran parte del valor del estudio del m6todo se debe a la flexibilidad 
con que pueden utilizarae las t6cnicas en casoe tan diferentes. Sin em- 
bargo, hay una especie de molde de trabajo para su aplicaci6n en cual- 
quier circunstancia : 

Seleccionar - el trabajo que se va a estudiar. 
Registrar - todos 10s hechos importantes del metodo actual (o 

sugerido ) . 
Examinar - dichos hechos en forma critica y ordenada. 
Desarrollar - el m6todo mis  prictico, econ6mico y efectivo, consi- 

derando debidamente todas las circunstancias. 
Instalar - el mhtodo, como prictica standard. 
Mantener - la prbtica standard por medio de controles de rlltina 

regularee. 

El  estudio del m6todo no reemplaza la posibilidad de hacer el mejor 
uso posible de 'la informaci6n disponible, la facultad de inventar o la orga- 
nizaci6n neceeariq para desarrollar nuevos m6todos. Lo que hace la apli- 
caci6n prictica del estudio del mhtodo, debido a su cuidadosamente pla- 
neada secuencia del anilisis, es mostrar d6nde existe mayor posibilidad 
de realizar un carnbio efectivo, destacando las actividades innecesarias y 
mostrando d6nde es posible realizar mejoras. 

B )  Selecci6n Y REGISTRO. 

1. - Selecci6n. 
2. - Necesidad de Registroa. 
3. - TBcnicas de registro. 
4. - Construcci6n de cuadros. 
5. - Particularidadea de 10s diagramas y modelos. 
6.-Informaci6n bisica para la preparaci6n adecuada de cuadros y 

diagramas. 
7. - Estudio de micromovimientos. 
8. - Therbligs. 

La base usual para la aelecci6n de operaciones, secciones, o departa- 
mentos con posibilidades de beneficiarse con el estudio del mBtodo, 
el  costo. 



66 Los signientes defectos en una organizacibn, indican d6nde el estu- 
dio del mbtodo ofrece mis  posibilidades de rea'lizar ahorros considerables: 

1)  Uso inadecuado de 10s materiales, el trabajo y la capacidad de ]as 
miquinae, lo que da como resultado gran cantidad de desperdicios 
y elevado costo de reproceso. 

2)  Mala disposici6n del plan de trabajo, resultante en un movi- 
miento innecesario de 10s 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 10s empleados acerca de su trabajo, sin razones 16gicas". 

Surge entonces la pregunta de si un cambio en 10s mbtodos ha r i  po- 
sible el logro de 10s siguientes resultados en grado suficiente como para 
que valga la pena el costo del estudio del mbtodo: 

a )  aumentar la produccibn y reducir 10s costos; 
b )  mantener la producci6n per0 usando menos materiales o equipo 

y trabajando menos; 
c )  mejorar la calidad sin necesidad de trabajo o equipo adicional; 
d )  mejorar las condiciones de seguridad; 
e )  mejorar 10s standards de limpieza y cuidados en general; 
f ) reducir 10s desperdicios ; 

Cuando todos estos puntos han sido considerados a la luz de la impor- 
tancia econ6mica de una tarea, el supervisor debe poder wleccionar el 
trabajo que desea sea investigado. Tambihn debe poder hacer una lista 
con 10s objetivos a estudiar en orden de prioridad o importancia, aunque 
debe evitarse el peligro de extenderse demasiado y llevar el estudio a limites 
antiecon6micos. 

2. - Necesidad de Registros. 

A 10s efectos de poder visualizar las actividadq {seleccionadas para la 
investigaci&n, con miras a mejorarlas por medio de -anilisis criticos subsi- 
guientes, es esencial tener alguna forma de rep.istrar todos 10s he 
cesarios del a existente. Tambibn es esencial un registro, si 8- 

realizar una comparaci6n de "antes v ccdeswuC~" a los efectos de determinar 
la  efectividaa de la investigacibn y la subsiguiente instalaci6n del nuevo 
m6todo. 

Las tbcnicas que detallaremos, han sido diseiiadas para simplificar y 
standarizar este trabajo de registrar. Mis adelante se demostrari que estas . , tbcnicas difieren no ,9610 en el t i ~ o  de in 
aino tambibn e n  el grado de detalle en : t m s ~ ~ a ~ . " : e s m l  



dimientos completoe y exactos en el metodo que se investiga. Estos registroe 
necesitarin ser inspeccionados en el nivel mis elevado de la adminiatraci6n. 

3. - TLcnicas de registro. 

De acuerdo a la naturaleza del trabajo que se esti estudiando, y el 
propbito para el c u d  se requiere el registro, la t6cnica elegida entrari 
dentro de una de las siguientes categorias: 

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

Hay cams en que se necesita rnis de una t6cnica de registro para 
proveer toda la informaci6n necesaria. Esta informaci6n puede ser obtenida 
por medio de la obsemaci6n visual, de cPlculos, o de t6cnicas fotogrificas. 
En el, caso de estudios muy detallados (micromovimientos), pueden ser 
necesarios conocimientos especializados y equipo tambi6n especial. 

Las siguientes son las t6cnicas usadas rnis generalmente, y por medio 
de una o mis de ellas es posible registrar todo tip0 normal de actividad 
en el grado de detalle apropiado que se requiere. 

"a) Cuodros: 

Del proceso diseiiado ...... registra ... operaciones e inspecciones 
principales. 

De actividades. ............ 9 ,  ... las actividades de 10s operarios, 
material o equipo. 

De ambas manos 3, ... las actividades de las 2 manos .......... 
de un operario. 

De actividades paralelas ... 99 .. .las actividades de operarios y/o 
miquinas en una escala c o m h  
de tiempo. 

De movimientos simultineos 
en un ciclo 9 ,  .............. ... las actividades de las manos de 

un operario, piernas, y otroe 
movimientos del cuerpo, en 
una esca'la com6n de tiempo. 

$) Diagramas y Modelos: 

De actividades y a escala .. registra ... trayectoria de movimientog de 
operarios, materialee o equipo. 

Bi-dimensionales y 
Tri-dimensionales 9, ........ .. .la disposici6n del Area de tra- 

bajo o planta. 
De ciclo de movimientos y de 

ciclo de movimientos ero- 
nometrados 9, .............. ... operaciones de &as velocida- 

des y operaciones de ciclo corto. 



La construccibn e interpretacibn de loe cuadros de p-q ae ven eim 
plificadas por el uso de 2 o m8a de los siguientes eimbalos, que dividen la 
tarea seleccionada en 5 funciones. Todaa las actividadee pueden dividiree ad: 

0 OPERACION Produce, lleva a cabo, adelanta d 
proceso. 

+ TRANSPORTE Recorre, viaja. 
v ALMACENAMIENTO Detiene, guarda o retiene. 

1 o DEMORA Interfiere o demora. 

INSPECCION Verifica cantidad y/o calidad. 

Una descripcibn mb detallada de las operaciones y 10s simboles que 
las representan, eignifica decir : 

0 = OPERACION. Se designa a toda accibn que tiende a 
modificar un objeto e ncualquiera de 
i;s condiciones llsicae o mechicas. a 
unirlo o desunirlo de otro, o prepa- 
rarlo para otra actividad, transporte 
o almacenaje. Se designa asi tambikn 
el acto de dar o recibirinfPrPlaclPp, . , 
planear y calcular. 

d 

+ = TRANSPORTE. Se cumple toda vez que un objeto se 
mueve de un lugar a otro, excepto 
cuando dichos movimientos son causa- 
doe por el proceso o por el operario 
en el lugar de trabajo, durante una ope- 
racibn o una inspeccibn. 

V = ALMACENAMIENTO Se produce toda vez que un o a  B - 
e o  y queda aometido a rpdEPl 
para su posterior movimiento, 

u = DEMORA Sucede cuando las condicionee del tra- 
bajo, excepto laa del proceeo mismo, 
impidan o no requieran que un ob- 
jet0 sea sometido de inmediato a la 
siguiente operacibn planeada. 

= INSPECCION. Ea el act0 por el que un ob'eto ee 

4 + examma para eu ident icacion, para 
veri icar su calidad o cantidad, o car 
l b r a r ~ o  en cua1d;iera x c a r a c t e -  
risticae. 



En d caso de 10s cuadros del proceso disefiado y de cuadroe de acti- 
vidades, estoe simbolos eon usados para representar pasos en el procedi- 
miento o en el proceo de fabricacidn. 

En el cam de cuadros de ambas manos, dichos simbolos representan 
10s element05 del ciclo de trabaio. 

Cuando la investigacidn lo garantiza, las operaciones pueden estar 
sujetas frecuentemente a anllisis mis  deta'llados y debe hacerse una die- 
tinciiin ~ entre las oparaciones de : 
bb preparar", "apartar" y "hacer", en la siguiente forma: 

a)  Operaciones de "prepara?' y "apartag'. - EstQn relacionadas con 
la preparacidn de material, planta o equipo, para permitir la 
realizacidn de las operaciones de "hacer" o inspecciones, y tam- 
bikn -tin relacionadas con la limpieza o despejamiento del lugar, 
despuks de las operaciones de "hacer" o impecciones. 

b) Operaciones de  "hacer". - Representan la realizacibn del trabajo 
en si, con el material o con la plants y el equipo y dan como 
resultado, un cambio en las propiedades o caracteristicas del ma- 
terial. 

5 .  - Particularidades de 10s diagramas y modelos. 

Aunque el cuadro del proceso de actividades muestra la secuencia y 
naturaleza de 110s movimientos, no muestra claramente la trayectoria de 
10s movimientos. Eq la trayectoria de 10s movimientos, hay siempre algu- 
nos rasgos indeeeables, como por aj., marcha atrls, congestionamientos o 
movimientos innecesariamente largos. Para registrar eatos aepectoe indesea- 
bles, pueden hacerse representaciones del Qrea ae  trabajo en forma de 
diagrama de actividadeq diagramas lineales a escala o modelos bi y tri- 
dimensionales. 

La claridad de estas tkcnicas las hace particdarmente htiles a1 con- 
siderar problemas de distribucidn y disefio de una planta, y pueden ser 
usadas efectivamente para demostrar tanto a la administracidn como a loe 
operarios, la bondad de las mejoras sugeridas. El valor de estos diagramas 
o modelos puede ser realzado aun mis por medio del wlGeado. 

6. - ~nforrnac~n  bhsica par,a la preparacidn adecuada de cuadros y 
diagrama. 

Sea cual sea el tip0 de cuadrq o diagrama que se prepare, debe tenerse 
'mucho cuidado para asegurar que la informacidn que da puede ser com- 
prendida y reconocida flcilmente. Siempre deberl suministrarse la siguiente 
infonnacih f 

1)  Adecuada descripcidn de todas las actividades o movimientos invo- 
lucrados en el trabajo. 

2) Si se muestra el mktodo. actual o el sugerido. 



I 
3) Referencia especifica sobre d6nde empiezan y terminan las acti- 

vidades. 
4) Las escalas de tiempo y distancia utilizadas, donde sean aplicablea. 
5) Explicaci6n de a breviaturas o signos especides. 
6) Fecha de construcci6n del cuadro o diagrams. 

1 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 t6cnicas de registro utilizadas para el estudio de las ope- 

( raciones en el Area de trabajo. Los iiltimos 3 son las principales k n i c a s  
' del llamado anilisis de micromovimientos, en cual esti relacionado con 

10s aspectos m L  detallados de la mejora de los mktodos. 
El anhlisis de micromovimientos es costoso de realizar, y deberia ser 

1 utilizado, en caso de justificarse econ6micamente, 8610 despu6s que han 
I sido investigadas ampliamente mejoras en gran escala y como multado 
. de haber usado las demk t6cnicas de registro mencionadas. 

1 8. - Therbligs. 

Cuando se jwtifica 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 tkcnica que permita hacer un registro exacto de 
10s eventos que tienen lugar durante periodos de tiempo muy cortos. Esto I ee hace tomando como base a1 registrar, 10s llamadoa ZherMigs9' que es 

1 el nombre que Gilbreth di6 a 10s 17 movirnientos elementales o gmpos a e  
movimientos en 10s que dividi6 todos 10s tipos de actividad humana. Como 
algunos de 10s "therblig$' se refieren a actividades que requieren una des- 
cripci6n algo extensa, se ha desarrollado una eerie de simbolos y colores 
para facilitar su uso en 10s cuadros. Gilbreth estableci6 10s "therbligs" des- 

i puks de un detallado anilisis de muchos tipos de trabajo, considerando que 
I una posterior subdivisi6n era impracticable. 

I 
I C) EXAMEN. 

1. - Conceptos generales. 
2. - Algunas consideraciones sobre la forma de encarar el trabajo. 
3. - Glasificaci6n de las operaciones. 
4. - Procedimient ode examen : 

a)  Preguntas primarias. 
b) Preguntas secundarias. 

5. - La tormenta de ideas. 
6. - Resumen. 

1. - Conceptos generales. 

El examen critic0 es el punto de ~ a r t i d a  del ~rocedimiento Gsico.. 
Por consiguiente a vece-s es mis efectivo tener 2 personas trabajando juntas 
en 61. El objeto de examinar criticamente 10s hechos registrados de un 



metodo existente o sugerido, es determinar las verdaderas rawnea que 
sustenta cada acontecimiento, y preparar la lista sistemitica de todas las 
posibles mejoras a 10s efectos de desarrollar entonces un 
me'orado. Todo el proceso de examen requiere la colaboraci6n exhaustiva 
&r e to os aauellos aue esthn en condici6n de ofrecer alguna informaci6n aue " 
pueda eer i e  utiliiad, y tambihn el uso de todas las fuentes disponiblesAde 
informaci6n thcnica. 

Las thcnicas de registro utilizadas, deben ser elegidas de modo que 
todos 10s hechos eeenciales concernientes a1 proceso, Sean expuestos para 
a t e  examen exhaustivo. En la prictica, despuhs que empieza el examen, 
a menudo se encuentra que ee necesaria mayor informaci6n sobre cierto 
aspecto del proceso. Entonces se debe consultar con las personas mis indi- 
cadas para suministrar dicha informaci611, y, de eer necesario, preparar 
registros adicionales. Frecuentemente, 10s tiempos aproxhados, originalr 
mente registrados en 10s cuadros de proceso, son insuficientemente exac- 
tos y ea neceeario obtener nuevos tiempos por medio de alguna de las 
dcnicas de medici6n del trabajo. 

A1 examinar 10s hecho registrados de un proceeo, es importante cum- 
plir con un plan establecido. El examen determinado debe comemar por 
prestar atenci6n a 10s aspectos individuales de llas actividades. Unicamente 
despuhs de haber consultado con las personas involucradas y haber esta- 
blecido 10s verdaderos hechos y razones que sustentan un cierto aspecto 
de un procedimiento, se puede entrar a investigar el aspecto siguiente. 

2. - Algwuw con@eracimes sobre la forma de encarar el trabajo. 

Los resultados logrados por medio del examen critic0 establecido, 
eetarin influenciados, naturalmente, por la actitud mental de la persona 
encargada de efectuar el estudio del trabajo, y por su habilidad de obtener 
informaci6n importante de 1 a ~  muchas fuentes disponibles. Tal vez eea 
pues necesario, mencionar algunos puntos a ser tenidos en cuenta: 

"1) Los hechos deben ser examinados tal cual son, no como parecen 
ser, deberian ser, o se suponen que son. 

2) No debe permitirse la existencia de ideas preconcebidas, las cua- 
les muy a menudo deforman la interpretacibn de 10s hechos. 

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

4) Deben evitarse los juicioe apresurados. 
5 )  Los detalles deben ser vigilados con mucha atenci6n. 
6) Los experimentos resultantes de intuiciones o corazonadas, deben 

eer resemados para ser utilizados en su oportunidad durante la 
investigaci6n. 

7 )  No deben siquiera considerarae nuevos mhtodos hasta tanto no 
se hayan expueeto a travhs de exhmenes sistemiticos, todos 10s 
aspectos negativos del mhtodo existente". 



Aunque transporn y demoras son operaciones que aparentan super- 
ficialmente ofrecer un mayor campo para realizar mejoras, es posible 
tambi6n reducir el trabajo eliminando ciertas otras operacioaes o cam- 
biando su secuencia, y eato afectarl automlticamente, tanto a 10s transportes 
como a las demoras. Por lo tanto en primer lugar d e b  llevarse a c a b  
un examen de las distintas operaciones en un proceso, segtin su orden de 
importancia en el proceso en general. 

4. - Procedimiento de examen. 

El examen es llevado a cab0 por medio de 2 pup- de preguntas 
detallladas: 

a )  las preguntas primarias, para indicar 10s hechos y las razones que 
10s sustentan; 

b) ]as preguntas secundarias para indicar las alternativas y wnse- 
cuentemente 10s medios de mejorarlas. 

Las preguntas son realizadas bajo 5 subtitulos, 10s cuales averiguan el 
propdsito de (la operacibn, el lugar donde es llevada a cabo, y 10s medios 
que ee 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 reapuestas a este cuestionario deta- 
llado no establecen un prop6sito para cierta operacibn, no es necesario per- 
der tiempo inveetigando 10s demk aspectos de dicha operacibn (es decir: 
lugar, eecuencia, personas y medios) . 

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

Prop6sito - Las preguntas "j  qu6 se logra?" y " j~ neceaario?" y ''lpor 
quh?" ponen en tela de juicio la existeneia de la aetividad. 
Lae respuestas a eatas preguntas, determinan si una aeti- 
vidad en particular serA incluida o no en el nuevo mhtodo. 

Lugar - Las preguntas realizadas bajo este subtitulo son: "jd6nde 
se lleva a cabo?" y "jpor qu6 alli?". 

Secuencia - La secuencia de la actividad en relaci6n a las demk acti- 
vidades, es juzgada preguntando "jc~iindo ee realiza?" y 
66 jPOr qu6 en ese momento?" 

Personas - Las preguntas siguientes se refieren a la persona que rea- 
liza la actividad. Estas preguntas son: "jqui6n la realiza?" 
y " j p ~ r  qu6 esa persona?" 

Medios - Finalmente ee analizan 10s medios de llevar a cabo la 
actividad preguntando : " j c6mo se realiza?" y "j por q~t5 
de esa forma?". 



La primera pregunta, " i q d  se logra?" asegura que lo que ee escribe 
como deecripcidn de un simbolo utilizado en un cuadro, esti expreaado 
en forma exacta y, lo que es mis importante aiin, debidamente compren- 

I dido. De esta forma se mtablece el logro real de la actividad. La respuesta 
I a esta primera pregunta indica la forma que deberin tomar las preguntas 
1 

que siguen y asegura que en esas preguntas se consideren los detallles co- 
r r e c t ~ ~  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 10s acontecimientos 
y establecen si 10s 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 a1 lugar 
donde ee realiza, su secuencia, persona que la lleva a cab0 y medios u t i  
lizados. 

b) Preguntas secundarius. 

Las preguntas secundarias tratan de establecer alternativas apropiadas 
con respecto a mktodos existentes o previamente sugeridos. Bajo 10s sub- 
titulos siguientes se pregunta pues: 

Propbsito - "~QuB mis se podria hacer?" 

Lugar - "iEn quk otro lugar se podria llevar a cabo?" 

Secuencia - bb 2En quk otro momento se podria realizar?" 

Persona - "~QuB otra persona podria Ilevarla a cabo?" 

Medws - "iEn quk otra forma se podria hacer?" 

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

Una vez que se han establecido todas las posibilidades, m necesario 
preguntar. I 

"~QuB mis debe hacerse?" 
"iEn quk otro lugar se debe llevar a cabo?" 
bb i E n  quk otro momento ee debe realizar?" 
"~QuB otra persona debe llevarla a cabo?" 
"iEn quk otra forma se debe hacer?" 

' Las respuestas a estas 5 dtimas preguntas, indican las lineas de 
accidn s e g h  las cudes debe desarrollarse un nuevo mktodo para el pro- 
ceso aunque es posible que no se puedan tomar decisiones adecuadas a 
esta altura de la investigacibn, y que se deban hacer mis averiguaciones 
para desarrollar el nuevo mktodo. 

A1 obtener las respuestas a estas preguntas secundairas, las cuales serin 
indicadoras del mejoramiento, las siguientes consideraciones son de vital 
importancia : 

i 32' - 



1 .  Cuando se pone en tela de iuicio el prophito de 1 1 ~  actividad, 
el objeto principal es yer si dicha actividad puede ser eliminada 
comvletamen~. 

2. - Si se demuestra que la actividad es esenci+l, entonces el objeto 
debe aer ver s i  puede ser modificada cambiindola o combinin- 

con otras actividades. Por supuesto, en algunos casos es po- 
sible obtener mejoras a1 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 Hevan a cab0 las acti- 
vidades, o las personas que las realizan. 

3. For iiltimo, y est oes particularmente importante cuando se con- 
sideran 10s "medios" de llevar a cabo un trabajo, debe prestarse 
atenci6n para ver c6mo puede simplificarse cierta actividad. 

5 .  - La tormenta de ideas. 

La creaci6n de ideas. tambihn llamada "tormenta de ideas". tom6 un 
lugar de preeminencia en U.  S .A.  en 10s dias previos a la guerra, aplh 
cad0 a1 campo de la propaganda y fue respaldado por hxitos realmente 
significativos. Sin embargo, en la prictica la thcnica no es nueva, y es 
aplicada por la mayoria de la gente en distintos grados de intensidad. La 
thcnica es~ecializada. de una sesidn de tormenta de ideas ha sido utili- 
zada a 110; efectos dk asegurar una mayor abundancia de nuevas ideas a- 
la altura w d i o  del mktob,  relacionada con  la biisqueda de nuevas 
alternativas. Se relinen un grupo de personas, a las cuales se les presenta 
un problema especifico, y se \lea 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 sesibn. Cuanto m b  impetuosas, fogosas, 
desordenadas sean las ideas, mejor seri y lo que ae busca en definitiva es 
mis cantidad de ideas que calidad de la5 mismas. Las ideas sugeridas por 
un miembro el grupo, son estudiadas y mejoradas por otros miembros. 

resultado de la sesion es una cantidad de ideas, muchas de las cuales 
mn admitidas como completamente impracticables, aun en la reunbn, pero 
tambi6n surgirin algunas .ideas que son merecedoras de mayor atenci6n. 
Se sostiene que estas liltimas tienen muchas mis posibilidades de producir 
$6 un manojo de llaves" para solucionar el problema, de lo que se hubiera 
podido lograr usando exdusivamente m6todos convencionales. 

No'hay una prictica standard para realizar una reuni6n de este tipo. 
Sin embargo, 10s siguientes puntoe son dignoa de tener en cuenta: 

a )  Defiici6n cuidadosa del problema. Si el problema es de natu- 
raleza general, hay mis posibilidades de obtener buenos resulta- 
dos, si el mismo puede ser dividido en varias partes. 

b)  Cuidadosa mlecci6n del grupo de personas. El grupo debe ser de 
un nivel intelectual aproximado y ocupar en la empresa poei- 
cionea tambi6n &milares en cuanto a jerarquia, y ademb tener 
un conocimiento general del tip0 de problema que se diecute. 



c) Deben destruiree las inhibiciones. Para ello ayuda una cuidadosa 
eeleccibn del grupo y pueden obteneree mejorea reeultados si loe 
miembros del grupo se han conocido previamente en una atm6e- 
fera tranquila. L 

d)  El grupo debe aer informado de lo que sucede despu6e de la 

i seei6p y en caso de ser poaible, debe estar presente cuando se 
examinan 1aa ideas en form@ critica. 

' El orden del examen a que se eomete cada actividad puede resumirse 
de la siguiente manera: 

LUGAR 

PROPOSITO - iQu6 m logra? 
iEs  necesario? iPor quB? 
iQu6 m6s podria hacer? 
iQu6 se debe hacer? 

- iD6nde se hace? 
iPor qu6 alli? 
i E n  qu6 otro lugar podria hacerse? 
iD6nde debe realisarse? 

SECUENCIA - i C ~ 6 n d 0  ae hace? 
~ P o r  qu6 en eee momento? 
i E n  qu6 otro momento podria haceree? 
i C ~ h d o  se debe hacer? 

PERSONA - jQui6n lo hace? 
iPor  qu6 esa pereona? 
iQui6n m b  podria hacerlo? 
iQui6n debe hacerlo? 

MEDIOS - iC6m0 ee hace? 
iPor  qu6 de esa fonna? 
iDe qu6 otra forma podna haceree? 
1 C6mo d e b  haceree? 

Este cueetionario tip0 asegura d examen de todoe lloa aspect- de una 
actividad y la completa consideracibn de todas las alternativas. A partir 
de aqui, la dedncci6n d6gica indica 10s medim mi8 efectivos para el mejo- 
ramiento. El prbximo paso, es utilizar la informacibn que se tiene dis- 
p o d l e  como base para desarrollar nn metodo mejorado. 

A l p o s  investigadores del estudio del trabajo conaideran 6til tener 
un formulario impreao para realizar d examen critico. El uso de eetos for- 
mularim ce eepecialmente &ti1 cnando se realiza nn examen critico por 
pnmera vez. E l  formulario que ee anexa, fig. 3, ee el m6s apropiado para 
todo tip0 de trabajos en general y en 61 se puede tambi6n apreciar una 
guia para en uso comente. 



HOJA DE EXAMEN CRITIC0 Y GUIA PARA SU US0 

Descripcibn del elemento. Referencia .................................................................. 

Operacibn eeleccionada. Fecha .............................................. ............................ 

Los hechoe ACTUALES 
u 

I PROPOSZTO - JQUC se logra? 

Considerar eeta operaci6n aiela- 
damente. (Tener en cuenta siem- 
pre el tema del cuadro). 

Nota: lo que ee obtiene; no, quC 
o c6mo ee hace. 

LUGAR - ~ D 6 n d e  se lleva a 
cabo? 

a) Posici6n geogdfica 

b) Posici6n dentro de la: 
-flbrica 
-plants 
-iirea 

C) Posici6n detallada dentro 
, d e b )  

Si fuera apropiado, hacer re- 
ferencia al luga r ydistancia re* 
pecto a las actividades anteriores 

1 y poeterioree. 

SECUENCZA - ~ C u l n d o  ee rea- 
liza? 

JCu&les son la8 aotividadee eigni- 
ficativas previae y subsiguientes 
y cullee son 10s factores de tiem- 
po involucrados? 

J E ~  necesario? K :\ 
JSi es SI, Por quC? 

Las razonee dadas pueden no 
ser viilidas. Deben descubrirse 
las verdaderas razones. 

~ P o r  qu6 ALLI? 

La raz6n por la cual se eitfia 
la operaci6n en ese lugar. 

~ P o r  qu6 EN ESE MOMENTO? 

La raz6o para uear la secuen- 
cia actual y el factor tiempo en 
el proceso actual. 

ALTERNATIVA SELECCIONADA 
ALTERNATIVAS a iesarrollar 

JQUC MAS se podria hacer? 

~ P u e d e  modificarse lo que se 
busca (el logro) ? 

~ P u e d e  modificarse lo que se 
busca (el logro) ? 

Deben especificarae todas la8 
alternativa sdel prop6sito inclu- 
yendo aquellas que pueden re- 
querir investigaciones de larga 
duraci6n. La respuesta a esta see- 
ci6n nunca es "nada"; siempre 
hay una alternativa aunque 8610 
sea el no lograr lo que se bus- 
caba. 

~ D 6 n d e  MAS se podria hacer? 

Considerar las alternativas bajo 
cada inciso: a ) ,  b ) ,  c).  
~ P u e d e n  combinarse la8 lreas de 
trabajo o reduciree las diatan- 
cia8 ? 

LEn qu6 OTRO momento se po- 
dria hacer? 

 podr ria hacerse antes o despuCs 
dentro del inismo proceso? 

JSi la aecuencia ea fija, puede 
retraearse 8610 basta la opera- 
ci6n anterior? Por ej. "inmedia- 
tamente despu6e". 

1 La reepuesta spuds a eatable 
cer el period0 de tiempo ne- 

I ceeario (.largo o corto plazo). 
Se puede considerar como lar- 
go plazo, eugerencias de futuro 
estudio y desarrollo. 

J DONDE? 

Cuiil parece eer e l  lugar mi8 
apropiado s e g h  108 conocimien- 
tos que se tienen. 

La respuesta puede estar r e  
lacionada a alguna otra opera- 
ci6n. Hay que considerar las 
limitaciones de edificio, disefio, 
s e ~ c i o s  (vapor, aire) etc. 

J CUANDO? 

Lo miis pronto pmible dentro 
del proceso o inmediatamente 
deepuCe de la actividad prece- 
dente. 



Fig. 3 

LCUANDO? 

Lo m6e pronto posible dentro 
del proceso o inmediatamente 
despuhs de la actividad prece- 
dente. 

A QUIEN? 

Puede no ser posible selec- 
cionar a1 individuo sin medie 
ci6n del trabajo. 

- .  

-- 

LCOMO? 

Decidir la dternativa p a n  
cada uno de 10s puntoe de cada 
inciso eeparadamente y u n i r l ~ ~  81 
plantear el desarrollo. 

Comiderar el factor seguridad. 
Coneiderar postura y medio am- 
biente del operario. 

LEn qu6 OTRO momento se po- 
dria hacer? 

LPodria hacerse antes o despude 
dentro del hismo proceso? 

LSi la eecuencia ea fija, puede 
retrasarse 8610 hasta la opera- 
ci6n anterior? Por ej. "inmedia- 
tamente despu6eW. 

~QuiBn MAS lo podria hacer? 

Todas las alternativae bajo cada 
inciso. 

~ P u e d e  emplearse una persona 
no capacitada? 

LDe qu6 OTRA forma se po- 
dria hacer? 

Investigar cada una de las alter- 
nativae para cada uno d e  10s 
incisos. 

' 

SECUENCZA - ~ C u i n d o  ee rea- 
liza? 

dCu&les son la8 actividadee signi- 
ficativae previas y subeiguientee 
y cuiles son 10s factores de tiem- 
po involucrados? 

PERSONA - LQuiBn lo hace? 

a) Capacitaci6n (aprendiz, oficial, 
etc.). 

b) Horario de trabajo (diurno o 
nocturne) . 

c) Nombreh deVos operario/e. 

MEDZOS - dC6mo se hace? 

Se requieren todos 10s datoe 
importantee en cuanto a material, 
equipo y operarios cornprometi- 
dos en la operaci6n. 

Debe establecerse la informa- 
cion en la forma mis eimple po- 
sible eeghn 10s incisos siguientes: 

a) Materides usadoe 

b Equipo empleado 

c) MBtodo del operario. 

~ P o r  qu6 EN ESE MOMENTO? - 
La raz6n para uear la eecuen- 

cia actual y el factor tiempo en 
el proceeo actual. 

~ P o r  qu6 eea PERSONA? 

Razones para la elecci6n sefin 
cada inciso. 

~ P o r  qu6 de esa FORMA? 

Deben inveetigarse lae razonee 
para c a b  uno de 10s puntos den- 
tro de cada uno de 10s incisos 
mencionados: a),  b)  y c)  



D) DESARROLLO Y PRESENTACION. 

1. - Consideraciones eventuales. 

a)  Visi6n e iluminaci6n. 
b) Color. 
c )  Ventilaci6n y calefacci6n. 
d )  Ruido. 
e )  Asiento. 
f ),\ Amenidades. 

2. - El metodo mejorado y alcance de las mejoras. 
3. - Principios de economia de movimientos. 
4. - Presentacibn de las propuestas. 
5. - El informe. 

1. - C&raciones eventuales. 

A1 planear el nuevo m6tod0, 10s factores hurnanos deben ser conside- 
rados ~Ldadosamente. Debe hacerse todo lo econdmicamente razonabk 
para asegurar condiciones de trabaio confortables v 4as sieruientes "consi- - ., 
deraciones eventuales" son tipicas entre aquellas que deberian eer tomadas 
en cuenta ademh de 10s factores humanos va mencionados. Pasaremos a 
estudiar esas consideraciones eventuales. 

a)  V i s i h  e iluminacwn. 

A pesar de que la visi6n es un elemento de incumbencia del mhdico 
de la empresa, a1 hacer el  estudio del trabajo se d e b  estar a1 tanto de 
ciertos principios elementales a 10s efectos de buscar luego el consejo ex- 
perto del medico acerca de cualquier aspect0 de un metodo sugerido, con 
el cual indirectamente, se acentlien los problemas de la visi6n. 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 satisfaccidn de 10s empleados depende en gran 
parte, de la impresih visual del medio ambiente. 

Debe proveerse un standard adecuado de iluminaci6n general, junto 
con artefact08 individuales, correctamente colocados en 10s casos de tareae 
en que se necesite fijar la vista con mayor atenci6n. En estos cam,  el 
consejo especializado es esencial. 

Se dice que el ojo normalmente proporcionado descansa a1 mirar ob- 
jetos colocados a mis de 6 metros de distancia. A menores distancias, 10s 
mlisculos del ojo deberin esforzarse. A1 igual que otros mlisculos, Bstos se 
fatigan y se vuelven marcadamente menos eficientes a1 aumentar la edad. 
Para trabajos menudoe, finos, las personas cortas de vista son m L  adecua- 
das ya que deberi nusar 10s miisculos del ojo menos que las pereonas de 
visi6n normal o aquellas que ven mejor de lejos que de cerca. Otros pun- 
tcra generalee a tener en cuenta son 10s referentes a la actuaci6h de a p e -  
110s que realicen trabajos menudoe, que tienen mayores posibilidades de 



mejorar si se aumenta la medida del objeto que si ee lea da mayor cantidad 
de luz. Otra forma en que a menudo se puede mejorar la actuaci6n 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, ademis de aumentar el con- 

traste con el propdsito de mejorar la agudez visual. Por ej. ee puede utili- 
zar el color para diferenciar 10s contenidos de diferentes tuberias pintando 
en su exterior. bandas o franias de un color determinado a internaloe 
convenient-. Tambihn es una prictica comunmente aceptada el pintar cier- 
tos controles de una miquina de mod0 de atraer la atenci6n del operario. 
Cuando se trata de aplicar el color para dar una sensacibn de placer o 
bienestar a 10s operarios de una secci6n particular, ee debe dejar el asunto 
en  manos de un decorador de interiores, acostumbrado a 10s problemas 
especiales de una fibrica, 10s cuales incluyen la eliminacibn del resplan- 
dor. Se podria mostrar a 10s empleados, modelos a escala, en colores, de 
mod0 que ellos puedan expresar su preferencia por alguno particular, per0 
es dificil obtener grandee ventajas respetando solamente las preferencias 
de 10s empleados. En caso de que no se desee emplear un especialista, posi- 
Memente lo m L  apropiado a hacer sea estudiar a l g b  sistema de colores 

La salud y comodidad de 10s empleados, estin directamente afectadas 
por 10s sietemas de ventilaci6n y calefacci6n de 10s edificios en que traba- 
jan. El  aire h b e d o  o viciado y la temperatura irregular son causa #m+ 
cuente de trabajo ineficiente y operarios enfermizos y pueden ser reme- 
diadas instalando sistemas de ventilaci6n y calefacci6n adecuados. Estos 
sistemas deben eer disefiados de mod0 que llas personas en cualquier parte 
del edificio, reciban aire fresco y ee mantenga una temparatura pareja. La 
temperatura normal de trabajo debe eer entre 16 y 18 grados centigrados, 
aunque esto variari de acuerdo a1 tip0 de trabajo que se esth realizando. 
El trabajo eedentario requiere temperaturas m k  altas y el trabajo manual 
pesado, temperaturas mis bajas. Donde a causa de un proceso determinado, 
resultan o se necesitan temperaturas anormalmente tiltas o bajas, a veces 
la energia y destreza de un operario ee afectan seriamente. Los efectos de 
estas condiciones deben eer anticipados, y debe trataree de reducirlos, su- 
ministrando una ventilacibn mis adecuada del local, ropa especial, y otras 
medidas de proteccibn. 

Uno de 10s efectos mis  importantes de cambiar constantemente el 
aire, es llevar a un minimo el riesgo de infecci6n en un grupo de gente 
trabajando en conjunto. Aunque es cierto que un movimiento de aire pa* 
rejo crea una sensaci6n de freecura, no ee debe permitir la exietencia de 
eorrientes de aire. En algunos casos seri necaario insta'lar sistemas ya 
elaborados para librar la atmbsfera de emanaciones o polvo: estoe sistemas 
necesitarin conocimientos expertoe. 



Se tiene muy poca informaci6n con respecto a1 efecto del ruido en el 
rendimiento. Generalmente se acepta que el ruido es una distracci6n y 
que uno puede llegar a acostumbrarse a 61, y es cierto que se puede man- 
tener un ritmo normal de rendirniento bajo condiciones muy ruidosas. Sin 
embargo se ha encontrado que este rendimiento se mantiene generalmente 
a expensas de un aumento de la fatiga. Los ruidos intermitentes o ruidos 
estridentes repentinos son particularmente molestos. 

Una soluci6n parcial a1 problema puede ser aislar el trabajo ruidoso 
en un cuarto separado. En 10s caws en que no se pueda hacer eeto, es 
posible amortiguar el ruido usando materiales aislantes en 10s techos y pa- 
redes. En 10s casos extremos, es decir plantas donde 10s ruidos Sean real- 
mente ensordecedores, es comfin 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 10s diferentes 

/ tipos de trabajo. El principio general que gobierna la elecci6n del tip0 de 
asiento, es el que establece que un operario sentado, debe estar en condicio- 

I ' nes de trabajar en una posici6n natural y confortable con un adecuado res- 
I paldo para espalda y apoyo para 10s pies. 

Siempre que sea posible, y en el caso de operarios que trabajan ante 
mesas de trabajo, se lee debe suministrar asientos de una altura tal que les 
permita trabajar sentados o parados, segiin como deseen. Debe existir tam- 

1 bikn, abundante espacio para las piernas entre cada mesa de trabajo y la 
silla; ocasionalmente es beneficioao ademis, completar estas exigencias, con ' apoyos o soportes ajustables para 10s pies. 

En el caso de que '10s asientos normales demuestran ser impracticables, 
se puede suministrar respaldos aeolchados o rellenos en 10s que 10s ope- 
rarios se recostark o apoyarin de  a ratos. 

1 f ) Amenidades. - 
Bajo este titulo comprenderemos una variedad de factores que ayudan 

a lograr condiciones de trabajo satisfactorias. 

La seguridad de las pertenencias del personal y el suministro de 
armarios. 
Gabinetes higi6nicos en condiciones buenas y completas. 
Posibilidades y lugar para secar ropa mojada. 
Provisi6n de cantinas y agua potable. 
Cuartos de descanso. 
Proveer a 10s operarios de cremas o sustancias protectoras de las 
manos ,cuando sea necesario. 
Primeros auxilios adecuados y precauciones contra incendios. 
Facilitar transporte a1 y desde el trabajo, si es necesario. 
Limpieza en la fibrica. 
Ubicaci6n conveniente de 10s puestos de relojes. 



2. - El mktodo mejorado y alcance de las mejoras. 

El examen del mBtodo existente suministra una exposici6n comprensiva 
de lo que se hace actualmente, y muestra en quB sentido pueden hacerse me- 
joras. Con el resultado del examen como guia, el entendido en el estudio 
del trabajo procede entonces a desarrollar el mBtodo mejorado, teniendo en 
cuenta 10s factores que vimos bajo el nombre de "consideraciones eventuales". 

El esqueleto del mBtodo mejorado esti formado por las operaciones e 
inspecciones, que como vimos a1 examinar el metodo existente, son partes 
esenciales de  la tarea. 

En el Capitulo 11, apartado A, punto 2, del presente trabajo, se men- 
cionan 5 aspectos que pueden ver mejorada su eficiencia por medio del 
estudio del mBtodo. Veremos ahora en detalles esos 5 aspectos. 

1. Disposicidn y diseiio de  la fhbrica, plan& o rirea de  trabajo. 

En muchas industrias, el tiempo y esfuerzo que se gasta en el 
manejo de materiales y en el movimiento de 10s operarios, repre- 
sentan un valor o importe igual o mayor que el comprendido en el 
propio procesamiento de ]as operaciones. 

Esto es frecuentemente un resultado direct0 de lae restric- 
ciones impuestas por la disposici6n de la fibrica y el diseiio de 
la planta. En una investigaci6n en gran escala, este factor puede 
aparecer a la luz e indicar la necesidad de un reordenamiento 
de miquinas, la re-ubicaci6n del almacBn o dep6sito y de las 
ireas de trabajo, la provisi6n de un adecuado equipo mecinico 
para facilitar el manejo y transporte de lo s materiales, etc. 

En una investigaci6n miis a fondo, se puede demostrar por 
medio de 10s cuadros de proceso, que aiin en el irea de trabajo, 
el tiempo que se pierde cargando y descargando una instalaci6n 
o miquinas (operaciones de apronte y despeje) exceden apre- 
ciablemente el tiempo necesario para ralizar el proceso en si (la 
66 operaci6nW en si). Cuando la eliminaci6n y combinaci6n de las 
operaciones se ha llevado lo mis lejos posible, se habri reducido 
la proporci6n 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 
esti realizando el estudio del trabajo, de someter a un examen 
critic0 todos 10s 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 10s materiales son dispuestos, recibidos 
y almacenados puede estar restringiendo innecesariamente la ca- 
pacidad de 10s departamentos concernientes a ellos; puede surgir 



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

3.  Uso de matericrles, planta y equipo, y energia humana. 

Mientras que 10s proyectistas del product0 o 10s t6cnicos en 
produccidn son 10s que en primer lugar determinan el material 
a utilizarse, sucede a veces que la etapa de examen dentro del 
estudio del mktodo, es la que revela factores que normalmente no 
han recibido atencidn. Como resultado de la aplicacidn del pro- 
cedimiento interrogatorio a1 propdsito de un trabajo p 10s me- 
dios por 10s cuales se realiza, se puede deducir o sugerir el uso 
de un material mis  barato o un metodo mis econdmico a1 usar 
el material existente. o a h  mis. 10s medios Dor 10s cuales elirni- 
nar completamente ciertas operaciones y la necesidad del mate- 
rial requerido por las mismas. 

En la direccidn de una planta, equipo y uso del trabajo hu- 
mano, una investigacidn del estudio del mktodo es frecuentemente 
el linico medio satisfactorio de ver au6 es lo aue verdaderamente 
ocurre, posibilitando una comparacidn vllida con las mejoras pro- 
puestas. La cantidad de miquinas semi-automiticas que pueden 
ser atendidas por un operario, las ventajas y desventajas de cam- 
biar de trabajo, hasta qu6 punto la mecanizacidn de las opera- 
ciones resulta econdmica, medios por 10s cuales se pueden lograr 
ventajas de ]as distintas habilidades y posibilidades de 10s ope- 
rarios, son ejemplos tipicos de la forma en que una mejor utili- 
zacidn de 10s recursos de una firma puede ser lograda, como con- 
secuencia de la aplicacidn del estudio del m6todo. 

4 .  Mevlio ambiente de trabajo. 

Aunque generalmente no es dificil ver en ddnde las condi- 
ciones de trabajo redundan en desmedro del rendimiento, real- 
mente es el trabajo de andisis sistemitico y el examen, 10s que 
determinan hasta qu6 grado y en qu6 sentido las mejoras produ- 
cirin una compeisacidn satisfactoria. La calefaccidn, ventilacidn, 
iluminacidn, ruido y comodidades personales, tienen por igual, 
limites en 10s cuales las condiciones de trabajo son m L  satisfac- 
torias y esos limites pueden variar s e g h  el tip0 de trabajo que 
se realice. 

En cuanto a las amenidades, o necesidades gratas, no pueden 
asociarse directamente con n i n d n  nivel de ~roductividad. Por " 
lo tanto no es siempre posible, ni alin deseable, que las consida 
raciones sobre el rendimiento y nada mis, rijan el grado de mejoras 
a introducir. A pesar de eso, es u n  hecho establecido ya, qye 
dentro de lo que es razonable, el suministro de mejores amenr- 
dades de todo tip0 puede, a largo plazo, ejercer un marcado efecto 
en el etandard de rendimiento de aquellos operarioe a quienes 
dichas amenidades beneficia. 



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

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

b )  Horas o momentos en que se producen interrupciones para 
tomar refrigerios y duraci6n de las mismas. 

c) Precauciones de seguridad y sewicios de primeros auxilios 
dignos de confianza y suficientes. 

d )  Comodidades para lavarae, adaptable8 a1 trabajo de que ae 
trate. 

e )  Tolerancias acostumbradas a1 comenzar y terminar el trabajo. 

5 .  Diseiio o especificaci6n del producto final. 

A menudo es posible incorporar cambios minimos en el di- 
seiio o especificaci6n de un producto, que hacen el trabajo de su 
manejo y procesamiento, mucho mi9 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 mis f6cil acceso para un trabajo en grupo, etc. 

El disefio de 10s paquetes, puede cambiarse en su medida o 
forma, para facilitar el llenado o cierre de 10s mismos, o para 
posibilitar el uso de recipientes standards para el transporte in- 
terno o externo de 10s 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 
tambihn su atenci6n; puede suceder que en algunos casos ellos 
eon innecesariamente elevados, mientras que en otros casos 10s 
limites son demasiados amplios, con el resultado de tener que 
realizar a1 final del proceso, una excesiva correcci6n o selecci6n. 

Cuando el m6todo mejorado ha sido desarrollado finalmente, se ex- 
pone en forma de grifica. Esta se encuentra suieta, actividad por actividad, 
a1 mismo anilisis aplicado para el registro del metodo existente. Esto ase- 
gura que el mhtodo mejorado sea 16gico ya que esti relacionado con el 
.existente, creindoee asi una base de comparaci6n. 

3. - Principws de economia de mmimientos. 

El merit0 posible de las corazonadas o intuiciones es digno de men- 
ci6n. Los lugares de trabajo pueden ser mejorados con equipo improvisado 
y distintas ideas ensayadas. Pero la ayuda y consejo de lo0 expertos en el 
campo del trabajo que se trate, deberin ser constantemente solicitados. 



c& En particular, lo que se conoce con el nombre de "caracteristicas de ,,, .i*, 
10s movimientos fbiles" o "principios de economia de movimientod' deben 
ser tenidos en cuenta cuando el tip0 de trabajo que se estudia puede 
verse ayudado con su aplicaci6n. 

Es de mucha utilidad el conocimiento de 10s principios -bajo 10s cua- 
les ee construyen 10s modelos o muestras de movimientos ficiles y econ6- 

micoe- para verse ayudado en el examen critic0 de 10s movi- 
mientos de un operario y para decidir la distribuci6n o disposici6n rnis 
efectiva de la planta y equipo. Igualmente es necesario poder identificar 
qu6 tipos de movimientos son desperdiciados y fatigosos. 

En sus tempranas investigaciones sobre el estudio de 10s movimientos, 
Gilbreth reconoci6 ciertos principios comunes a todos .lo8 movimientos 
experimentados. Como resultado de un estudio mis profundo de diversas 
actividades, ah16 esos principios y 10s tom6 como base para la construc- 
ci6n de todos 10s movimientos tipo. 

Una violaci6n amplia de estos principios, generalmente representa un , 
indice para una posible mejora a realizarse. Pero, a pesar de esto, esos 

1 principios deben ser usados solamente como guia para un movimiento 
eficiente, y no como una sene de reglas inflexibles que deban aplicarse 
estrictamente en todas las ocasiones. En el estudio del movimiento, como 
sucede en el estudio del metodo en si, existen factores variables en cada 

1 situacibn, y puede ser necesario modificar la aplicaci6n de 10s principios 
antedichos, para en cambio, tomar las circunstancias reinantes en esa 
situaci6n. 

Como el examen del estudio de 10s movimientos, esti mayormente vin- 
culado con 10s movimientos de las manos y brazos, 10s principios se aplican 
generalmente a estos miembros, aunque muchos principios pueden ser apli. 
cados tambien a las piernas y pies. 

Cualquier investigacibn de las caracteristicas de 10s movimientos f i -  
ciles o cbmodos, debe incluir consideraciones del lugar de trabajo donde 
se desarrollan esos movimientos, y del equipo usado. Por este motivo, al- 
gunos autores separan las consideraciones en aquellas que afectan: 

-10s movimientos de las manos; 
-la disposici6n de la planta; 
--el dieefio de las herramientas y equipo. 

En general, podemos considerar que la mayoria de las variaciones son 
aplicacibn especial de uno o mis  de 10s 6 principios bisicos que seguida- 
mente detallaremos. Cada uno de 10s principios de la economia de movi- 
mientos, tiene como base una de las 6 clasificaciones caracteristicas en 
que 10s movimientos humanos pueden ser divididos. 

Este principio requiere que las herramientas, materialee y 
equipos est6n colocados de modo que puedan ser utilizados por 
el operario con un minimo de movimientog y a1 miim'o tiempo, 



aeegurando que la clasificacidn de movimientos usada sea del 
grupo practicable m6s bajo dentro de ias circunetancias dadas. 

Si se quiere llevar a un minimo las distancias a recorrer, es 
necesario un conocimiento de la8 Qreaa de trabajo. Cuando un 
operario est6 sentado en su lugar de trabajo, hay un Brea frente 
a 61 que puede ser denominada su "Qrea normal de trabajo". 

El Brea normal de trabajo en el plano horizontal esti limi- 
tada por arcos dibujadoa por el brazo derecho y el brazo izquier- 
do, con lo santebrazos como ejes de rotacidn desde 10s codos, 10s 
cuales deben ser mantenidos naturalmente a 10s lados del cuerpo. 
Si las diversas herramientas, material o equipo se encuentran en 
o alrededor del 6rea normal de trabajo, pueden ser alcanzados 
sin uso indebido de 10s m6culos de 10s brazos del operario. 

El Area que esti inmediatamente frente a1 operario, donde 
10s arcos se sobreponen, es llamada "irea inmediata de trabajo" 
y es la m6s apropiada para operaciones a realizarse con ambas 
manos. 

Cuando no ae puede colocar todo el equipo dentro o alre- 
dedor del irea inmediata o normal de trabajo, deberi ser colo- 
cad0 dentro del "brea m k i m a  de trabajo". Este irea en el plano 
horizontal, est6 limitada por arcos dibujados por la mano derecha 
y la mano izquierda, con 10s brazos actuando como ejes de rota- 
cidn desde 10s hombros. Los objetos colocados entre el Brea nor- 
mal y el 6rea m k i m a  de trabajo pueden ser alcanzados por el 
operario con un movimiento de claw 4 (movimiento de 10s de- 
dos, muiieca, antebrazo y brazo). Debemos suponer que 10s mo- 
vimientos de claae m6s baja se realizan m6s ripidamente y con 
menor gasto de energia que loa de las tiltimas claws. 

Para que se cumpla el principio de 10s "movimientos mini- 
m ~ " ,  es necesario muchas veces, modificar la ubicacidn de algu- 
nos objetos en el lugar de trabajo, tratando principalmente que 
est6n lo m6s cerca posible del lugar en que van a ser usados. 

Cualquier objeto que est6 colocado fuera del Brea mkima  
de trabajo, 8610 podr6 ser alcanzado con un movimiento de cla- 
m 5 (movimiento de 10s dedos, mfieca ,antebrazo, brazo y horn. 
bro) , incluyendo eetiramiento o torcimi&to del cwrpo. Hay 
dreae de trabajo m6ximas y minimas correspondientes, en el plano 
vertical tanto como en el horizontal. 

A1 considerar las clasificaciones de movimientos empleadas, 
debe recordarse que el principio intenta eliminar en lo posible 
10s movimientos del cuerpo y hombro, sustituy6ndolo por movi- 
mientoe de clase 3 y 4. 

No debe entenderse que es necesario mar movimientos de 
clase 1 (movimientos de 10s dedos solamente) en todos 10s casos 
posibles, ya que esto significaria una sobrecarga para 10s dedos, 
10s cuales trabajarian mis all6 de su capacidad natural. 

La aplicacidn de este principio de movimientos minimoe, ha 
dado como resultado el uso de Qreas de trabajo semicirculares, en 



especial en la industria. Al considerar las disposiciones dentro del 
lrea de trabajo, es obvio que 10s movimientos Sean llevados a un 
minimo si el equipo usado mls frecuentemente, estl cerca de la 
mano. Este principio tambikn indica el uso de recipient- de base 
inclinada que proporcionen el material de trabajo necesario por 
medio de las aleyes de la gravedad a 10s efectos de evitar movi- 
mientos innecesarios del cuerpo. Evidentemente, es conveniente 
planear la distribuci6n del Area de trabajo de mod0 que cada 
ciclo de movimientos comience y termine en el mismo lugar. 

Estas 2 caracteristicas sugieren que 10s movimientos de 10s 
brazos y manos esthn balanceados, a1 ser simultineos y/o sim6- 
tricos. La anatomia de 10s seres humanos es tal que si 10s 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 a1 peso de la carga, con el consiguiente esfuerzo muscular 
en sus intentos de balancearse. Si dividiera el peso igualrnente 
entre su mano derecha e izquierda, restauraria su equilibrio y ne- 
cesitaria menos esfuerzo total. Tambikn 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 ae mueven simultBnea y simhtricamente. 
Como resultado de esto, hay casos en que 10s operarios realizan mo- 
vimientos extra que son improductivos, per0 que ayudan a mante- 
ner el equilibrio. 

Es rnls ficil lograr simetria y simultaneidad cuando las manos 
se mueven de un lado a otro en el Brea natural de movimientos. Den- 
tro de lo poeible, 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 ae estl dibujando un 
triingulo. Es mucho mls sencillo para ambas manos trabajar simul- 
tanea y simktricamente, dibujando 2 circulos o 2 triingulos. 

La aplicaci6n de este principio requiere a menudo la duplica- 
ci6n de herramientas de mod0 que ambas manos puedan trabajar 
en tareas sirnilares a1 mismo tiempo. 

Este principio requiere que 10s movimientos usados man aque- 
110s que pueden ser realizados m6s naturalmente por el cuerpo hu- 
mano. La aplicaci6n de este principio incluye el ueo de otros miem- 
bros, dedos, etc., de mod0 que la carga de trabajo se reparta entre 
aquellas partes del cuerpo que mejor se adaptan a1 trabajo. A 10s 
efectos de aliviar las manos, a menudo se practica el ueo de 10s pies 



en las operaciones. En muchos casos pueden utiliarse 10s dedos 
mayor y anular para sostener pequeiios accesorios o herramientas, 
mientras 10s otros dedos se usan en forma m L  Gtil. 

Este principio tambi6n estai relacionado con el correct0 uso de 
10s mhsculos y la postura del cuerpo a1 levantar pesos. Todos 10s 
dieeiios de herramientas, aaientos y equipo, e s t h  influenciados por 
este principio. 

4 .  Mwimimtos ritmicos. 

Este principio indica que es necesaria la presencia del ritmo 
en 10s movimientos. Puede describirse a1 ritmo, como la repetici6n 
regular de un movimiento tipo. Generalmente es caracterizado por 
la acentuacibn de una parte del ciclo. Es uno de 10s factores princi- 
pales para desarrollar la velocidad. A1 establecer el ritmo, ae eli- 
minan las oscilaciones y 10s movimientos son realizados a mayor 
velocidad y con menos fatiga. La adquisicidn de ritmo es particu- 
larmente puesta de relieve a1 entrenar a 10s operarios en nuevos 
movimientos. Cuando se han establecido 10s movimientos, el man- 
tenimiento del ritmo elimina mucho del esfuerzo mental. Es pric- 
tica muy conocida, el suministro de mhsica para mantener un 
ritmo adecuado. 

5 .  Mmimientos habitudes. 

Este principio indica que es necesario crear un movimiento 
tip0 de mado que 6ste se haga habitual. Los seres humanos po- 
seen una habitual habilidad o mejor dicho, una natural habilidad 
para formar hhbitos; el hombre es un animal de costumbree. 
Cuando st3 realiza habitualmente una sene de movimientos, la 
fatiga es minima y 10s movimientos son realizados casi como re- 
flejo, Sin embargo debe recordarse que 10s movimientos incorrec- 
toe tambibn pueden hacerse habituales, y que un hibito es dificil 
de desarraigar. Este principio tiene, por lo tanto, una importancia 
considerable cuando 10s operarios estiin siendo entrenados en 
nuevos movimientos. 

La aplicaci6n de este principio requiere que las herramientas 
y el equipo est6n colocados siempre en la misma posici6n con re- 
lacidn al operario, en cada ciclo sucesivo. Los recipientes tambi6n 
deben ser diseiiados de mod0 que el material pueda ser obtenido 
siempre faicilmente desde la misma posici6n sin necesidad de 
buscar a tientas y realizar movimientos excesivos con 10s ojos. 

6 .  Mmimientos continuos. 

Este principio se basa en el hecho de que 10s movimientos 
suaves, curvos y continuos son ~referibles generalmente a 10s mo- 
vimientos rectos que requieren cambios repentinos de direccibn. 



Esto se debe a que antes de que una mano cambie su direcci6n 
debe disminuir su velocidad y parar, para retomar luego su velo- 
cidad normal. Si la mano debe realizar este tip0 de movimiento 
recto, frecuentemente, hay un estado constante de tensi6n con- 
trolada de 10s mlisculos, 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 mod0 que 10s objetoa puedan ser 
tornados sin cambios indebidos de direcci6n. 

Campo visual. 

A1 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 inspeecibn, 6ste debe tenpr 
lugar en el campo visual del operario, y es necesario tener en cuenta que 
se trata de un Area relativamente limitada. Podemos citar el caso muy c o m b  
de materiales ubicados en un cierto nlimero de cajones bien diseiiados y 
colocados en diferentes puntos alrededor del perimetro del Grea normal 
de trabajo y que 8610 pueden verse moviendo 10s ojos. Como el exceso de 
movimiento de 10s ojos causa una considerable fatiga, quizis seria conve- 
niente adoptar hileras de cajones que pueden ubicarse bien y dentro del 
campo visual. 

Cuando se ha vreparado un metodo mejorado, con la ayuda de 10s 
departamentos especializados involucrados, gerentes, supervisores, y de ser 
posible 10s operarios que se v e r h  afectados, el m6todo ~ u e d e  ser vresen- 
tad0 ya a 10s directores de mis  jerarquia. Es esencial obtener un,amplio 
apoyo para el nuevo metodo antes de hacer su presentaci6n. Generalmente, 
10s directores su~eriores se sienten influnciados levemente a favor del 
nuevo metodo antes de hacer su presentacibn. Generalmente, 10s directores 
superiores se sienten jnfluenciados levemente a favor del nuevo mktodo, 
por el hecho de presentir la responsabilidad o creencia de los encargados 
de vreparar el nuevo metodo, de que el mismo cumpliri una prueba justa. 

Igualmente importante, es una ,exvosici6n clara de 10s beneficios qde 
son de esperar del nuevo metodo y pomo dicho m6todo 10s va a obtener. 
Es un argument0 precis0 aquel' de 10s ahorros anticipadoa, y las cifras 
correspondientes deben ser presentadas en forma clara, junto con 10s deta- 
Lles del costo estimado de instalar y poner en marcha el nuevo sistema. 
Si esta exposici6n no es hecha en fo-ma clara y conveniente ea posible 
que las propuestas Sean rechazadas. Es de enorme importancia que a1 pre- 
sentar las cifras mencionadas se tome en cuenta todo lo aue se ve afectado 
por las propuestas. Esto puede ser hecho estableciendo el costo inicial 
de la instalaci6n y el presupuesto anual, incluyendo mantenimiento, de- 



preciaci6n y aeguros en cam de ser aplicables, para cada uno de 10s si- 
guientes aspectos : 

- Terreno y edificacidn 
- Fuerza motriz 
- Planta y maquinaria 
- Equipo auxiliar 
- Equipo de oficina 
- Personal 

Muchas organizaciones tienen su propio procedimiento para readctar 
informes, per0 hay un cierto niimero de puntos especiales a considerar. 

A la gente no le gueta que se les diga lisa y llanamente que se equi  
vocaron. Las propuestas para el nuevo metodo pueden hacer que el pro- 
cedimiento anterior aparezca antiecondmico. Toda tendencia a las recri- 
minaciones tiene posibilidades de contrariar a la administracidn y anular 
el propdsito. 

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 incuye un sumario, Bete da una buena oportunidad para 
subrayar el propdsito del estudio y sue oonclusiones propueetas. 

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

Deben usarse todos 10s medios para presentar la informaci6n 
en forma m L  real; cuadros, fotografias, diagramas y cifras. Estos 
pueden ser inwrporados a1 cuerpo del texto para ayudar a dar 
vida a la lectura del informe y explicar los puntos en forma mis 
clara. Aquellos procesos que sean de naturaleza mis elaborada 
y requiera estudio prolongado, deberin ser incluidoe en un 
anexo. 

2. Razones para las recomendaciones. 

Debe incluirse una explicacidn de cdmo fue ideado el nuevo 
mBtodo, haciendo referencia a todas las alternativas que fueron 
consideradas e incluyendo tambien las razones para las que se 
rechazaron. En cam de existir, deberl informame tambien de 
cualquier trabajo experimental realizado a 10s efectos de llegar 
a una decisi6n final. 



3.  Resultados esperados de la recomendaciones. 

En el informe, deberi manifestarae a 10s directores en forma 
clara y precisa, el mod0 en que las distintas partes de la organi- 
zaci6n se pueden ver afectadas, asi como tambiBn las repercusio- 
nes que puedan surgir. Es particularmente importante explicar 
en forma clara el efecto que el nuevo metodo tendri en la relaci6n 
entre el dinero invertido y el rendimiento obtenido a1 encarar el 
nuevo mBtodo, y tambiBn que se necesitari su aprobaci6n para 
1 9  cambios que Se deberin realizar en otras direcciones. Deberh 
incluirse, por lo menos en forma general, las instrucciones para 
llevar a la prbtica el nuevo mktodo, para que Sean aprobadas 
por parte de la direcci6n a1 mismo tiempo que se acepta el infor- 
me en si. 

TambiBn deberin mencionarse, laa dificultades que puedan 
surgir a1 instalar y llevar a cab0 el nuevo mBtodo. Si hay posibi- 
lidades de que la instalacidn sea un procedimiento prolongado 
o algo que, por razones personales o tBcnicas, deba ser realizado 
en varias etapas, todo esto deberi ser descripto incluyendo un 
proyecto de fechas aunque Bste no haga referencia necesariamente 
a un period0 en particular. 

A1 preparar el proyecto de fechas deberin ser tenidos en 
cuenta 10s siguientes factores: 

a )  Actitud de 10s operarioe. 
b) Niveles ,de producci6n. 
c )  Niveles de stock existente del material que se ver6 afectado 

por 10s cambios. 
d )  Envio de nuevo material y equipo. 
e )  Periodos normales de inventario v cierres neceearios para 

llimpieza y conee~aci6n de la planta. 
f )  Coincidencia con 10s periodos de fijaci6n de coetos. 
g) Licencia del personal. 

Puede no aer necesario proporcionar fechas detalladas y exac- 
tas per0 debe darse a la administraci6n una idea clara de lo que 
eatti en juego, en cam de ser importante el factor tiempo. 

El informe deberi siempre incluir un reconocimiento hacia todas 
las personas que han colaborado en la investigacibn. 

Una vez que el informe ha sido ajustado y aceptado por la admi- 
nistracibn, se registran las alteraciones. Deberi anotarse separadamente 
cada una de las proposiciones rechazadas, junto con sus razones. Puede 
darse el caso de que en el futuro el mBtodo 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 metodo deberi comunicarae a todas lae 
personas involucradas, las instrucciones para su puesta en prbtica, pre- 
viamente aprobadas por la administracihn. De esta forma, cada persona 
sabri SUE responsabilidades, evithdose malentendidos ulteriores. 



E )  INSTALACION Y MANTENIMIENTO. 

a)  Preparacibn. 
b ) Instalaci6n. 

2. - Mantenimiento del nuevo mdtodo. 
3. - Revisaci6n del mdtodo. 

Siguiendo el procedimiento bbico del estudio del mdtodo, se llega 
eventualmente a la etapa en que el mdtodo acordado est6 listo para ser 
puesto en prictica. Su instalaci6n, que bajo ninghn concept0 deberi ser 
considerada como algo simple, necesitari el apoyo activo de todas las 
personas involucradas. Debe elegirse un momento oportuno para instalar 
el mhtodo, sin tratar de introducir 10s cambios hasta que se haya realizado 
la preparaci6n adecuada. Esto Gltimo incluye el hallazgo de nuevas alter- 
nativas de trabajo para aquellos operarioe que deban eer dejados de lado 
con motivo del nuevo mdtodo a utilizar. 

Deberin editarse instrucciones para el funcionamiento, cubriendo cada 
detalle del nuevo mdtodo. Como consecuencia, todos tendrln amplias opor- 
tunidades de leerlas, y todos deberiin comprender c6mo se verin afecta- 
dos por 10s cambios, y el rol que tendrin que desempeiiar. 

A travks del curso del estudio del trabajo, deberi haberae tenido opor- 
tunidad de establecer buenas relaciones de trabajo en todos 10s niveles 
de la empresa, de mod0 que todos aquellos que hayan tomado parte en 
las diacusiones tendientes a la obtenci6n de las mejoras, puedan sentir 
que ell08 mismos han contribuido a la preparacibn del esquema. Es igual- 
mente importante que otras personas relacionadas menos intimamente con 
el estudio -por ej. otros empleados que puedan haber estado trabajando 
cerca del irea en que ae efectu6 el estudio- sean puestos en primer plano 
de mod0 que ellas tambihn se den cuenta de la necesidad y el prop6sito 
de 10s cambios. 

El  nuevo mdtodo puede ahora ser instalado con el conocimiento de 
que todos tienen confianza en dl y lo apoyarh. 

La instalaci6n debe ser realizada en 2 etapas: 
La instalacibn debe ser realizada en 2 etapas: 

a )  preparacibn. 
b )  instalaci6n 

Hay muchae consideraciones bajo ambos subtituloe. Su alcance en 
cams particularee, dependeri de la naturaleza de 10s cambios a realizarse. 

El departamento encargado del eetudio del trabajo seri activamente 
~esponeable por algunos aspectos del trabajo involucrado. En cuanto a1 
resto --cuya parte ejecutiva deberi ser encarada por uno o mie de 10s 
departamentos de operaciones involucrados- el rol de 10s encargados de 



llevar a cab0 el estudio del trabajo es el de consejeros o coordinadores. 
Deberi ser claramente comprendido que el trabajo de instalacibn debe 
aer siempre un asunto de cooperaci6n. El departamento encargado del 
estudio del trabajo tiene a su cargo la funcibn de aaegurar que el plan 
estB completamente de acuerdo a las recomendaciones hechas y aceptadas 
en el informe. La confianza de la direccibn en las posibilidades del estu- 
dio del trabajo y en la competencia de 10s encargados de llevarlo a cabo, 
es un requisito esencial para alcanzar el Bxito. 

a. Preparucwn. 

Deberl hacerae una preparacibn detallada antes de que la instalaci6n 
en si tenga lugar. Esta preparacibn puede ser divi,dida en 3  partes: 

I)  Planear 
n) Arreglar 

n ~ )  Ensayar 

DeberL redactarae un programa general para la instalacibn. 

1) Durante la instalaci6n del metodo solamente una persona aeri 
responsable y todoa deberiin saber quien es. Dicha persona puede 
necesitar delegar su autoridad, pero todos deberiin estar a1 tanto 
de quien tiene a su cargo la verdadera responsabilidad y autoridad. 

2)  Si la instalacibn va a tener lugar en etapas, y Bstas a h  no han 
sido anunciadas antes de la preparaci6n del informe, deberh  
fijarse las fechas exactas para cada etapa. Dichas fechas deberLn 
aer elegidas de mod0 que sean convenientes tanto para las per- 
sonas responsables por la etapa respectiva, como por apuellas 
que se veriin ajustadas por las instalaciones y el proceso en si. 

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

n  ) Arreglar. 

Deberiin hacerse 10s arreglos necesarios que se detallan a conti- 
nuaci6n : 

1) Revisar todas las intalaciones a1 detalle, para asegurar la dispo- 
nibilidad de planta, herramientas y equipo necesarios. Aaegurar 
que todo lo que ha debido ser mandado a hacer especialmente, 
ha sido efectivamente encargado y que todo estarl 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 instalacibn. 

3) Confirmar la disponibilidad y continuidad de todos 10s suminis- 
tros y servicios. 

4) Crear algiin registro de oficinas que pueda ser necesario a 10s 
efectos del control y comparaci6n. 

5 )  Si se van a realizar cambios en las horas de trabajo, por ej. si 
en una seccibn determinada, en vez de trabajar 3 turnoa, el per- 
sonal trabajard en un solo turno, avisar a 10s servicios awiliarios 
tales como cantina, transporte, etc. 

6) Seleccionar cuidadosamente el niunero y destreza de 10s opera- 
nos para el nuevo m6tado. Esto es particularmente importante 
cuando se trata de trabajo en grupo. Tratar de evitar dificultades 
que puedan surgir entre aquellos seleccionados para el nuevo 
m6todo y aquellos que quedarhn con el viejo. 

7) Suministrar el entrenamiento necesario. Este no debe ser esca- 
timado, y necesita ser muy amplio, especialmente en 10s 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- 
duccibn, preferentemente en un departamento de entrenamiento 
independiente. 

8 )  Prever 10s problemas de jornales y pagos, y arreglarlos con sufi- 
ciente anticipacibn. Asegurarse de que 10s departamentos de jor- 
nales y costos sepan exactamente cuhdo  aerd instalado el nuevo 
m6todo. 

9) Avisar a tqdos 10s interesados acerca de 10s planes y de 10s cua- 
dros de fechas para la instalaci6n. 

ID) Ensayar. 

Frecuentemente es beneficioso llevar a cabo un period0 de prueba 
con el mbtodo mejorado. 

1) El ensayo deberi tener lugar mientras el viejo metodo esti a h  
en funcionamiento, y serd conveniente realizarlo fuera de las 
horas normales de trabajo de mod0 que no haya interferencias 
con la produccibn normal. 

2) Asegurar que todas las inspecciones hayan sido permitidas, de 
mod0 de mantener standards de calidad apropiados. 

3) Todos 10s departamentos afectados por el cambio, deberin ser 
representados en el ensayo. 

b. Instdaci6n. 

Una vez realizadas todas las preparaciones detalladas, y una vez ile- 
vado a cab0 un exitoao ensayo, la verdadera instalacibn puede tener lugar. 

1) El aapecto fisico del cambio de m6todos puede ser considerado 
generalmente, fuera de las horas normales de trabajo. A menudo 



un fin de semana o periodo de vacaciones pueden aer considerados 
como oportunidades apropiadas, porque habri tiempo suficiente 
para alterar la distribuci6n e instalar planta y equipos sin afectar 
da ~roducci6n reeular. " 

2) LO; prirneros dias de funcionamiento del nuevo m6todo son 
criticos. Durante este periodo seri necesaria m a  supemisi6n muy 
atenta. Esta supemisi6n extra deberi ser continuada hasta que 
todos 10s ooerarios est6n com~letamente familiarizados con su' 
trabajo. Es aconsejable realizar reuniones diarias con 10s super- 
visores de mod0 que sea posible discutir 10s progreaus efectuados. 

3)  A pesar de todos 10s esfuerzos realizados para aseguraree de que 
el m6todo es el mejor y mis prictico, puede haber alguna parte 
del mismo que no resulte tan bien en la prictica, como se habia 
esperado. En estos casos, puede ser necesario hacer alguna modi- 
ficaci6n. Si se hicieran alteracionee a1 m6tod0, las imtrucciones 
de funcionamiento deberin ser modificadas conforme. 

4) Durante el periodo inicial despubs de la instalaci6q deberi cui- 
darse que ninguna de las partes del m6todo sea perjudicada por 
10s operarios, y en caso de producirse perjuicios, deberin buscaree 
lag razones inmediatamente. 

5 )  Deberin reforzarse todos 10s eslabones d6bkles. Dor medio de 
r A 

entrenamiento extra. Puede ser necesario sustituir personal ina- 
decuado, o aumentar temporariamente la tarea asignada a alguna 
de las p a w  del m6todo. 

6 )  Deberi prestarse mucha atenci6n a1 efecto que el nuevo m6todo 
tenga aubre las existenciae. 

7)  A lo largo del periodo de instalacibn se requeriri mucho tacto y 
severidad en el cumplimiento del nuevo m6todo. 

Cuando 10s jefes de 10s departamentos respectivos, est6n eatisfechos 
y opinen que el nuevo metodo esti funcionando correctamente, aceptb- 
dolo como cosa hecha, la instalacidn puede considerarse terminada. 

2. - Matmimiento &el nuevo m6todo. 

Despu6s que ee ha establecido el nuevo m6todo y esti funcionando 
satiefactoriamente, sus beneficios no pueden aer mantenidos sin esfuerzo. 
Las condiciones estin sujetas a cambios de tiempo en tiempo, y 6sto puede 
significar que algunas presunciones sobre las cuales se prepar6 el metodo 
mejorado, no tienen m b  validez. El m6todo debe ser revisado a in te~a los  
para tener en cuenta cualquier cambio a introducir. 

Los cambios pueden surgir de 3 fuentes principales: 

1) Pukden haber alteraciones deliberadas y razonables y mejoras 
a1 metodo con raz6n 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. 



Cuando la direcciitn introduce can~bios en el metodo deliberadamente, 
el encargado de realizar el estudio del trabajo debe ser puesto a1 tanto 
con anticipaci6n de  mod0 de tomar en cuenta el efecto que 6stos tendrin 
en el funcionamiento del m6todo. Esto no debe presentar dificultades siem- 
p que exista uni6n entre las secciones involucradas y la secci6n de estu- 
dio del trabajo. Debe haber siempre disponible una copia de las instruc- 
eionea para el funcionamiento, en la secci6n respectiva. 

De tanto en tanto se pueden deelizar en el m6tod0, cambios de poca 
traecedencia, cawando un gradual apartamiento del m6tod oautorizado de 
hncionamiento. El medio mi8 efectivo de revelar estos pequeiios cambios 
de m6todo es llevar a cabo una inspecci6n regular de la prictica corriente. 

3. - Revisacih del m&odo. 

La frecuencia con que se deba revisar un m6todo dependeri de la 
naturaleza del trabajo. El  principal objetivo de la revisaci6n es descubrir 
si hay discrepancia entre el m6todo autorizado fa1 cual esti definido en 
lae instrucciones pada el funcionamiento, y la prbtica comente en el 
momento d e  la revisacibn. 

Deben investigarse las razones de cualquier variaci6n en el m6todo. 
En cam de que hayan surgido cambios debido a razones valederas, dichos 
cambim deben ser aceptados corrigiendo las instrucciones para el funcio- 
namiento, wmo corresponde. 

En caso de que la revisaci6n revele que han habido variaciones inde- 
ueadas en el mbtodo, la supemisidn deberi tomar medidas de  mod0 de 
asegurar que el mbtodo vuelva a su procedimiento autorizado. Generalmente 
loo cambios que I& hacen en forma no oficial causan ineficiencias tales 
como deteriores en 10s standards de ealidad y seguridad, y duplicacibn del 
trabajo. Es particularmente importante en el period0 subsiguiente a la 
instalacihn, ver que 10s defectos del viejo metodo no Sean repetidos, por 
htibito, en el nuevo m6todo. 

Otro aspecto que debe eer notado en la revisaci6n peridica del m6- 
todo es la reacci6n a largo plazo con relaci6n a las mejoras, tanto por parte 
de 10s operarios que aplican el m6todo como por parte de otras secciones 
que hayan sido afectadas por 10s cambios cuando 6stos fueron llevados a 
cabo. 

Puede ganarse mucha expenencia iltil, obsemando las reacciones hacia 
las mejoras que se han introducido, y estas reacciones pueden crear indi- 
cios que revelark ailn mis posibilidades de mejoras. 



Capitulo 111 

MEDICION DEL TRABAJO 

INTRODUCCION. 
ESTUDIO DEL TIEMPO: PRINCIPIOS Y PROCEDIMIENTO. 
TOLERANCIA DE DESCANSO Y TOLERANCIAS EVENTUALES. 
SINTESIS DE DATOS DE LOS ELEMENTOS. 
ESTIMACION ANALITICA. 
MUESTREO DE ACTIVIDADES. 
TIEMPO LIBRE E INACTIVIDADES VARIAS. 
EWECIFICACION DEL TRABAJO. 

A)  INTRODUCCION. 

1. - Conceptos generales y objetivos. 
2. - TBenicas para la medici6n del trabajo. 
3. - Trabajo promedio. 
4. - Unidad de trabajo: 
5. - Comparaci6n de unidades de trabajo. 

1. - Conceptos generates y objetivos, 

La medicibn del trabajo hnmano ha sido siempre un problema para 
la direccibn, ya que 10s planes de abaetecirniento de rnercaderias 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 pronosticado y organiaado. Aunque ha sido prlc- 
ticamente c o m b  el hacer cilculos estimativos y fijar promedios basin- 
dose en la ex~eriencia anterior. muv frecuentemente ambos metodm han 
demostrado ser una guia muy tosca e insatiefactoria. 

La medici6n del trabajo, a1 permitir fijar tiempoe protnedio a 10s 
cuales se incorporan tolerancias de descanso apropiadas a1 tipo & trabajo 
de que se trate, ofrece nna base mucho m L  satiefactoria para los planes. 
La medicibn del trabaio ha sido definida como: "la aplicaci6n de thc- 
nicae designadas para eatablecer el tiempo empleado por un operario cali- 
ficado para lbvar a cab0 un trabajo determinado, a un nivel Minido de 
desempeiio". 

En este sentido, incluye aquellos aspectos del estndio del trabajo que 
e s t h  fuera del alcance ,del estudio del metodo. Sin e k g o  esta separa- 



ci6n de t6cnicas es hecha pura y exclusivamente a 10s efectos de facilitar la 
descripci6n. En la prbtica 8610 se obtienen resultados mis satisfactorios, 
cuando las t6cnicas mis apropiadas de cada campo son aplicadas a 10s 
problemas, en calidad de actividades complementarias. 

Aunque no ee puede exigir una absoluta exactitud en 10s valores obte- 
nidos usando las t6cnicas de la medici6n del trabajo, obsemadores bien 
entrenados pueden lograr un alto grado de consistencia en sus resultados 
y estin capacitados para medir aceptablemente muchos diferentes tipos 
de trabajo. A medida que se extiende el uso de las tecnicas, se encuentra 
que las mismas pueden ser aplicadas exitosamente a ciertas operaciones 
rutinarias que tienen una gran proporci6n de trabajo mental. 

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

Ueando como tip0 10s tiempos de trabijo establecidos a un nivel defi- 
nido de desempefio, se encuentra que la medici6n del trabajo, tiene las 
siguientes aplicaciones. 

1) Asistir en el estudio del m6tod0, comparando 10s tiempos de 
m6todos alternativos, y a.yudar tambi6n en la distribuci6n de  
labor en las diferentes tareas en proporci6n a1 trabajo involu- 
crado de mod0 que la labor en un trabajo determinado est6 bat- 
lanceada adecuadamente. 

2)  Hacer posible la preparaci6n 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 
financieroe. 

4) Ayudar en la organizaci6n del trabajo, a1 permitir una compara- 
ci6n diaria entre 10s tiempos tip0 y 10s tiempos reales. 

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

6 )  Permitir la preparaci6n de cilculos estimativoa sobre futurae ne- 
3 cesidadee de trabajos y costos. 

2. - T4miuas para la medicwn del trabap. 

A 10s efectos de su medicibn, el trabajo puede ser considerado corno: 

a )  repetitivo, y b )  nb repetitivo. 

a )  Se entiende por "trabajo repetitivo" el tip0 de trabajo en el cual 
la principal operaci6n o grupo de operaciones se repite conti- 
nuamente darante el tiempo empleado en el trabajo. Esto se 
refiere tanto a ciclos de trabajo de duraci6n extremadamente corta 
o aquellos de una duraci6n de varios minutos o hasta horas. 

b) El "trabajo no repetitivo" incluye algunos tipos de trabajo de 
conetrucci6n y mantenimiento, donde el ciclo de trabajo en si, 
no se repite casi nunca en forma id6ntica. Sin embargo, aiin en 
dicho trabajo, como se veri m6s adelante, mnchos de 10s peque- 
iios movimientoe o grupoe 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 
t8cnicas de medici6n del trabajo a este ripo de tareas no repe- 
titivas. 

Las t8cnicas de medici6n del trabajo usadas mis  generalmente son 
las siguientes: 

1 )  Estudio del tiempo. 
2)  Sintesis de tiempos de 10s elementos o datos sinthticos. 
3)  Estimaci6n analitica. 
1 )  y 2)  son aplicables a1 trabajo repetitivo. 
2) y 3) son aplicables a1 trabajo no repetitivo. 

3. - Trabajo promedio. 

El tiempo verdadero que toma el realizar un trabajo, depende de 10s 
promedios de trabajo mantenidos por un individuo determinado. En la 
prdctica, las variaciones de este promedio resaltan de una cantidad de 
causas diferentes. 

Para facilitar 10s cdlculos, 10s valores de la medici6n del trabajo, (a 
menos que se especifiqlie lo contrario) eetin siempre relacionados a la 
llamada "actuaci6n standard". 

Se entiende por actuaci6n standard: "el promedio 6ptimo de rendi- 
miento que puede ser logrado trabajando un dia o un turno, por un 
operario calificado, tolerdndose el tiempo necesario para aescansar". Gene- 
r a h e n t e  se puede obtener una idea de lo que esto eignifica en la prictica, 
obsemando la actuacidn de operarios que trabajan a destajo. 

Se considera como "operario calificado", a "aquel que fisica y men- 
talmente se adeciia a1 trabajo que se le da, y que ha adquirido el conoci- 
miento y habilidad necesarios para llevar a cabo su trabajo segiin stan- 
darde satisfactorios de seguridad, cantidad y calidad". 

4. - Unidad de trabajo. 

La unidad de trabajo aparece con la noci6n de que el contenido del 
trabajo humano, en muchos tipos diferentes de tarea, puede ser expresado 
cuantitativamente por una unidad comiin. En esta unidad se considera 
tanto el esfuerzo exigido por el trabajo, como una tolerancia apropiada 
de descanso. A 10s efectos de lograr consistencia en su aplicacibn, esta 
tolerancia estd siempre relacionada a1 concept0 de un promedio de trabajo 
standard. En la prbtica, el promedio de trabajo standard se representa 
por "la efectividad promedio con la cual un operario calificado trabajard 
naturalmente en una tarea, cuando conoce y sigue un m8todo especificado 
y esti  adecuadamente motivado". Si un operario mantiene su promedio de 
trabajo standard a lo largo del dia o turno despu8s de tomar cualquier 
descanso que le corresponds, el principio es que 81 produciri como pro- 
medio un niimero fijo de unidades det trabajo por hora, sin tomar en 
cuenta el tip0 de trabajo que realice. Este niimero particular de unidades 
de trabajo por hora, dependeri de la escala de medici6n adoptada por la 
organizaci6n (60 por hora, es conveniente para muchos prop6sitos). Sea 



lo que sea, este nfimero de unidadee de trabajo ee tornado para representar 
lo que se denomina actuacibn standard y proporciona un dato contra el 
cual se h a r h  aplicacianes subsiguientes de 10s resultadoe de la medici6n 
del trabajo. 

A1 expresar en unidades el trabajo, el contenido de trabajo de cud- 
quier tarea, debe ser relacionado con sue caractensticas mis adecuadas de 
planeamiento, control, costos, pagos, y otros prop6sitos  o or ej. por tone- 
lada procesada, por docena empaquetada, etc.) ; y en esta forma puede 
ser comparado directamente con cualquier otra tarea, en una .base cuan- 
titativa. -. .-. 

En 10s valores de trabajo humano determinados por las tecnicas de 
la medici6n del trabajo, se incluye una tolerancia de descanso, que varia 
s e g h  el esfuerzo fisico y mental involucrado en cada tarea. 

Los tiempos de trabajo encontrados para las diferentes partes de una 
tarea, son primer0 ajustados uno a uno, en forma de tolerar las diferencias 
que puedan haber entre el tiempo empleado reahente por el operario y 
el promedio standard determinado. Despu6s d sumar las tokraneiae de 
descanso apropiadas a1 trabajo, 10s valores resultantes son totaliaadoa para 
ctbtener un valor para 1a tarea eompleta, en unidades compuestae, cada 
una de las cuales representa w a  cantidad de esfwrzo equivalente del ope  
rario. Estas unidades compuestas son llamadas midades de txabajo, pro- 
ducihndose un niunero constante de ellas en una hora cuando una tarea 
es dmrrollada a un nivel de deeempeiio standard, sea cual sea la nirtw 
raleza del trabajo involucrado. 

La signiente definici6n y el diagrama que la acompaiia, pueden eervir 
para aclarar 1- conpeptos reci6n expuestos. "Una unidad de trabajo con- 
siste en parte de esfuerzo y en parte de descanso, variando la proporci6n 
de descanso con la naturaleza del trabajo". 

En el siguiente diagrama, represetamos las unidadee de tsabajo pare 
tareas livianas, medianas y pesadas, eon tolerancias de deseanso de 10 %, 
20 % y 30 % respectivamente. 
. .. 1 unidad de trabajo " 

C 

Traba ja 

Trabajo 

Traba jo 

L 

10 % del esfuerzo 

20 % del esfuerzo 

$0 a/, del esfuerzo 

D. P. = Dacanso permitido 



5.  - ComparacGn de u d a d e s  de trabajo. 

La unidad de trabajo como tal, no tiene un valor de tiempo abeduto 
porque se intenta representar una cierta cantidad de trabajo junto con 
un period0 apropiado de descanso. Aunque otras circunstancias Sean igua- 
bs, un operario puede emplear mis o menos tiempo que otro para reali- 
gar un trabajo que contenga el mismo nlimero de unidades de trabajo, 
-8implemente porque trabaja con un rendimiento diferente. A 10s e f m s  
de establecer y mar valores de trabajo por lo tanto, es necesario aso- 
ciar el promedio a1 cual se obtienen unidades de trabajo, con un nivel 
definido de rendimiento de trabajo. 

Dado que el valor de la unidad de trabajo en si no depende del t i p  
de trabajo ni de la proporci6n de dewanso permitida, diferentea tareas 
pueden ser comparadas directamente entre si con respecto a la baee 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 proporci6n de des- 
canso puede ser diferente en cada caso. 

B) ESTUDIO DEL TIEMPO: PRINCIPIOS Y PROCEDIMIENTO. 

1. - hpectoe generales. 
2. - Unidades de tiempo. 

a) Divisi6n decimal del minuto. 
b )  Segundos. 
c) Divisibn decimal de  la hora. 

3. - El concepto de valuaci6n standard. 
4. - Descomposici6n de una tarea en "elementos". 
5. - Promedios y tiempo standard. 
6. - Movimientos tipo. 
7. - Requisitos para obtener promedios satisfactorios. 
8. - Factores que afectan la valuaci6n promedio. 
9. - Procedimiento del estudio del tiempo : conclusiones. 

1. - Aspectos generales. 

El estudio del tiempo es la t6cnica bisica para la medici6n del trabajo, 
desde el momento que significa la observaci6n directa del trabajo mientras 
ae realiza. Como uno de 10s objetivos principales de la medici6n del tiempo 
es fijar tiempo tipo, con 10s cuales luego comparar 10s resultados que 
sucesivamente se logren y por lo tanto ejercer el control, el estudio del 
tiempo -como t6cnica fundamental de la medici6n del trabaj- se rea- 
liza s61o en lm casos de trabajos que se repiten, o sea trabajos que se h a r k  
nuevamente bajo las mismas circunstancias y por medio del m6todo uti- 
lizado mientras ee realizaba el estudio. 



Un hecho importante del estudio del tiempo es la forma en que la 
exactitud de 10s resultados obtenidos se mejora, a medida que se aumenta 
el niimero de veces que la operaci6n es obsemada. 

Hay que tener en cuenta tambihn, el factor econ6mico en el estudio 
del tiempo; seri necesario ver la conveniencia econ6mica de realizar eetu- 
dios de tiempos en trabajos de corta duraci6n o en aquellos en que el 
elemento repetitivo es pequeiio. Se pueden establecer f6rmulas que rela- 
cionen : 

-la duraci6n estimada del trabajo, con 
--el costo promedio del realizar el estudio del tiempo 

lo que ayudari a decidir la realBaci6n del estudio del tiempo en 10s casos 
dudosos 

Veremos 10s 4 aspectos fundamentales a tener en cuenta a1 realizar 
el estudio del tiempo en cualquier tarea: 

"1) La determinaci6n exacta de d6nde comienza y ddnde termina el 
trabajo, y del metodo por el cual se llevar6 a cabo, incluyendo 
detalles de materiales, equipo, condicionee, etc. 

2) Un m6todo de registrar (mientras se hace la obsemaci6n), 10s 
tiempos obsemados, verdaderos, que necesitan 10s operarios para 
realhar una tarea. 

3)  Un concept0 claro de lo que se entiende por valor standard. 
4) Una manera de fijar el tiempo de descanm que corresponde a 

cada trabajo". 

2. - Unkbdes 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 cilculo ya esti definido, debe ser comprendido y admi- 
tido por una persona que tenga responsabilidad administra~tiva eQ el 
aspect0 de la medici6n del trabajo. 

Es por esto, que la elecci6n de la escala de tiempo a war no debe 
ser vista s61o como un detalle mis. Aunque se obtendri el mismo resul- 
tad0 con cualquiera de las escalas de tiempo que comunmente se usan, el 
trabajo necesario para llegar a ese resultado variari seg6n la escala que 
realmente se aplique. 

Para la toma de tiempo se emplea generalmente un cron6grafo ya que 
el reloj comiin, 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 iniciaci6n y terminaci6n de un estudio deter- 
minado. 

a )  Diuisihn decimal del minuto. 

El sistema de divisi6n decimal del minuto, puede adoptarse perfecta y 
satisfactoriamente en la mayoria de loe casos. Lae obsemaciones son regis- 



tradas en centksimos de minutos (se acostumbra abreviar CM) y luego 
10s tiempos son expresados en minutos y fracciones decimalee de minutos. 

Los cron6grafos son relojes que pueden haceree comenzar a funcionar 
- o detener en cualquier instante posibilitando asi la medici6n del tiempo 

exacto que insume una operaci6n determinada; en el sistema de divisi6n 
decimal del minuto dichos cron6grafos tendrin un cuadrante mayor divi- 
dido de 0 a 100. Cada divisi6n representa un centksimo 0.01 de minuto. La 
aguja mis  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 a1 cuadrante cada 30 minutos sobre un cuadrante menor 
dividido de 1 a 30. 

Este tip0 de reloj es el que rnhs se usa para estudios de tiempos. El 
sietema tiene la ventaja de simplificar tanto el registro como el cilculo 
y da un resultado ligeramente mhs exacto que el que se logra usando el 
segundo como unidad bheica de tiempo. 

Aunque el eegundo es una unidad de tiempo establecida para muchos 
urn ,  su aplicaci6n para la medicidn del trabajo hace inc6modo el registro 
y cilculo. Si bien esto no afecta la exactitud de 10s resultados, constituye 
uea deeventaja significativa en 10s casos de estudios prolongados y la ten- 
dencia actual de las firmas que usan relojes con segundero para medici6n 
del trabajo, es convertir 10s mismos en cron6grafos de divisi6n decimal 
del minuto, lo que se logra con s6lo cambiar 10s cuadrantes. 

c)  DiviGn decimal de la hora. 

En 10s cron6grafos de divisi6n decimal de la hora, la aguja larga rea- 
liza 100 vueltas para completar una hora o sea que una revoluci6n com- 
pleta de la aguja larga representa un centksimo de hora, ee decir 0,6 mi- 
nutos o 36 segundos. 

La aguja corta avanza un espacio por cada vuelta de la grande de 
mod0 que el tiempo total registrado en el cuadrante pequeiio, que consta 
de 30 divisionee. es ieual a 18 minutos. Un centksimo de hora se abrevia " 
CH; de ahi que una revoluci6n incompleta de la aguja mayor repre- 
eentari fracciones decimales de CH; por ej. 0.76 CH, quiere decir que 
la aguja no completd la primera vuelta, que consta de 0.100 CH. 

Este sistema ee uea cuando se necesita determinar 10s tiempoe en 
horas, o en fracciones decimales de horas, ya que requiere menor can- 
tidad de ciilculos partiendo de las cifras de la planilla original. Ee con- 
veniente aplicarlo en cicloe de trabajo largos. 

Sin embargo, algunoe autores le hacen llas siguientee obsewaciones a 
este sistema: 

19) El registro de 10s tiempos obsewados, hasta un cuarto lugar de- 
cimal (el cuadrante mayor va de 0,0001 a 0,010 o sea 100 divi- 
eiones),. hace dificil eu manejo a1 realizar 10s cilculos. 



2 9  Es dificil ex~l icar  a 10s operarios involucrados el significado de 
las fracciones decimales de una hora. 

La necesidad de operarios capaces de comprender claramente el sig- 
nificado de la medici6n del trabajo, es de primordial importancia y no 
se debe intentar introducir ningiin sistema hasta no cumplir con ese 
requisito. Ya sea que 10s tiempos se expresen en horas o divisiones deci- 
males de la hora, se hace necesario contar con una tabla de conversi6n 
que permita expresar 10s tiempos de trabajo en la forma que se desee. 

3. - El concept0 de valwcibn standard. 

El estudio del tiempo estk basado en el registro de 10s tiempos to- 
mados para hacer un trabajo, junto con una evaluaci6n de la efectividad 
de trabajo del operario. Esto tiltimo surge tomando en cuenta ciertos fac- 
tores neceearios para realizar el trabajo como ser: velocidad de movimien- 
tos, esfuerzo, habilidad, consistencia o uniformidad de trabajo. 

Suponiendo que el operario tambihn toma la parte de descanso asig- 
nada a1 trabajo que realiza, esa efectividad dptima -referida a1 esfuerzo 
que origina una tarea determinada- permitirl a1 operario producir una 
actuaci6n standard en el period0 de trabajo por ej., una hora standard 
en una hora, o 60 minutos standards en una hora, sin cansarse m k  que 
lo normal. 

La actuacidn o desempeiio 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 cansari5 razonablemente a un operario, enton- 
ces, a largo plazo, una actuaci6n standard puede mantenerse a travhs de 
un aiio sin sobreesfuerzos ni detriment0 para la salud. 

Se ha graduado por algunos autorea, 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 
aproximaci6n 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 valuaci6n o promedio se registra, 
simult6neamente con el tiempo obsemado, se conoce con el nombre de 
"rating" (apreciacibn, valuacibn, promedio). Para tomar promedios en 
forma, se recomienda que el obaemador adquiera un completo conocimiento 
del trabajo a estudiar. Antes de llamarlo a realizar un estudio de tiempos, 
debe estudiarse el mejor metodo para esa tarea y dar a1 operario tiempo 
suficiente para acostumbrarse a la nueva disposici6n y sistema de tra- 
bajos aprobados. 

Si la misma tarea es realizada por mls  de un operario, es aconsejable 
que antes de comenzar el estudio, el observador vea c6mo actiia cada 
uno para asegurarse que han sido tomadas en cuenta todas las variaciones 
razonables con respecto a 10s materiales y condiciones de trabajo. El  tiem- 



po que el observador debe utiizar a este fin, estari en funci6n de la corn. 
plejidad de la tarea en estudio y del periodo durante el cual se realizari 
dicha tarea. 

4. - Descomposicidn de unu tarea en "elementos". 

En la prictica se da, que el promedio de un obrero puede variar no 
8610 de ciclo en ciclo dentro de una tarea, sino que ademis varia frecuen- 
temente dentro de cada ciclo. Como esto dificulta el hacer un promedio 
que abarque todo el periodo en estudio, o aiin 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- 
110s trabajos de ciclo muy corto. 

Se aconseja que la duracidn de cada elemento sea entre 6 y 30 se- 
g u n b s  a 10s fines de la aplicaci6n directa al estudio de tiempos. Cada 
dement0 representa las partes o fases en que una operaci6n puede divi- 
dirse convenientemente a 10s efectos de registrar y promediar tiempos. 

A1 dividir una tarea en elementos, es fundamental que cada elemento 
se distinga claramente de 10s demis. Para eso, se deben seguir 10s siguientes 
principios : 

a)  Separar 10s elementos que son identicos, de 10s que son varia- 
bles dentro del trabajo que ellos integran. 

b) Separar el trabajo pesado del liviano. 
c)  Usar sefiales auditivas en el trabajo, como el mido de una llave 

de luz o intemptor o el sonido de un articulo que cae en un 
recipiente, como sefiales o indicadores del corte o separaci6n en 
elementos. a 

Ciclo largo de un trabajo competitiuo. 

A veces 10s elementos tienen una duraci6n mis extensa que 30 segun- 
dos y no es posible establecer una divisi6n dentro de ese tiempo. En ese 
caso, las divisiones son hechas arbitrariamente cada 1/2 minuto y se re- 
gistra un valor o promedio. 

El tiempo promedio o valor para el elemento cornpleto, ser6 el valor 
promedio de 10s valores tornados para las partes del elemento. 

Ciclo corto de un trabajo repetitim. 

En algunos tipos de trabajo como etiquetar botellas, llenar recipien- 
tes, etc., muchos elementos y a veces alin el ciclo cornpleto duran menos 
de 6 segundos. Esto trae problemas tanto en tomar 10s 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 nlimero de ciclos sucesivoa 
y constituidos por elementos similares y asi tenemos un valor 



total. Dividiendo este valor total entre el nhmero de ciclos o ele- 
mentoa obervados, tendremoa el tiempo de un ciclo o elemento 
determinado. 

2) Obaemar el elemento aisladamente o sea regiatrar loa valores o 
tiempos tornados separadamente. 

5 .  - Promedios y tiempos standard. 

Para convertir 10s tiempos observados en tiempoa bisicos, ae debe 
comparar el promedio de la rapidez, esfuerzo, y efectividad en cada ele- 
mento del trabajo de un operario, con el concept0 de lo que ae conaidera 
standard. DeaguBs de registrar cierto niunero de veces 10s tiempos obser- 
vadoa y sus correspondientes promedios para cada elemento de un trabajo 
y separar y describir laa demoraa, se puede separar el tiempo bkico de 
cada tiempo verdadero anotado. El tiempo bisico es el necesario para rea- 
lizar un trabajo si el operario trabajase a un promedio de 100. Para obte- 
ner el tiempo baisico 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 f6rmula seria: 

tiempo obsemado X pormedio obsemado 
tiempo bisico = 

promedio atandard 

Por lo tanto, si. queremoa saber el tiempo base de un elemento que 
' 

segt5n se obaem6 tiene una duraci6n de  20 centiminutoa (12 segundos) y 
tiene un promedio de obaemaci6n que esti en 110 (o sea encima del 
ideal de efectividad atandard que es loo), debemoa hacer la  siguiente 

20 X 110 
100 

= 22 CM lo que dlevado a segundos ea: 

6. - Movimientos tipo. 

Para mejorar la exactitud del prornedio que se toma para un trabajo 
muy repetido, vale la pena estudiar un modelo o molde de movimientoa 
bisicos, por medio de laa tbcnicas del aniliais de lo8 micromovimientos y 
luego entrenar a 10s operarios en esa mejor forma o modelo de movimientos 
tip0 para cada elemento constitutivo de una tarea. Sin embargo, para la 
mayoria de 110s trabajoa que son objeto de estudioe de tiempos, estos eatu- 
dios de movimientos resultan muy caros; por lo tanto el encargado del 



estudio del trabajo deberi apreciar -partiendo simplemente del conoci- 
miento que tenga del trabajo en cuesti6n- qu6 movimientos son necesa- 
rioe y c6mo deben efectuarse 10s mismos. Asi por ej. el tamafio, peso, forma 
y posici6n de un objeto deterrninari la mejor manera de tomarlo para 
trabajar. Si un martillo pesado es usado para clavar una caja pequeiia, 
10s movimientos serin distintos de 110s usados a1 clavar un clavo largo en un 
port611 por ej. Si el operario debe usar guantes para manipular lhninas de 
acero filosas, sue movimientos serin inc6modos comparados con 10s mo- 
vimientos que harh con sus manos descubiertas a1 mover liminas de bordes 
lisos. 

7. - Requisites para obtener promedios satisfaetorios. 

"1) 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 secci6n automitica de la 
planta o para que se produzca la reacci6n a un proceso deter- 
minado. Tampoco se debe tomar el tiempo que lleva el proceso en 
una guia de transporte. Todos estos tiempos deben registrarse por 
separado. 

3) Lo8 promedios deben referirse a un minimo de calidad especi- 
ficado. Los cambios en la calidad, implican de inmediato, un 
cambio en el tip0 de trabajo. 

8. - Factores que afectm la vduaci6n promedio. 

Puede euceder que por motivo de condiciones adversas, fuera de su 
control, un operario necesite m6s tiempo para realizar un elemento en 
determinada ocasi6n que en otra. Veremos cuhles son 10s factores que a1 
influir sobre la efectividad y rapidez de un operario, motivan esto: 

Los factores que influyen en la efectividad del trabajo de un opera- 
n o  deben discriminam s e g h  est6n o no bajo el control del operario. 

- - 2  

I )  Fuera del control del operario. 

1)  Cambios de la calidad o tip0 de 10s materiales, aunque esos nue- 
vos materiales cumplan 10s limites de tolerancia para el trabajo. 

2) Cambios en la eficiencia de trabajo de las herramientas y equipo 
dentro de su vida ~ t i l .  

3) Cambios menores en 10s m6todos o condiciones de trabajo. 

4) Cambios en la iluminaci6n, temperatura, clima y otras condicio- 
nes provisorias del medio ambiente. 



n )  Dependientes del operario. 

1) Variaciones en la calidad del trabajo dentro de lo establecido. 
2 )  El grado en que el operario esti ajustado y acostumbrado a su 

trabajo, lo que estl determinado no 8610 por sus facultades men- 
tales y fisicas, sino ademls por su entrenamiento anterior, habi- 
lidad y conocimientos. 

3 )  La actitud mental del operario que afectari su deseo de haeer 
el trabajo ripido: Esto implica: inter& y orgullo en el trabajo, 
la opinidn de 10s superiores, y otros factoree psicol6gicos, inclusive 
algunos que no tienen vinculacidn alguna con el trabajo en si. 

Los factores que afectan la rapidez son: 

1) El tipo de esfuerzo que demanda el trabajo. 

Generalmente un esfuerzo fieico mayor lleva a una menor 
rapidez. Asi, por ejemplo, la rapidez en mover un volante de- 
penderi de la resistencia a vencer. Hay que racionalizar el es- 
fuerzo; por ej., hay una gran diferencia entre llevar una pesada 
carga balanceada perfectamente eobre 10s hombros y llevar el 
mismo peso en las manos. 

2) El cuidado necesario de parte del operario. 

La necesidad de cuidado a1 realizar un elemento de una 
tarea, tambihn va a redundar en una disminuci6n de la rapidez. 
Por ej., pasar un pedazo de cuerda a travhs de una argolla o aro 
de cortina puede ser hecho ficilmente mediante movimientos rC  
pidos; per0 si la cuerda o hilo deben enhebrarse a trav6s del ojo 
de una aguja de coser arpillera, serl necesario controlar 10s mo- 
vimientos cuidadosamente, y por lo tanto serin efectuados mi8 
deepacio, aunque eeto no represente en realidad menor esfuerzo. 

Precisamente por estos distintos factores que afectan de diversa ma- 
nera 10s movimientos, rapidez y efectividad del trabajo de un operario, 
ee necesario que el obsemador se familiarice con el modelo de movimientos 
tip0 que efectGa un operario medio, acostumbrado a su trabajo, tanto como 
con 10s cambios que puedan modificar ese modelo. 

9. - Procedimiento del estudio del tiempo: conclusiones. 

Antes de introducir el estudio del trabajo en una organizacidn deter- 
minada, debe asegurarse que 10s que se verln afectados por ese estudio 
han sido infomados de las intenciones y finalidadee de su uso. En espe- 
cial se recomienda no intentar aplicar las tkcnicas de medicidn del tra- 
bajo sin previa consulta con la direcci6n y 10s representantes obreros. 



A1 entrar en cada departamento el ejecutor del estudio del trabajo 
deberi ser acompaiiado por un miembro de la direcci6n que lo presentari 
a1 capataz o encargado del departamento quien a su vez lo presentari a 
10s miembros del consejo de fibrica o de la comisi6n de productividad y 
a 10s delegados o representantes del gremio en general. El encargado del 
estudio del trabajo debe entonces pasar a l g h  tiempo en el departamento 
tomando conocimiento del trabajo y formando su concepto de la pro- 
ducci6n standard a 10s efectos de hallar el promedio. Despu6s de eso, 
cuando se le requiera el estudio de una operacibn, 61 deberi 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 tomari nota de cuiles son 10s ope- 
rarios constantes, formales, dentro de la secci6n en estudio, y en consulta 
con 10s delegados obreros, seleccionari entre esos operarios, uno que se 
considere temporalmente apropiado y con el cual comenzari su estudio. 

Por mucho que un operario quiera ayudar, tiende a un desempeiio 
artificial cuando es observado por primera vez. A6n en el caso de operarios 
que colaboran, Bstos, a1 querer mostrar la suficiencia y capacidad de su 
actuacibn, omiten hasta las interrupciones normales del trabajo. Hay ope- 
rarios que aceptan pasivamente ser observados en su trabajo e interiormente 
estin resentidos, especialmente en las primeras etapas del estudio. Todo 
esto lleva a dar por sentado en cualquier estudio, que 10s primeros estu- 
dios que se hagan sobre el trabajo mlo airven para familiarizar a1 obser- 
vador con el trabajo y para acostumbrar a1 operario a sentirse observado. 

La etapa posterior a ejecutar por el encargado del estudio del tra- 
bajo, es planificar el estudio tomando en cuenta 10s siguientes factores: 

-intermpciones del trabajo. 
-1 punto de divisi6n del trabajo en elementos. 
-datos sint6ticos de 10s tiempos de un ciclo y de 10s elementos. 

Debe tambi6n prestarse atenci6n a1 tiempo inefectivo, que es el pei 
riodo durante el cual el operario no trabaja o esti trabajando en algo que 
no es parte de la tarea particular en estudio. Sea cual sea la cawa del 
tiempo inefectivo, debe tenerse en cuenta con sumo cuidado. Algunas cau- 
sas de tiempo inefectivo son: 

a)  De responsabilidad de 10s directores: 
cuando el operario espera por trabajo, instrucciones, materiales, 
accesorios o equipo. 

b )  De responsabilidad de  10s operarios: 
por ej. detener el trabajo para hablar con 10s operarios vecinos 
sin tener necesidad. 

c ) Eventuales : 
consultas con 10s 
departamentoe. 



C) TOLERANCIA DE DESCANSO Y TOLERANCIAS EVENTUALES. 

1. - Tolerancia de descanso; investigacidn analitica. 
2. - Algunas consideraciones especiales. 
3. - Distribucidn del descanso. 
4. - Tolerancias eventuales. 

, 
1. - Tolerancia de desmnm; investigacidn analitica. 

En el apartado B)  del presente capitulo, determinamoe el tiempo 
b6sico que para un ciclo requiere un operario calificado realizando cada 
elemento con una rapidez y efectividad standard. 

La etapa siguiente es definir qu6 porcentaje de tiempo debe agregarse 
a cada elemento, en concept0 de fatiga y necesidades personales. 

Bajo tolerancia de descanso, se entiende "la admisidn del tiempo que 
usa un operario para sus necesidades personales y para recuperarse de la 
fatiga causada por el trabajo". Como es 16gic0, esta tolerancia variarii de 
tarea en tarea s e g h  sea el tip0 de trabajo; asi, por ej. cuiinto mtb pesado 
sea el trabajo y mayor el desgaste de energia, mayor deberii eer esta tole- 
rancia. El period0 de descanso permitido, se calcula sobre la base de que 
un operario debe logar  un desempeiio etandard como promedio en un 
dia de labor, sin que por eso se canse miis de lo razonable. Este es uno de 
10s principios fundamentales del estudio del trabajo. 

El tiempo bLico, el descanso y las tolerancias eventuales son en com- 
binacidn, los elementos que diriin las unidades de trabajo que se deben 
exigir en una jomada. 

"El tiempo permitido de descanso se expresa como un porcentaje del 
tiempo biisico promedio de cada elemento". El problema de la fatiga ha 
sido objeto de especial atencidn en estos Gltimos aiios y la actividad inves- 
tigadora en este campo, est6 en continuo progreso. Para facilitar el avaliio 
de la tolerancia de descanso a 10s efectos de su consideracidn en el tiempo 
de trabajo, veremos las 8 causas de fatiga miis conocidae y BUS variaciones 
principales. A cada una de estas causas se le otorga un valor porcentual 
que incrementarii el tiempo bhico promedio de cada elemento considerado. 
Estos porcentajes se lograron como resultado de una abundante experiencia 
en la aplicacidn de las tkcnicas de medicidn del trabajo. 

"Las 8 causas de fatiga se clasifican asi: 

A. - Fuerza desarrollada. 
B. - Posicidn del cuerpo. 
C. - Movimientos. 
D. - Fatiga visual. 
E. - Necesidades personales. 
F. - Condiciones t6rmicas. 
G. - Condiciones atmosf6ricas. 
H. - Otras influencias del medio ambiente". 



"TABLAS DE TOLERANCIA DE DESCANSO" 

CAUSAS 

A. - FUERA DESA- 
RROLLADA. 

(Afecta la recupe- 
raci6n muscular) 

El eafuerzo puede ser: 

1. Insignificante 

2. Muy liviano 

3. Liviano. 

4. Medio 

5. Pesado 

6. Muy pesado 

7. Exceptional 

B. - POSICION DEL 
CUERPO. 

1. Sentado 

2. Parado (con ambos 
pies) 

3. Parado (con un pie 
8610) 

4. Acostado 

5. Agachado 

C. - MOVIMIENTOS. 

1. Normal 

2. Limitado 

3. Delicado 

4. Rwtringido (8610 
las exbemidades) 

5. Restringido (todo el 
cuerpo ) . 

D. - FATIGA VISUAL 

1. Atenci6n intermiten- 
te de la vista. 

2. Atenci6n casi con- 
tinua de la vista. 

3. Atenci6n continua 
de la vista (focos 
variables). 

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

E. - NECI~SIDADES 
PERSONALES. 

EJEMPLOS TIPICOS 

Equivale a 
manipular : 

Kgs. 

Trabajar frente a una mesa 
de trabajo, sentado. - n i n g h  peso 

Trabajar frente a una mesa 
de trabajo, parado 0 a 2.000 

Trabajar paleando cosas 
livianas 2 a 9.000 

Trabajar aserrando metal o 
limando 9 a 18.000 

Trabajar con un martillo 
peaado (3 a 13 kgs.) 18 a 27.000 

Trabajar cargando pesos 27 a 50.000 

Trabajar cargando bolsas 
pesadas mls de 50.000 

Trabajo sedentario. 

Cuando el cuerpo estl erquido sola- 
mente sobre 10s pies. 

Cuando el operario estl parado en una 
pierna. 

De costado, de frente o de espaldas. 

Cuando el cuerpo estl encorvado, per0 
apoyindose en 10s pies o rodillas. 

Oscilaci6n libre d e  un martillo. 

Oscilacibn limitada de un martillo. 

Lllevar carga pesada en una mano. 

Trabajar con 10s brazos sobre la cabeza. 

Trabajar en un angosto yacimiento 
carbonifero. 

Lectura de metros u otrae medidas. 

Trabajo en mhqnina de precisi6n. 

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

Revisar pequeiios objetos y/o objetos 
en movimiento. 

OBSERVACIONES 

Cuando se fije la tole- 
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 realizaci6n 
de 10s element08 adya- 
centes a1 elemento es- 
tudiado. 

Cuando se fije la tole- 
rancia adecuada para 
un elemento dado, de- 
be tomarse en cuenta 
la influencia que sobre 
ese elemento tiene, la 
posici6n del cuerpo a1 
efectuar 10s elementoe 
adyacentes a1 estudiado. 

Cuando se fije la tole- 
rancia adecuada para 
un elemento dado, d e  
be tomarse en cuenta 
la influencia que sobre 
ese elemento tienen 10s 
movimientos reetringi- 
dos de 10s elementos 
adyacentes a1 que se 
estudia. 

Los contrastes de colo- 
reg deben ser tenidos en 
cuenta ademis de la 
intensidad luminica. 

TOLERANCIAS 

% 

HOMBRE 

0 - 6 

6 - 7.5 

7,s - 12 

12 - 19 

19 - 30 

30 - 50 

exige un 
porcentaje 

especial. 

MUJER 

0 - 6 

6 - 795 

7,5 - 16 

16 - 30 

- 

- 

- 

% 
0 - 1  

1 - 2,s 

2,s - 4 

2,5 - 4 

4 - 0 

0 

0 - 5  

0 - 5  

5 - 0 

10 - 15 

% 

Iluminaci6n 
buena. 

0 

2 

2 

4 

Iluminaci6n 
pobre o 
variable. 

1 

2 

5 

8 



F. - CONDICIONES 
TERMICAS. 

1. Congelante 

2. Baja 

3. Normal 

4. Alta 

5. Exeesiva 

G. - CONDICIONES 
ATMOSFERICAS. 

1. Buena 

2. Regular 

3. Pobre 

4. Mala 

La fijaci6n de la to- 
lerancia entre 10s por- 
centajes dados, debe es- 
tar en relaci6n a1 tip0 
de trabajo -ya que 
se@n sea, puede neu- 
tralizar o compensar 
10s efectos de la tem- 
peratura- y a1 tip0 de 
ventilaci6n. 

TEMPERATURA 

Bajo OV 

0 a l Z v  

l2* a 24v 

24v a 3aV 

Sobre 100v 

E - OTRAS INFLUENCIAS 
DEL MEDIO AMBIENTE. 

1. Mrededores ambientales limpios, saludablee, secos y am- 
plios; bajo nivel de ~ i d o s .  
Estas son influencias ambientales que no afectan el buen 
trabajo. 

2. Donde el ciclo de trabajo se repite continuamente cada 5 a 
10 segundos. 

3. Donde el  ciclo de trabajo se repite continuamente c a b  
menos de 5 segundos. 

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

4. Donde hay una ausencia completa de compajiia: 

a) de dia - hombre 
- mujer 

b)  de noche - hombre 

5. Ruido excesivo, por ej. qmachar (hay que dar una tole- 
rancia teniendo en cuenta el mido continuo). 

6. Donde el efecto de esae influenciacl perturbadoras va en de- 
trimento del mejor desarrollo de la energia humana. 

7. Vibracibn de pisos o mbquinas, por ej. perforacidn automb- 
tica (dar tolerancia teniendo en cuenta la vibraci6n con- 
tinua). 

8. Condicionee extremas, por ej. mugre, ruido, etc. 

70 

0 

0 - 1 

1 - 3  

1 
2 
2 

0 - 5  

0 - 5  

5 - 0 

5 - 15 

- 

SI LA WMEDAD ES 

NORMAL 

Una tolerancia adicio- 
nal serb necesaria para 
condiciones eepecialee 

-8tdtwspclima;- - -  

Aire fresco o ambientes bien ventilados. 

Aire ma1 ventilado; presencia de olores 
no t6xicos per0 fbtidos, o de vapor o 
humo no dafiino. 

Existencia de polvos t6xicos o fuene 
concentraci6n de polvos no t6xicos pero 
que afectnn el funeioasmicnto de Joe 
liltros de aEZ. --- 

Existencia de vapores t6xicos o polvos 
que se mezclan en 10s respiradores. 

EXCESIVA 

0 

0 a 5% 

- - 5 a-m% 

10 a 20% 

I 
mbs de 10% m& de 12% 

10 a 09'0 12 a 570 

- 5% 

0 a 40% 5 a 100% 

Mbs de 40% Mbs de 1009'0 



Estaa tablas muestran c6mo intemienen 10s factores de fatiga estudiados 
y asi determinamos SUB valores porcentuales por medio de 10s cuales au- 
mentari el tiempo bLico para cada elemento del ciclo. 

Confeccionar tablas porcentuales exige mucha prictica y experiencia 
en 10s distintos trabajos, pFro permite uniformar las tolerancias de des- 
canso para un mbmo trabajo. 

bb Con respecto a 10s porcentajes de tolerancia vistos, hay que tener en 
cuenta algunas consideraciones generales: 

1) Las tablas pretenden ser una guia en la fijaci6n de tolerancias de 
descanso para cada elemento. 

2)  La tolerancia adecuada a cada factor "x" que presente un elemento 
no debe ser fijada hasta considerar la influencia de 10s otros fac- 
tores sobre ese factor "x". 

3) S61o en 10s 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, habri  que hacerlo con 
mucho cuidado y correct0 criteria. 

4) Cuando ee deba usar ropa especial protectora como guantes, cal- 
zado, trajes anteojos de trabajo, etc., puede surgir una fatiga 
adicional. En estos casos, a1 fijar las tolerancias para A), C), D), 
F), y G)  se deberi tener especial cuidado. 

5 )  En alaunos casos. el efecto de otros factores vinculados a la fatiea " " 
coma trabajar en alturas, fatiga acumulada, etc., no se comprenden 
suficientemente por lo que no figura su tolerancia en las tablas; 
seri necesario una investigaci6n m h  profunda antes de poder adop- 
tar valores aceptadoe por la generalidad. 

f )  En circunstancias excepcionales en que aparezcan factores no ta- 
bulados, un valor aproximado se podri fijar interpolando 10s va- 
lores de las tablas. 

g) Estas avaluaciones, pueden eventualmente ayudar a establecer el 
precio del trabajo por acuerdo entre la direcci6n y 10s represen* 
tantes de 10s operarios". 

El trabajo repetido de ciclo corto, generalmente requiere algo mis de 
tolerancia que el trabajo de ciclo largo. Esto ae debe a que el uso repe- 
tido de un conjunto de m&sculos exige un period0 mayor de tiempo para 
su recuperaci6n completa de la fatiga acumulada. 

En un ciclo muy corto, la monotonia del trabajo puede tambihn ser un 
factor importante de tolerancia aunque podria reducirse el efecto relativo 
de la monotonia introduciendo algunas pequeiias obligaciones alternantes, 
como ser que el propio operario tome del alma&n 110s materiales que 
necesita. 

Generalmente cuando se hace una tolerancia de descanso mayor del 
30 qf, del tiempo bisico, se debe criticar a la direccidn y en particular a 10s 
proyectistas de 10s equipos, sitsemas, etc., ya que se debid encontrar ayudas 



mechicas a1 sistema o m6todos de trabajo. Pero en la realidad, hay en la 
industria muchos cams en que se debe asignar mis 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 ueo 
de reepiraderos. Estos casos deben estudiarse muy cuidadosamente antes de 
asignarle una tolerancia de descanso ya que a1 quedar fuera de lo contem- 
plado en las tablas, aci  influye mucho el criterio propio del obsewador. 

Una vez considerados todos 10s factores para cada elemento y asignado 
a cada factor un porcentaje de tolerancia de descamo, se suma el porcentaje 
de todos 10s factores y se tiene el porcentaje total de tolerancia para cada 
elemento. Finalmente este porcentaje total se agrega a1 tiempo que arroj6 
la medici6n del trabajo. El tiempo blsico promedio de cada elemento se ve 
ahora aumentado por su porcentaje de tolerancia de descanso asignado. El 
mismo proceder ee sigue para 10s demis element08 y finalmente se suma 
el tiempo total de cada elemento obteni6ndoee el tiempo de trabajo de una 
tarea completa. El tiempo final del trabajo puede incluir una tolerancia 
eventual que veremos lluego. 

3. P Distribucwn cEel 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 proporci6n minima de ese 
tiempo se toma entr; cada elemento o ciclo, la mayor parte del tiempo ee 
acumula hasta que representa algunos minutos y entonces es posible usarlo 
de muchas maneras. 

A veces, la direcci6n organiza period08 durante la jornada, para tomar 
refrescos, leche, t6, caf6, etc., per0 una parte de la tolerancia de descanso 
debe quedar librada a la discreci6n de 10s operarios. Si a 10s trabajadores 
se les permite tomar la tolerancia de descanso totalmente bajo sw' discre- 
ci6n, puede suceder que trabajen un period0 demasiado largo de tiempo 
sin descamar y asi incurrir en una excesiva fatiga acumulada. 

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 
antiecon6mico. Para avaluar esto, se incluye en el tiempo de la tarea, una 
tolerancia eventual expresada como porcentaje del tiempo bbico. 

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

1) Consultas con la supewisi6n u otros departamentos. 
2 ) Af ilar herramientas. 
3) Obtener de una sala central, equipo para algtin prop6sito especial. 
4) Estirar algunos materiales especiales. 



D) SINTESIS DE DATOS DE LOS ELEMENTOS. 

1. - Introducci6n. 
2. - C6mo ae establecen 10s datos sintkticos. 
3. - Ventajas de la sintesis de datos sobre el estudio del tiempo. 

Muchas tareas comprenden el proceso de productos en 10s que el tra- 
bajo aunque generalmente es del mismo tipo, no se repite continuamente. 
Por ej. un operario que trabaje haciendo cajas, posiblemente hari  cantidad 
de cajas que varian de tanda en tanda segin las medidas y forma requeridas, 
per0 es indudable que para todas las cajas el mktodo de construcci6n usado 
es el mismo. Otro ejemplo es el de un operario que trabaja con una 
miiquina produciendo articulos que varian dia a dia en algunos aspectos 
per0 quedan idknticos en otros. 

En estas y otras situaciones similares, realizar el estudio de tiempos 
de cada operaci6q seria una exageraci6n aiin cuando fuese posible hacerlo. 
Sin embargo, una caracteristica de este tip0 de trabajo es que mientras un 
grupo de elementos pueden no repetime 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 Jas dife- 
rentes combinaciones. Se ha encontrado pues, que muchos elementos son 
comunes no s61o a las variaciones dentro de un cierto tip0 de trabajo sino 
mbe aiin, 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 10s 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 c6mo 10s datos requeridos se acumulan, se guardan y se 
usan, obliga a una planificaci6n cuidadosa para lograr lo que ser5 luego 
una inversi6n a largo plazo por el intenso uso que se harii de dichos datos". 

2.  - C6mo se establecen los h t o s  sintgticos. 

La mayoria de 10s datos necesarios se derivan de 10s estudios de tiempo 
realizados. Cuando la acumulaci6n de datos es lenta por depender de con- 
tribuciones e estlidios hechos para fines directos, se acostumbra realizar al- 
gunoe estudios especiales. Estos estudios se planifican con todo detalle para 
cubrir el campo completo de condiciones y particularidades que aparezca 
en la prbctica. Especial cuidado se presta para asegurarse que 10s elementos 
similares se identifican entre si. 

Por ej. en la operaci6n de llenado de botellas, una serie de estudios 
de tiempos puede cubrir distintas medidas y tipos de botella, desde la miis 
chica a las mbs grandes y para todos 10s liquidos que aparezcan. Los tiempos 
para este trabajo humano, por motivos de posterior aplicaci6n de esos tiem- 
pos, serbn expresados para elementoe de la mayor duracidn posible, normal- 
mente de duraci6n de algunos segundos o miis. Sin embargo, cuando haya 



una repeticidn frecuente de elementos de muy corta duracidn, losd at08 se 
deberian expresar en funci6n de tiempos predeterminados d e  esos movi- 
mientos. Esos tiempos son factibles de aplicaci6n general a toda tarea y en 
la prictica podrin ser usados conjuntamente con otros datos sintbticos para 
colaborar asi en el c6mputo del tiempo completo de una operacidn. La 
confecci6n de 10s datos sint6ticos exige que: 

a) 10s estudios de medici6n del trabajo Sean planeados en forma de 
poder producir esos datos; 

b) 10s resultados se registren en forma tal de asegurar su comprensidn 
completa y facilitar su aplicaci6n. 

Mientras que las otras tbcnicas de medici6n del trabajo requieren una 
investigaci6n de la tarea y un claro registrod de lo que eucede, BUS resulta- 
dos no se ven necesariamente sometidos a pruebas, como lo son 10s datoa 
sintbticos. 

La simplicidad con que se pueden aplicar 10s datoa sintbticos dependeri 
del sistema adoptado para su clasificaci6n. Pero si el trabajo de clasifica- 
ci6n es excesivo, se veri anulada una de las ventajas de esta tbcnica que ee, 
la economia de esfuerzo. La forma de clasificar 10s datos sint6ticos depende 
principalmente de las circunstancias en que luego se aplicarin. Para opera- 
ciones que se repiten mucho, es necesario realizar una cuidadosa sintesis de 
datos, elemento por elemento. En el cam de trabajos que no se repiten 
tanto, en donde no es necesario un detalle tan minucioso, puede ser sufi- 
ciente clasificar 10s datos y representarlos en una curva que muestre las 
variaciones de un cicto completo. 

3. - Ventajas de la simtesis de datos sobre el estudio del tiempo. 

Aunque originalmente el sistema de sintesis se desarroll6 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 
t a m b i b  en vez del estudio de tiempos, para la determinaci6n de tiempos 
de ciertos tipos de trabajo, inoluso trabajo repetitivo. 

La principal ventaja de la sintesis es su costo reducido, lllegando a 
ahorroa considerables de hasta el 90 % del costo del estudio de tiempos. 
Las economiae dependen fundamentalmente del tip0 de trabajo, per0 con 
prbtica, el metodo de sintesis puede uearse para determinar el contenido 
o tiempo de un trabajo con igual resultado y mayor economia que usando 
el mbtodo de estudio de tiempos. 

E)  ESTIMACION MALITICA. 

66 Este metodo se usa para avaluar trabajos que no se repiten, cuando 
no ha sido poaible juntar datos suficientes que poeibiliten sin&etizar 10s 
tiempos bisicos de forma tal que se puedan aplicar a todos los elementos 
comprendidos en esos trabajos". Aqui tambibn sse eigue el principio de divi- 
dir el trabajo en elementos como en las otras tbcnicas de medioi6n del tra- 



bajo, con la diferencia que aquellos elementos para 10s cuales se estima el 
tiempo, son de mayor duraci6n que 10s elementos a 10s que se toman tiempos 
y promedios. Esta tkcnica cumple con 10s prop6sitos bisicos tanto como las 
otras tkcnicas vistas, como la de estudio de tiempos,.pero es una t6cnica 
algo menos precisa debido a la mayor aplicaci6n del juicio humano. 

La olave de la thcnica radica en el cariicter y capacidad del que estima. 
Si esta persona previamente ha sido un operario hibil en el tip0 de trabajo 
a1 que ahora 61 estimari un tiempo dado, entonces estari en mejores con- 

' 

diciones de llegar a estimaciones precisas del trabajo en cuesti6n; ademk 
sus opiniones o estimaciones probablemente seri mejor aceptadas por 10s 
operarios que si se originan en otra persona. La persona que estima, ade- 
miis, debe tener conceptos firmes sobre 10s promedios standard de trabajo, 
sobre 10s cuales se estimarh tiempos bisicos. 

A1 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 deberi especificarse en cada elemento y luego registrarlo Un rasgo ti- 
pic0 en el trabajo de mantenimiento es la existencia de factores que no 
siempre se pueden ver ni preveer en la estimacidn original, por ej. el ma1 
tiempo, ajustes extraordinarios a realizar, etc.; estos factores aumentan el 
tiempo total necesario para una tarea. 

A1 introducir la estimacidn analitica en una seccihn, el trabajo del que 
estima es lento debido a la falta de datos sint6ticos que lo ayuden a formar 
sus estimaciones. Estos datos consisten en tiempos bisicos totales para 
grupo de elementos, tiempos que se originan en el estudio de tiempos o en 
estimaciones anteriores. La diaponibilidad de estos datos puede reducir el 
tiempo necesario para preparar muchas estimaciones. 

No es posible decir que las cifras de estimaciones eon 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 tip0 de trabajo. SegGn 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, el que estima tiene muy poco trabajo; 8610 controlar 
a intervalos, que no han habido cambios. 

2. Trabajo planeado que se repite. 

Para este trabajo, el que estima 8610 interviene en )la prepa- 
racidn de las estimaciones primarias. 

3. Trabajo en diviswnes. 

En una seccidn en la que el trabajo esti bien planificado, las 
interrupciones del trabajo serin pocas. Sin embargo, cuando es 
necesario hacer estimaciones a 10s fines de planificar o como base 



para crear incentivos, y se trata de un trabajo que no se repite, 
el que estima debe preparar su estimaci6n sin atrasar o detener la 
realizaci6n de la tarea. 

4. Trabajo compuesto de muchas operaciones de corta duracihn. 

Dichas operacionee sf3 pueden agrupar generalmente en una 
sala estimaci6n aunque hacer eso puede llevar mucho tiempo a1 
que estima. 

En el caso de 10s 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 duraci6n. 
el miximo atendible son 10 operarios. La cantidad de datos sint6ticos de 
que ae disponga, influye tambidn en la cantidad de eatimadores necesarios 
para un cierto niimero de operarios. 

F) MUESTREO DE ACTIVPDADES. 

1. - Caracteristicas principales. 
2. - Divisi6n de actividades a 10s efectos del muestreo. 
3.- Uso de 10s resultados del muestreo de actividades. 
4. - Ventajas del muestreo de actividades. 

En ciertos tipos ,de trabajo puede no ser practicable el uso de las 
tdcnicas de medici6n del trabajo ya comentadas o sea el establecer tiempos 
de trabajo directamente o con el prop6sito de componer un archivo de 
datos sinthticos. Esto puede suceder en plantas y departamentos de trabajo, 
donde se desarrollan muchas operaciones heterog6neas como por ej. en tien- 
das y almacenes o para algunos trabajos de oficina. 

Sin embargo por lo general, 'la direcci6n igual quiere tener datos lo 
m L  exactos posibles, de la proporci6n de tiempo que insume cada tip0 de 
actividad. En este caso, la persona que reaiiza el eatudio del trabajo tendri 
que recurrir a una t6cnica similar a la usada en el campo del control esta- 
distico de la calidad, donde, examinando 10s resultados obtenidos a partir 
de una pequefia muestra del producto, se ha encontrado factible estimar 
dentro de ciertos limites de exactitud, la proporci6n de articulos o productos 
defectuosos que hay dentro de la cantidad de la cual fue extraida la 
muestra. 

Siguiendo un procedimiento adecuado, la proporci6n de defectos en la 
muestra se puede tomar como repreeentativa de la proporcibn 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 10s cuales predomina un estado de actividad 
o inactividad (esperas). Sobre esta base, y con una thcnica similar de mues- 
tras, la muestra en nuestro cam seria una cantidad de momentoe indivi- 



duales elegidos a interval08 tornados a1 azar dentro de un periodo repre- 
sentativo del trabajo. De lo que se observa, se registra la actividad particular 
en funcionamiento en cada momento elegido; luego, y siguiendo un pra- 
cedimiento adecuado, 10s resultados para esta muestra sirven para estimar 
el tiempo que llevarP cada tip0 de actividad y las inactividades de ese 
trabajo. 

La thcnica particular mL usada en este tip0 de estudio, se llama "mues- 
treo de actividades". "Una caracteristica particular de este tip0 de estudio 
es que busca proporcionar un registro de lo que realmente sucede en el 
instante que se observa el trabajo; no es un registro de ,lo que el obser- 
vador piensa que deberia suceder o de lo que ha sucedido o suceder6 sea 
cual sea la cercania en que ocurran esos otros hechos, con respecto a1 mo- 
mento de la observacibn. Por ej., si el trabajador estP a punto de poner en 
actividad su mPquina cuando se acerca el obsemador, a menos que la mP- 
quina haya realmente comenzado a funcionar, el obsemador registrarh el 
tip0 de inactividad de la mPquina. En el caso de una sola mPquina la hnica 
informaci6n que puede requeriree por ej. es, c6mo 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 efectlia una obsewacidn continuada durante las 8 horas, grPfi- 
camente seria : 

4 horas 4 horas 

Las partes rayadas indican tiempo de trabajo. por lo tanto tenemoe: 
periodo total de observaci6n continua - - ... 8 he. 
period0 total de inactividad ............ = 3,7 hs. 
porcentaje de tiempo de inactividad en el 

3,7 tiempo total ............................ - - X 100 = 46,3 % 
8 

Si en vez de una obsewaci6n continuada se aplica la thcnica del mues- 
treo de actividades, tomando a1 azar 30 observaciones en el mismo periodo 
de 8 horas, grPficamente serP: 

J 
\\ 4 horae - 4 horas I 



cantidad de obsemaciones tomadas a1 azar . . . . . .. . 30 
cantidad de obsemaciones que muestran inactividad 11 
Porcentaje de la cantidad de obsemaciones en que 

11 
habia inactividad en el total de obsemaciones . . - x 100 = 36,7% 

30 
Por Io tanto, el porcentaje de tiempo inactivo en el tiempo total es. 36,7% 

Este ejemplo iclustra claramente el principio bisico de esta t6cnica. 
Es evidente que el resultado obtenido por medio del muestreo de 

actividadee, es distinto del logrado por medio de la obsemacidn continuada. 
Si el obsemador hace m L  visitas y toma mayor niimero de obsemaciones 
a1 azar, su estimaci6n del tiempo inactivo seri mis cercana a1 resultado que 
arroja el estudio continuo. En realidad pues, el niimero de observaciones d 
azar que deben hacerse, depende del grado de exactitud que se pretende. 

Una de las ventajas del muestreo de actividades es que las obsemacio- 
nes pueden efectuarse en un periodo mayor mis econ6micamente que si 
se aplicase el sistema de obsemaci6n continua por igual periodo. Asi es 
posible obtener una muestra mis representatira de las actividades e inac- 
tividades que se investigan. Esta ventaja generalmente lleva a una investi- 
gaci6n de muestras de actividades que se extiende por varios dias o sema- 
nas; es obvio que el periodo en estudio debe ser mhltiplo del tiempo que 
demora un ciclo de trabajo. Es muy importante ademis, que las obsema- 
ciones cubran todo el periodo de trabajo. 

66 Esta t6cnica de muestra de actividades es especial para investigar acti- 
vidades mGltiples de hombres o mlquinas. Si las actividades que se estu- 
diarin estin juntas, se veri facilitada la a~umulaci6n de las obsemaciones". 

"En el cam de 2'obsemadores que hacen 7.500 obsemacionea sobre un 
grupo de 10 operarios en un periodo de 2 semanas y que de una actividad 
especial "x" --entre todas las que hacen 10s operarios- hacen 2.500 obsema- 
ciones, el porcentaje de tiempo que lleva esa actividad "x", del total del 
tiempo observado, surge de la siguiente f6rmula: 

cantidad de observaciones que registran la actividad particular "x" 
cantidad total de obsemaciones 

lo que en el ejemplo dado serh. 2500 X 100 = 33 % 
7.500 

Por lo tanto, la actividad "x" emplea 33 % del tiempo total obeemado". 

2. - Divisi6n 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 divisi6n de actividades e inactividades. Esta 
divisi6n surge a1 tealizar las obsemaciones casuales. 

66 La divisi6n u organograma de lo que se registrari, varia seglin lo que 
se desee saber. Por ej. si se quiere saber solamente la proporci6n de tiempo 
en que un grupo de individuos o miquinas trabajan o no, la divisi6n seri 
muy simple. 



OBSERVACIONES 

I 
a) Trabajando 

I 
b) Sin trabajar 

Pero generalmente se quiere obtener m8s detalles y asi por ej. un 
organograma que se usa para investigar la aparici6n de diferentes tipos de 
actividades puede ser asi: 

OBSERVACIONES 

Ecl operarid esti en su 
lugar de trabajo. 

I 

I 

El operario no esti en 
su lugar de trabajo. 

I 
I 

En el dep6sito 

n 47 
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 tendri ya la base para efectuar 
obsewaciones a1 azar. Cada obsewaci6n debe registrarse bajo algunas de las 
divisiones de a )  a f)". 

3. - Uso de los resultados del muestreo de actividades. 

La dcnica del muestreo de actividades fue creada con el fin de obtener 
informaci6n sobre el tiempo empleado ,par grupoe de hombres o miquinas 
en diversas actividades e inactividadee, para lo que es un eistema muy litil. 

Entre las muchas aplicaciones del mueatreo de actividadee se destacan: 

1) Mejorar la disposici6n de las obligaciones y la organizaci6n del 
trabajo en general. 

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

3) Fijar el valor de introducir planes de incentivoe para el grupa 
4) Examinar las causas de actuacionee ineatisfactorias. 

La primera aplicaci6n de esta thcnica fue en la medici6n de la6 inte- 
rmpciones de una miquina. Cuando resulta econ6mic0, ae encarga a un 
operario un cierto nhnero de miquinas automiticas para eu atenci6n; cada 
una de eeas miquinas tiene detencionee que no ae pueden pronosticar p 



que obligarh a1 operario a prestarles su atenci6n para recomenzar a fun- 
cionar. Estas detenciones no daiian a1 equipo o el material que se estii 
trabajando. La medici6n de las interrupciones de m a  miquina se refieren 
a1 hecho de que esas detenciones, a1 ocurrir d azar, pueden afectar simul- 
theamente a varias miquinas. Como el operario puede atender una mi- 
quina por vez, las demis que no trabajariin mientras 61 esti ocupado, per- 
manecerin completamente ociosas hasta que pueda prestarles atenci6n a 
su turno. 

4. - Ventajcrc del muestreo de actividades. 

Si se estudia una mla miquina u operario, para hacer las observaciones 
necesarias en un period0 dado, el muestreo de actividades exige el tiempo 
total de un obervador; en este caso, no se gana nada con usar esta t6cnica 
con respecto a1 uso del estudio continuo. 

Esta t6cnica 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 irea de trabajo, el hecho de estudiar 
varios operarios o miquinas a la vez, es una ventaja que no puede tener 
ninguna otra t6cnica de medici6n del trabajo. Es lbgico, que el beneficio 
completo de esto 8610 se puede obtener si la disposici6n de la planta es 
tal que el observador 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. 

Cuando 10s operarios trabajan en equipo o en miquinas que no exigen 
atenci6n constante, se encuentran frecuentemente desocupados o libres du- 
rante periodos cortos mientras que la miquina u otros miembros del equipo 
completan ciertas tareao. En este caso, el tiempo libre para una tarea puede 
expresarse asi: 

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 direcci6n sin embargo, ese ttiempo 
libre es completamente indeseable ya que su existencia representa un des- 
equilibria en el uso de las fuentes de labor y/o miquinas. Deede el mo- 
mento que 10s planes de producci6n se basan en d mejor uso posible de 



la labor humana, se debe utilizar todos 10s medios posibles para reducir 
el tiempo libre a1 minimo. 

A h  en aquellas situaciones en que el tiempo libre existe, un buen 
estudio del m6todo-de trabajo en cuesti6n puede sugerir muchas maneras 
de reducir o eliminar ese tiempo libre. Existe la posibilidad de asignar otros 
trabajos &tiles 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, despu6s de las debidas consultas con 10s t6cnicos 
responsables, dar mayor velocidad a ciertos equipos y en cams mds gravee 
a&n, dar a1 operario el control de una mdquina mis. Los cuadros de activi- 
dades que indican el tiempo de un trabajo dentro de un desempeiio stan- 
dard, muestran tambihn en qu6 momento se produce el tiempo libre, y 
Bstos cuadros son especialmente &tiles para ayudar a sugerir d6nde se 
pueden realizar mejoras. 

A1 considerar estos aspectos, sin embargo, no debe olvidarse que a 
veces es mds importante mantener un equipo costom funcionando conti- 
nuamente, que ocuparse en el uso miximo del trabajo de 10s operarios. Esto 
generalmente no se sabe distinguir y aplicar por ciertas empresas aunque 
a veces realmente tienen en su descargo la situaci6n de la coyuntura econ6- 
mica. A1 formular 10s planes de trabajo, la direcci6n debe tener en cuenta 
el cuadro econ6mico completo para asi lograr el mejor equilibrio. En 10s 
casos en que hay un alto porcentaje de tiempo desocupado, debe hacerse 
una revisi6n constante. 

El tiempo desocupado o libre puede comiderarse fijo (o sea como un 
rasgo de la operaci6n) o variable. Conociendo 10s tiempos de trabajo bajo 
un desempeiio standard, es fdcil calcular el tiempo desocupado fijo. Si ese 
tiempo de trabajo no se conoce hasta terminar la operacibn, el tiempo des- 
ocupado serd variable y su cd!culo se har i  por distintos medios. 

2. - Diversas inactividades. 

a )  Inactivkhd por interrupciones. 

En aquel tip0 de trabajo en que la interrupci6n de la mdquina es un 
factor integrante del tiempo, el tiempo total de funcionamiento de las md- 
quinas serd generalmente algo menor que si no hubiese intermpciones. Si 
el trabajo de un operario se avallia con la presunci6n de que 61 estard sieml. 
pre disponible inmediatamente que ee detenga una mdquina, se preeentari 
un cuadro engaiioso de la actuaci6n a la que realmente es accesible ya que 
habrd un periodo de tiempo en que varias miquinas tendrdn que esperar 
su atenci6n y se pierde producci6n. 

Por lo tanto el efecto de estas interrupciones en las miquinas, seri 
aumentar el 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 a1 tiempo del trabajo u operaci6n. Su valor real se puede determinar 
por medio del muestreo de actividades o a l g b  otro metodo conveniente 
de observaci6n o cdlculo. 



b )  Toleram% por exceso de trabajo. 

Las tolerancias de este tip0 e s t h  generalmente vinculadas a algunos 
rasgos no standard dentro de la8 condiciones de realizaci6n 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 
d ma1 funcionamiento de una parte especial de la planta. 

Lae toleranciae por exceso de trabajo son temporarias y por supuesto 
se aplican s61o durante el tiempo en que se dan esas condiciones. 

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 enerse muy en cuenta. La necesidad de dichas tolerancias 
indica que la labor humana y/o la capacidad de la miiquina no pueden ser 
explotados con un provecho total. Aislando estas tolerancias e indicando 
claramente a1 mismo tiempo las condiciones en que ellas se aplican, cual- 
quier cambio en esas condiciones puede investigarse y hacerse 10s ajustes 
necesarios ein variar el tiempo real del trabajo. 

Las tolerancias eventuales, como vimos en el apartado C) del preaente 
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 s61o pueden cambiar si varia el metodo de trabajo. 

"El siguiente diagrama muestra c6mo se aplican las diferentes tole- 
rancias". 

Tiempo del elbmento seleccionado 
r L L 

I- 1- 

Tiempo bisico del elemento seleccionado 

C .Tiempo de trabajo por. ciclo J I 
1 Tiempo standard para 1 ciclo J 



H ) ESPECIFICACION DEL TRABAJO. 

1. - Aspectos generales. . 

2. - Propdsito de la especificacibn del trabajo. 
3. - Caracteristicas de la especificacibn del trabajo. 

1. - Aspectos generales. 

La etapa final de la medici6n del trabajo, ea preaentar 10s resultados 
en forma adecuada para su ueo por la direccibn. Esto es la "especificacibn 
del trabajo". Adem& de presentar la cantidad de trabajo y el tiempo stan- 
dard de una operacidn determinada, debe describir detalladamente, el mB- 
todo y condiciones bajo llas cuales se hari el trabajo, incluyendo la distri- 
bucibn de la planta y particularidades de las miquinas, herramientas, acce- 
sorios, materialee y servicios ueados. Debe hacerse referencia tambihn a las 
obligaciones y responeabilidades del operario mientras realiza es trabajo 
determinado. Esta informacidn se completa con fines de registro, para que 
el efecto de cualquier cambio en la manera de hacer d trabajo pueda deter- 
minarse y el mBtodo del trabajo y tiempo standard puedan corregirae. 

Aunque la especificacidn del trabajo se considera en primer lugar en 
relaci6n a1 eetudio del tiempo, cualquiera sea la tbcnica de medicidn del 
trabajo, debe prepararse una adecuada especificacibn de cada tarea. El 
mayor o menor detalle de esta especificacidn variari en fmcibn de razones 
econdmicas. Por ej. la especificacidn de una operacidn que no se repite 
aeri mucho m L  breve que si se trata de una operacidn que se repite. 

Aunque no se puede desarrollar una forma standard de especificar el 
trabajo, ya que cada especificacidn se prepara s e g h  la tarea particular que 
se describe y el campo en que se mar& se puede establecer el molde gene- 
ral y 10s puntos que en general deben incluirae. 

2.  - Prop6sito de la especifimi6n del trabajo. 

La especificacibn 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 a1 hacer el estudio del trabajo ni incluye estimacio- 
nes o economias realizadas; Bstas pueden registrarse por separado y si se 
hace necesario, llamar a su atencidn por medio de un informe oficial a la 
direccibn. 

Las condiciones bajo las cuales se fijan 10s tiempos standard pueden 
tener gran parecido a otras condiciones bajo las cuales una operacidn simi- 
lar se realiza en un lugar distinto o en un momento distinto. Por eso, uno 
de 10s propbitos de la especificacibn del trabajo, es dar la forma o medios 
de controlar a que extremo 10s valores o tiempos tandard que ella registra, 
pueden usarse en otra ocasidn. (Esos medios estarsn constituidos por la 
descripcibn 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 incentives financier06 se basa en la medicidn del 
trabajo, la especificacidn que se haga del trabajo puede uearae tambi6n 
como un contrato entre la direccidn y el operario. 



3. - Caracteristicas de la especificaci6n del trabajo. 

En la especificaci6n del trabajo deben incluirse detalles relevantes que 
se relacionan con 10s siguientes puntos: 

"1)  Objetivos de kr tarea. 

Como 10s detalles completes 10s vereios en el punto 5) -me- 
todo empleado-, aqui es necesario solamente una breve descripci6n 
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 ficilrnente la tarea 
a que se refieren. 

2 )  Diseiio y situaci6n de la p l ~ ;  dispsicibn del 6rea de trabap. 

Los cambios en cualquiera de estos aspectos, pueden afectar 
el metodo especificado de un trabajo particular. La informacibn 
referente a1 diseiio y situacibn o estado de la planta y la dispoei- 
ci6n del k e a  de trabajo, deben incluirse en la especificaci6n del 
trabajo en forma de dibujos y fotografias. En cuantp a las condi- 
ciones de la planta, sera de ayuda indicar la frecuencia con que 
se efectfian las reparaciones. 

3)  Naturalera y cantidad de materides a entrar y su USO. 

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

4) Tipo y estado del equ ip ,  herramientas y accesorios que se usan. 

Es importante, la vida de las herramientas, por ej., influiri 
en 10s tiempos standard; ademls debe informarse sobre la fre- 
cuencia de su inspecci6n, sustituci6n y reparaci6n. Los tipos de 
equipo y accesorios deben registrare tomando como referencia el 
inventario de la planta. 

5 )  Mktodo empleado. 

Es esencial una informaci6n completa a1 respecto, eepecial- 
mente si se trata de trabajos para 10s cuales son posibles diferentes 
mhtodos. 

6) Especificaciones de ccrlidud del producto y estado en que sale. 

La especificaciones de calidad del producto y el estado en que 
sale deben obtenerse de la direccibn previo a1 estudio del trabajo. 
Es importante identificar claramente y dar fecha a estas especi- 
ficaciones ya que 10s tiempos standard se basan en especificaciones 
corrientes. El estado en que sale el producto, en especial si afecta 
una operaci6n siguiente, debe ser descripto siempre. 



7)  Co.ndiciones del ambiente. 

Las condiciones del ambiente bajo las cuales se realiza el tra- 
bajo, deben definirse 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 especificacidn del trabajo debe contener una deecrip- 
ci6n detallada del proceso de trabajo que se desarrolla. En muchos casos, 
esta informaci6n puede ser muy confidencial por lo que la cantidad de  
ejemplares de la especificacidn del trabajo, debe ser limitada y entregarloe 
mlamente a las personas que indiquen 10s jerarcae euperioree. Cualquier 
parte de este informe puede ser inspeccionada por representantes de la 
direcci6n o de 10s operarios, siempre que haya una buena razdn para ello, 
per0 en estos casos debe cuidarse que no se copie alguna informacidn con- 
fidencial. La especificaci6n 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 segun, y no est6 posibi- 
litado de perderse ya sea por robo o incendio. 



Capitulo IV 

EL SENTIDO HUMAN0 DEL ESTUDIO DEL TRABAJO 

1. - Aspectos generales. 
2. - Reacciones sindicales. 
3. - Reacciones de la direcci6n. 
4. - Calidad del trabajo. 
5. - Reaccionee individuales ante el eetudio del trabajo. 
6. - Reacciones de 10s 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 comb.  Sin embargo, se intenta 
ordenar el sentido comiin de mod0 que este se transforme m k  en un asunto 
de rutina y menos en un product0 de la inspiraci6n. El hecho de que se 
hayan coordinado, codificado y extendido las tkcnicas gracias a la investi- 
gaci6n constante, significa que el estudio del trabajo se ha convertido en 
una funci6n especial en la industria y en otros campos de la actividad, y 
es considerado ahora como un semicio esencid por 10s directores ejecu- 
tivos de toda empresa. Como el principal objeto es mejorar la forma existente 
de hacer las cosas efectuando cambios, debe preetarse atenci6n a las reac- 
ciones de todos 10s empleados que experimentan estos cambios, cualquiera 
sea su categoria. Para hacer efectivo el estudio del trabajo, el que lo realiza 
debe ser integrado a1 proceso normal de direcci6n y trabajo de una em- 
presa, y no debe ser dejado a cargo de especialistas solamente. Esto es a p e  
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 eean candidatos a puestos jerirquicamente mis irnportantes, 
empleen un period0 de 2 6 3 abos especializhdose en el estudio de movi- 
mientos y tiempos de mod0 que puedan apreciar sue valores y reconocer 
las oportunidades en que pueden aplicarlo. Tambikn, cuando esto iiltimo 
no es posible, se considera esencial actualmente, que se dB a 10s encarga- 
dos o gerentes de empresa, suficientes conocimientos sobre eetudio de mcu- 
vimientos y tiempos para asegurarles un control de ejecuci6n adecuado 
sobre su aplicacibn y una apreciaci6n completa de sus posibilidades. 



Para 10s encargados versados en el estudio del trabajo e incluso para 
10s 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, esti 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 
v suficientes. da a1 metodo existente un cierto conse~adorismo. A menos 
que el estudio del trabajo se aplique adecuadamente, uno debe esperar 
encontrarse con una resistencia considerable en todos '10s niveles de una 
organizaci6n. A1 aplicar el estudio de metodoe y la medici6n de tiempos, 
debe tomarse muy en cuenta las reacciones humanas. Las empresas que 
han aplicado con mis exit0 el estudio del trabaio son las aue mantienen 
una continua vigilancia sobre el aspect0 humano, ya que la consigna de su 
apliccai6n prictica es "10 % t6cnica y 90 % psicologia". 

2. - Reaccwnes sindieales. , 

Las industrias mis organizadas tienden a tener el mis alto grado de 
sindicalismo entre sus empleados y dado que 10s sindicatos se interesan 
en 10s horarios y condiciones -incluyendo las econ6micae que gobier- 
nan el trabajo de sus miembros, es natural que presten particular aten- 
ci6n a cualquier aiteraci6n de estos horarios y condiciones que Sean pro- 
puestas por la administraci6n. Es por ello que muchas empresas se preo- 
cupan especialmente de que a1 aplicar el estudio del trabajo se consideren 
10s sindicatos lo m L  pronto posible. A1 tomar contact0 con 10s sindicatos, 
no se debe vacilar el discutir honestamente todos 10s problemas involu- 
crados, y sus posibles repercusiones y efectos. Como el principio bisico 
del estudio del trabajo es el encontrar y plantear 10s hechos sin temor, 
deben encararse con la misma actitud las discusiones con 10s sindicatos; 
de no ser asi, no pueden haber una comprensi6n real o una confianza 
permanente entre ambas partes. Este paso no debe ser dejado de lado o 
a h  abreviado, y debe encontrarse de cualquier forma, el tiempo suficiente 
para tratarlo. 

Actualmente la mayoria de 10s sindicatos aprecian 10s beneficios inme- 
diatos que el estudio del trabajo puede dar a sus miembros a1 terminar 
con inconvenientes y condiciones de trabajo poco saludables, a1 dar una 
oportunidad de obtener mayores ganancias, e indirectamente, dando mis 
fuerza a la economia de la empresa involucrada y en definitiva a la 
naci6n en general. 

bb Hay 3 puntos en particular sobre 10s cuales 10s 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. 



3) que el procedimiento para tratar cambios en el metodo de tra- 
bajo y en >la medici6n de sub tiempos, sea expuesto claramente 
y sin omitir el intercambio de ideas necesario. 

Con respecto a1 intercambio de ideas, hay 2 formas segiin las cuales 
10s operarios pueden ser informados sobre la naturaleza del estudio del 
trabajo y 10s prop6sitos de la empresa a1 introducirlo. 

a)  Una de esas formas es la de dirigirse directamente a1 comit6 o 
consejo interno de obreros de 'la empresa que es la que se encarga 
de todos 10s asuntos del personal, planilla de jornales, etc. Debe 
darse la oportunidad a las personas encargadas de llevar a cab0 
el estudio del trabajo, de dirigirse a estos cuerpos internos a fin 
de intercambiar ideas a1 iniciarse las negociaciones. 

b )  Afl mismo tiempo, respaldando este esfuerzo, puede hacerse un 
trabajo iitil por medio de un diario de noticias, editado por el 
mismo personal, o por parte de la empresa a traves de comuni- 
cados en el tablero de noticias. Adem& existen peliculas con 
referencia a1 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 comunicaci6n de ideas. 

La politica a seguir con respecto a1 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 '10s involucrhdos a 10s efectos de evitar en lo posible 10s efectos 
adversos de 10s rumores que circulan entre el personal. En general se 
puede seiialar que el sobrante de personal no se convierte en problema 
en 10s siguientes casos: 

1) cuando el crecimiento de la demanda va a absorber una mayor 
producci6n, como sucede en empresas donde la reducci6n de 
precios debida a una mayor productividad (fruto precisamente 
de la aplicaci6n del estudio del trabajo) resulta en un aumento 
de la demanda del producto. 

2)  cuando una empresa tiene un programa vigoroso para el desa- 
rrollo de nuevos productos, de mod0 que 10s operarios que sobran 
en una secci6n puedan ser empleados en otra. 

3)  cuando se puede ajustar el reclutamiento de personal o se pue- 
den reducir 10s 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 secci6n en la cual se ha aplicaclo el estudio del 
trabajo. Alternativamente el reclutamiento puede ser suspendido 
por a l g h  tiempo antes de que 10s cambios Sean llevados a cab0 
de mod0 que el departamento o secci6n correspondiente funcione 
con el minimo de personal que va a ser el requerido luego del 
cambio. 



Con respecto a 10s cambios de m6todo de trabajo, con sus implicacio- 
nes en relaci6n a 10s incentives en 10s pagos, es obvio que mientras exista 
una larga tradici6n de absoluta consulta y explicaci6n, no deberian surgir 
dificultades entre las partes interesadas; en caso de que ocurran, deberin 
ser resueltas ficilmente en una atm6sfera de mutua confianza. 

Aunque no hay posibilidades de una oposici6n organizada por parte 
de la direcci6n o gerencia de administracibn, la situaci6n es esencialmente 
la misma dado que se va a producir un cambio en la pr6ctica existente. 
Debe suponerse que las personas han estado haciendo su trabajo en la 
mejor forma que conocen. Con esta suposici6n, a primera vista, cualquier 
cambio que sea propuesto pareceri una critica, y de ahi, una amenaza a1 
prestigio o a1 futuro de las personas involucradas. Por ende, esta clam de 
reacci6n seri m6s intensa cuanto mayor sea el tiempo que la persona haya 
estado trabajando en la compafiia y cuanto mis importante, jerirquica- 
mente, sea su posici6n en la misma. 

Aparte de esta manifestaci6n de conservadorismo general de 10s seres 
humanos, cualquier cambio en las pricticas y m6todos existentes repremnta 
una interrupcibn de una situaci6n 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 period0 las 
facultades de mando o direcci6n; de mod0 que a menos que la situaci6n 
sea tratada con tacto o tino, el personal administrativo puede creer que 
su posici6n esti siendo usurpada, sintiendose asi disminuidos. 

Aqui es necesario invocar el respaldo del personal de mixima jerar- 
quia sin el cual, seguramente, todo esfuerzo para iniciar el estudio del tra- 
bajo, esti destinado a1 fracaso. 

Si hay algfin peligro de que el personal administrativo existente se 
crea incompetente o amenazado por las mejoras obvias que puedan ser 
realizadas como resultado del estudio del trabajo, una persona de jerar- 
quia superior deberia explicar que por principios, queda sentado que no 
habrin recriminaciones como resultado de 10s hechos surgidos del estudio. 
Despub de todo, esto es perfectamente razonable, dado que Ias t6cnicas 
utilizadas para encontrar y balancear 10s distintos hechos pueden no haber 
estado disponibles previamente, o a6n estando disponibles, no podian ser 
usadas. 

La eegunda dificultad no ocurriri si todos 10s involucrados se dan 
cuenta cabal de que la posici6n del estudio del trabajo en la empresa es 
la de una herramienta para el personal administrativo en la misma forma 
que las matemiticas son un medio para la ciencia. Es de la mayor impor- 
tancia que el personal administrativo de menor categoria --supervisi6n, 
por lo cual se entiende encargados o jefes de secci6n- est6 en posesi6n 
de la mayor cantidad de informaci6n posible. Esta categoria de personal 
administrativo es la que esti en contact0 mis direct0 con 10s operarios, y 
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es aqui donde el especialista en estudio del trabajo puede obtener la me- 
jor cooperaci6n e informaci6n al realizar su tarea. Los supervisores son 
10s que tienen a su cargo la responsabilidad de comunicar a 10s 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 producci6n; de asegurar una utiliza- 
ci6n adecuada de la materia prima; de mantener 10s standards necesarios 
de seguridad; de entrenar a nuevos operarios y aiin de volver a entrenar 
a 10s operarios existentes para nuevas t6cnicas o m6todos. El estudio del 
trabajo puede dar como resultado, modificaciones considerables tanto en 
la naturaleza de estas responsabilidades como en la forma en que 6stas 
son curnplidas. Por lo tanto, cualquier curso o conferencia que se lleve a 
cab0 para presentar el estudio del trabajo a1 personal supervisor o encar- 
gado, deberia concentrarse en 10s siguientes puntos: 

1) la necesidad econ6mica de reducir 10s costos de producci6n. 
2 )  las ventajas de un estudio sistemiitico del m6todo de trabajo sobre 

cualquier intento ocasional o casual de mejorar 10s m6todos exis- 
tentes. 

3)  las ventajas de medir el tiempo de trabajo en lugar de confiame 
en las necesidades sefialadas por la costumbre y establecidas posi- 
blemente muchos aiios atris. 

4) la justicia y las ventajas para 10s operarios, de pagos adicionales 
por trabajo adicional. 

4. - Calidad del trabajo. 

Un argument0 que se establece a veces como contrario a la introduc- 
ci6n de la medici6n del tiempo de trabajo, particularmente cuando 10s 
resultados forman la base de un plan de incentivos financieros, es que 
puede tener un efecto adverso en la calidad del producto o del servicio 
suministrado. 

Por supuesto, no hay garantia de que la calidad no va a declinar si 
10s administradores y supervisores no mantienen una vigilancia adecuada 
con respecto a1 mantenimiento de standards de calidad, y esto se cumple 
estando o no envigencia un estudio del trabajo. Sin embrygo, en una em- 
presa inglesa muy importante, un comit6 independiente de investigacibn, 
no encontr6 absolutamente ninguna evidencia de que la calidad del trabajo 
hubiera sufrido como resultado de la medici6n del tiempo de trabajo, o 
como resultado de la subsiguiente introducci6n de esquemas o planes de 
incentivos que abarcaron 40.000 operarios. 

En muchos casos, ,la calidad es realrnente superada, ya que normal- 
mente se especifica que 10s tiempos standard 8610 son aplicables a un 
determinado standard de calidad; por lo tanto, la supervisi6n se reserva 
el derecho de devolver o rechazar el trabajo que no alcanza el standard, 
y esto puede dar como resultado una p6rdida de bonificaciones para 10s 
operarios que redizaron ese trabajo. En efecto, la introducci6n de planes 
de incentivos significa que el encargado o supervisor tiene la oportunidad 
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o posibilidad de desarrollar un papel mucho rnis activo a 10s efectos 
de asegurar el mantenimiento de un determinado nivel de calidad en todo 
el trabajo por el cual 81 es responsable. 

5. - Reocciones inividuales ante el estudio del trabajo. 

Las recomendaciones que anteceden estin respaldadas por la expe- 
riencia que 10s administradores y 10s especialistas en estudio del trabajo, 
han ganado con la apBcaci6n efectiva de las t8cnicas tanto en la industria 
como en otros campos de la actividad humana. Su experiencia esti respal- 
dada Dor el conocimiento de la naturaleza de 10s seres humanos. derivado 
precisamente de su participaci6n en otros campos del trabajo humano. 
Tanto 10s psic6logos individuales como 10s sociales, tienen algo con que 
contribuir a la comprensi6n de las posibles reacciones de las personas ante 
el im~ac to  del estudio del trabaio. 

Una de las primeras investigaciones sociales en la industria fue el 
proyecto LLHawthorne" conducido por Elton Mayo, en la Western Electric 
Company, en Chicago, U.S.A. Desde entonces, especialmente en Gran Bre- 
taiia, 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 comiin pregunta: "iCuiles son 10s objetivos 
por 10s cuales trabaja un hombre, y cuyo cumplimiento representa para 
61 una vida exitosa?", el profesor Bakke cit6 10s siguientes puntos: 

"a) El respeto a otros individuos de la sociedad. 
b)  El grado de confort terrenal y seguridad econ6mica poseido por 

10s rnis favorecidos. de 10s uue lo rodean habitualmente. 
c )  Independencia y control de sue propios asuntos. 
d )  Comprensibn de las fuerzas y factores del trabajo dentro de su 

actividad. 
e )  Integridad". 

La mayoria de 10s investigadores, han obsemado que previo a las ya 
citadas necesidades de las gentes que trabajan, se encuentra el dinero, 
per0 esto se interpreta como significando que ellos trabajan para ganar 
cosas que ellos necesitan en su hogar para a su vez brindar a las personae 
que dependen de ellos. Comunmente se est6 de acuerdo en que una vez 
que las necesidades finacieras razonables han sido satisfechas, otras nece- 
sidades aparecen como rnis importantes. Pero 6stas no siempre surgen en 
el mismo orden y aqui las influencias principales parecen estar relacio- 
nadas con la posici6n que una persona ocupa en su trabajo. El operario a 
quien se le paga por hora, aiin 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 aulnentar su remuneracibn. Arnbos puntos son importantes de 
recordar a1 considerar el contenido humano del estudio del trabajo, y 
seri htil considerar 10s 5 puntos bhicos ya seiialados, en el sentido de 
c6mo el estudio del trabajo puede cumplirlos o dejarloe insatisfechoe. 



a) 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- 
cidn del trabajo y de la responsabilidad y que cada miembro 
sienta que '10s demis agregan significado y valor a su trabajo. 
Dado que 6ste es uno de 10s objetivos a1 aplicar el estudio del 
trabajo a la actividad de grupos, representa una base 6til para 
explicar lo que se propone hacer. 

b) El grado de confort terrenal y seguridad econbmica poseido por 
10s mcis favoreeidos, de 10s que lo rodean h a b i t d ~ e n t e .  

Como se explica mis adelante, 10s planes de incentivos basados 
en estudios del trabajo demuestran una clara relacidn entre el 
esfuerzo extra y la recompensa extra. De ahi el hecho de que un 
hombre pueda sentirse capacitado para obtener mayor confort, 
con &lo esforzarse mis. En niveles mhs amplios, uno de 10s fines 
por 10s cuales se utiliza el estudio del t r ~ b a j o  es el de suministrar 
trabajo en forma mis 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. 

c) Independencia y control de  sus propios asuntos. 

No todar las personas que trabajan disfmtan de completa 
independencia y tad 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 
prictica se le ensefia a hacer un trabajo dicikndole exactamente 
lo que se espera de 61, y luego dejindole en libertad para llevar 
a cab0 su tarea. En este caso debe darse 6nfasis a1 valor del estu- 
dio del trabajo, a1 presentar una clara descripcidn del trabajo y 
y un detalle de las obligaciones en 61 involucradas. Ademis, si un 
hombre sabe lo que debe hacer, evidentemente tendri rnis con- 
trol sobre la forma en que lo hace; y en 10s casos en que puede, 
obtener ficilmente alguna informacidn sobre la forma de llevar 
a cab0 dicho trabajo, tiene una idea clara de si esti actuando o 
no de acuerdo a 10s standards. El conocimiento de 10s resultados 
obtenidos por otras personas, ha probado aer un gran incentivo 
para el mejoramiento de la actividad de uno mismo. 

d) Comprensi6.n de las fuerzas y factores del trabajo dentro de su 
actividad. 

A pesar de 10s muchos esfuerzos que una empresa pueda rea- 
lizar a travhs de revistas y otros medios para convener a '10s em- 
pleados de la necesidad nacional de una mayor productividad, 



es evidente que dicha informaci6n no seri suficiente para satis- 
facer la curiosidad de cada operario indhidualmente con respecto 
a lo que esti sucediendo en su medio ambiente. Cuando alguien 
viene a obsewar su trabajo y la forma en que lo lleva a cabo, 
naturalmente el operario desea saber euil es la innovaci6n que 
se propone esa persona que investiga y las razones que se esgri- 
men para llevar a cab0 el cambio, de mod0 que dicho operario 
pueda pensar en cdmo va a afectarlo y discutir el problema con 
alguien que pueda darle las respuestas que espera. Si el estudio 
del trabajo es llevado a cab0 en forma adecuada, estas respuestas 
estin a1 alcance y en caso de ser posible, son dadas de antemano. 

El hecho de que el estudio del trabajo le permita a un hom- 
bre llevar a eabo un dia de trabajo en la forma adecuada, reci- 
biendo a cambio una remuneraci6n tambi6n adecuada, le ayudari 
a sentir que su situaci6n en el trabajo es fundamentalmente ho- 
nesta. Sin embargo, aqui el significado de integridad es la repre- 
sentaci6n de un "todo" y de ahi que el especialista en estudio 
del trabajo a1 ser entrenado para su tarea, deba pensar siempre 
en el. hombre como un todo. 

6. - Reacciones de  lcw grupos ante el estudio del trabajo. 

Pero mientras la reacci6n individual es importante, mucho del temor 
y aiin la oposiei6n a las t6cnicas de productividad ha sido demostrada en 
el pasado por gmpos, 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 gmpo de operarios en estudio, y por lo tanto puede ser 
considerado -hasta tanto se den las explicaciones apropiadas- como una 
amenaza a1 equi'librio del gmpo. 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 informacicin detallada, a 10s efectos de explicar las razones del cam- 
bio y ganar su aceptaci6n. 

Dado que las personas han sido -por aplicaci6n 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 direcci6n 
quiere que se haga. Debido a1 hecho de que ellos han desarrollado hibitos 
propios de trabajo, ellos creerin que la forma actual de hacer las eosas 
es la que mis le conviene a todos. Todos 10s grupos de personas que viven 
y trabajan juntas por un largo penodo, desarrollan tradiciones comunes y 
establecen hibitos; per0 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 mis estricta con relaci6n a 10s hechos. 



Cuando l a  hechoa son comprobadoe cempletamente, pneden resultar 
muy diferentes a lo que la gente creia que artaba sucediendo. Ineficiencias 
obvias, perdida de tiempo, material y esfuerm, pueden surgir a lnz aunque 
antes de que ae realizara el estudio no eran obviae para nadie. De ahi uno 
de 10s principios del estudio del trabajo, que indica que cualquier cosa 
que surja como indice de poeible mejoramiento no deba ser mado como 
un medio de reproche para aquellos que han eetado haciendo lo mejor 
posibla oon informacidn insuficiente. Dichaa pereonas no deberian ser re- 
prochadas por no haber peneado en loe cambior deseados; por el contrario 
deberia explicir~eles clara y pacientamente el porquh da la eonveniencia 
de dichos cambioe. 

Los conceptos expuestos en este capitulo deben ser considerados como 
de caricter general. Por mis que 10s iniciadores de la direccidn cie~tifica 
de empresas, hayan divergido en las pricticas por ellos recomendadas, 
todos estuvieron de acuerdo en que es necesario tomar en cuenta el aspeeto 
humano y el carbter psicol6gico de la8 personas comprendidas, si se quiere 
que las mejoras sean realmente efectivas. 



Capitulo V 

EL ESTUDIO DEL TRABAJO COMO COLABORADOR DE 
LA DIRECCION 

A) CAMPOS DE APLICACION DEL ESTUDIO DEL TRABAJO. 

B) EL ESTUDIO DEL TRABAJO Y LA DIRECCION. 

A) CAMPOS DE APLZCACZON DEL ESTUDIO DEL TRABAJO. 

Es muy importante la forma en que el estudio del trabajo ha sido apli- 
cad0 a esferas de actividadea mucho m L  amplias que el objetivo original, 
es decir, el uso efectivo de la energia humana. 

El cuadro que figura en la pig. siguiente, da una idea general de la 
forma en que el estudio del trabajo puede cooperar con la direccidn en 
todas las esferas. Necesariamente 10s desarrollos no han sido tan intensoa 
en algunos frentes como lo han sido en otros; per0 con respecto a las mu- 
chas funciones expuestas en el cuadro -y en muchos otros campos no men- 
cionados alli- el valor del anilisis y la medicidn en forma objetiva y el 
de la actitud constructivamente critica corporizada en el estudio del tram 
bajo, ha sido probado una y otra vez. 

66 Consideraremos brevemente aquellos campos de aplicacidn del estudio 
del trabajo que han sido mie desarrollados hasta el presente. Dichos cam- 
pos de aplicaci6n eon 10s siguientes: 

a)  Planes de incentivos. 

b) Control de la labor. 

c) Manejo de materiales. 

d )  Planeamiento. 

e)  Diaefio 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 ACTMDADES 
Y EXPERIENCIA GENERAL DIRECCION DIRECCION ECONOMICAS 

Biologia 
Quimica 
Matemiticas 
Fisica, etc. 

Ingenieria 
, Contabilidad 

Medicma, etc. 

Economia 
Historia 
Idiomas, etc. 

Disefio 
Planeamiento 
Control - 

ESTUDIO DEL I TRABAJO I / 
Ef iciencis 

- (por medio del 
d l i a i s ,  sinteeie 
y medici6n) 

Incentives 
Actuacibn humana 
Satisfacciones 

Investigacibn 

Desarrollar 

Construir 

Operar 

' Mantener 

Trabajo de 
oficina 

Distribuir 

Ventas 

Extraccibn 
Fabricaci6n 
Agricultura 

Servicios de salnd 
Servicios p~blicoe 

' Servicios de defensa 

Transporte 
Comercio 
Distribucibn 
Entrentenimientoe 

Por medio de e@e. diagrams se intenta sugerir posiblea campos de aplicaci6n del estudio del trabajo aunque por supuesto, este diagrama 
no ea exhaustive. Da nna idea de la forma en que el adiestramiento general en el eatudio del trabajo, puede ayudar para que el conoci- 

., miento acadCmico sea barn mb efectiva de las variadas tareas de direcciin. 



a) Planes de incentivos. 

Veremos 10s incentivos financieros basadoa en el estudio del trabajo. 
Como 10s tiempos standard permiten que trabajos de diferentes tip0 y du- 
racidn Sean expresados con la misma denominacidn, qroporcionan una base 
excepcionalmente iitil para el funcionamiento de un slstema de pagos segiin 
,106 resultados obtenidos. La dis~onibilidad de una eswecificacidn del tra- 
bajo para ser usada como contrato entre la direccidn y el operario, es par- 
ticularmente importante, dado que establece precisamente las condiciones 
bajo las cuales debe ser desarrollada una tarea, asi como el mBtodo que 
se debe seguir. En caso de producirse cambios en las condiciones o el mB- 
todo. seri una cuestidn de simwle rutina determinar el alcance v efecto en 
el contenido de trabajo y 10s tiempos standard, haciendo 10s ajustes ne- 
cesarios. 

Desde el punto de vista del operario, es importante la facultad de cal- 
cular ficilmente las bonificaciones que se pueden obtener ademtis de 10s 
salarios ya fijadoa. Los tiempos standard son perfectamente rectos en este 
sentido. 

A pesar de no'sustituir completamente a la supervisidn y a1 buen pla- 
neamiento, 10s planes de incentivos de este tipo, tienen la ventaja de que 
10s operarios se ven estimulados para prestar atencidn a las demoras y a 
10s tiempos de espera, mostrando a la direccidn cuindo y ddnde es nece- 
sario actuar para evitar su repeticidn. 

Principios de 10s planes de incentivos. 

Los planes de incentivos del estudio del trabajo, estin diseiiados de 
mod0 que el empleado reciba una recompensa, ademis de su tarifa por hora 
de tarea, relacionada sistemiticamente con su propia contribucidn efectiva 
a la obtencidn de 10s objetivos especificados por la direccidn. La contribu- 
ci6n del empleado a la obtencidn de 10s objetivos de la direccidn (por ej. 
la cantidad de trabajo que hace B1 personalmente), se mide en unidades de 
trabajo desempeiiado. Por lo tanto 10s planes se basan en 10s datos propor- 
cionados por la medicidn del trabajo, y Bstos datos, qor supuesto, deben 
ser obtenidos gracias a la adecuada aplicacidn de las tecnicas de medicidn 
a ~ r o ~ i a d a s .  

~l operario promedio, entrenado y acostumbrado a su tarea, debe 
e o d e r  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 10s sindicatos co- 

rrespondientes, que la recompensa o bonificacidn 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 loa cuales el individuo 



3) Costos de produccidn de la labor mostrando lo que se -gasta en 
salarios para producir mil unidades de trabajo a1 nivel verdadero 
de actuacidn, a 10s efectos de hacer comparaciones con lo que se 
gastaria en salarios d nivel dptimo de actuacidn. 

Presentacibn de 10s ddos  de control de  la labor. 

A1 presentar la informacidn a la direccidn y a la supervisidn, debe 
tenerse cuidado de incluir solamente datos referentes a actividades por la0 
cuales la direccidn o supervisidn son directamente responsables y en las 
cuales ellos, por medio de sus esfuerzos, pueden tener influencia. Por lo 
tanto debe suministrarse informacidn diferente a 10s distintos niveles a 
quines se dirija esa iilformacidn. Ademls, 10s periodos en que se presentarl 
la informacidn, dependerin del tip0 de trabajo en estudio. Las siguientes 
sugerencias para la presentacidn, se adecGan a 10s tipos mls comunes de 
trabajo: 

1. Supervisibn. - Generalmente en forma semanal per0 si asi se qui- 
siera, todos 10s dias; (siempre y cuando e l  tip0 de trabajo se preste 
a ello). 

2. DireccGn de la seccwn. - Semanalmente y a veces diariamente. 
3. Direcci6n de la fcibrica. - Memualmente. 

Desarrollaremos estos 3 aspectos de la presentacidn de informacidn. 

La supemisidn (es decir '10s capataces y encargados) es res- 
ponsable por la actuacidn de cada operario individualmente. Debe 
prepararse un informe indicando el rendimiento de trabajo de cada 
operario y cdmo utilizd 8U tiempo. Este informe debe mostrar para 
cada hombre las horas trabajadas, rendimiento y actuacidn pro- 
medio. En caso que se eaten dando incentivos financieros general- 
mente se agregan las bbniffcaciones obtenidas. Esta informacidn es 
pasada a la seccidn correspondiente, inmediatamente despuhs del 
cumplimiento del period0 que abarca la hoja de informes. Despues 
de que esta informacidn ha sido inspeccionada con la supervisidn, 
es dada a conocer a 10s operarios ya sea individualmente o en forma 
colectiva colocando las hojas de informe en lugares visibles dentro 
de la seccidn. 

2 .  Direcci6n de la seccibn. 

La direccidn de la seccidn, habiendo delegado el control indi- 
vidual de 10s operarios a la supemisidn, no necesitarl informacidn 
tan detdlada. El inter& principal de la direccidn de la seccidn es 
ver que cada grupo lleve a cab0 la tarea que tiene asignada. Las 
cifras promedio de cada grupo pueden ser presentadas semanal- 
mente. Tambib puede darae un anllisis del tiempo de espera indi- 



cando la cantidad de tiempo perdido por cada causa y t a m b i b  el 
costo de producci6n de cada unidad a 10s efectos de hacer compa- 
raciones con 10s standards prefijados. En algunos casos estas cifras 
pueden ser presentadas diariamente. 

La direcci6n de la fibrica necesita una visi6n aGn mls  am- 
plia que la que recibe la direcci6n de la seccibn. Esta informaci6n 
es suministrada en un  sumario mensual que comlida  las cifras 
promedio para cada grupo, presentadas a base de 10s informes se- 
manales. Ademis de las horas-hombre trabajadas, rendimiento e 
indices de  actuacibn, deben darse 10s costos de producci6n de la 
labor para ser comparados con 10s standards prefijados. Dado que 
es expresada en valores monetarios, la mayor parte de  esta infor- 
maci6n es apropiada para su incorporaci6n en un estado general 
de control de costos que abarque todos 10s factores de costo, tales 
como materiales, maquinaria, y gastos generales. 

C)  Manejo de materiales. 

En 10s Gltimos afios se esth prestando cada vez mis atenci6n a1 manejo 
efectivo de materiales como un medio de aurnentar la productividad y re- 
ducir 10s costos generales. El  manejo de materiales abarca tanto el movi- 
miento del material como de personas a trav6s de un proceso que incluye: 
materias primas, componentes entre las distintas actividades, productos ter- 
minadoe, materiales para trabajo de construcci6n y mantenimiento, y des- 
perdicios. El manejo d e  materiales abarca movimientos desde el suminia- 
trador de materia prima hasta 10s dep6sitos de recepci6n de mercaderia 
terminada, a trav6s de las varias etapas de transformaci6n de la materia 
prima en productos terminados, a1 depbito, y luego a1 cliente. El  manejo de 
'10s materiales, y su estudio, no se limita de ningGn mod0 a las operaciones 
de procesado o a 10s limites fisicos de la planta en si. 

Importancia de la operacwn & procesado propiamente dicha. 

Las actividades en cualquier tip0 de empresa pueden ser clasificadas 
bajo 2 subtitulos: 

-0peraciones de procesado, y 
-0peraciones 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 metodo ofrece una forma 
ripida y efectiva de hacer este anilisis. 

En esta forma de anilisis las operaciones de procesado -que en el 
estudio del trabajo se llaman operaciones de "hacerW-- son las primeras en 



eer consideradas porque si 6stas se cambian de naturaleza o secuencia, se 
combinan o eliminan en cualquier punto, en seguida se verin afectadas las 
operaciones de manejo y movimiento. Un ejemplo muy simple ilustrari la 
importancia de 'lo antedicho. Supongamos que hay 2 operacionee consecu- 
tivas que tienen lugar separadas entre si, en 10s puntos A y B, .y se ha 
sugerido la investigaci6n del m6todo por el cual se llevan matenales del 
punto A a1 B. Las primeras preguntas que es necesario contestar son las 
siguientes : 

19) iPueden A o B aer eliminados? 
29) iPueden A o B ser combinados en una sola operacihn? 
3? j i Puede acercarse A a B ? 

Si 'la respuesta a cualquiera de estas preguntas es "a?', entonces e lma-  
nipuleo no es necesario. 

Los estudios del manejo de materiales, son llevados a cab0 por medio 
de la t6cnica de diagramas del estudio del metodo y de la eecuencia de  
preguntas. Hay 2 puntos de particular importancia con referencia a la apli- 
caci6n de la secuencia de preguntas del estudio del m6tod0, en 10s 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 
ningiin aspecto sea descuidado. En 29 lugar, algunas de la8 preguntas nece- 
sitan ser ampliadas para lograr la absoluta comprensi6n de la situaci6n. Por 
ej. para apreciar completamente la implicancia de estae respuestas, puede 
ser necesario considerar factores tales como estos: 

1) La forma en que se proveen 10s materiales. 
2) El cilculo estimativo de la utilizaci6a de un nuevo equipo de 

- manejo de materiales. 
3 j El efecto de nuevos m6todos en el costo general. 
4) M6todos de manipulaci6n en otros departamentos. 

A1 aplicar la secuencia de preguntas en esta forma, se establece la n e  
cesidad, lugar, orden, persona, en fin, 10s medios de llevar a cab0 el mejor 
m6todo. En esta forma se eliminan todas las posibilidades de caer en el 
error de considerar primer0 el equipo de manipulaci6n y esforzarse por 
adaptarlo a una situaci6n particular. 

ContribucGn de la medic& del trabajo. 

A1 evaluar un posible m6todo es necesario tener datoe cualitativos y 
cuantitativos. La medici6n del trabajo proporciona 10s medios de obtener 
esta informaci6n asi como tambi6n un medio de comparar el contenido de 
trabajo en 10s posiblee mitodos, sea cual sea la naturaleza del trabajo que 
ee estudie. A1 comparar 10s posibles mBtodos con esta base, es posible selec- 
cionar el m6todo mis econ6mico y hacer un cilculo estimativo y aproximado 
de 10s ahorros anticipados. Ademis la medici6n del tabajo proporciona 
una base concreta para tomar decisionee con respecto a1 futuro, aiendo Bste 



de ,108 ahorros anticipados. Ademb, la medici6n del trabajo proporciona 
un .rasgo particularmente valioso cuando las decieiones implican una inver- 
si6n de capital. 

d ) Planeamiento. 

Como resultado de la divisibn de la labor en grados y funciones espe- 
cificas, junto con equipo y edificios m b  completos, etc., se ha hecho m6s 
evidente que era neceeario un formal planeamiento de todas las funciones 
de un empresa productiva, para asegurar el mbimo uso de todos 10s re- 
cursos disponibles. 

Las t6cnicas desarrolladas por el moderno estudio del trabajo han evo- 
lucionado para llenar la necesidad de un conocimiento m6s exacto de doe 
requisitos fundamentales del planeamiento: 10s metodos a adoptar para lo- 
grar objetivos especificos, y el tiempo requerido para llevar a cab0 tales 
m6todos. 

Etapas bcisicas 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 metodo por el cual ser6 mejor lograr el objetivo y 
10s tiempos requeridos para desarrollar cada etapa del metodo 
seleccionado. 

3) Idear el programs. 
4) Preparar 10s recursos e iniciar la acci6n. 
5 )  Controlar el progreso para asegurar la obtenci6n del resultado 

deseado. 

Las 5  etapas del planeamiento deben ser encaradas en la secuencia 
eatablecida aunque frecuentemente seri necesario retomar una de las eta- 
pas precedentes para continuar considerindola. Todas las etapas pueden 
ser encaradas por una sola persona o departamento o por unidades separa- 
das de la organizacibn, lo que depende de la magnitud del proyecto. Puede 
o no justificarse la existencia de personal especializad~ 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 trabaio. resultado de " - 
una continua y exitosa b6squeda. de perfeccionamientos, desarrollos y agre- 
gados a sus &nicas, vale la pena examinar en detalle la contribuci6n que. 
el estudio del trabajo puede dar a1 planeamiento, considerando brevemente 
~ a d a  una de las 5  etapas bbicas del planeamiento. 

1) Establecer y especif icar el objetivo. 

El alcance de 10s objetivos puede resultar de las decieionee de 
la direcci6n sobre politica a seguir, basadas en nuevas invencionee, 



desarrollo t6cnic0, necesidades del mercado, tendencias de las vem 
tas, anilisis de 10s informes de pedidos o de 10s vendedores. Es 
necesario especificar este objetivo de mod0 que pueda ser tradu- 
cido en acci6n ejecutiva por medio de diseiios, modelos, dibujos, 
cuadros, etc. 

Con la aplicaci6n de las tbcnicas del estudio del trabajo a esta 
altura del planeamiento, pueden obtenerse tiempos mi8 exactos, 
y de ahi que puedan ser previstas fechas limites mejoradas y m L  
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 mis exactas y precios mi0 ajustados. 

2 )  Considmar el me'todo por el cual serci mejor lograr el objetivo y 
los tiempos requeridos para desarrollar cada atapa deZ me'todo 
seleccionado. 

A su vez, el  m6todo puede depender del tiempo disponible o 
de 10s materiales mis a mano. De ahi que no 8610 debe hacerae un , 

estudio de las operaciones individuales y sus secuencias, sino tam- 
bi6n de 10s 3 recursos fisicos: -trabajo, materiales y equipo- 
necesarios para llevar a cab0 10s m6todos. Por ej., seri necesario 
especificar el tip0 y categoria de la labor; el promedio efectivo de 
trabajo esperado, el cual a su vez puede ser influenciado en gran 
parte por la adopcibn de esquemas de incentivos y medici6n del 
trabajo; la forma, medida y estado del material; 10s m6todos de 
manejo de materiales; la planta y equipo, y la mejor distribuci6n. 

Este es el campo del estudio del m6todo. El  m6todo debe ser 
estudiado para asegurarse de que es el mis acon6mico bajo todas 
las circunstancias. 

Para todas las operaciones manuales es necesario un conoci- 
miento de 10s tiempos standard y del rendimiento esperado de la 
labor. Esto ee esencial para establecer cuinto tiempo llevari desa- 
rrollar 10s m6todos especificados con una cierta fuerza de trabajo. 

- - 
Este es el campo de la medici6n del trabajo. 

3)  Idear el programa 

Cuando se ha establecido exactamente lo que se va a hacer, 
c6mo se va a hacer y aproximadamente cuinto tiempo tomari cada 
etapa u operacibn, el ciclo general de producci6n puede ser ex- 
puesto con su adecuada secuencia en forma de programa, teniendo 
en cuenta el recargo de miquinas y labor involucrados. Las canti- 
dades y tiempos en que se necesitarin las materias primas, deben 
ser coneiderados en relaci6n a este programa. 

La exactitud y eficiencia del programa ideado dependerin 
mucho del buen uso del estudio del trabajo y la etapa previa del 
planeamiento. 



Hay varios sistemas de registro que pueden mostrar con exacti- 
tud qu6 materiales estin generalmente disponibles o cuondo lo esta- 
rin. Pero la economia en el almacenamiento de materiales no es po- 
sible, a menos que se sepa cuindo y en qu6 medida serin necesarios 
esos materiales. Esta informaci6n 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, 
deberin examinarse las alternativas y 8610 en caso de que las 
fechas de abastecimiento Sean inaceptables, se modificari el pro- 
grama. 

El programa 8610 puede ser llevado a cab0 por medio de la 
preparaci6n de instrucciones sobre la forma de seguir 10s m6todos 
prescriptos, en el momento y a1 promedio adecuados. Para hacer 
esto son necesarios documentos y formalidades que se adeclien a 
un sistema o procedimiento lbgico y coherente. El procedimiento 
debe ser el mis apropiado para todas las circunstancias. 

Las t6cnicas del estudio del trabajo pueden ser usadas con 
mnchas ventajas para idear 10s procedimientos administrativos mis 
efectivos y tambi6n para cuidar (por medio del muestreo de acti- 
vidades) que dichos procedimientos estin funcionando y siendo 
mantenidos satisfactoriamente. 

5 )  Con& el progreso para asegwar la obtencibn del resultado 
deseado. 

Ademk de la acci6n inicial, el procedimiento (y si es necesa- 
rio l a  documentacibn) debe ser ideado en tal forma que propor- 
cione la informaci6n vital sobre el progreso del trabajo. Para que 
este progreso pueda ser visto claramente, la informaci6n es mejor 
utilizada si se representa en forma de cuadro. Una vez realizado 
esto, 10s resultados logrados pueden ser comparados con las expec- 
tativas planeadas. Es aqui que se puede ver la efectividad del pro- 
grama y qu6 actitudes son necesarias para corregir o acomodar 
cudquier desviaci6n. Es necesario comparar regularmente 10s resul- 
tados logrados con el objetivo establecido, para medir la efectividad 
total del planeamiento. 

e)  Diseiio de la plants. 

Los principios bisicos del estudio del trabajo son 10s mismos cuando 
se aplican a1 diseiio, oonstruccibn funcionamiento o mantenimiento. En 
otras palabras, el anilisis critic0 de 10s datos registrados es, en el sentido fun- 
damental, el mismo en 10s cuatro campos enumeradoa. Se selecciona el 
tema a estudiar, se registran todos 10s hechos relevantes, y se examinan 
criticamente en una secuencia ordenada y luego se desarrolla la soluci6n 
mis  prictica y se instala el resultado final del anilisis. Considerando esto, 



se veri que el estudio del trabajo puede ser aplicado a1 diseiio de una . 
planta en cualquier actividad, per0 las thcnicas particulares usadas, el me- 
todo de su uso, y 10s datos bisicos a 10s cuales se aplican, deben variar 
necesanamente. 

A1 aplicarse las thcnicas del estudio del trabajo a1 diseiio o proyecto de 
una nueva planta o a la modificaci6n o ampliaci6n de la ya existente, 10s 
objetivos que se buscan son: 

1) Acortar el tiempo para proyectar. 
2) Reducir el capital y 10s costos de explotaci6n. 
3) Asegurar una construcci6n eficiente. 
4) Asegurar un mantenimiento eficiente. 
5) Reducir las reformas. 
6) Mejorar la calidad del proyecto. 
7) Economizar energia humana. 

Las thcnicas del estudio del trabajo, que se usan como ayuda para 
lograr estos prop6sitos, se basan en el estudio del metodo y la medici6n del 
trabajo adaptadas a las necesidades particulares del que proyecta. 

B) EL ESTUDZO DEL TRABAJO Y LA DZBECCZON. 
# 

El estudio del trabajo no sustituye la buena direcci6n o el conocimiento 
tecnico y la expenencia en cada funci6n especifica de la direcci6n. Pero es 
innegable que las distintas tecnicas que comprende el estudio del trabajo, 
constituyen uno de 10s elementos mis important- de que dispone la direc- 
ci6n en la organizaci6n y desarrollo de una firma industrial, comercial o 
de la naturaleza que sea. 

Las investigaciones del estudio del metodo pueden realizarse por la 
propia direcci6n de la empresa (ei han realizado la prbtica necesaria) 
cuando las tecnicas de estudio se han adecuado para proporcionar directar 
mente la informaci6n que requiere la direcci6n. Generalmente, sin embargo 
la direcci6n esti muy ocupada con varias otras responsabilidades homo 
para perder el tiempo que exige un estudio detallado. Por lo tanto, es c o m h  
que la investigaci6n del estudio del metodo sea una funci6n especifica, cuya 
responsabilidad ee delega a una persona que no 8610 tiene prhctica y ex- 
periencia suficiente, sino que adem& est& dispuesta a consagrar todo su 
tiempo a1 asunto de referencia y tratar de presentar a la direcci6n 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 
investigacibn, Bsta seri de gran ayuda a la direcci6n en el momento de 
decidir las actitudes a tomar. 

Las thcnicas de medici6n del trabajo pueden.aplicarse solamente por 
personal especializado 10s que sin embargo no tienen ese trabajo como 
profesi6n principal. Por el contrario, 10s mejores resultados generalmente se 
obtienen utilizando personal que conoce a fondo el trabajo en estudio y 
que han realizado entrenamiento especializado en tecnicas del estudio del 
trabajo; una especializaci6n intensa de las thcnicas solamente no alcanza. 



imal uue en el estudio del mBtodo. a la direcci6n resultarii de mucho 
u 

provecho conocer las tBcnicas de la medici6n del trabajo para asi apreciar 
mejor el - significado - de 10s valores o tiempos de trabajo y de 10s factores 
comprendidos en esos valores. 

El Bxito total del estudio del trabajo, en realidad depende de que la 
direcci6n posea no sMo conocimientos suficientes para ejercer el control de 
la ejecucibn, sino que ademis comprenda y estimule la aplicaci6n de las 
tBcnicas del estudio del trabajo y sepa decidir "quB debe estudiarse" (c6mo 
hacer el estudio que queda a cargo de 10s encargados del estudio del trabajo) 
y sepa comprender las posibilidades y limitaciones del estudio del trabajo. 



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 comcn..Es cierto que las ideas 
que algunas de sus thcnicas implican, tienen su origen en 10s comienzos del 
siglo XIX y que hay empresas que han aplicado durante mis d,k 40: afios 
algunas tkcnicas que hoy se consideran propias del estudio del trabajo. 

Lo que busca el estudio del trabajo moderno, actual, es establecer una 
relaci6n entre las distintas tkcnicas en forma tal que su aplicaci6n sea m L  
efectiva y sima como guia y ayuda a1 trabajo de dirigir y controlar. Viene 
a ser un intento de.ordenar el sentido c o m h  creando un sistema de an& 
lisis que asegure que el uso de ese proceder es mis bien algo de rutina y 
no tanto, producto de la inspiraci6n. El  estudio del trabajo se cre6 para ser- 
vir a 10s ejecutivos de hoy dia que viven permanentemente ocupados y que 
tienen pocas oportunidades de examinar analitica y criticamente lo que 
esti bajo su direcci6n. 

El Bxito del estudio del trabajo depende totalmente de la aplicaci6n 
que se le dB por una direcci6n responsable. Por lo tanto, debe formar parte 
del proceso normal de direcci6n. Ademis, debe tenerse en cuenta que el 
estudio del trabajo no es una tBcnica para usar una vez para siempre y 
luego dejar de lado. Desde el momento que forma parte del proceso normal 
de la direccibn, debe aplicarse siempre. En cada caso deben ajustarse 10s prim 
cipios del estudio del trabajo a la naturaleza del problema que se trate; el 
Bxito del estudio del trabajo en un problema no implica el Bxito automC 
tic0 en otro problema ya que no hay 2 casos que Sean exactamente iguales. 

Expondremos brevemente algunas recomefidaciones que seri &ti1 sigan 
tanto 10s encargados de hacer un estudio del trabajo como 10s que se someten 
a1 mismo. 

A1 comenzar un estudio del trabajo, el encargado de  ese estvdio debe 
entrevistarse en primer lugar con algfin elemento de la direcci6n. En esta 
reunibn, la direcci6n lo pone en antecedentes e informa sobre la evoluci6n 
de la firma, sus productos, procedimientos, organizaci6n estructural, rela- 
ciones laborales, planes de incentivo financier08 y demis factores que con- 
sidere de inter&. Luego, la direcci6n deberi decir 10s problemas princi- 
pales que se obseman en la empresa, como podria ser: disminuci6n de la 
cantidad de trabajo en una secci6n determinada, d6nde se producen cue- 



110s de botella, etc. Debe tratarse que tanto 10s supervisores o jefes, como 
10s operarios sepan que se har6 un estudio de esa naturaleza. Enterado 
de 10s problemas, es conveniente que el que hace el estudio del trabajo dd 
un vistazo general a 10s mismoe y luego decidiri qud informaci6n precisa 
para nevar a cab0 sus estudios y c6mo obtenerla, registrindola por medio 
de diagramas, cuadros y diversas tdcnicas de medici6n del trabajo. Se puede 
entonces realizar el examen critic0 del mdtodo existente y esbozar un 
mdtodo mejorado. Cuando existe la convicci6n de que el nuevo mdtodo 
reeultari econ6mico y se puede realiaar, se entra a discutirlo con supervi- 
sores y operarios. Antes de presentar el informe final se entrevista una 
vez m6e a 10s miembros de la direcci6n para cambiar ideas. Finalmente 
el informe se entrega a 10s directores principales de la firma, quienes muy 
probablemente estudiarin las propuestas y las discutir6n luego con el 
encargado del estudio del trabajo. 

Para concluir este an6lisis 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 -segh nuestro 
parecer- el centro de atenci6n de todos 10s problemas del trabajo. Es por 
sto, que 10s principios de la economia de movimientos deben aplicarse con 
sentido c o m b  y si ocasionasen inconvenientes, acomodarse a las circune- 
tancias del caso. Por ej., el principio de movimientos ritmicos puede en 
algunae circunstancias traer el deseo o necesidad de movimientos de reco- 
rrido mayor que el recorrido indicado si ae aplica el principio de minimos 
movirnientos. Nunca debe olvidarae que 10s movimientos ser6n realizados 
por seres humanos y en cada conjunto de movimientos debe haber la 
flexibilidad suficiente para asegurar un apropiado descanso a1 operario. 
Quizh hasta sea necesario introducir movimientos qve son menos econ6- 
micos, con el 8610 fin de utilizar asi algunos miisculos y dar descanso a 
otroe que sino, trabajarian en exceso. 

Estas consideraciones humanas lo mismo que dar a conocer a 10s ope- 
rarios el porqud de cambios en las thcnicas, el valor e importancia de la 
medici6n del trabajo y 10s planes de incentivos financieros, deben tenerse 
presente en todo momento. En nuestro pais tambidn debe llegarse a ese 
enfoque distinto del trabajo y si cada empresa empieza por tratar 10s 
problemas del trabajo, educando a 10s operarios en 10s nuevos mdtodos, 
creando talleres de aprendizaje y experimentando alli 10s mdtodos y sus 
respectivoe tiempos, etc., veremos en no muchos afios, un cambio en la 
mentalidad de trabajo tanto de 10s operarios como de 10s empresarios y 
una mayor armonia en las relaciones laborales. Esto implica un costo 
extra que variar6 s e g h  las tdcnicas usadae; en el caso del estudio del md* 
todo una vez realizado el gasto que representa el nuevo mdtodo y equipo, 
10s gastos de mantenimiento son pequeiios; en el caso de la medici6n del 
trabajo puede haber un costo m6s continuo por el mantenimiento de con- 
troles, etc. Pero no por esto debe deparse de lado la aplicaci6n del estudio 
del trabajo; el racionamiento en 10s costos tiene que empezar en el lugar 
de  mayores costos ya que en esa esfera, con algunos ahorros comparativa: 



senta alrededor del 18 % de 10s costos de fabricacibn, y no prestan t& 
atenci6n a1 costo de 10s materiales. Por otra parte, 10s costos de la  MI, 

la empresa. En carnbio, una reducci6n de 10s costos de materialee no in flu^ "3 

en el clima espiritual de la empresa ni es causa de resistencia en el csmpo, 
humano. Del mismo modo, la aplicacibn del estudio del trabajo no repre- 

' 

senta un costo elevado del costo de fabricaci6n. En general, se puede  am^, . '  . gurar que 10s resultados del estudio del trabajo pagarb con grandes c w .  
'- 

I 
ces el costo de su aplicacibn, y adem& se veri que a1 cab0 del tiempa, el 

L aumento de la productividad surgiri como algo natural; no debemoe .d : 
vidar que la baja productividad es uno de 10s peores males de nwtr i .  .::$ 
economia. En algunos paises se ha obtenido ya suficiente experiencia +a +% 

r varios campos de la actividad, como para demostrar que el estudio Bel '4 
trabajo significa un aspect0 importante en el proceao de aumentnr el 

i: 
&el general de productividad sin lo cual no ee lograri el progreeo coo- &' 

n6mico. 
, 
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