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DISENO Y MEDICION DE PUESTOS DE TRABAJO

Los procesos en la organizacion cientifica del trabajo, desde sus pioneros Taylor y Gilbreth, quienes con
una vision que hoy podemos calificar de mecanicista y repetitiva, pretendieron mejorar la eficacia y las
condiciones de trabajo, han supuesto una profunda renovacion de las estructuras y de los métodos de
direccion del trabajo. El diseiio de las tareas y el enriquecimiento del trabajo, que implican mayor
participacion, control y adiestramiento, son las bases de una nueva filosofia del trabajo, que abre las
puertas al reto de la automatizacion de las fabricas del futuro.
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E 01911, Frederick Taylor escribia en su obra Los Principios de la Direccién Cientifica lo siguiente: “podemos ver
cémo desaparecen nuestros bosques, como nuestras fuentes de agua se desperdician, como nuestro suelo es
arrastrado al mar por las aguas torrenciales. .. pero nuestros enormes despilfarros en esfuerzo humano que tienen
lugar cada dia a causa de una actividad chapucera, mal dirigida o ineficiente |...] son menos visibles, menos tangibles
y vagamente apreciados”. Taylor, como otros cientificos de su momento, se enfrentaba al problema de utilizar
efectivamente los recursos humanos en las actividades industriales. Aunque Taylor es hoy visto como excesivamente
mecanicista y hasta inhumano, la realidad es que la mayoria de los pensadores de su época y él mismo sentfan una gran
preocupacion por hacer el trabajo industrial mas humano. La situacién en la mayorfa de las fabricas, las minas y los
astilleros no era facil, los conflictos eran frecuentes y en mas de una ocasion se desataba la violencia. Los esfuerzos de
Taylor buscaban encontrar una forma mas racional y menos conflictiva de organizar la produccion.

Por esos afos, otro gran investigador del trabajo, Frank Gilbreth, afirmaba: “no hay despilfarro mayor de ninguna
clase en el mundo que iguale el despilfarro que tiene su origen en movimientos innecesarios, mal orientados e
ineficaces”. Gilbreth introdujo el estudio de los movimientos que combinado con sumedicién dio origen al sistema
mas difundido de analisis del trabajo. Dijo también “con el estudio de los movimientos, la capacidad de ganar dinero
del obrero se puede mas que doblar. Dondequiera que se ha aplicado el estudio de los movimientos, la produccion
porhombre se ha duplicado. Esto significa para cada trabajador mas ingresos o mas tiempo libre”.

Quince afios mas tarde, la obra de Elton Mayo Los Problemas Humanos de una Civilizacion Industrial, resulto ser la
mejor exponente de los avances en la incorporacién de los conceptos del factor humano a la direccién cientifica.
Destaca la narracion de los experimentos de la planta Howthorne de la Western Electric, donde un grupo de cinco
trabajadores fue estudiado a lo largo de cinco afios, tratando de encontrar relaciones entre las condiciones fisicas en
que realizaban sus trabajos (tales como la iluminacion de la sala) y su productividad.

Los resultados de los experimentos de Hawthorne fueron sorprendentes y todavia en 1941, el discipulo y
colaborador de Mayo, Fritz Roethlisberger, escribia refiriéndose a aquellos trabajos: “la correlacion entre las
circunstancias fisicas y la productividad no alcanzo suficiente valor para ser considerada significativa por un experto
en estadistica”. Sin embargo se lleg6 ala evidencia de que la comunicacion conlos trabajadores y la posibilidad de que
éstos conociesen y participasen en las decisiones relacionadas con su trabajo favoreciala productividad.
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La incorporacion de los conceptos del bastante satisfactorio para que estimule  trabajadores y la Direccidn, asi como la
Jactor bumano a la direccion cientifica el interés de los trabajadores en la constderacion de las pecnliaridades

del trabajo ha sido un proceso largo, cuyo ~ produccidn y anmente su eficiencia. tecnoldgicas asociadas al trabajo del
resultado final es considerar la Quienes impulsaron los estudios de la - objeto que estudia. En la fotografia
productividad como el fruto de un organizacion cientifica del trabajo lo superior se muestran los trabajos

comportamiento social. La aplicacion de  hicieron con un enfoque que incluia tanto  realizados en las minas a cielo abierto en
esta teoria exige a los directivos y a los — los aspectos técnicos y del comportamiento  Kennecott Cooper Mine de Utab, en las
mandos intermedios un esfuerzo humano, como los concernientes a la montanias Rocallosas de los Estados
destinado a construir un clima de trabajo experimentacion, a la relacion entre los — Unidos.

Como afirmé Roethlisberger, “los experimentos de la Western Electric fueron como una primera piedra en el
camino de la sensatez en las relaciones laborales |...], porque presentaban un método simple para analizar problemas
humanos complejos (en realidad, era licito hablar de un método humano, puesto que trataba de las cosas que son
importantes para las personas)”. Seguidores de la escuela de Mayo y Roethlisberger elaboraron interesantes ideas
sobre como construir un clima de trabajo que condujese a una mayor eficiencia.

Es conveniente también estudiar algunos otros aportes relevantes de la ciencia del comportamiento humano que
tienen especial incidencia en el campo del disefio del trabajo. De los afios que siguieron a la Segunda Guerra Mundial,
es preciso destacar el pensamiento de Douglas McGregor, el de Abraham Maslow y el de Frederick Herzberg. Estos
cientificos realizaron una serie de aportes sobre todo en el campo de las motivaciones para el trabajo. Todos trataron
de entender y explicar qué factores son los que impulsan a las personas a trabajar en una empresa y como se puede
conseguir que se sientan inclinadas a trabajar con la eficiencia maxima. A diferencia de Mayo que buscaba el agente
motivador en el entorno técnico (luminacion, higiene, color), estos investigadores centraron sus trabajos de
busqueda del agente motivador en el campo de las relaciones interpersonales, en el interior del individuo o en ambos.

Douglas McGregor en su obra El Lado Humano de la Empresa hizo tres valiosos aportes. En primer lugar, afirmé
que todo directivo, debido a su condicién humana, necesita integrar sus conocimientos en un todo coherente que
constituye el marco tedrico e ideolégico de una filosofia determinada que puede ser o no percibida conscientemente.
En segundo lugar, desarrollé dos conjuntos de supuestos sobre la naturaleza de los trabajadores: uno, derivado de la
filosoffa mds generalizada de los directivos, y otro, derivado del conocimiento cientifico en el area del
comportamiento humano, las famosas teorfa X y teoria Y. En tercer lugar, relacioné estos conjuntos de supuestos
con el problema de la motivacién y apunté una forma de integrar los objetivos del individuo y los de la organizacién
(de motivar en una Direccién).
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Luego de la Segunda Guerra Mundial, — postulados tedricos del behaviorismo del trabajar con la eficiencia mdaxima. En

cobraron especial relieve los estudios de conductismo. Estos antores trataron de las fotografias de arriba se observan de
los tedricos del comportamiento que se explir qué impulsa a las personas a izquierda a derecha a Elton Mayo,
centraban en la motivacion para el trabajar en una empresa_y como se puede  Douglas McGregor, Abrabam Maslow
trabajo en conexion con el ange de los conseguir que se sientan inclinados a y Frederick Herzberg.

Maslow sostenia que la motivacion tiene su origen en el interior del individuo, no puede ser impuesta. Para ¢€l, las
personas son seres que permanentemente desean satisfacer necesidades. Un trabajador esta dispuesto a conseguir
cierto premio, porque internamente ha generado la necesidad de alcanzarlo; pero, una vez que lo ha obtenido y
satisfecho sunecesidad, el premio deja de motivarlo. Maslow organiz6, como es bien sabido, su escala de necesidades
en cinco niveles: fisiol6gicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y de autorrealizacion.

Frederick Herzberg y sus colegas formularon la teorfa de la motivacién-higiene para explicar la motivaciéon del
trabajo. La teorfa de Herzberg consta de tres elementos principales:

Teoria de Herberg sobre las fuentes de satisfaccion
_y de disgusto en el puesto de trabajo

Factores relacionados Factores relacionados
con el disgusto en el con la satisfaccion en
puesto de trabajo el puesto de trabajo

\ \

Politicas y procedimientos administrativos de

la empresa Logto
Supervision Reconocimiento
Relaciones interpersonales Responsabilidad
Salatio e incentivos El propio trabajo

Condiciones de trabajo Avance

\ \

Factores de higiene o de mantenimiento Factores de motivacion
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El primer elemento es que hay factores que producen satisfaccion en el puesto de trabajo y otros que producen
disgusto. Estos dos grupos de factores no coinciden; aquellos que producen satisfaccion son distintos de los que
producen disgusto. El segundo, consecuencia de lo anterior, es que la satisfaccion o el disgusto proviene de fuentes
distintas. Un factor de satisfaccién, cuando no se da, no actia, no produce satisfaccion, pero su carencia no implica
que provoque disgusto. Un factor de disgusto, cuando no se da, no produce disgusto, pero eso no implica que
produzca satisfaccion. El tercero es que los factores que producen satisfaccion en el trabajo se relacionan con el
contenido del trabajo, mientras que los que generan disgusto se relacionan con el contexto del trabajo. Si se ha de
evitar el disgusto en el puesto de trabajo y los individuos han de ser motivados para que mejoren su rendimiento, las
organizaciones han de encontrar la forma de colmar las necesidades de higiene (o mantenimiento) de su personal y al
mismo tiempo han de conseguir ofrecerles trabajos que sean intrinsecamente remuneradores.

El proceso de redisefiar trabajos de forma que incorporen los factores motivadores se ha llamado enriquecimiento
del trabajo o entiquecimiento de la tarea.

LAGENTEYLOSSISTEMAS DE TRABAJO

Los sistemas de trabajo deben asegurar que la gente:

1. sea eficientemente utilizada dentro de las restricciones de otras acciones de la administracion de operaciones;
2. tenga razonable calidad enla vidalaboral dentro de una atmosfera de compromiso y confianza mutua.

Por una buena calidad de la vida laboral se quiere dar a entender un trabajo que no so6lo sea razonablemente seguro y por
el cual la paga sea equitativa, sino que también logre un nivel apropiado tanto de los requerimientos fisicos como en
los psicoldgicos. El concepto de compromiso mutuo se refiere a que tanto la Direcciéon como el empleado unan sus
esfuerzos para cumplir objetivos comunes. Por confianza mutua se quiere decir que existan politicas de empleo
documentadas, que sean implementadas en forma honesta y equitativa para satisfacer tanto a la Direccién como al
empleado.

Cuando la Direccion demuestra respeto genuino por sus empleados y reconoce la contribucién de estos hacia la
empresa, el establecimiento de una calidad de vida laboral razonable y la confianza mutua se obtienen facilmente.

Restricciones de la gente y sistemas de trabajo

Muchas decisiones que se toman con relacion a la gente son restringidas por otras decisiones. Primero, la mezcla de
producto puede determinar la estacionalidad y estabilidad del empleo. En segundo lugar, la tecnologia, equipo y
procesos pueden tener implicaciones para la seguridad y el contenido del trabajo. En tercer lugar, la decision de la
localizacién puede tener un impacto en el medio ambiente en que trabajan los empleados. Finalmente, las decisiones
con respecto ala distribucion pueden dictar, en gran parte, el contenido del trabajo.

El conocimiento de la tecnologia disponible es ideal para ser combinado con la toma de decisiones adecuadas en la
localizacion, la distribucion e inversion de capital, entre todos pueden generar una calidad de vida laboral eficiente y
tolerable. Los intercambios son dificiles. En consecuencia, corresponde a un administrador prudente el
aseguramiento de que tales decisiones sean consideradas en forma simultanea. El administrador mezcla los
ingredientes de tal forma que el resultado sea un sistema efectivo, donde los individuos tienen un disefio del trabajo
optimo.

DISENO DEL TRABAJO

Bl diserio del trabajo define las tareas que constituyen un trabajo para un individuo o grupo. Un trabajo incluye varias
tareas, una tarea consiste en un nimero de elementos, y un elemento esta formado por micromovimientos. Se
examinard el disefio del trabajo desde la perspectiva de cuatro componente.
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1. Especializacién y enriquecimiento del trabajo.
2. Componentes psicolégicos.

3. Ergonomiaymétodos de trabajo.

4. Sistemas de motivacion e incentivos.

Quién puede hacer y en qué condiciones esta determinado por las clasificaciones y reglas de trabajo. Parte de la tarea
de un administrador de operaciones es la de manejar lo inesperado. Mientras mas flexibilidad tenga una compaiia,
mas eficiente puede ser. La construccion de la moral y el camplimiento de los requerimientos de asesotia es mas facil
silos administradores tienen menos clasificaciones de puestos y restricciones de reglas de trabajo.

Especializacion

Laimportancia del disefio del trabajo como una variable administrativa se debe a Adam Smith quien sugirié que una
division del trabajo -también conocida como especializacion del trabajo- podria ayudar en la reduccion de los costos
del trabajo en varias maneras.

1. desarrollo dela destreza a través de un aprendizaje mas rapido del empleado debido a la repeticion,

2. menos pérdida de tiempo debido a que el empleado no estaria cambiando trabajos o herramientas,

3. desarrollo de herramientas especializadas y la reduccion de la inversiéon debido a que cada empleado tiene
solamente unas cuantas herramientas necesarias para una tarea especifica.

Pero también es importante una cuarta consideracion para la eficiencia del trabajo. Debido a que el pago tiene a
seguir a la habilidad con una gran correlacion, se sugiere pagar exactamente el salario necesario para la habilidad
requerida en particular. Si todo el trabajo consiste unicamente de una habilidad, entonces se pagaria por esa sola
habilidad; de otra manera, existiria la tendencia a pagar por la habilidad mads alta del empleado. Estas cuatro ventajas
dela especializacion del trabajo son validas aun hoy en dfa.

Un ejemplo clasico de la especializacion del trabajo es la linea de ensamble. Tal sistema es a menudo muy eficiente,
aunque puede requerir que los empleados hagan trabajos repetitivos, sin esfuerzo mental. Sin embargo, la tasa de
salario para muchos de estos trabajos es muy buena. Debido a la relativa alta tasa de salario para las modestas
habilidades requeridas en muchos de estos trabajos, a menudo existe una larga fila de empleados de los cuales
escoger. Esta no es una consideracion incidental para el administrador responsable de la funcién de operaciones. Se
estima que del 2 al 3% de la fuerza laboral en las naciones industrializadas lleva a cabo trabajos repetitivos, muy
especializados en la linea de ensamble. La manera tradicional de desarrollar y mantener el compromiso del empleado
bajo el concepto de especializacion del trabajo, ha sido una buena seleccion, buenos salarios y sistemas de incentivos.

Sin embargo, los argumentos contrarios a la especializacion del puesto de trabajo sugieren que los empleos
estrictamente definidos conducen a:

* Baja moral entre los empleados, rotacién elevada y menor calidad debido a la monotonia y el tedio
ocasionado por el trabajo repetitivo.

* Necesidad de que la gerencia preste mas atenciéon porque la actividad total se subdivide en muchos
puestos para un gran nimero de empleados, todos los cuales tienen que ser coordinados para elaborar el
producto o servicio en su totalidad.

*  Menor flexibilidad para ajustarse alos cambios o ala ausencia de algunos empleados.

El grado de especializacion debe estar directamente relacionado con las prioridades competitivas de la empresa. Un
alto grado de especializacioén tiende a favorecer las prioridades competitivas de una compafifa con flujos lineales:
costos bajos, calidad consistente y escasa variedad de productos. En cambio, un grado bajo de especializacion tiende
a favorecer las prioridades competitivas de una empresa con flujos flexibles: personalizacion, disefio de alto
rendimiento y flexibilidad de volumen.
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Tarea simple Tarea compleja
de planeacion, de planeacion,

ejecucion y ejecucion y
autocontrol autocontrol

Conjunto de
tareas simples
de ejecucion

Tarea simple

de ejecucion

Enriquecimiento de tareas

Crecimiento de tareas

Figura4.1
Enriguecimiento y crecimiento de tareas

Sin embargo, algunas compafifas que compiten sobre la base
de costos bajos y calidad consistente, ya estan explorando
modelos organizacionales basados en un menor grado de
especializacion, principalmente en la industria de tecnologfa,
comunicaciones e informatica.

Crecimientoy enriquecimiento del trabajo

En los afios recientes ha habido un esfuerzo para mejorar la
calidad de la vida laboral al moverse de la estructura sugerida
por Adam Smith hacia un disefio del trabajo mas enriquecido.
Esto se lleva a cabo mediante el crecimiento del trabajo y el
enriguecimiento del trabajo.

Un trabajo con crecimiento es aquel donde se agrupan una
variedad de tareas de mas o menos la misma habilidad. La
rotacién del trabajo es una versiéon del crecimiento del
trabajo, donde el trabajo per se no tiene crecimiento, mas bien
al empleado se le permite mover de un trabajo especializado a
otro. Un trabajo enriquecido es aquel que incluye algo de la
planeacion y control, necesarios para el cumplimiento del
trabajo. Los trabajos enriquecidos permiten al empleado
aceptar mas responsabilidad; ellos pueden dar poder a los
empleados (empowernent).

Bl empowerment permite al empleado asumir tanto
responsabilidades administrativas como de asesotfa. De los
empleados que aceptan esta responsabilidad, se pueden
esperar algunas mejoras en la productividad y en la calidad del
producto.

Entre los aspectos positivos del enriquecimiento del trabajo
estan:

1. un nimero reducido de reemplazos;
2. retrasos y ausentismos reducidos;
3. mejoramiento dela calidad; y

4. mejoramiento de la productividad.

Los administradores que enriquecen los trabajos dan poder a
empleados y constituyen sistemas de comunicacion que
despiertan sugerencias en las que cuenta con un potencial de
eficiencia adicional.

Para simplificar, podrian representarse graficamente en dos
ejes de coordenadas el enriquecimiento y el crecimiento de
tareas. En el eje horizontal se colocaria el crecimiento y en el
vertical el enriquecimiento, tal como lo muestrala figura 4.1.

Esto quiere decir que una tarea que requiere ejecutar una
operacion simple aparecerfa situada sobre el eje horizontal y a
la izquierda, mientras que una tarea que requitiese la
ejecucién de varias operaciones distintas, una tras otras,
apareceria situada sobre el eje horizontal, pero ala derecha.
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Por otra parte, una tarea que permitiese al operario un alto
grado de autonomia en su realizacion y tuviese, ademas, un
contenido importante en cuanto a las dimensiones de
identidad y realimentacion, apareceria en la parte alta del eje
vertical.

Teniendo en cuenta los modelos expuestos, si se desea
introducir un trabajo mas motivador, es preciso avanzar en
diagonal, es decir, afiadir variedad, autonomia, identidad y
realimentacion a las tareas. Esto no es suficiente porque habra
que tener en cuenta los elementos del sector situado a la
izquierda del cuadrado de la Teorfa de Herzberg (factores de
mantenimiento), pero prestando especial atencién a estas
cuatro dimensiones de la tarea, se logra un trabajo mas
significativo y mas motivador, puesto que proporcionara los
elementos de la parte derecha dela figura 4.1.

La figura 4.2 muestra una matriz en la que se han llenado
algunos cuadros con conceptos distintos que implican una
forma determinada de disefiar el trabajo. Estos mismos
conceptos pueden aplicarse en mayor o menor grado vy,
seguramente, no se encontrarfan dos empresas en las que se
apliquen del mismo modo. Por ello, el orden de esta figura que
presenta diversos esquemas para enriquecer trabajos ha de
considerarse inicamente ilustrativa.

Si se produce un desplazamiento hacia la derecha, se gana
unicamente en variedad, pero si el movimiento se realiza
hacia arriba se gana en autonomia, en identidad y en
realimentacion.

En general, el problema que con mas frecuencia tienen las
empresas es el de redisefar trabajo, es decir, pasar de unos
trabajos que tienen unas tareas pobres a otros que sean mas
motivadores. Hay métodos para organizar las tareas de
forma mas significativas. En la matriz de la figura 4.2 se
indican algunos:

Rotacion de los puestos de trabajo: persigue aumentar la
variedad en la tarea que realiza un operario o un grupo de
ellos cambiando periédicamente en sus puestos de
trabajo. Esto requerira el adiestramiento de los operarios
en otras tareas e incrementara su polivalencia.

Autocontrol de calidad: adiestrar alos operarios con técnicas
elementales de control de calidad que les permitan
determinar si la produccién que estan obteniendo se
adecuaalas especificaciones.

Tecnologia de grupos: 1a idea es la de reducir al maximo los
tiempos de preparaciéon de maquina puesto que en
muchas ocasiones son muy caros y generalmente
corresponden a tiempos de personas muy calificadas.

>
»

grupos
semi-au- spin-off
ténomos

circulos
calidad

especia- 9z
-Spect rotacion
lizacion

(+ variedad) Crecimiento de tareas

(automatizacion+identidad)

v

Figura4.2
Diserio del trabajo en funcion del contenido de las tareas
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El concepto basico es el de descomponer todos los productos que fabrica la empresa en sus partes elementales y
organizar estas partes en familias que tengan un aspecto en comun. Todas ellas tendran una forma parecida y
podran fabricarse montando en las maquinas utillajes similares.

Circulos de calidad: son pequefios grupos que trabajan en un mismo lugar, con una cierta interdependencia,
coordinaciéon o esfuerzo comun y en los que participan los operarios en forma voluntaria con el objeto de
realizar actividades de control de calidad, conseguir un desarrollo individual o conjunto y alcanzar una mejora
general en los puestos de trabajo.

Grupos semiauténomos: se trata de un concepto de organizacion del trabajo en el que un grupo de operarios
recibe la responsabilidad de realizar la fabricacién de un producto o de una familia de éstos.

Spin-off: este concepto podria llamarse unidad separada o segregada y se refiere a un trabajo determinado que
es separado de la actividad regular de la empresa y transformado en una unidad independiente. Esta unidad
puede constituirse como un departamento aislado o como una empresa totalmente independiente. En caso de
ser una empresaindependiente, ésta puede ser una sociedad o una cooperativa.

Siel crecimiento y el enriquecimiento del trabajo son tan buenos, ¢por qué no se utiliza universalmente? Al respecto
se pueden identificar algunas de sus restricciones:

1. Mayor costo de capital. El crecimiento del trabajo y el enriquecimiento del trabajo requieren de instalaciones
que cuestan mds que una distribucion convencional. Este gasto extra debe ser generado a través de ahorros
(mayor eficiencia) o a través de mayores precios.

2. Muchos individuos prefieren trabajos sencillos. Algunos estudios indican que muchos empleados, se podria
decir que la mayorfa de los casos, optan por trabajos menos complejos. En una discusion acerca del
mejoramiento de la calidad de vida laboral, parece apropiado que no se olvide laimportancia de las diferencias
individuales. Cuando se diseflan los trabajos, estas diferencias ofrecen un reto para Administracién de
Operaciones con Finanzas.

3. Son necesarias mayores tasas salariales. L.a gente a menudo recibe salarios por sus mayores habilidades, no por
las menores. De esta manera, los trabajos con crecimiento y enriquecidos pueden muy bien requerir de una
mayor tasa salarial que aquellos trabajos que nolo son.

4. Existe menor fuente de trabajadores. Debido a que los trabajos con crecimiento y enriquecimiento requieren
de mayor habilidad y de la aceptaciéon de mas responsabilidad, los requerimientos de trabajo se ven
incrementados. Dependiendo de la disponibilidad de la mano de obra, esto puede ser una restriccion.

5. Pueden ocurrir mayores tasas de accidentes. Esto indirectamente aumenta los salarios, costos de seguros, y
compensacion de los trabajadores.

6. La tecnologia actual puede no prestarse para el crecimiento y enriquecimiento del trabajo. En varios trabajos
se piensa que las tecnologias alternativas, de existir, deben ser inaceptables.

Hstos seis puntos dan las restricciones que pueden incrementar los costos totales. Por lo tanto para que la empresa
tenga una ventaja competitiva, sus ahorros deben ser mayores que sus costos. No siempre es obvio que ese sea el
caso. No hay garantia de que la productividad o la calidad se mejoren con la instalacién del enriquecimiento o el
crecimiento del trabajo. Aun esta decisién no es facil.

Componentes psicologicos del disefio del trabajo

Una estrategia efectiva de recursos humanos también requiere considerar los componentes psicologicos del disefio
del trabajo. Estos componentes se enfocan a mejorar la calidad de la vida laboral, la satisfaccion y la motivacion a
través del diseflo con el fin de que los empleos cumplan con los requerimientos psicolégicos minimos. Se
identificaran estos parametros psicologicos para un buen disefio del trabajo.
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Desde los estudios de Elton Mayo han tenido lugar investigaciones relacionadas con los componentes psicolégicos
del disefio del trabajo. La sintesis sugiere que los trabajos deben incluir:

1. variedad de habilidades: el trabajo debe requerir que el trabajador utilice una variedad de habilidades y talentos;

2.1dentidad del trabajo: el trabajo debe permitir al trabajador la percepcion del trabajo como un todo y
reconocer un principio y un final;

3. significacion del trabajo: el trabajo debe ofrecer al empleado una sensacioén de que realizarlo tiene un impacto
enlaorganizaciény enla sociedad,;

4. autonomia: el trabajo debe permitir libertad, independencia y discrecion;

5. retroalimentacion: el trabajo debe ofrecer una informacion clara y oportuna acerca del desempefio.

Lainclusion de estos ingredientes en el disefio del trabajo es constante. Se cree que el involucramiento del empleado y
los equipos de trabajo son cruciales para la Administraciéon de la Calidad Total efectiva y el desempefio de clase
mundial.

Laidea es utilizar los componentes psicoldgicos del disefio del trabajo no solamente para mejorar la calidad de la vida
laboral y la satisfaccion del trabajo sino también para motivar a los trabajadores. Los empleados deben estar tan
comprometidos en alcanzar los objetivos organizacionales como la Direccién. Las empresas de clase mundial
construyen ambientes que motivan a los empleados a contribuir, y la motivaciéon conduce, a menudo, al
involucramiento del empleado; y esto a su vez, ala participacion fomentada por la accion de supervision, los equipos,
los comités y el disefio del trabajo.

La implementacion de un enfoque de diseiio de las tareas que haga significativo el trabajo para los obreros
excige el concurso de los mandos intermedios en un proceso de aplicacion puesto que la conduccion de un
cirenlo de calidad requiere un liderazgo de tipo persuasivo y no antocrdtico. A veces se consigue fdcilmente
la colaboracion de los mandos intermedios en la introduccion del nuevo enfoque ya que no pocos piensan
que los cirenlos de calidad pueden resolver la conflictividad y las huelgas. Pero esta es una ilusion peligrosa,
puesto que cnalguiera de los nuevos métodos no resuelve por si sélo los problemas. las funciones de mando,
organizacion, realimentacion y control no desaparecen sino que cambian de estilo. En la fotografia,
protesta de obreros pertenecientes al sector antomotriz durante una huelga en Hiroshima, Japon.

OoOdEEemEEN
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Ergonomiay métodos de trabajo

Conlos fundamentos ofrecidos por Taylor y sus contemporaneos, se ha creado un cuerpo de conocimiento acerca de
las capacidades y aptitudes de la gente. Este conocimiento es necesario porque una persona €s un ser con 0jos y
manos que posee capacidades extraordinarias y algunas limitaciones. Por ello, el administrador de operaciones esta
interesado en construir una buena interfase entre el humano y la maquina. Los estudios de esta interfase se conocen
como ergonomia (estudio del trabajo)

Los adultos, varones y mujeres, entran en configuraciones limitadas. Por lo tanto, el disefio del lugar de trabajo
depende de los datos biomecanicos y antropométricos. Estos datos ofrecen lainformacion basica de fuerza y medida
necesarias para disefiar herramientas y el lugar de trabajo. Ambos elementos pueden hacer los trabajos faciles o
dificiles.

El ambiente fisico en el que trabaja el empleado afecta su desempefio, seguridad y calidad de su vida laboral. La
iluminacién, ruido y/o vibracion, temperatura, humedad y calidad del aire son factores del ambiente de trabajo bajo
el control de la organizacion y el administrador de operaciones. El administrador debe enfrentarlas como
controlables.

El analisis de métodos se enfoca en como se realiza una tarea. Ya sea que se controle una maquina, se fabriquen o
ensamblen componentes, la forma en que se haga una tarea hace la diferencia en el desarrollo, seguridad y calidad.
Utilizando el conocimiento de la ergonomia y el andlisis de métodos, los ingenieros son los encargados de asegurar
que los estandares de calidad y cantidad se logren en forma eficiente y segura. El analisis de métodos y las técnicas
relacionadas son ttiles en los ambientes de fabrica, asi como en las oficinas. Las técnicas de métodos son utilizadas
para analizar:

a. El movimiento de individuos o materiales. El andlisis es llevado a cabo utilizando diagramas de flujo y graficas
de flujo con cantidades variables de detalle.

b. La actividad de personas y maquinas y actividad del equipo. Este analisis se lleva a cabo usando diagramas de
actividad (también conocidas como diagramas hombre-maquina y diagramas de equipo)

¢. Movimiento del cuerpo (basicamente brazos y manos). Hste analisis se lleva a cabo utilizando diagramas de
micro movimiento.

E! desemperio durante una parada en pits hace la diferencia entre ganar o perder una carrera. 1os diagramas de
actividad son ntilizados para orquestar el movimiento de un equipo en boxes, el personal de una sala de operacion
en un hospital o los operadores de mdaquinas en un establecimiento fabril. En la fotografia, trabajo en boxes del
equipo F'1 de Ferrari durante una carrera en Silverstone, Inglaterra.
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PRODUCCION ESBELTA DE CLASE MUNDIAL

Bajo la produccion esbelta, los empleados altamente entrenados se comprometen a eliminar el desperdicio y llevar a
cabo s6lo aquellas actividades donde se adiciona valor. Los empleados analizan cada detalle del servicio al cliente y
son cada vez mas exitosos en eliminar el desperdicio. El concepto de la produccién esbelta cambia sustancialmente
de un esfuerzo tradicional, a realizar los trabajos cada vez mas simples y que requieren menos entrenamiento. En
efecto, cuando se implanta correctamente, la produccion esbelta utiliza tanto los atributos mentales del empleado
como los fisicos para mejorar continuamente el sistema de produccién. En muchos aspectos la produccion esbelta
utiliza el compromiso del artesano de la industria autoempleada en la casa y el entrenamiento, conocimiento y
organizacion de la manufactura repetitiva (figura 4.3)

Industria casera Manufactura repetitiva
preindustria -1890- -1940-
Artesano llevando a cabo Linea de ensamble contribuye
todos los aspectos de la tarea en forma limitada a
Manufactura esbelta la produccién total
Entrenamiento -1990-

Entrenamiento

Autoaprendizaje; quiza algiin Grupos de empleados general-

entrenamiento a los aprendices mente trabajando en equipos El entrenamiento se ofrece para
las pocas habilidades necesarias

Relativamente pocos artesanos Entrenamiento

entrenando a pocos aprendices Gran asesoria para tomar las

Capacitacion continua y amplia decisiones del empleado

Producto

El conocimiento es tan importan-
Todos los productos personali- te como el entrenamiento
zados, poca estandarizacion

Producto

Estandarizacién del producto

Producto
Enfoque en volumen, la
Variacion sustancial Enfoque en las necesidades del calidad es secundaria
. . e - -
en la calidad chen}te, aun si el .chente 1es el Ambiente de trabajo
X " siguiente equipo en e
Ambiente de trabajo proceso productivo Los trabajadores obedecen
Independencia y discrecion - - — - a la administracion
Varias opciones estan disponi-
Variedad de habilidades utilizada bles y hay cambios mas rapidos Repetitiva, a menudo un trabajo
de producto debido al proceso sin actividad mental

Percepcion del trabajo
como un todo

flexible de produccién Son requeridas pocas habilidades

Percepcion del impacto del Ambiente de trabajo Poca discreciéon
trabajo en la sociedad Alguna independencia y Las pequeiias tareas simplifica-
Informacion acerca discrecion, pero la efectividad das obstruyen mucho la percep-
del desempefio del grupo es mas importante cion del trabajo como un todo

Empowerment sustancial al
trabajador (programa,
desempefio, calidad)

El equipo es evaluado por su
propio trabajo

Las células de trabajo permiten
mas percepcion de una tarea
terminada

Figura4.3
Cambios en la gente y los sistemas de trabajo.

Debido a una razonable calidad de vida laboral y confianza mutua, el empleado acepta el compromiso mutuo. De esta
manera el proceso de produccion estd mejorando constantemente y se logran los niveles mas altos de eficiencia. Bajo
la produccion esbelta el empleado no es un robot; es un miembro totalmente maduro de la organizaciéon que utiliza
tanto habilidades mentales como fisicas para ayudar a servir al cliente por medio de los mas altos niveles de
productividad.

OoOdEEemEEN
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ESTANDARES Y MEDICION DEL TRABAJO

La administracién efectiva de la gente requiere del conocimiento de los estandates de trabajo. Los estindares de
trabajo son la cantidad de tiempo requerido para llevar a cabo un trabajo. Cada empresa tiene sus estandares de
trabajo aunque puedan variar los que se determinan por medio de métodos informales y los que se determinan por
profesionales. Los estandares de trabajo son necesarios para delimitar:

a. contenido de trabajo de las partes producidas (el costo de la mano de obra);

b. necesidades de personal de las organizaciones (cantidad necesaria parala produccion requerida);

c. estimacién de los costos y el tiempo antes de la produccién (para ayudar en la toma de decisiones desde el
desarrollo delos estimados del costo paralos clientes hasta la decision de fabricar o comprar);

d. tamafo del equipo y balance del trabajo (quién hace qué en una actividad de grupo o linea de ensamble);

e. produccion esperada (tanto el administrador como el trabajador deben conocer lo que constituye el trabajo
justo de un dfa);

f. base de un plan de salario-incentivo (los beneficios de un incentivo razonable); y

g. eficiencia de los empleados y la supervision (es necesario un estandar contra el que se determine la eficiencia).

Los estandares de trabajo establecidos en forma apropiada, representan la cantidad de tiempo que debe tomar a un
empleado promedio, llevar a cabo actividades de trabajo especificas bajo condiciones de trabajo normales.

Los métodos formales de medicion del trabajo que tiene a su disposiciéon un administrador son:

1. experiencia historica;

2. estudio de tiempos;

3. estandares de tiempos predeterminados;
4. muestreo del trabajo.

Experiencia histérica

Los estandares de trabajo pueden estimarse basados en la experiencia historica, esto es, cuantas horas de mano de
obra se requirieron para hacer una tarea la dltima vez que se llevé a cabo. Los estandares historicos tienen la ventaja
distintiva de ser relativamente baratos y faciles de obtener. Generalmente estan disponibles en las tarjetas de tiempo
de los empleados pero no son objetivos y no se conoce su exactitud. ;Representan un ritmo de trabajo razonable o
un ritmo de trabajo pobre? ¢Se incluyen los sucesos inusuales? Su utilizacién no es recomendada precisamente
debido a que estas variables son desconocidas. En su lugar se dara importancia a los tres métodos de medicion del
trabajo que son adecuados para el establecimiento de estandares de trabajo.

Estudio de tiempos

El clasico estudio con cronémetro o estudio de tiempos propuesto por Frederick W. Taylor en 1881 es aun el método
mas ampliamente utilizado. Un procedimiento de estudio de tiempos involucra el cronometraje de una muestra del
desempefio de un trabajador y se utiliza para determinar un estandar.

Una persona capacitada y experimentada puede establecer un estindar mediante el seguimiento de estos ocho
pasos:

1. Definir la tarea que debe ser estudiada (después de haber llevado a cabo el analisis de métodos)

2. Desglosar la tarea en elementos precisos (partes de una tarea que a menudo no toman mas que algunos
segundos)

3. Decidir cuantas veces se medird la tarea (el nimero de ciclos o muestras necesarias)

4. Cronometrar y registrarlos tiempos elementales y las tasas de desempefio.
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5. Calcular el tiempo de ciclo real promedio. El #empo de ciclo real promedio es la media aritmética de las veces que
cada elemento es medido, ajustado para influencias no usuales por cada elemento:

Suma de los tiempos registrados
para llevar a cabo cada elemento

Tiempo de ciclo real promedio = :
Numero de ciclos observados

6. Calcular el #empo normal para cada elemento. Esta medida es una evaluacion del desempefio para la
observacion particular del ritmo del trabajador:

Tiempo normal = (tiempo de ciclo real promedio) x (Factor de evaluacién)

La evaluacién del desempefio ajusta el tiempo observado a lo que se puede esperar de un trabajador normal.
Hay numerosas compafifas que especifican el ritmo de trabajo sobre los cuales los profesionales estan de
acuerdo y las marcas de referencia de las actividades han sido establecidas por la Society for the Advancement of
Management. Sin embargo, la evaluacion del desempefio tiene todavia algo de arte.

7.Sumar los tiempos normales de cada elemento para desarrollar el tiempo normal total para la tarea.

8. Calcular el tiempo estandar. Este ajuste al tiempo normal total permite las concesiones tales como necesidades
personales, retrasos inevitables de trabajo y fatiga del trabajador

Tiempo normal total

Tiempo estandar =
1 - Factor de concesion

Las concesiones personales de tiempo se establecen a menudo en el rango del 4 al 7% del tiempo total, dependiendo
de la cercania a los sanitarios, bebederos y otras instalaciones. Los estandares de retraso a menudo se establecen
como resultado de los estudios reales de los retrasos que suceden. Los estindares por fatiga se basan en nuestro
creciente conocimiento del gasto de energia humana bajo varias condiciones fisicas y ambientales. Un ejemplo de las
concesiones personales y por fatiga se muestran en la figura 4.4.

El estudio de tiempo es un proceso por muestreo y el parametro de error en el muestreo surge de manera natural en el
tiempo de ciclo real promedio. El error, de acuerdo con las estadisticas, varfa inversamente con el tamafio de la
muestra. Con el fin de determinar adecuadamente la cantidad de ciclos que deben ser tomados, es necesario
considerar la variabilidad de cada elemento en el estudio.

1. Concesiones constantes: - Bastante menor 2
a) Concesion personal 5 - Bastante inadecuada 5
b) Concesiones basica por fatiga 4 e) Condiciones atmosféricas (calor y humedad)

variable 0-10
2. Concesiones variables: f) Atencion:
a) Concesion por estar de pie 2 - Trabajo bastante fino 0
b) Concesién por postura anormal - Fino z_ exacto 2
- Ligeramente débil 0 - Muy fino o muy exacto 5
- Dificil doblars? 2 2) Nivel de ruido:
- Muy dificil (tendido, estirado) 7 - Continuo 0
¢) Empleo de la fuerza o energfa muscular - Intermitente-fuerte 2
al levantar, jalar o empujar - Intermitente-muy fuerte o lanzado muy alto 5
10 1 h) Esfuerzo mental:
20 3 - Proceso ligeramente complejo 1
30 5 - Complejo o de gran concentracién de la
40 9 atencion 4
50 13 - Muy complejo 8
60 17 i) Tedio:
d) Mala iluminacién - Algo tedioso 0
- Ligeramente menor a la recomendada 0 - Tedioso 2
- Muy tedioso 5
Figura4.4

Concesiones de descansos (en porcentaje) para varias clases de trabajo
Fuente: B.W. Nebel. Motion and Type Study, 7ma. ed. Homesword, 11; Richard D. Irving, 1982 p. 393.
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Para determinar un tamano de muestra adecuado deben considerarse tres variables. Estas son:

1) Qué tan exacto se desea ser (por ejemplo, ses el +/- 5% delo real lo suficientemente cercanor)

2) Elnivel deseado de confiabilidad (por ejemplo, el valor z; ses adecuado el 95% o es necesario el 99%07)

3) Qué tanta variacién existe dentro de los elementos de trabajo (por ejemplo, si la variacién es grande, se
requerird una muestra mas grande)

Una vez que se han establecido las tres variables, se puede aplicar la siguiente férmula

2
3
n=|—-
h x

donde:

h = nivel de exactitud deseado en porcentaje del elemento del trabajo, expresado como
un decimal (5%=0,05)

z = numero de desviaciones estandar requeridas por el nivel de confiabilidad deseado
(90% de confiabilidad = 1,65; véase Tabla de Distribucién Normal para los valores
de z mas comunes)

s = desviacion estandar de la muestra inicial

x =media dela muestra inicial

Veamos ahora dos variaciones de este ejemplo.

Primero, si 4, la exactitud deseada, se expresa como una cantidad absoluta de error (diciendo que un minuto de
error es aceptable) entonces sustituir ¢, por 4 X. La férmula apropiada es:

2
3

4

n=
donde:

¢ = cantidad absoluta del error aceptable.
En segundo lugar, para aquellos casos donde la desviacion estandar de la muestra s no se encuentra (lo cual es un

tipico caso fuera del aula de clases), debe ser calculada. Para ello, se puede aplicar la siguiente férmula:

Z (Cada nestra observada - ) 2

Niimero de la muestra - 1

donde:
x;=es el valor de cada observacion
X = eslamediadelas observaciones
n =es el nimero de observaciones

Los estudios de tiempo ofrecen exactitud en el establecimiento de estandares de trabajo, pero tienen dos
inconvenientes. Primero, requieren de una asesorfa de analistas capacitados. Segundo, no se pueden establecer antes
de que el trabajo selleve a cabo enla realidad. Esto lleva a dos técnicas alternas de medicion de trabajo.

Estandares de tiempos predeterminados

Una tercera forma para establecer estindares de produccion es la utilizacion de estandares de tiempos
predeterminados. Estos estandares dividen el trabajo manual en pequenos elementos basicos que tienen tiempos
establecidos (basados en grandes muestras de trabajadores). Al estimar el tiempo para una tarea en particular, se
suman los factores de tiempo para cada elemento basico de la tarea.
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Para cualquier empresa, el desarrollo de un sistema apropiado de estandares de tiempos predeterminados puede
resultar prohibitivamente caro. En consecuencia, una cantidad de sistemas estd comercialmente disponibles.

El estandar de tiempo predeterminado mas comun es la medicién del tiempo de los métodos (MTM; siglas en inglés
de Methods Time Measurement), el cual es un producto de la MTM Association. Estos estindares son una consecuencia
de los movimientos basicos llamados #herbligs, término acufiado por Frank Gilbreth. Los #herbligsincluyen actividades
como seleccionar, asir, posicionar, ensamblar, alcanzar, sostener, descansar e inspeccionar. Estas actividades se
establecen en términos de unidades de medicién de tiempo (TMUs), las cuales son iguales a 0,00001 por hora o
0,0006 minutos. La figura 4.5 ofrece el ejemplo del conjunto de estandares de tiempo para el movimiento
ALCANZAR. Nétese que alcanzar una parte de 4“ tendrd un TMU muy diferente que alcanzarlaa 127,

DISTANCIA TIEMPO EN TMUS MANO EN MOVIMIENTO
MOVIDA EN

PULGADAS A B CoD E A B

3/4 o menos 2.0 2.0 2.0 2.0 1.6 1.6
1 2.5 3.5 3.6 2.4 2.3 2.3
2 3.0 5.0 5.9 3.8 3.5 2.7
3 4) 7.3 73 5.3 4.5 3.6
4 5.1 8.4 8.4 6.8 4.9 4.3
5 5.5 9.8 9.4 7.4 5.3 5.0
6 6.0 10.6 10.1 8.0 5.7 5.7
7 6.4 10.3 10.8 8.7 6.1 6.5
8 6.9 11.1 11.5 9.3 6.5 7.2
9 7.3 12.8 2.2 9.9 6.9 7.9
10 7.7 12.5 12.9 10.5 7.3 8.6
12 8.6 14.9 14.2 11.8 8.1 10.1
14 10.5 15.4 15.6 13.0 8.9 11.5
16 11.4 17.8 17.0 14.2 9.7 12.9
18 12.3 18.2 18.4 15.5 10.5 14.4
20 13.1 19.6 19.8 16.7 11.3 15.8

Caso y descripcion

A Alcanzar un objeto en una localizacién fija 0 a un objeto en la otra mano, o en el cual

descansa la mano.

Alcanzar un objeto nico en una localizacion que puede variar ligeramente entre ciclo y ciclo.

Alcanzar un objeto mezclado con otros en un grupo, de tal forma que sucedan la busqueda y

la seleccion.

D Alcanzar un objeto muy pequefio o donde se requiere agarrarlo exactamente.

E  Alcanzar una localizacién indefinida para poner la mano en posicion en donde exista
equilibrio del cuerpo, para el siguiente movimiento o para no estorbar.

(@)

Figura4.5
Datos de la medicion del tiempo de los métodos para el movimiento ALCANZAR.
Fuente: MTM Association for S tandards and Research.

Los estandares de tiempos predeterminados tienen vatias ventajas con respecto a los estudios de tiempos directos.
Primero, pueden ser establecidos en un ambiente de laboratorio, es decir no trastornara las actividades de produccion
(lo cual tienden a hacer los estudios de tiempos). Segundo, el estindar se puede establecer antes de que la tarea sea
llevada a cabo y puede ser utilizado en la planeacion. Por dltimo, no son necesarias las evaluaciones del desempefio y
elmétodo es ampliamente aceptado por los sindicatos como un medio justo para el establecimiento de estandares.

Los estandares de tiempos predeterminados son particularmente efectivos en las empresas que elaboran cantidades
sustanciales de estudios donde las tareas son similares. Algunas empresas utilizan tanto los estudios de tiempos como
los estandares de tiempos predeterminados para asegurar estaindares de trabajo exactos.

OoOdEEemEEN
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Muestreo del trabajo

El cuarto método para desarrollar estaindares de trabajo o de produccion es el muestreo del trabajo. Fue desarrollado
por elinglés L. Tippet en la década de los afios treinta. El muestreo del trabajo estima el porcentaje del tiempo en el que
un empleado realiza varias tareas. E1 método involucra observaciones al azar para registrar la actividad que esta
desarrollando el empleado.

El muestreo del trabajo se utiliza en:

1. Estudios de tasa de retraso. Hstos estiman el porcentaje de tiempo que los empleados gastan en retrasos
inevitables. Los resultados son utilizados para investigar los métodos de trabajo, para estimar los costos de la
actividad y para permitir concesiones enlos estandares de trabajo.

2. Establecimiento de estandares de trabajo. Al establecer tiempos estandar de las tareas, el observador debe ser
lo suficientemente experimentado para calificar el desempefio del trabajador.

3. Mediciéon del desempefio del trabajador. El muestreo puede desarrollar un indice de desempefio para los
trabajadores, que proporciona informacion en sus evaluaciones periddicas..

El procedimiento del muestreo del trabajo se puede resumir en siete pasos:

1. Tomar una muestra preliminar para obtener un estimado del valor del parametro.

2. Calcular el tamano requerido de la muestra.

3. Preparar un programa para observar al trabajador en las partes apropiadas. El concepto de nimeros aleatorios
se utiliza para ofrecer observaciones al azar.

4. Observary registrar las actividades del trabajador y valuar el desempefio del trabajador.

5. Registrar el nimero de unidades producidas durante la porcién aplicable del estudio.

6. Calcular el tiempo normal por parte.

7. Calcular el tiempo estandar por parte.

Para determinar el numero de observaciones necesarias, la administracién debe sefialar el nivel de confiabilidad y la
exactitud deseados. Pero antes el analista debe seleccionar un valor preliminar del parametro estudiado (paso 1
anterior). La eleccion estd basada generalmente en una pequefia muestra de quiza 50 observaciones.

La siguiente formula proporciona entonces, el tamafio de la muestra parala confiabilidad y exactitud deseados.

2
 Z%p(19)
p= —— 7
/72
donde:

7 =Tamaflo requerido de la muestra

Z = Desviacion normal estandar para el nivel de confiabilidad deseado (Z=1 para una confiabilidad del
68%; Z=2 para el 95,45% de confiabilidad; y Z=3 para el 99,7% de confiabilidad. Estos valores se
obtienen dela Tabla de Distribucién Normal)

p = Valor estimado de la proporcién de la muestra (o tiempo en que el trabajador observado estd ocupado
1 0closo)

h=Nivel de exactitud deseado, en porcentaje.

El muestreo del trabajo se utiliza para establecer estindares de trabajo de una manera similar a la utilizada en los
estudios de tiempo. Sin embargo, el analista solamente anota si el trabajador se encuentra ocupado u ocioso durante
la observacion.
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Después de que se han registrado todas las observaciones, calificado al trabajador y contado las unidades producidas
(pasos 4y 5), se puede determinar el tiempo normal por medio de la férmula:

total del en que el empleado fue evaluacion del
estudio observado trabajando desempefio

Tiempo‘ I Porcentaje del tiempo ‘ [ Factor de
X X

Tiempo normal = - -
Nuamero de piezas producidas

El tiempo estandar es el tiempo normal ajustado por el factor de concesién, calculado como:

tiempo normal

Tiempo estandar = :
1 - factor de concesién

Elmuestreo del trabajo ofrece varias ventajas sobre los métodos de estudio de tiempo. Primero, es menos caro ya que
un observador es suficiente para monitorear a varios trabajadores en forma simultianea. Segundo, los observadores
generalmente no requieren de mucho entrenamiento y no se necesitan dispositivos de cronometraje. Tercero, en
cualquier momento el estudio puede retrasarse de forma temporal con poco impacto sobre los resultados. Y cuarto,
debido a que el muestreo del trabajo utiliza observaciones instantaneas en un periodo largo, el trabajador tiene poca
oportunidad de afectar los resultados del estudio.

Las desventajas del muestreo del trabajo son:

* nodesglosalos elementos del trabajo tan completamente como lo hacen los estudios de tiempos;

* puede generar resultados parciales o incorrectos si el observador no sigue rutas aleatorias para viajar y
observar;y

* es menos efectivo que los estudios de tiempos cuando los tiempos de los ciclos son cortos.

PUNTOSRELEVANTES

* La participacién del empleado es esencial para mejorar la competitividad. Una forma de involucrar al
empleado consiste en formar diversos equipos de trabajo, como los equipos para la resolucion de problemas,
los equipos con propésito especial y los equipos autodirigidos.

* La administracion cientifica es un enfoque del disefio de actividades o puestos de trabajo basado en la
ingenierfa. En este método se busca la posicion fisica mds conveniente para el trabajador, las formas mas
eficientes de asir y mover objetos y el nimero de repeticiones que provoca fatiga. El enfoque de la
administracién cientifica conduce con frecuencia a la especializacion de puestos de trabajo y a la
organizacion vertical. En los nuevos enfoques de disefio de puestos de trabajo se consideran los requisitos
técnicos y sociales de esos trabajos, teniendo como centro focal al grupo de trabajo y no al trabajador
individual.

* Laeficiencia en el manejo delos recursos humanos en una empresa es determinante para alcanzar su éxito. La
actividad de administracion de operaciones generalmente tiene un gran papel para lograr los objetivos de los
recursos humanos.

» Elprimer objetivo eslograr el uso eficiente de los recursos humanos dentro de la funcién operaciones. Estos,
a menudo, son una meta importante de la empresa porque las operaciones involucran a la funcién con el
costo de mano de obra mas alto; y la mano de obra es con frecuencia una gran parte del costo total del
producto. El segundo objetivo es el disefio de trabajos que son efectivos, seguros, y ofrecen una razonable
calidad de vida laboral para el empleado, dentro de una atmdsfera de mutuo respeto.

OoOdEEemEEN
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* Los estandares de trabajo se requieren para un sistema de operaciones eficiente. Son necesarios para la
planeaciéon de la produccion, planeacion de la mano de obra, costeo yla evaluacion del desempefio. También
pueden ser utilizados como base para los sistemas de incentivos, tanto en la fabrica como enla oficina.

* Los resultados de la mediciéon del trabajo son utiles para comparar disefios alternativos de procesos,
programacioén, planificacion de la capacidad, precios y costos, evaluacion del desempefio y desarrollo de
planes de incentivos. Los datos resultantes de la medicion del trabajo se utilizan mas a menudo para realizar
estimaciones y calculos de costos, seguidos por el desarrollo de planes de incentivos, programacion y
evaluacion del desempefio.

* Los estandares pueden ser establecidos por medio de datos histéricos, estudios de tiempos, estaindares de
tiempos predeterminados y muestreo del trabajo.

TERMINOSCLAVE

* Calidad delavidalaboral * Darpoderalos empleados (empowerment)
*  Compromiso mutuo * Ergonomia
» Confianza mutua * Diagramade flujo

Diseno de trabajo Diagrama de proceso

Estandares de trabajo Diagrama de actividad

Especializacion de trabajo Diagrama de operaciones

Crecimiento de trabajo Bono

Enriquecimiento del trabajo Reparto de utilidades

Rotacion del trabajo Sistema de incentivo
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