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Introduccién

Uno de los factores de especial importancia en el proceso productivo son los recursos
humanos. Estudiaremos como se pueden mejorar los métodos de trabajo y
analizaremos distintintos métodos de retribucién e incentivos. Por Ultimo veremos los
recursos y capacidades del factor humano analizando el papel de la formacion y la

gestion del conocimiento.

1. Integracion del factor humano en el proceso

productivo

El activo mas importante que tiene una empresa esta formado por las personas que
trabajan en ella. . En general, una de las principales preocupaciones de los
responsables en el area productiva es la administracién del factor humano,
quizé porque la perspectiva tradicional con que se ha abordado este aspecto
ha incidido mas en las consideraciones de orden técnico y econémico que en
las de orden psicosociolégico y ello ha traido como consecuencia problemas
de insatisfaccion en el trabajo y, en general, dificultades en el &mbito laboral
(Aguirre, Rodriguez y Tous, 2002).

De ahi que en la actualidad se tienda a adoptar una perspectiva amplia, de

caracter sociotécnico en el disefio del trabajo (Aguirre et al., 1995).

El disefio de tareas o de puestos puede ser definido como la sintesis de
toda la serie de actividades especificas que constituyen un trabajo y que se
asignan a un puesto concreto de trabajo o a un grupo de ellos. El disefio de
puestos debe especificar qué tareas han de ejecutarse, que resultados se
esperan y qué puesto debe realizarlas (Aguirre, Rodriguez y Tous, 2002). Por
consiguiente, se ha de especificar de forma completa el contenido del
puesto y la responsabilidad de que el mismo conlleva (Marr y Garcia
Echevarria, 1984)

Siguiendo a Aguirre, Rodriguez y Tous (2002) en el disefio de puestos de
trabajo se debe atender y tratar de armonizar una diversidad de objetivos,

tales como:
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Técnicos: productividad, calidad, etc.
Econdmicos: tiempo, costes, etc.

Fisicos: condiciones medioambientales de trabajo, como Iluz, ruidos,

temperatura, humedad, etc.

Psicolégicas: significaciéon y contenido del trabajo, satisfaccion, motivacion.

2. Estudio y mejora de métodos y estudios de
tiempos

El estudio de los métodos de trabajo consiste en el registro, analisis y examen critico y
sistematico de los métodos existentes y de las propuestas para llevar a cabo un
trabajo y en el desarrollo y aplicacion de los métodos més sencillos y eficientes (OIT,
1983).

Consiste, de esta forma, en analizar el modo como se hace un trabajo, en mejorar la
forma de realizarlo, en medir sus tiempos y en adiestrar al personal en los nuevos
procedimientos (Aguirre et al., 1995).

Estos estudios comprenden o tienen implicaciones en el andlisis de aspectos tales

como:

a) el conjunto de movimientos del operario en su trabajo
b) el de la disposicion del puesto de trabajo

e) el del disefio del producto

d) el del disefio de las herramientas

e) el proceso de manejo de materiales.

El anélisis y mejora de las actuaciones del operario en su trabajo se fundamentan en
una serie de principios de economia y eficiencia de movimientos, propuestos entre
otros por Gilbreth (2003), cuya aplicacién permite la realizacion de las tareas de forma

gue se requiera para ellas menos tiempo y esfuerzo.

El proceso mediante el cual se lleva a cabo este tipo de estudios lo integran, por lo

general, las siguientes etapas:
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1) seleccidn del trabajo objeto de estudio
2) registro de los hechos pertinentes correspondientes al método que se utiliza
3) examen de estos hechos empleando una técnica adecuada

4) el desarrollo o disefio del método mas practico, econémico y eficaz teniendo en

cuenta la situacion
5) la adopcién del nuevo método como practica uniforme

6) el control de dicho método mediante comprobaciones regulares y habituales.

La exigencia de identificar las tareas y determinar y describir el método de trabajo para
su analisis puede realizarse de diversas formas, pero una particularmente efectiva es
la de los diagramas, que permite, a la vez que una descripcién pormenorizada, una
vision del conjunto muy Util para el estudio de un método y su comparacién con otras

alternativas (Aguirre, 1992).

Existen diferentes clases de diagramas que se adecuan a la haturaleza de la actividad
gue se esta estudiando y a la cantidad de detalles que conviene incluir en la
descripcion. La simbologia utilizada en ellos es muy diversa, dependiendo de la

entidad que los promueve.

Como sefialan Aguirre, Rodriguez y Tous (2002) es muy conocida la simbologia
empleada en los diagramas de proceso de ASME (American Society of Mechanical

Engineers) siendo los simbolos:

O Y O — D

Operacion Inspeccién Almacenamiento Transporte Demora
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6 veces mas

4

Para realizar dichos diagramas sera necesario conocer los tiempos invertidos en las

diversas operaciones asi como para poder establecer programas Optimos de
produccion, prever el cumplimiento de los encargos, concretar las cargas de trabajo de
los diversos puestos del proceso productivo y establecer sistemas de incentivos a la

produccion.

El conocimiento de los tiempos requeridos para ejecutar el trabajo segun distintos
métodos permite elegir cuél de ellos es el mas conveniente, no obstante hay que
considerar otros factores como las garantias de calidad del producto y de seguridad

del trabajo, los costes del proceso productivo, etc. (Aguirre, 1992).

Las unidades de medida del tiempo de las operaciones suelen ser la hora, el minuto y
el segundo. Sin embargo, han sido sugeridas otras unidades mas cémodas de
manejar como son la diezmilésima de hora (Hh®®) y la cienmilésima de hora (TMU,

time measurement unit) (Aguirre, 1992).

Existen fundamentalmente cuatro métodos para el estudio de los tiempos:
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a) El método de estimacion se basa en la experiencia y el conocimiento del tiempo
en el que el trabajo se realiza. Se utiliza para trabajos no repetitivos tales como
reparaciones y grandes obras y proyectos. Es habitual su uso en las técnicas
programacion PERT y CPM (Aguirre, 1992).

b) El método de cronometraje se basa en la observacién y medicién directa de los
tiempos de las diversas operaciones y movimientos que integran un trabajo mediante
cronémetros especiales. Habitualmente estos cronémetros miden unidades del

sistema decimal. Los conceptos basicos de este método son los siguientes:

Tiempo observado tb, que es el tiempo cronometrado de un movimiento concreto y

aislado.

Actividad a es el ritmo de trabajo eficiente. Es una estimacién sobre la velocidad con
gue se realiza el movimiento cronometrado. Existen diversas escalas, la mas usual es
la 0-100-140, en la que actividad 100 se considera como actividad normal mientras
gue actividad 140 se considera una actividad 6ptima. Una actividad O indica reposo

absoluto o inactividad.

Tiempo normal tn es el tiempo que se considera se emplea en realizar un movimiento
con actividad normal. Su valor se deduce del tiempo observado y de la actividad

estimada en el cronometraje como sigue (Aguirre, 1992):

th=tb a
100

c) La técnica de tiempos predeterminados se basa en dividir el trabajo en
micromovimientos o therbligs. Estos therbligs se temporalizaran segun condiciones
recogidas en unas tablas denominadas MTM de estandares de tiempos de
movimientos.

d) El muestreo de trabajo se utiliza en la determinacién de los tiempos de produccién
cuando las tareas se presentan de forma aleatoriamente. Se realizan observaciones
instantaneas de forma aleatoria para conocer el dato pertinente; por ejemplo, si un
operario trabaja o0 no trabaja. Si acumulamos los datos de todas las observaciones
realizadas se puede estimar el porcentaje p del tiempo en que esta activo. Si al mismo

tiempo se anota en cada observacion el nivel de actividad a puede calcularse un nivel
. Guzman Parra, Vanesa F.
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de actividad media A que desarrolle el operario cuando trabaja y, finalmente, conocido
el tiempo T del periodo de observacién y el numero n de unidades de producto

realizadas, puede calcularse el tiempo normal para la obtencién de la unidad de

producto:
Tn = TxPxA
n

3. Valoracion de tareas y métodos de compensacion:
retribucién e incentivos.

Pérez Gorostegui (1989) expone que existen multitud de sistemas de remuneracién
por incentivos, los principales sistemas son el destajo, el sistema Halsey y el
sistema Rowan. En los tres sistemas existe una division del salario por tarea
realizada (fabricacion de una unidad, recogida de un nimero de materiales, etc.) en
dos partes: la remuneracion del tiempo de trabajo, y una la prima de produccién.

Si un trabajador tarda t unidades de tiempo (u. t.) en realizar la tarea. Si cada U.t. de
trabajo se remunera a S, unidades monetarias (u.m.), la remuneracion del tiempo de

trabajo de este trabajador sera (Pérez Gorostegui, 1989):
So t

Pérez Gorostegui (1989) expone que si el tiempo estandar previsto para efectuar esta
tarea es T u.t., el trabajador la efectia en t u.t. Si t<T este trabajador le ahorra a la
empresa la diferencia entre Ty t u.t., por cada una de las cuales hubiera tenido que
pagarle S, u.m. si hubiera trabajado a ritmo normal. Para incentivarle, por cada unidad
de tiempo ahorrada se le abona un incentivo igual a | u.m., de manera que la prima por

tarea realizada vale:

P=1(T-t

En total, el salario sera :

S=So*t+P=Sot+1(T-t)

Los tres sistemas de remuneracion por incentivos mencionados anteriormente se
diferencian entre si por cémo se calcula |

En el destajo, al trabajador se le paga un incentivo igual a la remuneracién unitaria del

tiempo de trabajo:
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I = So

De esta forma la prima se calcula mediante la siguiente expresion:
P=so(T-t)

y el salario por tarea realizada es:
S=S0t+P=S0ot+So(T-t)=SoT

Por tanto al trabajador se le paga el producto entre la remuneracion de la unidad de

trabajo y el tiempo estandar previsto.

En el sistema Halsey, el valor de cada unidad de tiempo que el trabajador ahorra se

reparte entre él y la empresa:
| = So/m

Normalmente So se reparte al 50 por 100 entre trabajador y empresa, es decir, m suele
tomar el valor de 2, aunque también se utilizan otros coeficientes de reparto. Si

sustituimos en la expresion de la prima, obtenemos la siguiente expresion:
P =so/m (T -t)
Por consiguiente, el salario por tarea realizada, S, es igual a:

s=Sot+P=Sot+so/m(T-t)

En el sistema Rowan la proporcién que representa el incentivo unitario, 1, sobre el
salario unitario, So, es igual al que representa el tiempo efectivo de trabajo, t, sobre el

previsto para realizar la tarea, T, es decir:

I/So=tT

Con lo que:
| = Sot/T
Por tanto podemos deducir la siguiente expresion :

P=sot/T (T-t)
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4. Los recursos y capacidades del factor humano: la

formacion y la gestion del conocimiento.

Debemos tener en cuenta la importancia de potenciar los recursos y capacidades que
residen en el factor humano, con lo que estudiaremos la formacién de los recursos

humanos y la gestion del conocimiento en la organizacion.

En los dltimos afios ha cobrado especial interés, la Teoria de los Recursos y
Capacidades, que centra su atencion en el andlisis de los recursos que poseen las
empresas y en las capacidades y en la importancia que tiene este hecho para explicar
la evolucion de los resultados (W ernerfelt, 1984).

La empresa es considerada como un conjunto de tecnologias, habilidades,
conocimientos, etc., que se generan y aplican, es asi la empresa una combinacion

Unica de recursos y capacidades heterogéneos entre si (Grant, 1996).

La teoria de los recursos y capacidades define a la empresa como una coleccién
Unica de recursos y capacidades que no se pueden comprar y vender libremente en el
mercado (W ernerfelt, 1984).

Barney (1991), define los recursos de la empresa como todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales, informacion,
conocimientos, etc., controlados por una empresa que la capacitan para concebir e

implementar estrategias que perfeccionen su eficiencia y eficacia.

Las capacidades estan basadas en el conocimiento organizacional, con frecuencia no
codificado, que se almacena en la memoria organizativa, de forma que, al igual que
ocurre con los individuos, la organizacion ante determinados estimulos actta de forma
automatica (Teece, 1980). Asi, la capacidad se puede entender como una rutina o
conjunto de rutinas (Fernandez, 1993).

Existe una estrecha interdependencia entre los recursos y las capacidades en el
sentido de que las segundas descansan sobre los primeros, a la vez, que aquéllas

contribuyen a aumentar el stock de recursos (Dierickx y Cool, 1989).

Durante los ultimos afios, la gestion de dicho activo ha adquirido papel relevante entre
los directivos y en la organizacién; otro tanto ha sucedido con los resultados del

registro, control y medicién del capital humano.
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El capital humano constituye actualmente uno de los factores determinantes para la
obtencion de valor agregado. En el capital humano residen el conocimiento, las
habilidades, los valores y el potencial innovador de la organizacion, entre otros
elementos. La gestion de dicho capital requiere de una atencion muy especial, que
supone la capacidad de los directivos de identificar, medir, desarrollar y renovar el

activo intangible para el futuro éxito de la organizacion.

El capital humano reside en los recursos humanos. Su andlisis es una actividad
sumamente Util que posibilita determinar su valor. Ese valor se define por medio del
diagnéstico y la comparacién de los resultados de su gestion.

La gestion de capital humano y la gestién de recursos humanos tienen como punto
convergente, el desarrollo de conocimientos y habilidades de los trabajadores. El
proceso de capacitacion brinda la posibilidad de incrementar y perfeccionar los

conocimientos que la organizacién necesita para su funcionamiento.

Los recursos humanos son un factor fundamental para la empresay juegan un mas un
papel esencial en la gestion del conocimiento. Estos, conjuntamente con el
conocimiento que poseen y que pueden aportar a la organizacién, pasan a ser uno de

sus activos fundamentales (Aguirre et al. 1995).
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