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1. Justificacion, propésito y alcance

cacion de un conjunto ordenado de técnicas y experiencias,

sobre todo si asi se contempla por primera vez, plantea algu-
nos interrogantes relativos a su significado, objetivo, orientacién,
problemadatica y sistematica, por citar sélo los mas importantes. Son
todas ellas cuestiones fundamentales que uno quisiera ver despeja-
das antes de adentrarse en sus multiples pormenores. Imaginémos-
las en forma de preguntas:

EL estudio de los métodos de trabajo, entendido como la apli-

— ¢En qué consiste el Estudio de los Métodos de Trabajo?

— ¢Cudles. son los objetivos que dicho Estudio persigue?

— ¢Qué papel juegan los términos Productividad y Racionali-
zacion? .
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— ¢Cudl es el campo de actuacion en el Estudio de los Métodos?
— ¢(Qué sistemdtica se sigue en el Analisis del Trabajo?

Pues bien, este articulo pretende contestar a las preguntas an-
teriores en forma tal que partiendo de una plataforma un tanto
amplia, disponiendo de una previa vision panoriamica de cuanto
puede entenderse por «Estudio de los Métodos de Trabajo», podamos
en su momento mejorar y modernizar nuestros sistemas de actua-
cion, profundizando convenientemente.

El estudio que nos proponemos se divide primordialmente en dos
grandes partes: una dedicada al «trabajo» y otra- a los <métodosy.
Aquélla, se ocupara de las ideas basicas relativas a cuanto pueda ser
de interés en torno a los conceptos de racionalizacién, productividad
y organizacion del trabajo. Esta otra desarrollard las ideas generales
referentes a la justiticacién y contenido del andlisis de tareas, pro-
cesos, oficinas, documentos y tiempos. Ambas secciones fundamen-
tales van acompafadas logicamente de una previa, destinada a ex-
poner la justificaciéon, proposito y alcance del tema gue nos ocupa,
y otra posterior, que recoge las conclusiones finales.

2. Estudio del trabajo

El Estudio del Trabajo es «la expresién que se utiliza para designar
las técnicas del estudio de métodos y de la medida del trabajo, me-
‘diante las cuales se asegura el mejor aprovechamiento posible de
los recursos humanos y materiales para llevar a cabo una tarea
determinaday (QIT-1961).

En primer lugar, apreciamos en la citada definicidn que se habla
de un conjunto de técnicas dirigidas a la ejecucién del trabajo,
siendo de suponer gue no de cualquier forma, sino con arreglo a una
cierta logica o recionalidad. Finalmente -vemos que se.pretende uti-
lizar en forma Optima los medios humanos y materiales, esto es, de
la manera mas econémica posible.

La racionalizacion como proceso y la productividad como propoé-
sito parecen ser las ideas que deberan presidir cualquier estudio del
trabajo que por las razones oportunas se lleve a cabo.

Ahora bien, dentro de las innumerables experiencias y estudios
que han tenido lugar para mejorar los indices de productividad en
el trabajo, a través de una meditada racionalizacion de actividades,
el movimiento llamado de la Organizacion Clentifica del Trabajo es
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sin duda alguna el que mas se ha extendido y el que mas resultados
positivos ha alcanzado.

Es por ello por lo que los tres principales apartados de esta sec-
cién se ocuparan de la Racionalizacion, Productividad y Organizacion

del trabajo, considerandolas como premisas totalmente fundamen-
tales.

2,1 RACIONALIZACION

2,11 Definicién

La Racionalizaciéon, en el sentido mdas estricto, es «una acciéon
reformadora que tiende a sustituir las practicas rutinarias y anti-
cuadas por medios y métodos basados en un razonamiento siste-
matico» (OIT-1937).

Dicho término, acufiado precisamente en Alemania, suele susti-
tuirse por muchos otros para designar un contenido anilogo. Asi
en Francia prefieren decir Organizacion Cilentifica, en Bélgica usan
el de Ergologia, en Inglaterra compusieron el de Organizacion y Mé-
todos y en Estados Unidos alternan este ultimo con el de Analisis
Administrativo. Sin embargo, de entre todos ellos pueden considerarse
el de Organizacion y Métodos como el méas extendido y comprendido.

La Racionalizacién del trabajo comprende hoy dia un conjunto
de técnicas bastante heterogéneas y en franca evolucién destinadas
a mejorar el rendimiento, la calidad del trabajo, las condiciones-
materiales y los sistemas de ejecucién. Aplicadas a las actividades
de la Administraciéon publica pretenden modernizar sus métodos de
trabajo, y de acuerdo con la naturaleza y caracteristicas del trabajo
que se estudie en un momento dado sera necesario recurrir a una
u otra de las maultiples y variadas técnicas que integran la idea y
acciéon racionalizadora

2,12 Caracteristicas

La Racionalizacién. del trabajo podemos entenderla como la acti-
vidad sistematica encaminada al analisis de ciértas situaciones con
el fin de hallar el método de actuacion mas econémico. Podemos,
por tanto, subrayar las tres caracteristicas més importantes. Son,
respectivamente, las siguientes: a) sistema, b) analisis y ¢) economia.

4

DA-1966, nim. 107. MANUEL RUIZ CUBILES. Introduccién al estudio de los métodos de trabajo



DA-1966, nim. 107. MANUEL RUIZ<CUBILES. Introduccion al estudio de los méto'dos de trabajo

Estudios - 50

Es una actividad «sistematica» porque requiere actuar siempre
en forma ordenada, sin caer en la cé6moda improvisacién. Para cada
problema o serie de ellos de un mismo tipo se seguird siempre un
sistema predeterminado, un conjunto de normas, principios, reglas
e incluso formulas algunas veces.

Es una actividad «analiticay porque se estima que frente a un
problema cualquiera la visibnh de conjunto suele ser insuficiente
para tratarlo debidamente. Se necesitari descomponerlo, fraccio-
narlo en los elementos 0 partes mas simples que puedan ser objeto
de un minimeo de control, valoracién, enjuiciamiento o modificacion,
segun proceda en cada caso concreto.

Es una actividad <econdémica» porque pretende que cada etapa
de un proceso, cada accién personal realizada, cada medio material
empleado, cada documento utilizado y cada minuto transcurrido re-
presente algo util y constructivo, algo plenamente justificado. Algo
asi como querer descubrir el modo, sistema 0 medio mas sencillo,
facil, seguro, comodo.y eficaz posible para la ejecucién de una tarea
determinada.

2,13 Criterios

Con el fin de poder desarrollar con el mayor éxito posible un
determinado proceso de racionalizacion, los organizadores suelen
orientarse en sus propositos con la ayuda de cuatro criterios de
actuacién tan simples como eficaces. Se trata de mantener a lo
largo de toda las fases del analisis cuatro infinitivos que proporcio-
nan la informacién adecuada. Son los siguientes: a) suprimir,
b) combinar, c) reordenar y d) simplificar.

Suprimir, antes que cualquier otra cosa, analizando el objeto y
naturaleza de cada accién ejecutada, para tratar de ver si debe
mantenerse o, por el contrario, debe intentarse su eliminacién.

Combinar, en segundo término, analizando el sitio donde se rea-
liza, para averiguar si es el punto mas adecuado o si dicha accién
deberia ser transferida a otro lugar.

Reordenar, como tercer paso, analizando el momento en el que
tiene ocasi6én para descubrir si se lleva a cabo en tiempo propicio
o si deberia insertarse la operacién en cuestion en una secuencia
de accién distinta. :

Simplificar, finalmente, analizando el modo de ejecucion de la .
tarea estudiada para intentar encontrar un sistema mas sencillo,
menos prolijo, mas econémico en suma.

4
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Se aprecia facilmente la aplastante logica que se desprende de
proceder tan de sentido comun como el recién expuesto. Su extra-
ordinaria simplicidad, poco en consonancia con nuestra cotidiana
forma tradicional de actuar, requiere no obstante ello un verdadero
esfuerzo de acomodaciéon mental.

2,2 PRODUCTIVIDAD

2,21 Definicién

La productividad, recurriendo a la mas extendida de sus defi-
niciones, es «la relacion existente entre los resultados obtenidos y
los medios utilizados para conseguirlosy.

La productividad, por tanto, se materializard en una expresion
numérica llamada indice o coeficiente, que se obtendra, segun se
ha indicado, comparando el valor de los resultados que se obtengan
en un periodo determinado con el importe de los distintos medios
puestos en juego para su consecucion.

La idea central de la productividad podria compararse con la
de un prisma o filtro a través del que hiciésemos pasar todas nues-
tras decisiones, realizaciones o proyectos. De esa forma, para cada
actuacién concreta podriamos formularnos una de las dos pregun-
tas siguientes, segin casos, naturalmente.

— ¢Conseguiré los resultados que deseo utilizando los medios de

que dispongo actualmente para ello?

— ¢{Qué medios necesito para alcanzar determinados resultados

concretos?

De esta forma la incoégnita o problema a despejar puede centrarse
en los resultados o en los medios. En otras palabras, puede tratarse
de justificar con un rendimiento satisfactorio los medios que se
empleen o de adecuar los medios existentes a resultados ya pre-
vistos. Mas aun, el problema puede ser algo mas complejo, ya que
puede abarcar un estudio exhaustivo tanto de resultados obtenidos
como de medios empleados, sin perder de vista, claro estd, que el
aspecto realmente importante es «la relacién logica que debe exis:
tir entre ambos factores de la ecuaciény.

2,22 Caracteristicas - R

Decir que la preocupacién ultima en materia de productividad
estriba, en la loégica y por tanto adecuada relacidon que debe existir
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entre resultados y medios no es afirmar gran cosa, desde luego. Por
ello necesitaremos precisar un poco mas dicha cuestién desde nues-
tro punto de vista orientado hacia. el trabajo propio de la adminis-
tracion, identificando los resultados y medios especificos en que
fijaremos nuestra preocupaciéon modernizadora.

En los puestos de trabajo se suelen ejecutar tareas alsladas en
régimen de actuacién independiente, tareas con escasa vinculacion
al resto de las que integren un mismo puesto de trabajo; tareas, en
suma, cuya ejecucién no sea obligatoriamente requerida por una
aceién anterior. Se puede también participar en trabajos de estrecha
interdependencia que integren, junto con otros mas, una accioén
conjunta encaminada hacia un fin comun. Distinguimos, pues, como
posibles <¢resultados» los integrados por a) las tareas que ejecutemos
v bJ) los procesos que desarrollemos total o parcialmente.

Ahora bien, para obtener tales resultados necesitamos disponer
de unas oficinas integradas por su correspondiente mobiliario y
equipo, utilizaremos ciertos documentos, soportes de la informacion
procesada y, naturalmente, transcurrirdn periodos de tiempos que
mediremos tanto si son de actividad como de inactividad. De esta
forma consideramos como posibles «medios» los comprendidos por
a) las oficinas requeridas, b) los documentos utilizados y ¢) los tiem-
pos transcurridos.

2,23 Criterios

Con el fin de procurar aumentar la productividad del trabajo,
siempre que dicho objetivo se justifique previamente, se suelen adop-
tar tres criterios bédsicos que condicionan la marcha de los estudios
a realizar. Tales criterios de actuacién son los que siguen: ¢) ma-
ximacién, b) optimacién y c¢) perfeccionamiento. Su aplicacién no
es Indiscriminada, por supuesto, sino que dependerd generalmente
del grado de madurez organizativa que posea la institucién o ser-
vicio cuyas actividades se analizan.

Se habla de «maximizars los resultados cuando estos no se con-
sideren verdaderamente satisfactorios, pese a que se utilicen medios
en cantidad suficiente y apropiada. Esto es, cuando se trate de
obtener el mayor provecho posible de los medios empleados sin que
estos 1ltimos sufran modificacién alguna. Por consiguiente, un

" aumento de resultados, dejando como valor constante los medios,
ocasionard una elevacion del indice de productividad.

Se habla de «optimizar» los resultados cuando obteniéndolos en
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cantidad y calidad aceptable, sin embargo se presuma una utiliza-
cién desmesurada de medios. Esto es, cuando para alcanzar un valor
dado de resultados se quiera economizar al méaximo posible los me- .
dios a emplear. Naturalmente, una disminucién de medios frente a
un valor constante de resultados supondra un aumento del coefi- ‘
clente de productividad.

Finalmente, como situacion ideal se deduce facilmente de los dos
criterios anteriores un tercero consistente en la combinacién de
ambos; cuando se justifique un aumento de resultados y paralela-
mente sea posible una disminucién de medios. Entonces consegui-
remos el mismo objetivo, pero actuando desde una doble perspectiva.

2,3 ORGANIZACION

2,31 Organizacién Cientifica del Trabajo

Tratando de alcanzar un mayor grado de eficiencia personal y
por supuesto un mayor nivel de productividad en el trabajo, se han
ido elaborando principios y teorias, se han sucedido experiencias
y practicas que culminaron en la formacién de un movimiento ra-
cionalizador conocido bajo la denominacion de Organizacmn Cien-
tifica del Trabajo.

Dicho movimiento estd sustentado por dos corrientes de opinidn,
conocidas usualmente con los términos de «Fayolismo» y «Taylo-
rismoy, en perfecta consonancia con los nombres de sus dos autores
mas destacados. Ambos pioneros, partiendo de situaciones y crite-
rios diametralmente diferentes, construyeron en forma indepen-
diente los dos pilares en los que se sustenta dicho movimiento ra-
cionalizador, consagrado definitivamente en Bruselas en el afio 1925,
durante la celebracién del II Congreso Internacional de la Organi-
zaclén Cientifica del Trabajo.

La tendencia «fayolista», como es amphamente Sabido, aborda
los llamados problemas estructurales, estudia situaciones generales
con una marcada orientacién social y centra su atencién en la
«anatomias de la institucién, llegando a representar una concepci()n
mas bien estatica de la organizacion.

La tendencia <«tayloristas, por el contrario, 'se enfrenta con los
problemas procedimentales, analiza hechos concretos desde un punto
de vista esencialmente técnico y dirige sus.objetivos hacla el estudio
de la «fisiologia» de la institucioén, llegando a significar una con-
cepcién predominantemente dinamica de la organizacion..
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Pero con independencia de la naturaleza y propésitos que carac-
terizan ampliamente ambos enfoques, si bien constituyendo visiones
. parciales, contempladas conjuntamente ambas tendencias resultan
ser tan complementarias entre si, que a efectos de aplicacién no
deberian estar disociadas nunca.

2,32 Técnicas de organizaciéon y métodos

El movimiento de la organizacion cientifica del trabajo alcanzé
una difusion realmente extraordinaria en el 4mbito de la empresa
privada. Tan es asi, que las teorias que se iban desarrollando y las
experiencias verdaderamente positivas que se obtenian en su apli-
cacién tuvieron la virtud de influir decisivamente en la actuacion
de numerosos organismos publicos.

Durante la primera década del siglo actual, como ya hemos te-
nido ocasién de comentar en otro trabajo, numerosos grupos de
politicos, empresarios y profesionales constituyeron en Estados Uni-
dos de Norteamérica «Comisiones de Economia y Eficienciay, con
el fin de conseguir un mayor grado de racionalizacién de las tareas
gubernamentales. Tales comisiones se caracterizaron por un especial
interés por los métodos y procedimientos de trabajo.

«El estilo de ]la empresa privada o conciencia empresarial llegéd
a ser algo asi como unr aforismo publicitario. Afortunadamente, pese
al enconamiento de numerosas criticas, no se trataba de poner en
entredicho individuo alguno o grupos determinados; la atencién se
centraba en los sistemas y procedimientos. Se ponia de manifiesto
la dimensién excesiva de bastantes departamentos piublicos, la com-
plejidad de sus tareas, la carencia de cierta flexibilidad prudente,
la excesiva departamentalizacién y su alegre despreocupacion con
los fondos de los contribuyentes.»

Sin embargo, las técnicas desarrolladas por Fayol, Taylor y sus
numerosos colaboradores no eran suficientemente vélidas en su to-
talidad como para ser aplicadas en la Administracién publica sin
mayor detenhimiento. Pensadas para actividades primordialmente de
tipo industrial necesitaron una cierta adaptacion al campo admi-
nistrativo. Se modificaron algunas, se abandonaron otras, y se crea-
ron las necesarias hasta disponer del conjunto de principios, siste-
mas y normas que se conocen hoy dia como técnicas de Organizacion
y Métodos.

En el fondo, no encontramos diferencia sensible en cuanto a pro-
positos y lineas generales de actuacion entre el movimiento de la
organizacién cientifica del trabajo y las técnicas de organizacién
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y métodos. La diferencia auténtica es de forma, afecta al campo
concreto de actuacion y a los detalles especificos propios de su apli-
cacion.

2.33 Métodos y Tiempos de Trabajo

Las técnicas de Organizacién y Métodos, en perfecta consonancia
con el movimiento de la Organizacién Cientifica del Trabajo, del
cual hemos visto se derivan, abordan los dos grandes grupos de
problemas denominados estructurales, de una parte, y procedimen-
tales, de otra.

Los problemas de tipo estructural suelen tratarse con bastante
frecuencia bajo la rubrica general de Organizacién y Direccion. A
tenor de su principal inspirador, siguiendo el esquema fayolista, com-
prende el tratamiento técnico adecuado de los problemas derivados
de un desarrollo deficiente de las funciones tipicas de todos los ni-
veles de jefatura o directivos. Incluye, por consiguiente, cuanto afec-
ta en lineas generales a la previsiéon, organizacién, mando, coordi-
naciéon y control. o

Paralela y complementariamente, esto es, sin independencia pro-
pig, los problemas procedimentales suelen contemplarse al amparo
de varias titulaciones, tales como Métodos y Tiempos de Trabajo,
Racionalizacion del Trabajo, Simplificacion Administrativa, ete., si
bien viene predominando la primera de las tres enumeradas. Dentro
de. esquema taylorista, contando con las valiosas aportaciones de
Gilbreth, Gantt y tantos otros, estd constituida esta segunda parte
por una amplia variedad de técnicas que pretenden resolver proble-
mas tipicos de 1a ejecucién del trabajo, del funcionamiento de los
servicios. Comprendiendo, consiguientemente, todo lo relativo al ana-
lisis detallado de las tareas, procesos, oficinas, documentos y tiempos.

3. Estudio de los Métodos

El Estudio de los Métodos es «el registro, andlisis y examen cri-
tico sistematico de los modos existentes y propuestos de llevar a
cabo un trabajo, y el desarrollo y aplicacién de métodos mas sen-
cillos y eficacesy» (OIT-1961).

De la definicién anterior se desprende toda una filosofia carte-
siana para la investigacion y tratamiento adecuado de los problemas
del trabajo. Se propugha, en opinién bastante extendida, el aban-
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dono deliberado del sistema empirico y la rutina para adoptar y
aplicar el método analitico. ]

Las cuatro reglas formuladas por Descartes en el famoso Discur-
so del Método aparecen con toda claridad en la definicion transcrita
al principlo. Las reglas de la evidencia racional, del andlisis, de la
sintesis y de la clasificacion son las auténticas guias de un conscien—
te reorganizador del trabajo.

Como ya hemos indicado en otra parte de este trabajo al refe-
rirnos a la productividad, al campo de actuacién en el estudio de los
métodos de trabajo comprende las parcelas o sectores denominados
a), tareas; b), procesos; c), oficinas; d), documentos, y €), tiempos.

Estos cinco sectores o grupos de cuestiones-tipo recién enumera-
dos se subdividen a su vez en problerpas coneretos, cuyo anailisis
exige poseer determinados conocimientos. Tales problemas especi-
ficos en numero de quince serin desarrollados a continuacién, indi-
cando su naturaleza y caracteristicas méas esenciales. De esta forma,
a través de los apartados se siguen, podremos obtener una visién de
conjunto de cuantos aspectos importantes acostumbran a estudiarse
bajo la rubrica, quizd demaslado abstracta, de métodos.

3,1 ANALISIS DE TAREAS

3,11 Distribucién del trabajo individual

Se trata de determinar en una oficina cualguiera el nuimero de
puestos de trabajo estrictamente necesarios, a la par que su conte-
nido funcional mas conveniente, a través del andlisis del sistema
de distribucion de tareas existente en un momento dado.

Para realizar dicho anilisis se necesitara conocer cémo preparar
a), una lista de actividades referida a la oficina objeto del anali-
sis; b), tantas listas de tareas como puestos de trabajo integren el
equipo en cuestién; c), un cuadro de distribucion del trabajo que
resuma y sistematice toda la informacién considerada como estricta-
mente necesaria, y cémo utilizar d), las preguntas-clave que suelen
recomendarse para copseguir una mejor redistribucion del trabajo.

3,12 Distribucion del irabajo en series

Los verdaderos problemas de distribucién del trabajo aparecerin
légicamente en el momento en que se rebase una esfera de control
de seis u ocho subordinados, que participen en comin en una misma
serle o conjunto de trdmites u operaciones relacionadas entre si. So-
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bre todo si tales tareas tienen diferentes niveles de dificultad de
ejecucién y una gran fluctuacion.

Entonces, la eleccion del sistema méas idéneo, ya sea en régimen
a), consecutivo; b), simultineo, o ¢), combinado, se ve bastante fa-
cilitada si analizamos minuciosamente las tareas a distribuir a la luz
de los factores personales, del trabajo y organizativos que especial-
mente se recomiendan en tales casos.

3,13 Control de lg distribucion del trabajo

Una ultima faceta del andlisis de tareas consistira en el estableci-
miento y oportuno mantenimiento del control de la distribucidén del
trabajo implantada en un momento dado, con el fin de obtener ren-
dimientos adecuados y tiempos aceptables en la tramitacién de los
procesos y ejecucién de las operaciones encomendadas.

Para ello quizd sea prudente organizar a), un sistema de auto-con-
trol; bJ), o de partes periddicos de actuacion, revisados y valorados
por una oficina independiente; c¢), puede que se justifique la utili-
zacién de documentos-testigo que acompaifien los procesos de traba-
jo y, por ultimo, d), la confeccién de estadisticas periddicas que re-
cojan cuantitativamente los resultados de la accién administrativa
desarrollada en los periodos y lugares fijados.

3,2 ANALISIS DE PROCESOS

3,21 Diagrama ASME-UNE

Sabido es que los diagramas utilizados para la representacién gra-
fica de los procesos de trabajos administrativos solamente recogen dos
vatiables del problema analizado. Pero como quiera que en todo pro-
ceso de naturaleza .administrativa identificamos cuatro elementos
(operaciones, puestos, documentos y tiempos) nos veremos, por tanto,
obligados a seleccionar los dos mdés importantes.

El diagrama ASME-UNE, de acuerdo con este criterio, recoge los
elementos denominados operaciones y tiempos. De ahi que se reco-
miende su uso cuando se trate primordialmente de suprimir opera-
ciones y reducir tiem‘p'os de tramitaciéon. Para emplear este sistema
sera conveniente a), conocer su fundamento a través de la norma
original ASME STANDARD 101; b), interpretar debidamente todos
los simbolos recomendados por la Norma UNE 52 001, y ¢}, habituar-
nos al empleo del diagrama propugnado por 1a noma UNE 52 004.
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3,22 Diagramas Planus y Louis

El diagrama del proceso conocido bajo la. denominacién Planus es,
quiza, uno de los sistemas graficos de representacién de procesos de
naturaleza administrativa mejor conseguido. Se confecciona en fun-
cién de dos unicos elementos; documentos y operaciones. L.o cual
nos permite afirmar que su sencillez le convierte en un instrumento
valioso durante la toma de datos y que su uso se impone cuando in-
terese prestar la méxima atencidén a la supresion de operaciones y
a la reduccién del numero de documentos utilizados en el proceso
analizado.

El diagrama Louis ha sido pensado principalmente para relacio-
nar las variables tiempos y puestos de trabajo. Esto es, cuando que-
ramos ver como invierten el tiempo los distintos puestos de trabajo
0 personas participantes en un proceso determinado. Ahora bien,
como en su trazado dispone de lineas de circulaciéon perfectamente
diferenciadas, también podremos apreciar los recorridos que lo§ do-
cumentos efectiien. Sin embargo, su confeccion presenta algunas ve-
ces complejos problemas de trazado.

3,23 Diagramas Hijmans y B. G.

E] diagrama Hijmans se aconseja emplear cuando la complejidad
del proceso analizado se deba a la existencia de un innecesario nu-
mero de documentos y a las frecuentes circulaciones que aquellos
sufren cuando no s6lo intervienen demasiadas personas en un mismo
proceso, sino que ademads participan repetidas veces. Dicho diagra-
ma, pese a que resulta algo complicado de confeccionar, compensa
ampliamente por las facilidades analiticas que proporciona en el
estudio de los procesos que adolezcan de los defectos expuestos.

El diagrama B. G., correspondiendo tales letras a las iniciales de
los nombres de sus autores, Bernaténé y Griin, es el diagrama més
completo que conocemos. Para sus autores la aparicion de este sis-
tema no significaba afiadir uno nuevo a los ya existentes, sino que
se limitaba a combinar y sintetizar las distintas peculiaridades que
caracterizaban a las representaciones graficas mdés usualmente em-
pleadas. Ello se debe a que, bien de forma directa unas veces e indi-
recta las demds, recoge a), la secuencia de operaciones; b), la cir-
culacion independiente de todos los documentos utilizados; c¢), los
momentos en que actuan todos los puestos de trabajo participantes;
d), los tiempos de circulacion y de ejecucion y, finalmente, €), los
costes personales de tramitacién.
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3,3 ANALISIS DE OFICINA

3,31 Instalacion fisica de oficinas

El estudio de la instalacion de oficinas o de la distribucion de los
puestos de trabajo y de sus elementos auxiliares, como también se
suele denominar, tiende esencialmente a conseguir la mejor utili-
zacion y aprovechamiento posible del espacio disponible. Consiguién-
dose este objetivo, primordialmente, a base de reducir distancias
existentes entre los puestos de trabajo que con mds frecuencia se
relacionan entre si. Y, de forma general, a base de estudiar y valorar
los desplazamientos de las personas y los recorridos de la documen-
taciéon o del material que tiene lugar entre dos o mas servicios de-
terminados.

Ateniéndonos a normas generales de actuacion administrativa,
cualquier instalacién de puestos de trabajo debera favorecer el grado
de eficacia perseguido, no supondra obstaculos que retrase la cum-
plimentacion de tramites administrativos, y tampoco ha de repre-
sentar un aumento injustificado en los costes de instalacién y man-
tenimiento. Para alcanzar tales objetivos deberemos considerar los
tres factores sigl\lientes: a), proximidad; b), comodidad, y cJ, flexi-
bilidad. :

3,32 Disposicién de los puestos de trabajo

La necesidad de disponer racionalmente los puestos de trabajo se
siente de modo mas cruciante cuando el numero de movimientos
inutiles, esfuerzos molestos, desplazamientos personales y operacio-
nes innecesarias se producen con excesiva frecuencia. Consiguiente-
mente, la finalidad de este tipo de estudio ser4a la de ver si, en la
actividad desarrollada por cada empleado las operaciones que le
corresponda, realizar en determinado proceso de trabajo se efectuan
empleando el menor esfuerzo fisico y en el menor tiempo posible.

Contrariamente a lo que pudiera creerse, no se trata iinicamente
de obtener la mayor rapidez posible procurando acelerar el ritmo
de ejecucién de la tarea encomendada, sino de identificar las ope-
raciones verdaderamente esenciales con vistas a la supresién de las
innecesarias. En la mayoria de los casos, esta medida supondrid una
considerable disminucién de los tiempos totales habitualmente re-
queridos.
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3,33 Ambientacién material de oficinas

El estudio de la instalacion fisica de las oficinas, pasando por la
disposicién racional que deben adoptar todos sus puestos de trabajo
integrantes y los elementos auxiliares que de ellos dependan se com-
pleta con el de la llamada ambientacion material de las oficinas.
Aqui se contemplan los aspectos relacionados con las condiciones fi-
sicas méas adecuadas bajo las que se deberia trabajar. En repetidos
experimentos se ha podido demostrar que un cierto mejoramiento del
ambiente fisico ocasiona el correspondiente aumento de produceién,
ain cuando dicho aumento no se pueda valorar en términos absolu-
tos, ya que intervienen, ademés, factores psicologicos bastante dificiles
de apreciar. Entre los aspectos fisicos més importantes destacamos
los siguientes: a), ventilacién; b), temperatura; c¢), iluminacion; .
d), influencia de los colores, y.e}, insonorizacion.

3,4 ANALISIS DE DOCUMENTOS

3,41 Confeccién de impresos

Confeccionar impresos supone considerar detenidamente toda una
serie de caracteristicas esenciales, desde el doble punto de vista de
un analisis previo de las anotaciones que recibird y de su disefio pos-
terior. El anilisls previo presume examinar y justificar todas las
cumplimentaciones que exijan el impreso en cuestion. El disefio pos-
terior, teniendo en cuenta las fases de registro, interpretacion y ma-
nipulacién de la informacién que contenga, supone: @), determinar
el formato mas adecuado; b), las medidas tipograficas y mecanogra-
ficas més convenientes; c¢), la calidad y color de papeles y tintas,
y d), la disposicién grafica de los textos, epigrafes, lineas, columnas
¥y recuadros, por citar algunos de los detalles mas importantes.

3,42 Clasificacion de documentos:

La disparidad de criterios empleados para la clasificacién de do-
cumentos constituye uno de los problemas mas frecuentemente en-
contrados en las miultiples oficinas existentes. Las numerosas dificul-
tades presentadas cuando no se utiliza adecuadamente el .sistema
que pueda resultar verdaderamente idéneo se traducen alarmante-
mente en cantidades injustificadas de tiempo perdido.

De entre todos los sistemas mas cominmente empleados destaca-
mos los siguientes como mas importantes, ya que todos los demés se
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reducen a combinaciones mas o menos habilmente realizadas, de los
que citamos: a), alfabético; b), numeérico; cJ, ideolégico; dJ, geogré.-
fico, y e), cronologico.

3,43 Archivo de documentos

El objetivo esencial es el de disponer desde un punto de vista ma-
terial toda la documentacion de forma tal que pueda consultarse ra-
pidamente en el momento preciso. Su estudio comprende distintos
aspectos que van desde: a), precisar qué documentacién debe con-
servarse y durante qué tiempo, pasando por; b), la eleccién del mo-
biliario adecuado; c), el régimen de consultas, hasta d), la separa-
cion y mantenimiento de los 1lamados archivos activos, inactivos e
histéricos.

3,6 ANALISIS DE TIEMPOS

3,51 Determinacion de tiempos de trabajo

La determinacion de tiempos de trabajo puede realizarse emplean-
do la llamada técnica del cronometraje cuando las operaciones oh-
jeto de la medicién deseada se ejecuten manualmente y alcancen un
alto grado de repeticién. En tal caso, partiendo de los necesarios:
a), tiempos de observacioén; b), seleccionando tiempos medios, y c¢),
transformandolos en tiempos normales, llegaremos mediante la adi-
cién de d) los suplementos hasta la obtenciéon de los tiempos 6ptimos,
denominados €), tiempos tipo.

3,52 Muesireo de tiempos de lrabajo

El muestreo de tiempos de trabajo es una técnica que permite
pronosticar porcentajes de actividades, con un margen de error co-
nocldo, basandose en datos obtenidos a través de observaciones ins-
tantdneas. Su teoria se fundamenta en el célculo estadistico de
probabilidades, al demostrarse matematicamente que un conjunto
de apreciaciones basadas en observaciones sobre muestras obtenidas
al azar, posibilitan el prondstico de una actividad dada. Natural-.
mente, la mayor o menor exactitud de la estimacion efectuada de-
pendera del nimero de muestras que se hayan tomado.

Las diferencias més esenciales de este sistema de medicion, o
mejor aun de estimacién de tiempos, con respecto al llamado de
«cranometraje», son los siguientes: a), que no se utiliza el crondéme-
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tra decimal; b), que no se requieren conocimientos especializados,
¥ ¢), que no es tan costoso. Frente a tan grandes ventajas presenta
pequefios inconvenientes: @), bastante menos exactitud; b), dificul-
tades para medir operaciones de muy corta duracién y frecuencia,
y ¢), imposibilidad de aplicarlo a puestos de trabajo considerablemen-
te aislados.

3,53 Programacién y control del trabajo

Una vez calculados los tiempos necesarios para la ejecuclén de
una tarea determinada corresponde precisar los momentos oportu-
nos para su comienzo y finalizacién. Y como casi siempre seran va-
rias las tareas encomendadas y superiores en duracién al ti#mpo dis-
ponible, nos veremos obligados a distribuir tales tiempos en razén
a la importancia, naturaleza y urgencia de las tareas a realizar. De
esta forma buscaremos un punto de equilibrio entre las operaciones
a realizar y los tiempos disponibles.

Para la consecucion de dicho objetivo, mediante la oportuna y ra-
clonal distribucion de tiempos, se deben seguir las tres fases siguien-
tes: a), programacion; b), lanzamiento, y ¢/, control. En la primera
se elaboran las previsiones correspondientes; en la segunda se pro-
cederd a Su puesta en ejecucion, y en la tercera se efectuaran las
revisiones y rectificaciones oportunas.

! 4. Conclusion '

El rapido recorrido que hemos efectuado por los conceptos, pro-
positos y caracteristicas mas importantes del estudio del trabajo,
primero, y del estudio de los métodos, después, nos ha ofrecido una
amplia visién panoramica de la problematica inherente al analisis
de las actividades administrativas.

Hemos podido deducir cdmo las técnicas que integran dicho estu-
dio inciden sobre el trabajo y sobre las personas. Respecto del tra-
bajo pretenden alcanzar un aumento del rendimiento y en relacion
con las personas aspiran a un mayor grado de especializacién. Ren-
dimiento y especializacion que se traduciran mediante un esfuerzo
sistemdatico y continuado en un alto sentido de la productividad y
de la eficiencia, respectivamente. Finalmente, los éxitos que se con-
sigan en materia de productividad del trabajo y eficiencia de los rea-
lizadores del mismo redundaran en una mayor eficacia y economia
de los 6rganos administrativos. Meta esta ultima en cuya consecu-
cién todo servidor publico deberia considerarse un tanto responsable.
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