CAPITULO 2 =

Historia de los estudios
de tiempos y movimientos

, La historia de los estudios de tiempos y movimientos no es larga, pero estd llena de controversias. Los
estudios de tiempos surgieron aproximadamente en 1880. Se dice que Frederick W. Taylor fue el prime-
ro que utilizé un cronémetro para medir el contenido del trabajo. Su propésito fue definir “la jornada jus-
ta de trabajo”. Hacia 1900, Frank y Lillian Gilbreth empezaron a trabajar con estudios de métodos. Su
meta era encontrar el mejor método. En 1928, Elton Mayo inicié lo que se conoce como el movimiento
de las relaciones humanas. Por accidente, descubrié que las personas trabajan mejor cuando tienen me-
jor actitud. Veremos a estos cuatro pioneros de los estudios de tiempos y movimientos en este capitulo
pero antes daremos los antecedentes. | ’

La mano de obra siempre ha sido uno de los factores principales del costo de un producto. Confor-
me se mejora la productividad de la mano de obra, los costos se reducen, los salari 1
’ . S : , ar10s suben y las utili-
dades se elevan. Desde los primeros dias de la historia industrial, 13 gerencia ha buscado técni
ahorro de mano de obra. El objetivo y la razén de ser de la tecnologta indusiriat e ool 0 tecnicas de
. _ X 812 Industrial es incrementar la pro-
ductividad y la calidad. El volumen producido por hora de mang de obra es 1 di 4
la productividad. Las técnlcas de los estudios de tiempos y movimientos daq la me d.::l mas comiin de
tas para medir y mejorar la productividad. a 1a gerencia las herramien-
La pr.eocupacxdn por I.a productividad ha .31do siempre una motivacié
produccién. La productividad es uno de los intereses de quienquiera qy,
cio. ‘P.or ejemplo, tomemos el caso de un granjero, (Cudnto q
vez de con caballos?, ;cudntas hectdreas m4s puede arar semb
tas toneladas més se pueden cosechar por hora hombye?. : sechar una sola persona?, ;cu

Biedida e S Prodictividad eif 1as gran re? Las toneladas por b Dol eaf

Rape ad enl las granjas. Traslade este copce s ra hombre son una buena

mqm%c unidades producidas por hora trabajada. I P

mineria de] caar::’);n :: llf:;tl:)ra Y tendremos el ng-
Y uen ejemplo. Todo el
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mundo estd de acuerdo en que las miquinas extractoras son més productivas que el pico y la pala. ;Ne-
arfa alguien que el trabajo del minero actual es mejor que el de hace cien afios? Naturalmente que no.

Las toneladas de carbén por operario o por dia siguen aumentando.
Hay millares de ejemplos histéricos de cémg:las nuevas tecnologias incrementaron la productividad

en todas las dreas de los negocios y de la industria. La mdquina de vapor reemplazé los caballos de fuer-
za, y dio origen a la Revolucién Industrial. Las partes intercambiables sustituyeron a los componentes a
]a medida, lo que hizo posible la producci6n en masa y las lineas de ensamble. Durante el siglo XIX, los
primeros fabricantes buscaron ventajas competitivas y la tecnologia progres6 a un paso febril. El secre-
to era de suma importancia. Se compartian al minimo la informacién y las ideas. )

En 1832, Charles Babbage publicé su libro On the Economy of Machinery and Manufacturers, don-
de expuso sus ideas sobre la divisién de la mano de obra, los diagramas de organizaci6n y las relacio-
nes sindicales. Tuvieron que pasar de 50 a 100 afios para que fueran utilizadas ampliamente. Se da el
crédito a las sociedades profesionales y a la educacién superior por la difusién de la informacién sobre
las técnicas de gerencia de manufactura, pero la participacién en la informacién se demoré por la men-
talidad proclive a los secretos de la mayor parte de los gerentes. S6lo al final de su vida Frederick W.

Taylor puso por escrito lo que habia hecho.

FREDERICK W. TAYLOR (1856-1915)

Se le conoce como el padre de la administracién cientifica y de la ingenierfa industrial. Fue la primera
persona que se vali6 de un cronémetro para estudiar el contenido del trabajo y, como tal, se le tiene por
el fundador de los estudios de tiempos. R v g ®
Naci6 en Filadelfia, Pensilvania, en el seno de una familia pudiente. Pasé los exdmenes de admisién de
la universidad de Harvard con honores, pero por problemas de la vista se vio impedido de asistir. Siguien-
do el consejo de su doctor, Taylor entrd a la fuerza laboral como mecénico aprendiz. Cuatro afios despuiés,
a la edad de 22 (1878), Taylor empez a trabajar como obrero en Midvale Steel Works. Fue ascendiendo
hasta llegar a tomador de tiempos, jornalero, operador de torno, capataz de cuadrilla y supervisor del ta-
ller mecanico. A los 31 afios era ingeniero en jefe de Midvale Steel Works. En 1883, después de’afios de
escuela nocturna, obtuvo su titulo de licenciado en ciencias en ingenierfa mec4nica del Instituto Stevéns.
Muchos afios después, Taylor explic6 sus logros a través de sus cuatro principios de administracin
cientifica: ol v volsqasst o

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de una persona, reemplazando, por lo tan-
to, los métodos empiricos anteriores. _ ' -

2. Seleccionar al mejor trabajador para cada tarea y capacitarlo en el método preescrito establecido
en el principio uno. . :

3. Fomentar e] espiritu de cooperacién entre la gerencia y el sindicato para los métodos preescritos.

4. Dividir e] trabajo en partes casi iguales entre géréncia y trabajadores_; de modo que cada quién ha-

ga lo que sabe hacer mejor.. ., . ) ) £ 4
Antes de Taylor, la fuerza laboral creaba sus propios métodos medianté 'i);iléba y error. Los trabaja-

dores tenfan la responsabilidad de ver que todo estuviera a la mario para ejecutar el trabajo, asf como lle-
Var sus propias herramientas al trabajo. |
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Frederick Taylor deseaba que la gerencia rechazara 1as |

exacta. Para ello Taylor:

. Especificaba el método de trabajo.
Instruia al operador en dicho método.
Mantenia condiciones estdndares para
Establecia metas de estdndares de tiempo.

Pagaba bonificaciones si se hacfa el trabajo segtin lo esp

Ja ejecucion del trabajo-

ecificado.

NSRRI SR

A Frederick Taylor se deben las siguientes innovaciones:

1. Estudios de tiempos con cronémetro.

2. Herramientas de acero de alta velocidad.
3. Afiladores de herramientas. |
4. Reglas de célculo.

5. Organizaciones de tipo funcional.

El experimento de traspaleo de Taylor

Entre 400 y 600 hombres movian montafias de carbén, coque y mineral de hierro en los patios de 3.2 ki-
16metros de largo de Midvale Steel Works. Cada quien trafa de casa su propia pala y era asignado a una
cuadrilla de movimiento de materiales. Taylor observé que las palas tenfan tamafios diferentes y, como
se preguntara cudl serfa la mejor, convencid a la gerencia de hacer un estudio formal de la operacién. Le
pregunt6 a un trabajador, conocido hoy dia s6lo como John, si estarfa dispuesto a ayudarle a estudiar el
trabajo de traspaleo de carbon, coque y mineral de hierro. Taylor le dijo a John que le duplicaria el sa-
lario, y apuesto que acepto antes de 10 segundos. Con un cronémetro, Taylor estudié a John y midi6 to-
do lo que hacfa. Cambi6 el tamafio de la pala, la duracin del trabajo, el nimero de interrupciones y las
horas de trabajo. Los resultados fueron fantasticos. Adquirig grandes cantidades de varios tipos de palas:

una para el carbén, otra para el coque y otra para el mineral de hierro. L '
de traspaleo de Taylor se resumen en la tabla 2-1. | - L0s resultados del experimento

Tabla 2-1
ANTES DEL ESTUDIQ DESPUES DEL EsTUDIO

NaGmero de personas 400-600
Libras/paleada 3'%.38 140
-51?*5?"5.: L PR Bonificacion No 21%
e i o Unidad de trabajo Equipos S .

Lraal o Costo/tonelada 7¢a8¢ lndlvidu3|
Feicok S P HIN 3taqe

«Un ahol.'_rq- d e78000 ddlares por afio
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FRANK (1868-1924) Y LILLIAN (1878-1972) GILBRETH

son conocidos como los padres de los estudios de movimientos. En su busque-
do para llevara cabo una faena especifica, desarrollaron muchas nue-
omo padres de los estudios de movimientos es de

Frank y Lillian Gilbreth
da de toda la vida del mejor méto
vas técnicas de estudio del trabajo. Su titulo ¢

aceptacion universal. _ _
omo aprendiz de albafiil. Inmediatamente se hizo consciente de los

Frank Gilbreth inici6 su trabajo ¢ A
le demostraba la forma de colocar los tabiques, realizaba un

movimientos. Not6 que cuando el instructor
S, do trabajaba para si mismo y uno més si tenfa prisa. Frank cuestio-

conjunto._de-movimientos, otro cuan : .
n6 esta costumbre y se dedicé a indagar cuél era el mejor método. Establecié su propio negocio de cons-

truccién con las ventajas competitivas de:

Andamiajes ajustables. Antes, los albafiiles levantaban el muro desde los pies hasta su alcance mé-
ximo y a continuacién colocaban mds andamiaje y volvian a empezar.
Ayudantes para los albafiiles. Aproximadamente la mitad del costo de un albaiil. El ayudante or-

denaba, transportaba y apilaba los tabiques para el albatiil.

3. Una mezcla constante de mortero.

4. Un mejor patrén de movimientos.

5. 350 tabiques por hora en vez de los 120 anteriores. )

Lillian Gilbreth (véase la figura 2-1) era psicéloga titulada y una persona inclinada a la gente. Ade-
m4s de su trabajo en ingenieria de métodos, crio 12 hijos y escribi6 libros. Sé que la respuesta de Lillian
a Frank, cuando éste llegaba a casa del trabajo diciendo —“Deberfas haber visto la forma en que disefié

Ficura 2-1 Una destacada pionera en es-
tudios de movimientos. PR
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12 7. Lillian impidi6 que Frank deshum.
e .

la en .
hacer eso 212 8 os llevé del negocio de I
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ese puesto hoy”, era —“Frank, no le puede (0 humano:

. . en imiento . illi i
nizara el trabajo y lo hizo consciente del elem jos de mqylml os estudios de Lillian en psico.

ers S eStud ) 4 1 1 8
El continuado éxito de Frank y Lillian €n lge' F'fén]é en ingenierid de estudios de métodos co.
de cine, etc., sing

: : 1 aRamacitacior 4cnicas
construceién al de la asesorfa-La capacitacion o Jesarrollaron tec
dades, e hicieron mucho por I3

istas
- s0 ey os tomavl
logia los convertian en un poderoso €quipo- ;I 3) los cronocwlografog;;.i.l

. ’ a E ? b 1 S ] R
mo el ciclégrafo (que se mue.stra en la figur ) encia dgl@//_ . 5n dentro de la ingenieria ip-
que también estudiaron la fatiga, la monotomnia

yla Ffan-s-»-f?f; 1 una tradic1o
n estudia 182, 2 . s ha convertido €
movilidad de los discapacitados. Su trabajo $€ ha conve | trabajo aumentaba su cg
. 3 a i
dustrial. : imientos €n &t tf
La facilidad que tenfan Frank y Lillian para analizar 105 m(;v?ni,sos para mejorar el entorno laboral,
: atl '
pacidad de sustituirlos por movimientos mas cortos 0 menos gden obtener grandes avances incluso

., e Se ue . . . P
Su investigaci6n llamé la atencién sobre el hecho de que s€ P fuera posible. Su estudio sistematico

i g : dria que . o
en los puestos més simples, aquéllos en que no $€ ]S;spggstos 3 cre6 la nueva profesion del andlisis de

de los movimientos redujo de manera importante
los métodos.

La eliminacién de todos los movimientos initiles
trabajo de los Gilbreth. La supresién de este desgaste no desea
como simplificacién del trabajo. Los Gilbreth mostraban el mo

con diagramas de flujo, porque éstos daban una imagen topogré .
breth trazaron diagramas de procesos para mostrar gréficamente la secuencia y la relacion entre sus ele-

mentos. La gréfica de operaciones mostraba los detalles de las operaciones individuales. Estos diagramas
evidenciaban las relaciones reciprocas entre el trabajador y la méquina, un grupo de personas trabajando
en equipo y la mano izquierda frente a la derecha. Algunos movimientos eran tan rdpidos que los Gil-

ccién de los restantes fueron la base del
do se ha convertido en lo que se conoce
vimiento de los productos en las plantas
fica precisa de todo el proceso. Los Gil-

y la redu

FiGura 2-2 Ciclégrafo de los Gilbreth. La luz in-
dica la trayectoria de las manos durante el pro-

ceso de produccion de un componente, es de-
air, durante un ciclo.

o
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HISTORIA DE LOS ESTUDIOS DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS 3
o de cine de alta velocidad y un reloj especial conocido como microcrono-

breth incorporaron una cdmar L :
bajo. Se utilizaron incrementos de 1/2000 de minuto. Asi surgi6 el estu-

metro para el estudio de este tra

dio de los micromovimientos. N o 3 :
Entre las teorias, generalmente aceptadas sobge los movimientos eficientes, desarrolladas por los Gil-

breth se encuentra la tertninologia que define el conjunto completo de los movimientos de las manos. Pa-
ra referirse a estas 17 subdivisiones elementales de los movimientos, ingenieros posteriores inventaron
una abreviatura, el therblig (que €S Gilbreth escrito al revés, excepto la th). Los therbligs son los com-
ponentes basicos del patrén del movimiento. En esencia, identifican las diferentes actividades de la ma-
no. Para efectos de diagrama, cada therblig tiene un sfmbolo, una designacién cromética y una letra.
Buscar, seleccionar, tomar, transportar, sujetar, ubicar, inspeccionar y ensamblar son algunos de los ther-

bligs. _
El sistema d
moderna y més f4cil de aprender y de aplicar, el

e estandares de tiempo predetemﬁnados que se estudia en este libro es una técnica mis
aborada con base en el trabajo de los Gilbreth.

PROFESOR ELTON MAYO

elaciones humanas, el profesor Elton Mayo se ocup6 de
thorne de Western Electric Company, después que el
of Science se retirara. La planta Hawthorne, cerca de
diar cusles eran los factores que influfan en la pro-

Conocido como el padre del movimiento de las r
los estudios de productividad en la planta de Haw
National Research Council del National Academy
Chicago, inicié un proyecto de investigacion para estu
ductividad. Los estudios transcurrieron entre 1924 y 1933. -

[ PRI N g

FASE 1 (1924-1927). Estudio de iluminacién

La premisa bésica de este estudio era que una mayor iluminacién en el 4rea de tra ajo incrementarfa la
productividad. Se determiné que los resultados de este primer estudio de tres afios no fueron concluyen-
tes, porque habfa demasiados factores ajenos que incidian en el fenémeno. El National Research Coun-
cil se retiré del estudio, pero el profesor Elton Mayo de la universidad de Harvard se interes6 en los

esfuerzos de Western Electric y se uni6 a ellos para la siguiente fase.

FASE 2 (1927-1929). Estudio del ensamble de relevadores

Se eligi6, se instruy6 y se instalé a un grupo de cinco mujeres en una sala de ensamble experimental,
donde se controlarfan los demd4s factores (a los que se culpaba del fracaso del estudio de iluminacién).
La premisa fundamental de los experimentos de ensamble de relevadores era que “un cambio en las con-
diciones de trabajo darfa como resultado un cambio en la productividad”. A fin de aislar los factores
estudiados, los experimentadores se esforzaron por fomentar una actitud positiva de las trabajadoras ha-
cia la investigacién, la gerencia y su trabajo. Los observadores del experimento dedicaron mucho tiem-
po a escuchar a las operadoras y a hablar con ellas. -

Los factores estudiados fueron;

1. Sistema de incentivos.
2. Periodos de descanso.
3. Descansos pagados para el almuerzo.
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4. Eliminaci6n del trabajo sabatino.
5.-Reducci6n de las horas de trabajo-

’ 1Z0 Yy bebidas gratis. ‘ B |
LOS experimento de |3 fases. La tabla 2 2 mueStIa laS f ,
p I S dC Cnsam})le de IelevadOIeS COIlStaban ases

los factores, la duracién y los resultados.

istas
FASE 3 (1929-1930). Programa de entrevl L2 empresa deseaba conocer su opi-

e tion. -
stern Electric CHPYC de esta fase fue que aprendio a hacer las

* ez We L4
Se entrevist6 a 21,000 empleados de contribucioén

ni6n sobre lo que querfan de su trabajo. La mayor
preguntas y a escuchar.

FASE 4 (1931-1932). Sala de observacion Bank Wire |
a productividad.

i izacion i i ia sobre 1
cién informal y su influencia so ’
 os cosltados d los estuio . peraba. Los factores que se creia

Los resultados de los estudios de Hawthorne no sé diferon como se esl.v o aatailion most:
que mejorarian el desempefio no condujeron a una mejora automdtica. Con todo, 1o

ron que el cambio influye en la actitud de los empleados, que a su VeZ afecta a los resultados. Los expe-
rimentadores trataron a las operadoras de manera distinta a la habitual para la época. En consecuencia, se
consiguié que se sintieran importantes y que participaban en algo que pensaban que era importante. Aun

Tabla 2-2 Planta Hawthorne: Trece fases del experimento de ensamble de relevadores

NUMERO DE NUMERO DE ‘ HORAS RESULTADOS RESULTADOS
SEMANAS DE  SEMANAS o TRABAJADAS ~ PROMEDIO  PROMEDIO
FASE DURACION  ACUMULADAS FACTOR POR PERSONA  POR HORA POR SEMANA
; 2 2 En'departamenu? normal 39.7 49.51 1,973
; : 1; ?tsala d(;a e.xpenn?entacién 45.6 494 2,254
- Sistema de incentivos 447 51.25 2,289
4 g 20 Descanso de 2 a 5 minutos 42 4
‘ | : 53.11 2,251
5 4 24 Descanso de 2 a 10 minutos 442
6 4 28 Descanso d i . o9 i
‘ e 6 a 8 minutos 44.2 55.9 2,470
. ‘7 11 39 11 minutos a.m., almuerzo:- 414 56.1 ' 05
3 10 minutos de descanso . >
8 7 46 Terminacién media h
" _— Oraantes 407
9 4 50 Terminacién una hora antes 39.0 o o
1 62 Mismo que el 7 43.6 G4 2516
9 IA Namero 7 m4s eliminacign 39‘5 817 20
- del sébado por | Mafana . o8 oy
83 Namero 3 sin almuerzo/des-
. cansos 459 61.0 2,802
{ A Ml:mo que el nimerg 7 Pero 43 .
S | i :
Fae.su propio almuerzo, 1 66.7 2,873

‘SE le dan bebidac
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cuando los demds factores fueron alterados en sentido negativo, la produccion siguié mejorando porque
las actitudes de las empleadas se mantenfa positiva. Incluso los primeros estudios de iluminacién se con-
virtieron en prueba de esta nueva hipdtesis: “Mejore la actitud de los empleados y aumentar4 la produc-
tividad”. En los tiempos modernos, la gerencia gle las empresas hace participar a la fuerza laboral en
" todas las fases de desarrollo e implementacién de los productos. Las empresas modernas estdn descu-
briendo que toda persona completa es de gran ayuda en todas las 4reas que le conciernen. Ya no consi-
deramos a las personas como manos contratadas, sino que tomamos todo: manos, mente, boca. Quizés
era mis fécil en el pasado, pero aplicar todas las cabezas a resolver un problema nos da mejores solu-

ciones.

OTROS PIONEROS

Muchas otras personas se han ocupado de los estudios de tiempos y movimientos. Los ingenieros indus-
triales y los técnicos perfeccionan las técnicas todos los dfas, pero el espacio nos impide mencionar a to-

dos los pioneros.

CONTROVERSIA

En el capitulo 1 hablamos de conflictos respecto a los estudios de tiempos y movimientos. También di-
jimos que las personas de éxito hacen lo que las demds no quieren hacer, entre los que estd criticar y ser
criticado. Frederick W. Taylor fue criticado por ser un artista de la aceleracién de la gerencia. Gerentes
sin escriipulos utilizaban las técnicas de Taylor y, cuando los trabajadores alcanzaban las metas, eleva-
ban el estdndar. Taylor hubiera detestado este procedimiento. Jamés debemos cambiar un estdndar sin
una razén vélida. |

A Lillian y a Frank Gilbreth se les acusé de deshumanizar el trabajo. Debido a la reduccién de los
movimientos al conjunto absolutamente mejor de procedimientos posibles, los sindicatos describfan a
los Gilbreth como antiobreros que deseaban convertir a todos en mdquinas. A los Gilbreth no se les dio
el crédito que merecfan por haber eliminado el aburrimiento del trabajo. 4 _

Elton Mayo fue acusado de no ser cientifico. Se decia que sus mejoras eran causadas por otros fac-
tores. ' ) )
Siempre que alguien hace algo nuevo y diferente se le critica. Criticar €s més fécil que desarrollar al-
gf’ NUEVO; POr €50, tantos cientificos en ciernes tratan de demostrar que algunos estudios del pasado es-
tan equivocados. | o o i e s

Frederick Taylor, Frank y Lillian Gilbreth y Elton Mayo fueron seres humanos éticos'y Bmperniosos:
que mejoraron nuestro mundo laboral y tuvieron la valentfa de escribir al respecto. _

PREGUNTA
I‘?entiﬁque las aportaciones al campo de los estudios de tiempos y movimieﬂtés; hechas poi"lo's cuatro
Ploneros analizados en este capftulo. Lo i G S

T
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