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I.NTRvDUC~ION 

PLANT.EA.MI~ITO DEL PROBL&!IA. 

En estos tiempos, cuando se sienten las consecuencias de la 

crisis, que se agudiza desde 1976 afectando la eóono;:úa del país 

es frecuente pensar en loe recursos existentes oomo una alterna

tiva para solucionar los problemas causados por el desequilibrio 

económico. Se piensa en el petróleo, la plata, la pesca, ••• etc., 

así como en los voldmenes de producción, pero nunca o pocas ve-

cea se piensa en un aspecto relacionado con las cuestiones ante-

. riores y que es conocido como la PRODUCTIVIDAD, recurso a dispo

sición de la industria en general. 

Aun los paises altamente industrializados han venido au---

friendo un estancamiento en la productividad y existe una creoien 

te preocupación por las causas y las soluciones a este confuso -

problema. No existe ningdn otro tema cuyo interés co11dn sea tan 

grande para el gobierno, las empresas y los trabajadores, como -

el· de la PRODUOTIV.IDAD, ·Loa líderes de todos esos grupos recono

cen y aceptan que un mejoramiento de esa '1-ea ea esencial para -

lograr la satistaooidn de s1111 necesidades y. expectativas comunes, 

Loa dirigente• del gobierno consideran que un 1ncrell8nto de la -

PRODUCTIVIDAD ea fundamental para ~ue puedan e~uilibrar aua pre

supuestos, eliminar los d6ficits comercialee, conservar loe esca 

sos recursos y mejorar loa servicios que proporcion&ll. Los diri

gentes empresariales la consideran como el medio para reducir -

loa costos, mejorar loa márgenes de utilidad 1 aumentar su parti 

cipaoión en el mercado. Los dirieentes laborales la ven como el 

medio para controlar las importaciones que reducen el empleo in-
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2 
terno, y para mejorar la remuneración de los trabajadores. Para 

el individuo es lograr un mejor nivel de vida real y una dptima 

utilizaoidn de los reolU'BOB disponibles para mejorar la calidad 

de vida. 

· Para elevar la productividad, se parte del concepto que e-

xiste compatibilidad entre las necesidades de les individuos y -

las de cualquier organización, 

Por ello, si se estructura un enfoque alrededor de estas QJl 

oesidades comunes, mejorarán la satisfacción de loe individuos -

con sus trabajos y los resultados organizaoionales. Por distin-

tas razones, la direcoidn en la mayoría de las organizaciones ~ 

~uales restringe el cumplimiento de ~as responsabilidades de una 

manera tal que erosiona los cimientos, inherentemente sdlidos, 

de satisfacción de las necesidades comunes. Sin embargo, la orga 

nizacidn puede satisfacer sus necesidades y al mismo tiempo las 

de sus empleados. Si se ha d~ mejorar la productividad en los a

.1'1os por venir, se debe analilar el eteoto de la existencia de la 

organización sobre el individuo, Deben examinarse las condicio~

nes bajo las cuales la organi1aoidn se convierte en una amenaza 

para el individuo, 101 patronea espeo!fioo1 del comportamiento -

organizacional que representan la amenaza más fuerte, y los me-

dios para minimizar tales amenazas. Se debe descubrir la forma -

de concebir organizaciones y sistemas que permitan el empleo su

premo de las aptitudes del individuo, sin dejar de preservar la 

satisfacción y la dignidad del ser humano. Se debe aprender la 

manera odmo la teonológ!a sirve a las personas no sdlo por medio 



de sus produotos finales, sino por su wismo desarrollo. 

Para llevar a cabo una mejoria, es necesario que se compre;¡¡ 

da cuáles son los factores que contribuyen en la productividad y 

cuáles los que la inhiben. Casi siempre estos tlltimos son illter

nos y pueden controlarse, en comparacidn con los factores exter

nos, que no pueden controlarse. Por lo tanto, el mejorar la pro

ductividad es algo que está al alcance del poder de los dirigen-

tes. 

Claro que el tener éxito se debe tanto al compromiso adqui

rido por los ejecutivos responsables de su implantacidn, como a1 

plan mismo. lD. requisito más importante para lograr un éxito si

milar consiste en obtener el mismo grado de compromiso para ha-

car que el plan funcione. B1 precio que tenga que pagarse por el 

esfuerzo personal será retrib~do con creces por la elevacidn de 

la productividad y por la satisfacoidn personal de haber contri

buido a lograr los resultados. En vea de dedicarse a ver lo que 

sucede, se estar' influyendo directamente en los heohoe. Y esto 

es precisaaente de lo que se ~ata c11a11do se forma parte del -- . 

cuerpo de directivos de un~ organisacidn. 

· Como ·en cualquier econoaía, las induatriaa mexicanas tienen 

sus propios métodos 1 departamento• que se encargan de programar 

. . .¡ oontrclar·la produccidn. A pesar de ello, hay una deficiencia 

muy con.siderable en esas actividades, ya que loe encargados de 

estos departamentos no si~uen de cerca ·e1 desarrollo del trabajo 

ni están en contacto directo 1 continuo con las áreas d~ produc-
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4 
cidn, donde se presentan una serie de inconvenientes que deben ra 

solverse ahi mismo 1 lo antes posible. 

Dentro de las áreas de produccidn es muy comdn observar que 

los operadores se retiran de sus posiciones de trabajo por diver

sas causas como ir a los servicios ea.nitarioe, al almacén, a o--

tras oficinas o simplemente retirarse sin oausa justificable, tam 

bién a veces se observa en el desarrollo de su trabajo grandes e~ 

fuerzas y retrabajos debidos a productos de diseño dificil. Por -

otro lado, las descomposturas de las máquines as! como al hacer 

adaptaciones a éstas para pasar de un voldmen de producción a o-

tro distinto, también son causas que provocan retrasos en el tra

bajo. Las anteriores son algunas de las situaciones que loa ene~ 

gados de turno. solucionan para dar mayor continuidad a la ¡r oduc

cidn, pero sin llevar un oontrol sistemático de la frecuencia con 

que se presentan ni de las párdidas que ocasionan o en.que medida 

afectan la productividad de su industria, limitandose dnicamente 

a reportarlo en la bit,cora de !in de turno. 

La productividad potencial con que cuenta la industria en ga 

neral no ha podido alcanzarse debido a que gran porcentaje.del -

'tiempo total de trabajo ea tiempo mal empleado y con un control -

muy deficiente. Un indice de productividad cercano al ideal se -

puede obtener si se logran identificar y controlar las causas que 

provooan improduotividades. 

Ahora bien, ¿ Qué au~ede oon los reoién egresados de las Uni 

versidades, quienes al Uegar a la industria tienen poca o nula -



experiencia al enfrentarse con problemas de producoidn en áreas 

de trabajo en plantas industriales?. El recurso de estos egresa

dos es una formaoidn profesional extensa, madurez e ingenio per

sonal, que les permita enfrentar la diversidad de situaciones -

con base en los conocimientos adquiridos para solucionar dichos 

problemas, pero, ¿ qu6 tanto sabemos de la PRODUCTIVIDAD y su -

control, así como de las causas que tienden a reducirla?. En qud 

grado estamos involucrados con conceptos como: Productividad, B.a. 

trabajo, Tiempo Muerto, Trabajo Suplementario, Voldmen de Produ,g, 

o-idn, Horas Hombre, ••• etc., o de qu4 manera podemos dar solu-

ciones y llevar un control sistemático que permita tomar alterna. 

i.ivas para resolver y erradicar hasta cierto punto los problemas 

que afectan los criterios de productividad? Muchas veces adqui-- · 

rir estos conocimientos requiere del trabajo en planta durante 

varios mes es, incluso afies. 

La realizacidn de esta TESIS pretende brindar un panorama a 

aquellas personas que de alguna manera tienen inter4s en incre-

mm tar los niveles actuales de productividad de las industrias. -

as! como del control de loe tiempos iaproductivo1 en 101 proceaos 

de produccidn. Entre otras cosas, ta~b14n se ba pensado en dar 

una introducción al tema a todos los ccmpaflero1 que pretenden -

trabajar al frente de una irea ·de px,-oduccidn o algdn puesto afín 

dentro del ramo industrial con el propdaito de que conozcan una 

de las formas de hacer mis continua la produocidn de au 4rea. 

Jl control de la productividad es una herramienta eficaz PA 

ra aumentar los voldmenes de producci6D de las industrias, por 
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medio de la disminucidn de trabajos suplementarios y tiempos im

productivos. 

Por lo tanto los objetivos de esta tesis se pueden resumir 

como sigue: 

1.- Proporcionar un procedimiento para determinar la Productivi 

dad. 

2.- Proponer un modelo de control para identificar los problemas 

que ori.ginan retrasos, afectando la Produotivida<l. 

6 



OBJ.r.'rIVOS 

La elaboración de esta téois pretende cubrir 1o~ si!JUientes 

objetivos: 

OBJB!IVO GUERAL. 

Proporcionar un procedimiento de an'1isis, que sea capáz de 

determinar rápidamente la relaci6n existente entre el tiempo d-

til y el tiempo improductivo en el desarrollo del trabajo dentro 

de la planta, a tin de incrementar su productividad. 

OBJE!IVOS P.AllfIODLARES. 

l.- Mostrar que controlando metddioamente las situaciones que cau 

san retrasos en el trabajo puede diaminUir su incidencia incremen 

'tando la productividad. 

2.- Familiarizar a l.os compaileroa de la Facultad de Química oon 

una de las tdonicas de identificar aiatem&tioamante 1011 problemas 

que se presentan en los turnos de produocidn con el objeto de re

aolver1os con un modelo propuesto. 

~.- Presentar una serie de •4todoa que en conjunto pueden iDore

mentar la productividad de la industria 1 por separado pueden ut1. 
·,, . 

Usarse paras La investigaoidn de operaciones• para el anO:isis 

del aprovecballiento del tiempo, para evaluar el progre10 de loa 

encargados de llrea. 

4.- Hacer un aeflalamiento de ia importanoia qua tienen las rela

ciones huma.nas en el campo de la profea16n. 

5.- Orear una inquietud a la gente relacionada con el control de 

la produccidn y ~reas atines para penetrar en estos estudios, 

7 



CAPITULO I 

PRODUCTIVIDAD 

1.1.- QUB ES LA PRODUCTIVIDAD 

La productividad en esencia eignifioa el máximo aprovecha-

miento de los recursos existentes ¡ se le puede definir de varias 

maneras: 

Definicidn: 

La productividad es la relacidn entre cierta 

producoidn y ciertos insumos, 

La definioidn anterior puede representarse como: 

Productividad E= Prgduooidn 
Insumos Eo. 1,1 

La productividad no es una medida de la produccidn ni de la 

cantidad que se ha fabricado. Be una medida de le bien que se ha 

combinado y utilizado a los recursos para cumplir los resultados 

específicos reales deseables, 

De tal forma que la Be, 1.1 se puede expresar de la forma: 

Productividad = l111Jltedo1. r.ov•dOI 
Becuraos Bmpleados 

Bl concepto de productividad implica la.interaooidn entre 

los distintos factores del lugar de trab~o,· mientras que la pr.Q 

4uoo1dn o resllltadoa logrados pueden estar relacionados con ·mu-

oboe insU11os o recursos diferentes, en forma de distintas rela-

oionee de productividad, poe ejemplo, produccidn por hora traba

jada, produccidn por unidad de material o producoidn por unidad 

de capitalJ oada una de las distintas relaciones o índices de 
pr~ 
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duotividad se ve afectada por una eerie combinada de muchoe fac

tores importantes, los cualee incluyen la calidad y disponibili

dad de los materialea, la escala de la6 operaciones y el~ de u

tilizacidn de la capacidad de producci\in de 1a maquinaria princi 

pal, la actitud y el nivel de capacidad de la mano de obra, y la 

motivaoidn y efectividad de loe administradores. La manera como 

estos factores se relacionan entre sí tiene un efecto importante 

sobre la productividad resu1t~te, medida sugdn cualquiera de -

los muchos índices de que se dispone. 

Uno de los.muchos indices de productividad con el que todos 

estamos familiarizados ea el de " kilómetros recorridos por li-

tro de gasolina". La medida del "insumo" de gasoliD!l no se usa 

como un indicador de la efioienoia de la gasolina misma, sino de 

la eficiencia del rendimiento del automdvil. Bato impl!oa muchos 

factores entre los que se pueden mencionar: la velocidad, el trá 

fico, los semáforos y la eficacia tanto del motor del veh!oulo -

como de la gas~lina. La medida de produccidn de kildaetros reco

rrido& es un indicador de la efectividad, o magnitud, de los re

súl'tadol real11a40•, por ello: 

Productividad = 2rp4pog1 dn Zpgl 
lD•wao !atal 

. ' 

Productividad :::•e111U•Oo• tptelea 1p¡radp1 
Recurso• totales conawaidos 

Productividad = ltect1y14pd 
lticiencia 

· La produocidn, el rendimiento o deaempeflo, loa costos y re

sultados son componentes del eafuer10 de productividad. 

9 



La productividad afecta a todos como consumidores, contribu

yentes y ciudadanos. Cuando las personas se quejan de que ya no 

alcanza el dinero para pagar sus cuentas de alimen toe, la repara. 

oidn de sus automdviles o sus impuestos, y contribuir a limpiar 

el medio ambiente contaminado, están hablando de algo más que el 

simple dinero, están hablando de la productividad: de la capaoi-

,.- dad de eatisfaoer la demanda de los individuos utilizando loe r,ll 

cursos existentes, 

l.2.- IMPORTANCIA DE IlfORE.llEftAR LA PBODUOUVIDAD 

La productividad es importante an el cumplimiento de lae l!IA 

tas nacionales, comerciales o personales. Los principales benef1 

cios de un mayor incremento de la productividad son, en gran pa;c 

"8, del dominio pdblioo1 es posible producir más en el futuro, 

usando los mismos o menores recursos y el nivel de vida puede e

levarse. El futuro pastel eoondmioo puede hacerse más grande me

jorando la productividad, con lo cual a cada uno de nosotros nos 

tocará UD pedazo más grande del mismo, Hacer más grande el futu-· 

ro pastel eoondmioo puede ayudar a evitar loe enfrentamientos de 

grupos antagónicos que pelean por pedazos máe pequeffos de un pi¡¡¡ 

tel más chico. 

Desde un punto de vista nacional, la elevacidn de la prod'lijl, · 

Uvidad es la dnica forma de incrementar la auténtica riquesa na 
c:ional. Un uso más productivo de loe recursos reduce el desperdi 

c·io y ayuda a conservar los recursos escasos o más caros, Sin UD 

aumento de la productividad que los equilibre, todos los incre-

mentos de salarios, en los demás costos y en los precios sdlo 

10 



significarán una mayor inflaoi6n. UN conata.nte aumento en la prg, 

ductividad ee la 11nica forma como cualquier país puede resolver 

problemas tan opresivos como la inflaci6n, el desempleo, una ba

lanza comercial deficitaria y una paridad monetaria inestable. 

En los negocios, los incrementos en la productividad condu

cen a un servicio que demuestra mayor interés por loe clientes, 

a un mayor flujo de efectivo, a un mejor rendimiento sobre los 

activos y a mayores utilidades. "Más utilidades significan más ca 

pital para invertir en la expansión de la capacidad y en la orea 

oidn de nuevos empleos. La elevación de la productividad contri

buye en la competitividad de una empresa en sus mercados, tanto 

domésticos como foráneos. 

Los ad~inistradoree, lo mismo que el pdblico en general, se 

inclinan a las posiciones más odmodas. En lugar de enfrentarse -

al problema de controlar loa costos, por lo general parece más 

cdmodo· bu.acar UD incremento en la demanda. Por ello, no se le ha 

dado la importancia que ae merece a la elevaoidn de la producti

vidad, ea decir, a la reduooidn de loa costos unitarios, al llis-

110 tiempo que H antiene, 7 de :preterenoia aU.nta el YOldllen 

de lo :producido~ llientras no se afecte UD& dilllinucidn en la 4e-

111at1da por loa productos o servicios, o una de11111da que crece a 

UD ritmo menor del que se est' acostumbrado, tanto la producti

vidad· como el control de costos son 'te11&11 que ocupan un segundo 

término en comparación con el esfuerzo por aumentar las ventas. 

El control de costos tiene un efecto de apalancamiento so--

11 



bre laa utilidades que pocos administradores se han puesto a ex.a. 

minar con detalle, Debido a la dependencia de una empresa en su 

margen de utilidad, el efecto positivo de la reducoidn en sus -

costos es mucho mayor que el de un incremento de la misma magni

tud en las ventas, 

ai su sentido más amplio, la productividad comprende todos 

loa recursos y sos costos, y como tal representa la mayor de las 

oportunidades para mejorar las utilidades en cualquier empreea -

de la que se esperen utilidades y para brindar más servicio por 

peso gastado en las instituciones sin !inea lucrativos. 

El hecho de incrementar la productividad implica una de dos 

cosas o ambas: 

a),- Aumento en la produooidn 

b),- Disminuoidn de los insumos,(Reoursos empleados en .la produ.c. 

o-16n). 

Cualquiera de los dos casos da un aumento en el oooiente de. 
,'• 

la Ec. l,l¡ donde E es la productividad y su valor tieDde a la ll , 

nidad, sin embargo, esta relacidn puede tener tres resultados e~ . 

·aencialea a saber: 

1).- E<l 

2).- 1 = l 
'.5).- l>l 

Con cualquiera de estos tres resultados que cuantifican la 

productividad se puede concluir para cada uno de ellos; 

l) .- l < l indíca que la relao16n producto/insumo es baja por 
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lo tanto hay l& probabilidad de hacer algo para reducir los insD 

moa o para aummtar los productos con la misma cantidad de recu;c 

sos empleados. 

2).- E= l. Bs el valor ideal de la productividad, quiere decir 

que se está trabajando con una eficiencia del cien por ciento en 

la utili1acidn de los recursos, caso que es poco probable dada 

la situación actual de las industrias 1 además de que no hay niJ:l 

gd.n proceso cien porciento eficiente, pero debe ser el valor a -

alcanzar. 

3)~- P >l. Este resultado debe ponernos alertas, 7a que ind!ca 

que se trabaja obteniendo rendimientos mayores del cien porcien

to sobre loa recursos empleados, además podemos concluir que no 

se eat' utilizando correctamente los indicadores de productividad 

La eouacidn 1.1 no e1 adi!ll8n1iona1, sua unidade• dependen 

del producto que ae obtiene 1 de loa recursos eapleadoa para ello, 

en este trabajo se utilisaron las horas dtiles como repreaentaoidñ 

!lel producto contra las horas consurddu en el trabajo, o sea, el 

· . tiempo di1ponible para ejecutar las labor ... 

Para ilustrar un poco mis citare~os algunos eje•ploa: 

- Al utilisar 11ejores m~todos de cult1To, aejoru·H•illas 7 te.z: 

tilizantes puede aumentarle la produccidn en el lliamo terreno, 

incrementando ad la productividad sobre la tierra. 

- Si por medio del entrenamiento, motivacidn, compensación, etc,, 



puede obtenerse ma¡or voldmen de producto terminado con la misma 

cantidad de oateria prima o materiales se puede decir que la prA 

duotividad sobre los materiales se habrá incrementado. 

- Al proporcionar al obrero mejores herramientas o mejores méto

dos de trabajo, puede elevarse la produooidn en el mismo tiempo 

obteniendo as! mayor productividad sobre la meno de obra. 

- Si se implantan programas de mantenimiento preventivo a la ma

quinaria de una industria, las descomposturas tenderán a dismi"

nuir, habiendo un incremento en la productividad de las máquinas. 

1.3.- ME'?ODOS DE OONTROL DE LA PRODUCTIVIDAD 

Para controlar la productividad existen por lo menos tres 

métodos: 

l,• 11.RTODO DE LA RUTA ORITIOA 

2.- ESTUDIO DE UBJIPOS y llOVIJUIHrros 

,,. EL .ESTUDIO DEL TRABAJO 

Descripcidn de los métodos 

l.- DTODO,DB LA RUTA ORITIOA,- También conocido 001110 me, el --. 

cual consiste en elaborar un diagrama de flechas que representan 

el flujo de un proceso 1 la interdependencia de cada elemento o 

actividad, asignando un prondatico de duraoidn para cada uno; se 

analiza el tiempo necesario por cada camino posible·, el que co~.:. 

suma un mayor lapso para llegar al objetivo se le designa.óomo 

ruta critica. ( Schjetnan, :.tario. El MRC, 1977, UNAM) 
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2.- BSTUDIO DE TIRYPOS Y KOVlYIBa'l!OS.- Ea una tácnica de aedi-

cidn del trabajo empleada para registrar los tiempos y ritmos de 

trabajo correspondiente a loe elementos de una tarea definida, A 

!actuada en oondicionea determinadas, y para analizar los datos 

a fin de averiguar el tiempo requerido para efectuar la tarea 

aegdn una norma de ejecucidn preestablecida. 

( Kanawaty, George. Introduocidn al Batudio del Trabajo,OIT 'ª 
Bd. 1980, Ginebra) 

}~- BL ESTUDIO DEL TRABAJO. Se entiende por estudio del trabajo, 

ciertas t4cnicas y en particular el estudio de mdtodos y la medi, 

cidn del trabajo, que sirven para analizar el trabajo del hombre 

en todas sus expresiones y que conducen a una investigaoidn sis

temática de los factores que detel'11linan la eficiencia y economía 

actual del trabajo en estudio con el propdsito de mejorarlo. 

( Instituto Brittnioo de lor11a11. 1969, Londres ) 

Hay otros métodos que persiguen el mismo objetivo como son 

Plalf, CPll, etc. , · 1011 cual81 no . se describen en este trabajo pero 

que ea m111 conveniente conooerloe. 

El funda••to en que se balld ~l desarrollo de esta tl•i• ba 

sido el "método del eatudio del .trabajo" , llin embargo se presea 

ta como un método particular de inore•ntar la productividad iD

dustrial a partir de cuantificar la utilizacidn del tiempo de -

'trabajo. 

Por me.dio del análisis a las secuenciás de operaciones y de 
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observar el desarrollo real de las áreas de producoidn se pueden 

identificar las causas que conducen a interrupciones y retrasos 

en las labores de produccidn para que de ahí surja el sistema 

que controle dichos problemas, requiriendo para su implantacidn 

de sdlidae bases técnicas, as! oomo del seguimiento constante al 

personal que trabajará directamente con el sistema. 

3ete ea un procedi~iento global ~ue requiere tanto de las -

relaciones humanas como de buenos conocimientos técnicos, ya que 

la persona enoargada de efectuar esta labor tratará. en ocasiones 

oon personal intelectual y en otras con gente de escasos conoci

mientos, teniendo gran importancia el desarrollo de las buenas -

relaciones humanas para que no exista una barrera que dificulte 

lograr nuestro objetivo. 

Loa capítulos de 6sta tésia, han sido planeados de tal manA 

ra que !aciliten al lector la oompreneidn de la metodología pre

sentada en forma secuencial. Iniciando con ~l Batudio Previo o .A. 

nálisia, donde se explica en torDI& detallada su ejeoucidn dando 

a conocer los elemento• que dar4n laa bases para concluir si la 

induatria requiere o no de un 1iatema que controle el trabajo 1 

lá productividad. 

inaeguida 1e presenta un procedimiento para conocer ei ais

tena de trabajo actual de la planta, entendiendo éste como la S.ll 

ouencia de operaciones acostumbrada en las labores de produocidn 

incluyendo todas las actividades que normalmente se efeotdan en 

el proceso durante los turnos de trabaj 0 , 
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Se habla también del faotor humano como un elemento clave 

en el estudio del trabajo y d~ la forma de investigar y trabajar 

oon la informacidn que proporcionen loe encargados de cada área. 

El cap:!tulo siguiente muestra la manera de analizar los re

sultados obtenidos en el estudio del silJtema de trabajo actual, 

con el objeto de diseffar a partir de estos un sistema de control 

del trabajo y de los tienpos improductivos. BD éste mismo cap:!tJ¡ 

lo se incluye el sistema propuesto y se seflalan los antecedentes 

para implantarlo ad como lo importante que es 11antener en uso 

dicho sistema, presentando para ello las diversas etapas y pa-

soe a seguir. · 

Bl sistema propuesto concluye oon la evaluacidn de la pro-

ductividad obtenida después de la implantacidn del siatema pro-

puesto, 
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CAPITULO lI 

BL ANALISIS O ESTUDIO PREVIO 

2.l .- DESOOMPOSIOIOB DEL TIEMPO TOTAL DE TRABAJO 

Este capitulo tiene el propósito de senalar cdmo se descom

pone el tie~po total invertido en el trabajo, así como de la si

tuación actual dentro do la empresa con respecto al tiempo apli

cado a las diversas actividades imaginables en los horarios de -

trabajo, a la vez que presenta un método para determinar si la -

industria requiere de un sistema de control de la produc-tividad. 

El tiempo que invierte un hombre para efectuar una opera--

oidn o trabajo puede descomponerse en varias etapas, partiendo 

básicamente de un tiempo total de la operación, este tiempo se 

divide invariablemente en dos partes fundamentales: 

a).- Contenido de trabajo total. 

b).- Tiempo improductivo total 

Cada una de estas partes se subdivide a su vez as!: 

2. l.l.- OOlftBBIDO DE TRABA.JO fO'UL 

a - Contenido b4eico de trabajo 
l 

a - Contenido de trabajo suplementario "A" 
2 

a - Contenido de trabajo suplementario "B" 
3 

2.l.2.- TIBllPO IMPRODUCTIVO fOTAL 

b - Uempo ilaproductivo 11011 

l 

b - Tiempo improductivo "D" 
2 
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La figura 2.1 ilustra cdmo se integra el tiempo total de tr.a. 

bajo a partir de los cinco elementos citados, misaoe que describ1 

re a continuacidnz 

a - Bl contenido básico de trabajo es el tiempo tainimo irreduci-
1 

ble que se requiere para obtener una unidad de produocidn. Oont~ 

nido de trabajo significa la cantidad de trabajo 'contenido' en 

determinado producto o proceso 1 que se evalda en Horas-Hombre 
1 

( Ha. H,) o en Boras-lláquina • 

El contenido de trabajo presupone una labor ininterrumpida 

que en la práctica es muy raro que se logre, adn en las empresas 

aejor organizadas • · 

Toda interrupoidn que obligue al trabajador o a la máquina 

o ambos a suapender las operaciones de produccidn que eataban re.a. 

lizando ae debe considerar 001110 tiempo improductivo, sea cual 

fuere la oauea que lo provoque, 7a que en ese lapso no haJ labor 

que sirva para concluir la tarea iniciada • 

.. a - Contenido de trabajo lup1Hentario "A" debido a deficiencia 
··~. ' . . 
•en el: Uaeilo o eapecificacicSn ·del produoto. ··.Bate contenido de tra 

. bajo Hpleaentario ee el tieap~ in~ertido por encima del oonteni;. 

do búioo de trabajo 7 ae debe a oaracterfsticu del preducto, 

pero ea .posible 1uprimlrlo de alguna aanera, 

l Una Hora-Hombre (Ha.B,) es el trabajo de un hombre en una ----hora, 
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?i~ara ?.l C'mo se desrompon~ e! tiempo totH1 de trabajo 

Oentenido 
de trabaje 
total 

Tiemno 
te tal 
de la 
operacUn 
en las 
condioienee 
actuales 

Tieilpe 

irapre4ucti ve 

·r 

A 

e 

Contenifo 

Eáeic• d.e 

Traba.jo 
del prGduah 
o de la oneraci&n. 

Contenido de 
Trabajo au~lemen
tarie "A" debido 
a deficiencias del 
dise~Q o ~roducto. 

Contenido de tra
bajo suplementa-
rio "B" deb1.<le R 

•~todoe inefica
ces de pro<lt•nci,n. 

Tiempo improducti 
vo "C" debido a 
deficiencias de la 
direociln, 

Tie~po improduc
tivo "D'' imrn1ta- · 
ble al trabajad.er 
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a - Contenido de trabajo suplementario "B" debido a mdtodos 

' ineficacea de produccidn o de funcionamiento, este es el tiempo 

que se invierte por enoima del contenido básico de trabajo causa 

do por deficiencias :l.nherentes al proceso, m6todo de fabrioacidn 

o a su funcionamiento. 

b - 'fiempo improductivo "0" provocado por deficiencias de 
1 

la direooidn. Bs el tiempo durante el cual el hombre y/o la má--

quina están inactivos porque la direooidn no ha sabido planear, 

dirigir, coordinar o inspeccionar oon eficacia. 

b - fiempo improductivo "D" imputable al trabajador es el 
2 

tiempo que permanece sin acti~idad el hombre 7/0 la m'quina 1 la 

oa111an motivos que pueden ser evitados 1 remediados por el traba 

jador. 

In la figura 2.2 ae mue1uan .oon mqor detalle loa factores 

que !Jltegran a cada elemento de que eatd: compuesta.lafig. 2.l.. 

Por oueationes de comodidad y didaotica el detalle de esto1 ele

méntoa se ha separado en doa part81, figuras 2.2-A 7 2.2-B. 

Primero se hablará de los elementos que integran al Contenido de 

Trabajo Total, ( Fig. 2.2-A) 

La figura 2.2-A muestra una serie de factores que tienden a 

reducir )a productividad dentro del segmento correspondiente al 

Contenido de Trabajo Total. (A.partir de este momdnto designar.o. 

moa con maydaoulas y dígitos como subíndices a los factores que 
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Fi/1,Ura 2.2-A Contenido de tl'&.bli~ :> debido a.I product• y Hl. pro-
Ct'<So, 

., -

T 
CONTENIDO 
:;AJICü JB 

TniLBAJO 

Contenido 
co"l"enido total de A.l. mal diseño del pro- A, 

trabajo dueto: b;:i.;.1:ible· n'':''!' ·j ~ t n.b:"j ~ 
dH nrtcedi111. oi6.a economlcos, suplementario 

:iroducto A. 2, falta de normnliza- debido a de-
cicSr.: irnp11eible usa1• 1n&to ficiencias en 
dos d,.. altR nrod11ccicSn. el diseílo o 
A.J.nonnaa de calid~d e- especifica .. 
rrcSneas. cicSn d~l pro-

Con: ·•'·.ido A.4. modelo ']Ue e:xija e- duot•+ lilllini;ir ~1ucho roaterif.ll. tn ·, <l ., '-1,.'.,. 
B.l. maquin6!rift inadecua 

~J'l·,·.'\jO 
da 

B, Co:rtenido 

B • .:.. pr-icéeo 1uai. e~écut~1i1 
de t.'l'RhRj" 

o ejecutado en malas con eu¡>le111ent.arie 

die iones debido 3 m~-

B. 3. h11n'lillllient11..i inade- to~O!l inefi-

cuadas caces ~e pro-

B.4. mala disposici'n ducci6ti o de 
• '""']'"'••-moviraient11a innéCel!l!U'iO• 

B. 5 • .!llRbB metodos de to. 
trabajo de lo!l t.P'lb2.jndo 
res 

.,t... - -------
'l'ie ~PO 

iinpro h1ctivo 
(fip.. 2. '.?-B) 

~ l r 
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intesran a cada uno de los elementos descritos como A, B, O 1 D 

en la íigura 2.1) 

Seccidn "A" o contenido de trabajo suplementario debido al 

producto, describe las características del producto que pueden 

influir sobre el contenido de trabajo de una o varias operacio-

nes de la siguiente manera. 

A.- .Bl producto 1 sus partes.componentes pueden tener al--
1 

gdn tipo de diseno tal que no sea posible utili1ar m~todos de ra 
b:rioacidn m!s econdmioos, existe la posibilidad de que el dieeao 

de los componentes no ha7a considerado la posibilidad del uao de 

maquinaria de alta produccidn. Por e~eaplo el corte de metales, 

remache 1 .soldadura en ve• de 1t0ldeo·por prensa. 

A .- La falta de nor11&liaaoi6n de los oomponentea o la di--
2 . . .· . 

versidad·excesiva de productos generalaente conduce a la neoesi-

. dad dé fabricarlo• por lotea pequelloa; lo que provoca que se tra 

be.je oon úquinas no esp!_c!&li•-4-..1~ "'8 lentu que lu-dé pro
duooidn de gran escala, adellÚ del tieapo empleado en ·terminar - · 

un prÓduoto.1 0011ensar otro cUterent.alitllt• especificado. 

A:.- La implantaoidn equiYOOade. Cie normas de calidad, por • ' . . . ... 
exceso o por .detecto puede prowcar ei incremento de trabajo, Si 

b.81 regla• . de control de cali~ au.J .. estrictas .se causar4 traba

jo excesiv~ con la probabilidad· de de&J!erdicio de materiales o 

de obtener ·productos que rechacen loa clientes por mala calidad, 
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A ,- Cuando los componentes de \Ul producto lleguen a tener 
4 

un modelo tal, que para darles forma definitiva sea preciso eli-

minar una cantidad excesiva de material aumentando a la vez la 

cantidad de trabajo. ( Bjes oon diámetros muy diferentes disefia

dos en una sola pieza.) 

En la misma figura 2.2-A también se sefialan otros elementos 

que reducen la produottvidad-por .causa..Jle. los métodos de trabajo. 

B.- Oontenido de trabajo suplementario debido al método, E:a. 

.te punto pretende mostrar de qué manera influye la aplioaoidn iJl 

eficáz de los métodos de produccidn o funcionamiento sobre el 

contenido de trabajo. 

a .- Si se utiliza una máquina con características inapro--
1 

piadas para desarrollar alguna tarea y que no sea la adecuada, 

el voldmen de produooidn se verá a.rectado, 

B .- il ejecutar el proceso de una 111anera err6nea por oa11bio 
2 

24 

de actividades, o si se trabaja con las instalaciones y/o .. 111aqui--- , · 

naria en malas condiciones habrá trabajo suplementari~. 

B .- ll hecho de util11ar herramientas inadecuada• tiende a. ' ' reducir la productividad e inclusive calidad en el producto, 

B .- CuaÍJdo la disposicidn de los departamentos o las áreas 
4 

de trabajo est4n ubicadas de manera que requieran de movimientos 

innecesarios c pérdida de tiempo y energfas. Los viajes·repeti--



dos a. almacenes lejos de la área, por ejemplo. 

B .- Si los m6todoa de trabajo del operario oausan retraba-
5' 

jo o mov11111entos de máa. 

El contenido de trabajo en función del tiempo, ae baea en 

el supuesto de que el trabajo ae realiza a un ritmo medio oona-

tante, donde cada minuto suplementario que lleve la operacidn, 

porqu6 am1nor6 la cadencia, debe considerarse como tiempo impro• 

ductivo. 

La productividad dptima del proceso scSlo ae lograri cuando 

ae efeotde con el menor desperdicio de tiempo, movimiento y ea-

tuerzo 1 en condiciones de lllixima eficiencia. Habrfa que supr1-

m1r•e todo aquello que origine movimientos innecesarios y tiem-

pos improductivos del obrero en el puesto de trabajo. 

Con lo anterior 1e mue1tra.n loa elementos que conatitu¡en el 

contenido de .trabajo auple•entario, loa cuales se atribUJen a de

fioienoiaa de la direooidn, la que no se ha ocupado de formar 7 

aupervisar debidamente a su peraonal, quienes incluso llegan a a 
plicar 111&todo11 equivocado• a au trabajo. 

La figura 2.2-1 noa sirve de patrdn pµa seiialar las oallSal 

que reducen la productividad aoompaflandoae de posibles rechazos 

de productos por mala calidad, desperdio:l,os de :nateriales caus.a

dos por retrabajos. 
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¿ Quá pasarla si en nuestra planta además de trabajos supl.4 

mentarioe tambidn existe tiempo improduotivo que tiene otros or1 

genes? Contemplando esta posibilidad a oontinuaoi6n se señalan -

sus causas :r a qu:!.en atribuirselas a fin de aplicar medidas co-

rrectivas, 

La figura 2,2-B,es similar a la anterior, muestra de ·rorma 

clara 1 concisa las causas del tiempo improduotivo que son imp~ 

tables ya sea a la direocidn o a los trabajadores. 

Se considera tiempo improductivo al tiempo que dure cual--

quier interrupoidn que haga que el operador y/o la máquina sus-

pendan alguna operacidn, El tiempo improductivo proloDga la ope

racidn suspendida di&minUJendo as! la productividad. 

Las interrupciones provocadas por causas fuera del alcance 

de la empresa como un apagdn o algdn problema de origen natural 

áe traducen en tiempo improductivo, pero este tipo de improduct1 

vidades es casi inevitable, en tanto que con los problelllaS orig.1 

nados por deficiencias adllini•trativaa la empreaa puede hacer q 

cho por superarlos. 

In la figura 2,l el tiempo improductivo se olaaiticd en dos 

clases: 

- Tiempo improductivo "0" debido a deficiencias de la direocidn. 

- Tiempo improductivo "D" imputable al trabajador. 

~ continuacidn se detallan los elementos que integran a ca-
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Figura 2.2-B T1e1ope impreductivo imputable a la direcci6n y r; les 

I 
Ti mpo 

al de 

Tie:Rpt 
··••difif a.ble 

per· la 
direcci.ón 

" trabajaderes 

EXCESO 

variedad excesiva ' 
de reductos c.1 
falta de normaliza 
ci&n. c.2-
cambios de diseao 

c. 
•ala planificación 
del traba o c.4. 
falta de mat.prim. 
mala laneaciónc. 5 
averías . en las 
instalaciones c.6 
instalaciones en 
~al estado c.7 
malas cendiciones 
de traba o c.8 

accidentes c. 9 

ausencias y ocios! 
dgd D.l 

Tiem • 
inlprod ctiv• 

por defic enciae 
de la dir ccUn 

Tie1np• 
cha ceria D.2 1.mproductiv• 
accidentes D.3 que el trabaja-

..... ..._~~~~~~~~,._der !l\1ede..$l[itar. 
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da una de laa claaea de tiempo improductivo. 

Tiempo improductivo "0" imputable a la direcoi6n. 

A veces llega a ser extraño pensar que la dirección cause A 

rrores que se reflejen en las etapas de fabricación, pero existen, 

de tal forma que enseguida se describen algunos, mismoa que a la 

ves servir4n de cddigo para su control •. 

O .- Las pol1ticas de ventas conducen a fabricar una gran -
l 

variedad de productos en las mismas m&quiJJas, necesitando tfstas 

de adaptaciones para productos diferentes, lo que impl!ca peri6-

doa breves de produooidn ad como inactividad de las úquinas e¡i 

tre adaptaciones 1 arranques. 

O .- Por falta de nor111alisacidn de las partes similares que 
2 

que componen a los productos, se efectdan operaciones mu.y breves 

1 tiempos inaotivoa. 

C •• Cuando 101 diseaoa no ••~ bien concebido• 7 no ee -

' respetan exactamente l~ indio_acionea del oliente, se presentan 

posteriores modificaciones del .•odelo con irremediables interru,¡i 

ciones que provocan desperdicio de uterial 7 retrabajos. 

O .- Por aala planificaoidn de la secuencia de operaciones 
4 

1 de los pedidos, provocando que 6sto• no se sucedan inmediata--

mente y que las instalaciones y la 111&110 de obra no trabajen de -

un modo continuo. 
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e .- Por las detenciones de trabajo debido al mal abasteoi-
5 

miento de materias primas, herramientas y demás elementos para -

ejecutar el trabajo, lo cual es evidentemente una mala planifico. 

ci6n de los recursos. 

O .- Por malos cuidados y manejos de las instalaciones y ma. 
6 

quinaria provccandose interrupciones por averías en datas. 

O .- Peraitir que las instalaciones y la maquinaria operen 
7 

en mal estado conduce a obtener desechos y rectificaciones, oon.Q 

cidas como retrabajos. 

e .- Por no orear condiciones de trabajo que permitan al o-
8 

perario trabajar en forma sostenida. 

O .- Por no adoptar precauciones adecuadas contra los aoci-
9 

dentes que son causa de tielllJIO inactivo, amdn de lo que implica 

~lquier accidente. 

Tiempo improductivo "D" imputable al trabajador. Esta es. la 

cuarta 1 dltima serie de factores que integran al tiempo tota1 -

· de trabajo, ftl deaento "D" contiene las causas de improductivi

dad debidas a la mano de obra directa, en donde el trabajador -

puede aer la causa del tiempo improductivo. 

D .- A1&11sentándose del trabajo ain causa justificada, lle-
l 

gando tarde al trabajo, no ponidndose a trabajar sino has~a rato 

después de registrarse a la hora de entrada, no trabajar delibera 
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damente o hs.oerlo despacio, 

D ,- Adoptando una actitud descuidada de trabajo, que provA 
2 

que desperdicio y/o retrabajo, 

D .- No observando las normas de seguridad 1 siendo v!oti-

' mas o causa de accidentes por negligencia, 

Podemos decir que el trabajador puede hacer m111" poco para 

modificar las condiciones en que debe producir, en cambio la di

reooidn tiene el apoyo y las !aoilidades para procurar las concU. 

oiones de trabajo que minimicen las causas de tiempo improductivo 

Con todo lo anterior ae muestra en detalle la deaoompoaioi6n 

del tieapo total de la operacidn en las oondioiones actuales, pr4 

sentSX1do WI panorama de las diversas causas que existan en las 

plantas industriales 7 que son la :tuate de productividad baja. 

In este moadnto el problema preofa .. ente es: ¿ lecesitamoa 

un sistema de control de ·1a produotiTidad y del tie•po improduc

tivo en nuestra industria? 

Bl Anilisis o llltudio PreTio en las grea• de produccidn es 

el primer paso 1 diriamos que e• el que permitir' identificar si 

existen tiempos improductivos y deci~ir si se requiere oontrola,i: 

loa por medio de algdn sistema especial, 
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2.2.- QUE E5 BL AlíALISIS O .ESTUDIO PREVIO 

Ba un estudio sistemátioo que se basa en una serie de obse~ 

vaoiones sobre el desarrollo del trabajo, con las cuales se ob-

tienen una serie de datos que se analizan, se cuantifican y se 

confrontan con un patrón de referencia para así llegar.a los re

sultados respecto a la produotividad aotual, estimada, de las á

reas de producción de la planta. de tal forma que, el análisis -

ae realisa en aquállas áreas de produooión en donde se quiera c~ 

nocer su desempafl.o aotual. 

De los resultados de este análisis y de la decisión de la -

dirección depende si se efeotdan o no las etapas sucesivas. 

Lo que se observa en este anlllisis son las actividades de -

un.· grupo de trabajadores de las áreas de :l.nter4a, durante los 

turnos de trabajo, OU108 re1ultados reflejarán lo que pasa en 

ella1.durante el desarrollo del trabajo. Al·relaoionar relaoio-

nar estos reaultados con la tigura 2 .• 1 se podd deducir el tiem-

: po total de la. operación o del trabajo. 1 se podr4 tambi.én ouariti 

ficar la relación de tiempo productivo 1 tiempo improductivo, 

· . · 11 anill1ei11 .inioia con un cuestionario bllsioo: 

•.Ndmero de 4reas de producción 1 nombre de cada 4rea. 

- Jefe o encargado de cada 4rea por turno( actual ). 

- Croquis de la planta 

- Cantidad ele gente que labora por área y por turno. 

- Producto{s) que se obtiene(n) en cada área. 
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Una vez conociendo lo anterior, el siguiente paso es la pla 

neaci6n de las observaciones que pretenden conocer qud hacen en 

oada área y cdmo lo hacen, determillando de qud manera 1 en qud 

medida participan los trabajadores. 

La planeacidn de las observaciones depende de: 

a).- De la cantidad total de trabajadores de la planta. 

b}.- De la cantidad de instaladorea1 disponibles. 

o}.- Del tiempo de que se dispone. { Para reali~ar el análisis 

se recomienda utilisar el 2<r;' del tiempo disponible en la planea 

oidn 1 en las conclusiones 1 el resto en observar las áreas). 

Para efectuar las observaciones se debe considerar; 

- La plalleacidn 1 programaoidn de las observaciones depende de 

la cantidad y experiencia de los observadores disponibles ( ins

taladores ) • 

- Durante el aniUisis ae debe obeervar a UJJa cantidad de ·obreros 

superior al 5~, tal que sea representativo 1 loa resultados ee 

ajuetan proporcionalmente, considerando al resto que no,ae obse¡: 

"'"· 
- •o olvidar observar a loa obrero• del tercer turno. 

- 1'ratar de encontrar ventaja!I de la dieposioidn de la planta 7 

de loa lugares de trabajo de loa operadores, para ubicarse en un 

.sitio en que se les pueda observar ain andar detr4a de ellos.· 

l En esta obra se les llamará instaladores a las personas en-

cargadas de realizar las actividades en la creac1dn e implanta-

cidn del sistema de control de la productividad. 

32 



2,J.- DSSARROLLO D8L ANALISIS 

La tesis se realizd en la planta de una compail!a fabricante 

de aparatos eléctricos, constando.data de cinoo áreas de produo

oidn y una de embarque. 

Los resultados del cuestionario básioo fueron estos: 

- Nd.mero de áreas y productos de cada área. 

* NOMBRE DEL AREA PRODUCTOS DE AREA 

l BOBINAS BOBINAS DB TRANSFORMADOR 

2 NUCLEOS NUOLEOS DE ACERO 

J ARMADO BOBINA 'X NUCLEO CONECTADOS 

4 ENSAMBLE B.NSAJIBLB DBL TRANSFORMADOR 

5 ACABADOS Y DETALLE UNIDADES TERMINADAS 

6 EMBARQUE 

- Jefe de cada 4rea, por turno. 

·AREA , l , 2 , J 4 5 6 
~'ORNO 

JlAUL JOSB AL1RIDO BENITO MARIO OIRILO 
lro. ,ROll> MACIAS RlOS au1z 80!0 REYES 

240 .DA.VID liUL JORGE JOBL GBRAR. XX 

~ro 

SILYA. RIVAS GA.BOIA GOIBZ Dl.A.Z 

,LUIS LUIS JOBGB JORGE XX 
lWl>S ll.A.llOS LOPBZ LOPBZ 

XX 

BN el cuadro se observa que durante el 'er turno en las 4-

reas 1 y 2 se tiene un 11uperrtaor para ambas, del mismo modo oo.ll 

rre en las 4reas J y 4, lo cual se debe a que la gente por área 

ea poca en ése turno además que las áreas están juntas. 



- Tabla 2.1. Cantidad de personal por irea 7 por turno 

TURNO • lro • 2do • ;ro • !O'lAL 
ARBA 
BOBINAS 14 14 B :56 

BU OLEOS 17 17 B 42 

ARMADO 14 14 6 '4 

IBS.AilBLE 14 14 6 '.54 

ACABADO Y DET. B 8 16 

EIDWlQIJE 10 10 

!OTAL 77 67 26 172 

2.4.- PLANBA<llOI DE LAS OBSERVAOIONBS 

Bn el momeoto en que el ounstionario b'8ico ha sido contes

tado, se puede iniciar la planeacion de las obeervacionesl, 

De los datos que aparecen en la tabla 2.1 destacan los tota 

lea por turno, por ~ea 7 el gran total. Por cuestiones de faci

lidad se deterlllind observar al 80 ~ de loa operadores, 7a que a

demla de 1er auperior al porcentaje minimo requerido, pudiera -

ser repre1entativo del 100 •• o en su detecto puede ajustarse al 

20 ~ restante con cierta facilidad, 

1 ID este tipo de trabajo1, ea comdn estandarizar las activi

dades para un grupo de personas que tengan una experiencia simi

lar, de modo que las actividades que un ho~bre puede realizar -

en diez días las pueden efectuar dos hombres en cinco d!aa c 

diez hombrea en un día. As! que ea v'1.ido utilizar este criterio 

durante la etapa de planeacidn de las observaciones, lo cual se 

relaoionar4 con la cantidad de recursos disponibles. 
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36 
172 es el total de obreros en la planta en estudio, de aoue;c, 

do a lo explicado anteriormente, se observai•á linioamente al 80 ~ 

de ellos o sea a 138 hombree, procediendo de la siguiente manera: 

En la área de BOBINAS trabajan 36 personas, el 80 i corres

ponde a 29, en el tercer turno laboran 8 de modo que 29 - 8 - 21 

hombres que se observarán fuera del tercer turno, debido a la -

disposioidn de los puestos de trabajo de esta área se puede ob

servar con cierta f aoilidad a 10 obreros a la vez en cada uno de 

loe dos turnos restantesr de manera que se puede cubrir al 78 ~ 

de la gente de esta área en sdlo tres turnos que equivalen a -

tres d!as-b.ombrel. 

Utilizando el mismo razonamiento, se procede a planear el 4 

nálisie para la área de NUOLEOS. De un total de 42 operadores el 

so.• es igual a 33 1 de los cuales B pertenecen al teroer'turno 1 

se pueden cubrir en un día-hombre, de donde resulta que 33 - B• . 

25 hombres. Bn esta área ae puede observar a 13 simultáneamen

te por turno. Observando 26 operadores en dos turnos aobrepasarA 

moa lo requerido por un hombre, lo que nos compensa al que nos -· 

ha faltado en BOBIIAS. Por lo tanto, para esta área neoesitamos 

tres días-hombre para su análisis. 

l A. partir de este momento se introducir¡( el tdrmino "d!a-hom-. 

bre" que es el tiempo equivalente a una jornada de ocho horas de 

trabajo estandarizado, que realiza un hombre 



En las áreas de AIUWlO l EYSAMBLR, la cantidad de gente que 

trabaja es la misma, inclusive por turno, siendo 68 personas el 

total de ambas, de donde el 80 1' correspondiente son 54 hombres, 

considerando que las áreas an ouesti6n se localizan juntas y que 

la cantidad do gente del tercer turno puede observarse en un d!a 

hombre, dedicando cuatro horas por área, se obtiene de la forma 

acostumbrada que 5{ - 12 = 42. 

De estos 42 hombres se observará a 21 por área, pudiendo e

legir ll obreros en un turno 1 al resto e 10 ) en el turno resta,¡¡ 

te, de aqu! se concluye que para hacer el análisis sobre los 42 

trabajadores se estiman cuatro d!as-hombre y un día-hombre mds 

para los obreros del tercer turno. 

Unioamai te nos queda por estimar el tiempo para analizar a 

las dos úeae restantes: la de ACABADO I DETALLADO 7 la de BllBAll. 

QUE, de la tabla 2.1 se oonooen los datos de turnóa 7 gente que 

trabaja en .cada úea, de tal forma que ae requiere de un día-ho¡¡ 

bre para cada turno, dada la oantidad de gente que hay por turno. 

• fabla 2.2.- Ue11po total eetillado para analisar la planta 

BOBIIAS •••••••••• ,., •••••• , ••• , • ,24 a..B. • •••• 3 Dlaa-Bombre 

IUOLBOS •••• ~·~ •••••••••• • •••••••• 24 Bs .a. • . , .• 3 D!as-Bo11bre 

ARMADO I IJISAllBLB, •••••• •, •• , ••• 40 la .B. • • , , .5 D:Caa-Bombre 

AOJ.BADO 1' DlfALLAD0 ••••••••••••• 16 Hs.B, ••••• 2 D:Cas-Bo~bre 
. ' 

IYBARQQB •••••••••••••••••••••••• B Hs,B •••••• 1 D:Ca-HoMbre 

~OfAL ••••••• !••••••••••••••••••112 Hs.B •••••• 14 " 
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De esta forma, si 14 días-hombre es el tiempo requerido 

para realizar el trabajo en la planta y éste tiempo equivale al 

80 'f. del tiempo total para el análisis completo, el 20 ~ restan

te se calcula por medio de una regla de tres, dando como resulta. 

do }.5 días-hombre, pero por comodidad redondeamos a 4, siendo -

este el tiempo que ocuparemos para terminar la planeaoidn y para 

elaborar las conclusiones, de donde oonoluimos que el tiempo to

tal del e.n~lisis es de 18 d!as-hombre. 

El desarrollo del andlisis se hizo con un hombre durante 18 

d!aa calendario, cubriendo as! el tiempo estimado para el análi

sis, en el cual se trabajd durante terceros t\unos, esta labor -

también podr!a haberse realizado con la partioipacidn de dos hom 

,brea, en la mitad de d!as calendario. 

El programa de trabajo se cubrid de la siguiente forma: 

- Día l.- Cuestionario ~ice a las áreas· de trabajo 

~ D!a 2.- Calculo del tiempo estimado para analizar cada una de 

las itreas y preparacidn del material de an'liais. 

- Días J al 16.- Análisis a oada una de ias áreas en loa horarios 

correspondiente• a cada turno, 

·-Día 17.- An4lisia de reeultados 7 determinaoidn de tiempos por 

hombre. 

- Día 18.- Conclusiones 7 presentación de resultados, 

2.5,- EJEOUCION DEL ANALISIS 

Una vez presentados los resultados de nuestro programa de a. 
nálisis, el siguiente paso es su ejeoucidn, que consiste básica-
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mente en observar el trabajo de los obreros, no tratando de co:Q.Q 

cerlo en detalle, sino de observar y anotar a que actividades a

plican su tiempo y en que medida. De modo que el instalador haga 

anotaciones de todo lo que eatá observando, midiendo la durao16n 

de cada evento ocurrido durante las horas en que se desarrolla -

el análisis. 

Abundando en lo anterior, en un turno de trabajo los obre-

ros realizan una serie de actividades que pueden ser o no produ,g, 

f;.ivas, tales como estar en su lugar trabajando, tomar agua, ir al 

almac~n por materiales, desoansar, ••• etc., pero, en qud medida 

y con qué frecuencia hacen esto? La base para efectuar el análi

sis ea identificar la proporoidn actual entre las actividades pr~ 

ductivas 1 las no productivas durante horas de trabajo. 

11 material que se necesita para celebrar el análisis con-

siste en l'pioes; goma, reloj de pulsera con minutero 1 hojas de 

observaciones, las que son de dise!o particular y que mostrare-

moa a oontinuaoidn en el formato 2.1. 

2.5.l.- PROC.ED111IH'l0 PARA LLENAR Ll BOJA DB Ali.A.LISIS 

Loe ndmeroa ~ue en seguida ae preaentan oorreaponden a loe 

n~meroa que aparecen en la hoja de an4li•i•. 

l.- Anotar la fecha en que se hacen laa observaciones. 

2.- Anotar el n'l1nlero de observaoidn que se realiza en dsa 4rea -

de trabajo. 

'·- Bl nombre de la '1-ea donde se har4 la obaervaoidn. 

4.- Bsoribir la oa.ntidád de gente que se obaervar4 esta ooacidn. 
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5.- El turno que ee observa. 

be- El ndmero de la hoja y el total de ellas para esa misma. ob-

eervaoidn de la área en cuestión. 

1.- Oroquie de área donde se llevará la presente observación, -

dando una numeración a las posiciones de trabajo que se observa

ran, señalando las posiciones que no van a considerarse esta vez. 

B.- En esta columna se anotarán las horas en que inicia y en que 

termina cada una de las actividades observadas. De tal forma que 

a cada "tiempo de" (en que inicia la actividad) le corresponde -

un "tiempo a" (en que termina la misma actividad). 

9.- En esta columna se anota la desoripcidn de lo que el :1.llstala. 

dor observa, se recomienda ser detallado pero concreto 1 no tra

tar de adivinar ni de concluir lo que el instalador supone que -

está ocurriendo, esta columna debe ir de acuerdo con la colU!IJlla 

anterior ( columna a ). 

Es conveniente recordar que el an.U.isis no es un estudio de 

tiempos y movimielltos, ya que no perseguimos precisamente la eoQ 

nom!a de movimientos en sus respectivos tiempos. 

El siguiente ejemplo nos muestra la forma de realizar las oll. 

servaoiones del an'lisis. In la primera hoja de an'lisia aparecen 

d~utro del espacio desti~ado al croquis de ~ea, las posiciones 
·.... :..,.. 

se.l'l.aladas con círculos, distinguiendolas del resto que no se coa 

siderd en esta oportunidad. 
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ll'echa1 l. 
CROQUIS DEL AREA 11 ObservacUn1 2 

7 kea1 .l 
11 a Observar: ~ 

Turn1>s 5 

a Heja _ ie ..! 
fIEMPO 9 
De A DETALLE DE LAS OBSERVACIONES 
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HOJA DE ANALISI3 
C::lOQUIS DSL AlU:A 

Faoha1 3/IX/8~ 
# Ob8ervaoi~n : 1 

Area :BOBINAS 
# A •baervar : lS 

'l'urn• : ...,:l:;....._ 
H•ja ..L.de_L 

mT< .. °" 
De A 

~:00 Iriici.• •. .,.a l'!Stan todos en sus puestos, ;1ero s6lo och• 

trabajan; el 5 y el 6 platican, el superviser pasa saludll! 

do a unos ebreros, se detiene con el operador 9 (7:03) el 

operajer seffals la m4quina y la revisan, el 2 se acerca y 

le habla al supervisor (7:06); el 5 y el 6 inician su tr! 

bajo, el 9 reanuda su trabaje (7:10) y el 2 regresa a su -

puesto y se pone a platicar con el 6 (7:12): loe demás tr! 

bajan. El 7 para y busca alge (7:13) saca un ra4io, l• en

ciende, ne muestra prisa, continda su trabajo (7:15); el é 

y el 2 se penen a trabajar (7:16);(7:18) el l toaa una ho

ja l8 v"' y revisa su t"'~bajo, mi.de C'>:iipara con la bobina y 

se aleja; (7:22) el 14 se ~etiene y se va (?);el 1 regrese 

coa el supervisor y co•paran la h•ja con el trabajo; (7:25 

el 10 le grita al euperviser " ya se amel6 otra vez", el 

superviser llega con 41 (7:26). ( en este moment• hay tres 

11lquina11 paraiaet l•,13,14). El 10 y el Slipervisor se ret! 

ran, entran a eu •ficina. El 13 regreaa cen un betecito de 

reeietel (7:34); (7:35) el 14 regreaa con herraaientaa; •l 

10 aale ie la eficina tel euperviser con una hejae en la -

11an• (7:37), a esta hora el 13 ae y¡¡ (?) lee te1114s traba-

jan y platican ain detener netableeente eus laboree; (7:45 
•l 13 regresa con •aterial; (7145) •l 11 ae acerca a la •! 
q11ina 7 y platican, el 9 se va y el 14 piira y se V\\ a ver 

la m4quina 10 ( descempuestn); (7:50) regresa el 91 el 14 

reanuda y el 10 viene c~n dos pere•nae (7:52) ~~Viou.t\ la 



CROQUIS DEL AREA 

'l'Tl llllO 

HOJA DE ANALlSIS Pecha:8/IX/81 

I Obeervacion:_...1-....-i. 
Area:BOBINA: 

# a •baervQr : 10 
Tuni•:-r;

Hoja 2 cleJ.. 

De A DETALLE DE LAS OBSERVACIONES 
m{quina 10; a las (7:55) el 2 ee aleja del 4rea, el 6 re

c•ge aaterial (Hay •uch• aaterial 4• deaecho en t•das las 

.~•eioionee de trabaj•); (7158) regreaa a su pueete el 13 

y el 6 se aleja cea ua. bete de deaperiici•; (8:02) el ISU

pervie•r habla c•n l•• mec4aicos en la ~iquina 10 y elles 

ee alejan (8:03) y eeta m4Quina ae que4a sela; (8:07) el 

14 ae retira, no veo al 10; el 11 eaca algo y se 1• come 

neta que l• •beerv•, ee acerca y ma dice que va al baflo a 

las (8110); el 2 va c•m el supervisor (8:10); (8:14) el 7 

le grita a alguien y ee acerca el 13 con ~l, ambos revis9..t 

la mfquina 10 y co~o que le meten mane. (8:20) el l tem~ 

ua carrete de cobre y lo eapieza a desenrr•lla:-; (8:21) el 

13 regresa a eu m4quina; (8:24) el l se va; '8:27) el 11 -

regreaa y el 7 reinicia su •rabajo. El 2 vuelve c•n 1.1n se

Rer ie c•rbata(8:27) y re*1Uia su trabajo; (8:30) el 10 r! 

. aparece y bromea con sus coapa~er.s; ~8:35)el 14 regresa 

éom un carrito con materiales. 

~~35 Yo caabie 4e posioUa para observar aejer a les trabaja4o

rea que ahora eetan a4e retirados •• mí. 



Una vez tel'llinaiae lae ebaervacienes del an4lieis, n•e 

res'• erdenar lee resultadee y presentarlos aiecua4amente. 

La iuraci'• de la ebservaci'n anterier fue lle 95 ain. 

•fectuiula en el primer turne llel '1-ea te BOBINAS, cen la -

cual se ebeervaron las activillues de 10 obreres en ~o. 

2.6.-DETERMINACION DE TIEMPOS POR HOMBRE 

- Operador l .- 7:00 Inicia trabaj• hasta las 7:18 

7118 Se retira, 7:22 regresa cen supervi~ 

ser, pero reanuda laber hasta lae 7126 , 

7:26-8:23 ~baja en su puesto. 

8124 Se aleja; 8:35 adn n• regreea. 

TIEMPO TRABAJ ADOI 75 ain, 

TIBllPO NO TRABAJADO: 20 ain. 

- Oper .. or ·2 .- 7100 Inicia laboree hasta las 7106 

7106 Se Urige a otrá dquina sin trabajar 

hasta lu 7:12. 

7112 Se peae a platicar hasta las 7116 

7116 Reanu•a laberee, trabaja haata 7152 

7•52 Se va 1 regresa a 1ae 8:10 

44 

8110 va con el eupervieer, vuelve a lae 8127 

8:27 Trabaja hasta las 8135. 

HBllPO TRABAJADO 54 •in 

TIEllPO flO TRABAJADO 41 •ilt 

- Operaier 5 .- 7100 platica hasta las 7110 

7:10 Trabaja hasta las 8135 
TIEMPO TRABAJADO 85 •in 

TIEMPO NO TRABAJ AOO 10 min 



- Operad•r 6 .- Platica hasta las 7110 
7:10 Trabaja haeta las 7sl2 
7:12 Platica hasta las 7:16 

7116 'rrabaja basta las 7s55 

7:55 So aleja oen deeper4icie; n• regresa 

adn a la 8;35 

flBllPO raABAJADO 41 •in 

'l'IBllPO NO TRABAJ AD0 54 ain 

- Operaier 7 .- 7100 Inicia lab•r•e 7:13 
7s1) Beoucha la re.ti• 7115 
7•15 ~baja huta. laa 7145 
7145 Platica cen etre operader 7152 
7:52 1'rabaja basta las 8:14 

45 

8;14 Llua a Wl ceapafle~ y platioaa, -bee 

•• •trigen a la a{quina aeac••IJ'leeta 8:27 

8s27 Trabaja ba9ta las 6135 
'fIBlllPO 'fllABAJ ADO 73 ain. 

fIBlll'O NO TlUBA.JADO 22 11in. 

- Opera .. r 9 .- 1•00 1'raba;ja haetalae 7•03 

7103 ••P-'• labH•, red•• 1n1 dquina 7:10 
7&10 1'rabaja bAwta las 7•45 
7•45 Se aleja, regreea a lae 7•55 

7:~5 ~,.abAja lent .. eate hasta las 8:;~ 
TIBNPO TRAB.AJ A.DO .,1\ •in 

TilllPO RO TRABAJADO 17 111in 



• .. 0.,.NIH• 10 e• ?IN) f,.a~a baata lu 7125 
7t25 Se teec•pene la úqulna 8135 

fIIÍllPO HAB.AJ ADO 25 •in 

flmrPO NO f1lABJJ ADO 10 ain 

- Operd•~ 11 .- 7•00 fraba,1a hasta lu 7•45 

'J•45 Se acerca a •tra ·~ 7•52 
'P•52 ~a huta lu 8t07 

"107 O.•• ·al«t ., •• ret:l.n. huta lu 8•21 
~127 fl'abaJa ha.eta 8135 
fllll'O flABA1 .&DO 68 Ida 

!IJIPO lfO ?JUUJ ADO 27 Ida 

· - Opera4er 13 • ...; 7•00 .lllioia laber .. 7 trabaja 7s26 
1126 Se .. T ngre .. cen pepaente 7•34 

7•14 ?r&baj~ 7•37 
7•37 Se YaJ r•81"4l•• oen ••t•l'lal. 7•45 
7•45'~ª 7•52 
.7152 .una una D&ftja 7158 

Tt'8 ll'Uaja . Stl4 
• '\. ' • t 

lai4 S. aleja a •tra Úllllna e~n 
. ' . 

l.111 ~- 8135 
fl81PO.ftAIA1ADO 

¡ . 
- Ope,,...•r· 14 '•• 1•00 llliola labtn1 7r22 

Tsl4 Se ft 7 ngre• Hll be~lenta 7135 
1•35 Dttlen• Ml 8'quina 7145 

. 1•45 Se .a a la m"1.uina 4eso••P~••t• 7150 
7150 frabaJa h••ta las 6:07 
.8:07 Se r.Un. !l:35 _., 

' 



HBMPO 'l'RABAJ ADO 

TIEMPO NO TRABAJADO 

2, 7 0 - RESULTADOS DF.L ANALISIS 

50 •in 

45 •in. 

A partir iel aniliei& anterier se ebtienen l•e eiguiea-

tea reB\\ltaiee 

'l'IEMPO 'L'RAB.AJADO TOTAL 

UBMPO NO TRABAT ADO TO'l'AL 

TIEMPO TOTAL DE ANALISIS 

615 •in 

335 11in 

950 •in 

65:' 

35:' 
100:' 

En. este ejemple se m~estra que el tiempe suerte iteat1-

t1ca4• en la ilrea 4e BOBINAS fU8 •el 35~, tan 8'1e en una ·~ 

ftervaoi4a te 950 sin. a 10 trabaja••ree.( 95 min per trabaj~ 

ter). 

La presentl'Wi'n te rel!IUltad•s se puete realizar a&!i 

e· ;. 

TIEMPO 
'l'BAB.AJ ADO 

65,C 

j j 

H. apr.vecha•ae • 10.20 s 0.64 
H. fiepeniblee t5:'IJ5 

Bn este case veaes que !! • O, per le tante a\Úl se pUede 
• 

hacer alg~ para aprevechar •ejer l•s recuraes. 
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CAPITULO III 

EL OONOOIMIBJITO DBL SISTEMA DB TRABAJO ACTUAL 

Bate oapftulo describe lo que ea el sistema de trabajo ac--

1tual y el tipo de informacidn que se necesita para conocerlo, -

así como la importancia que representa el hecho de trabajar di

rectamente con el personal de la oompafiía. Se presentan dos si

tuaciones distintas con respecto a las relaciones humanas que 

son: lra.- Cuando el instalador es un especialista contratado -

por la empresa y 2da.- Cuando éste es un empleado de confianza. 

}.l.- LAS RBLAOIOHBB Hl1MAlfAS 
Las ~laciones humanas y la comunioaoidn oon la gente es al 

go tan cotidiano que muohas veces pasa desapercibida la importa;. 

cia de mantener una buena relación dentro de la sociedad en que 

nos deeenvclvemos, pero aplicarlas de buena manera puede hacer-

nos menos difícil la Tida. 

A lo· largo de todas y cada una de las etapas del desarrollo 

de un sistema de control de la productividad, el instalador esta. 

:r:« en constante oomunioaoidn con gran parte del personal de con

fianza, quiene1 ocupan alg\in cargo dentro de la empresa, por lo 

que es recomendable mantener buenas relaciones desde el primer -

contacto con la gente • 

. ¿ De que forma puede afectar el comportamiento de los diri

gentes hacia sus subordinados, cuando aqu~llos tienen problemas 

personales y tensiones de trabajo?, Estas situaciones dan l1J8a.r 



a que en la empresa los directivos 'be.jo graves tensiones presen

ten comportamientos muy estrictos, agresivos y hasta a veces in

justos con su personal. 

Las buenas relaciones entre la direccidn y los trabajadores 

son de suma importancia para lograr que el propdsito de incremeA 

tar la productividad no corra el riesgo de que loa trabajadores 

desoonfien y piensen que el estudio es sdlo un truco por parte -

de la direooidn y que dnicamente persigue hacerlos que trabajen 

-' más sin beneficio alguno. 

Entre el sistema de trabajo y loa ejecutivos hay una inter

dependencia que· debe quedar bien clara: cualquier sistema de co¡¡. 

trol del trabajo por bueno o malo que sea funciona, pero no lo -

har4 solo, requiere de la utilisaci6n que le de el hombre, a fin 

de ir identificando loa factores que provocan el desperdicio de 

tiempo y energ!as. o sea, todo sistema por excelente que sea no 

puede sustituir de forma alguna al ejecutivo, quien a final de -

cuentas es quien to .. las decisiones. 

El e•tudio del trabajo aplicado a cualqUier ••pre•a impl!ca 

un problema potencial en cuanto a q11e 4sta empresa 1a ha contra

tado person&l especiali1ado, a quienes pone en puestos que están 

a cargo de la planeacidn, organiaaoidn 1 control de la co•pafl!a, 

estos empleados cumplen sus funciones con el •áximo empeffo, sin 

embargo es frecuente gue haya muchas de!ioienoias 1 no precisa-

mente debidas a la mala' disposioidn de los trabajadores, ni por

que sean menos inteligentes que los especialistas, por el contra 
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rio , ellos generalmente tienen muohos aftos de experiencia y -

grandes conocimiE!lto~ prácticos, pero también es frecuente que a 

ellos no se les haya enseffado un método sistemático de trabajo a 
a! como a identificar las deficiencias provocadas por los méto-

doa actuales, es aquí donde inician por lo general loe problemas 

de actitud, ya que a nadie le agrada que se ponga en evidencia -

sus fracasos ante sus superiores; el trabajador puede sentirse -

mal al darse cuenta que los métodos que ha aplicado durante afios 

desperdician tiempo y energías, el trabajador pierde oonfianza -

en s! mismo, se angustia ante la posibilidad de ser reemplazado 

por otros elementos. 

Bl temor a lo desconocido representa una amenaza para la s~ 

guridad en el empleo, lo que hace que el trabajador adopte una -

actitud negativa, una falta de colaboracidn disimulada o que pr.Q. 

"t'Oque que el trabajador proporcione informacidn falseada, otras 

veces la natural resistencia al oambio es un impedimento para h& 

cer más fácil y agradable el trabajo, si pretendemos realizar un 

estudio que conduzoa a idear un sistema de control de la produo

tividad se debe contar con la comprensidn y apoyo del personal -

en todas SWI oategor!as y as! se pueda aplicar oon mayor f acili-

. dad el estudio del trabajo. 

Si algdn empleado con alto oargo no muestra apoyo conseouea 

temente los niveles inferiores no mostrarin el menor interés por 

apoyar dicho estudio, lo que representa un problema potencial.de .. 
que surjan diferencias con ellos y muy probablemente el estudio 

del trabajo se verá afectado, 
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Actualmente se puede considerar como una suerte si el ins

talador tiene don de gentes, en la industria es casi un requisito 

para este t.ipo de empleos, ya que de lo contrario pueden surgir 

tantas obstrucciones por la gente que el estudio será un fracaso 

y con gran probabilidad de que no culmine, 

Como ya se mencionó, en la empresa se presentan dos situa-

ciones con respecto al instalador: 

- Cuando éste es empleado de confianza. 

- Cuando el instalador es contratado por prestación de servicios, 

In el primer oaso, el instalador tendrá un gran apoyo por -

parte de la dirección en cualquier momento que recurra a ella pa. 

ra resolver conflictos de actitud, ya que se le dará el ~espalda 

por su posioidn ante la compafl!a y el trabajo que desempeña, por 

otro lado el instalador puede ser de alguna manera parcial tren

te a ciertas situaciones que· se presenten en la empresa con res

pecto a la productividad, pues ~l puede mostrar cierta simpatía 

con algunos empleados y pasar por alto fallas en el trabajo, lo 

cual lejos .de beneficiar el estudio lo afecta, así como a la co.11 

pafl!a. 

En el caso de que el instalador es contratado por servicios 

para muchos empleados sdlo ser' una persona contratada para tra

bajar para la empresa y para sus empleados. Bs recomendable que 

en el momento en que el instalador vaya a iniciar su trabajo, 

sea presentado ya sea por el Director o por el Gerente General 
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para que desde un principio se note la importancia 1 seriedad 

del estudio que se pretende, as! como pedir toda la oolaboraoidn 

de los empleados para obtener los mejores resultados posibles. 

De esta !orma el instalador tendr' gran apoyo en el momento que 

surjan diferencias de trabajo 1 actitudes negativas de los emplJl 

ados y se tenga que recurrir a la direcoidn. 

Bl instalador contratado por servicios, debe ser una perso

na imparcial 1 profesional que actde de manera abierta 1 positi

va ·e.ion el propdeito de identificar las causas que afectan la pr~ 

duotividad de la empresa que lo contratd. 

Se presenta frecuentemente en la industria que el instala-

dor se encuentre con problemas frente a la actitud de los super

visores, quienes llegan incluso a ser hostiles y causan proble-

mas en algunas actividades, de •odo que van retrazando el deea-

rrollo del trabajo, provocando aa! una reacoidn aimilar de sus -

subordinados, pues si recorda•oe que en toda organisaoi6n cada 

persona tiende a amoldarse a la actitud de aua auperiorea, se -

puede decir que ai los ~breros o'baerYall que para sus auperiorea 

el estudio de trabajo no es 11\11 o que a6lo lea hace perder el -

t!e11po, los trabajadores no reapetarú al iJlstala.dor 7 no har.& · 

esfuer10 alguno por aplicar. el estudio, tomandolo como si no va

liera la pena 1 adoptar'1:l actitudes negativas 1 defenaivaa. 

Por lo anterior, el instalador desde un principio debe ex-

plioar cuidadosamente al supervisor el propdsito del estudio del 

trabajo, as! como los procedimiento• q"e se li .. .. ap cal! para que efste 
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comprenda qud es lo que se hace 1 por qud. 

Si el supervisor desconoce el fondo del estudio, mostrard -

actitudes contrarias a nuestro propdsito, lo cual nos resultar~ 

desfavorable, as! que otra de las alternativas para precaver lo 

aílterior, es que el instalador invierta mucho tiempo con los su

pervisores para ir-involuoralldolos cada vez más con el estudio, 

además no debemos olvidar que los supervisores son los mejores A 

liados, pues ellos son los verdaderos especialistas y expertos 

en realizar su trabajo 1 no lod instaladores, 

El instalador no debe permitirse que los supervisores le -

pierdan el respeto, si se les muestra desde el principio que el 

instalador no va a suplantiµ-los sino a trabajar junto con ellos 

para UDa superacidn de la empresa 1 de su IÚ'ea porque a final de 

cuentas es quien se encargará de controlar la productividad de 

su !{rea de trabajo. 

Se puede decir que la mejor forma de evitarse problemas es 

siezido olar.o 1 sincero acerca del siste11a de control de la pro-

duotividad 1 en el momento en que los hqa,. confrontar a la per

•ona que lo sienta como problema, J>e tal modo que el instalador 

debe oonocar su trabajo 1 sentir oari!o.1 guate 'al hacerlo para 

estar convencido 1 defender sue conceptos e ideas de manera pos~ 

Un ante cualquier persona que dude o 101 critique, 

3,2,- KBfODO DE OONOOIJllill'.rO DEL TRABAJO AOfUAL 

Co_pooer el trabajo que se realiza en las '1-eas de producoidn 



de una industria es una labor muy extensa debido a que nos exige 

conooer totallllente las aotiTidades de todos los puestos en cada 

área de la planta, describiendo las operaciones de una forma se

cuencial 1 detallada, 

En este capítulo se presentan los elementos dtiles para co

nocer el contenido de trabajo actual dentro de las l!lreas de pro

duocidn, como primera etapa para instalar un sistema de oontrol. 

,.2.1,- LA SEOUBBOIA DB AOfIVIDADES 

Bata secuencia de actividades no ea mi!s que una lista en la 

cual se describen las operaciones y loa pasos que se ejecutan en 

determinada área para obtener un producto específico, al que 11.A 

11aremo• producto(s) de 'rea, en el caso de que dentro de una mia 

111& área •e obtenga más de un producto distinto o de diferentes -

especificaciones, deberá responderse por separado una lista para 

cada uno de ellos, Adeúa estas listas contendrán la informaoidn 

neoe•aria que nos diga con gran detalle el contenido de trabajo 

7 el tiempo eMpleado en las oondioiones actuales de trabajo. 

La seouenoia de actividades ea un dooW11ento que deberá ser 

· contestado por loa. •uperviaorea, pues ellos oonocen por .oomple~ 

las aotiVidades eapeo!ficaa por producto 1 por puesto de trabajo 

adenuls son la gente que debe de tomarse oomo apoyo de los insta

ladores. 

El formato 3.l presenta la forma recomendada· par~ conseguir 

la informaoidn de las actividades de trabajo. 
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Dada la importancia del procedimiento se da la guia para 

contestar la secuencia de actividades, cada ndmero describe loa 

datos que deben responderue en el formato 3.1. 

1.- El nombre de la área de trabajo. 

2.- lU producto de área que se obtiene con las actividades que 

se describirán. 

3.- Nombre de quien contesta la hoja de actividades, 

4.- lU puesto de la persona que contestd, 

5.- Anotar el ndmero consecutivo de la hoja 7 el total de ellas. 

6,- La racha en que ae contesta el cuestionario. 

7.- 11 nombre de la aotiVidad ele produocidn, la cual involucra 

una serie de pasos para ejecutarla. Bl conjunto de actividades 

describen la obteno~dn de un producto dado o una parte de 61, 

s.- Anotar el ndmero de cada paso de que consta cada actividad, 

siendo tantos ndmeroa como pasos. 

9.- ID esta columna ae debe describir uno a uno los pasos que en 

oonjuntc forman oada actividad. 

10.- U.K. - la la unidad de medida oon la que se determina el a

Yanoe del trabajo para ejecutar el puo que se deaori1116 en el 

punto 9. 

u.- ~.u.- 11 tiempo unitario es el tiempo sin iDterrupoiones -

que se emplearía para obtener una unidad de medida del paso que 

ee describe, 

12.- IQQ.- Anotar el nombre de la llllquina que 1e utiliza para dA 

sarrollar el paso en ouestidn. 

13.- VOL.- 11 vol'l1men o cantidad de unidades (D.M.) que se obtiJI. 

nen para oonoluir que el paso ha sido termúlado, 
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Una vea oonteetadae las seouenoiae ea recomienda dar a re

visar éstas a los superiores de quienes las respondieron, des-

pués ·de esto el instalador deberá leer oon sumo cuidado hasta o,g, 

nocer el contenido de trabajo, en el sentido de aprender el des.u. 

rrollo básico y no oon el fin de dominarlo. 

Bl tiempo para contestar una secuencia de actividades no e.11. 

tá estandarizado, está en funcidn del ndmero de pasos de que OOJIJl. 

ta la obtencidn de los productos de área. Bs de gran utilidad -

que el instalador pase largo rato para explicar el llenado, pero 

sin fastidiar al supervisor, ¡a que estos tienen otras activida

des que desempeilar; la secuencia de operaciones nos da la base· 

para efectuar el siguiente paso, que son las observaciones. 

3.2.2.- LAS OBSERVACIONES 

Bn el capítulo lI se habld de una serie de observaciones, .la 

cual es la base pare. hacer el anilisis. Bn este capítulo tubién 

se trata el punto sobre las observaciones del trabajo, aunque el 

principio es el mismo, ~ gran diferencia en lo que se pretende 

con ellas: 

- Las observaciones del a1:1álisis tienen por objeto obtener una .o. 

proximacidn del tiempo aprovechado 1 del tiempo perdido en el 

trabajo a este tipo de observaoiones se les llama an'lisis. 

- A las que se efeotllan en la etapa de conocimiento del trabajo 

actual se les llama simplemente observaciones, siendo su propds1. 

to identificar sistemáticamente las causas que provocan tiempo 

muerto dentro de la planta. 



Para e!ectuo.r las observaciones sobre las actividades de 

produaci6n se procede de esta forma: 

1,- Una vea contestadas las secuencias de aotividadea, el insta

lador debe leerlas cuidadosamente y seleccionar el 20 ~ de las 

actividades que se realizan en el 80 ~ del tiempol, sobre este 

conjunto de actividades se harán las observaciones, 

2.- Informar al gerente de área que el siguiente paso ea efectuar 

una serie de actividades observando el trabajo de su á~ea para 

conocer c6mo lo hacen (lo reportado en las secuenoias de activi

dades) pero s6lo el 20 ~ de las actividades, con lo que se trata 

rá de identifioa:r de qud manera ae puede hacer más eficiente su 

alrea de producci6n. Además se pide al gerente que acompafie al 

instalador oon cada supervisor de laa alreas que se observarán 

con el !in de informarle acerca del asunto1 aobre todo que el 

supervisor no piense que se ignora su autoridad, por el oontra-

rio, que requerimos de toda su oolaboraoidn para que eata etapa 

resulte exito1a, lo oual podr' lograrse si 41 informa a sus sub~ 

ordinados que trabajen 1 ee oomport8Jl coao de costumbre, con el 

objeto de observar como ae·desarrolla el trabajo en cuanto a laa 

aotividadea que se desarrollan, 

'·- Pedir al superTiaor con la debida anticipaoi6n, un programa 

de trabajo vigente o por inicial' proximamente. Al momento de re

cibirlo, estudiarlo y ubicar las actividades elegidas para obsei:. 

vaoidn oon base en la secuencia de actividades, de esta torma e.a. 

taremos planeando y programando nuestro trabajo a partir de la -

programao16n recibida, El tiempo que duren las observaciones ea~ 

tará determinado por la cantidad de aotividadea y la duraci6n o~ 

rrespondiente a cada una, 



El instalador debe adoptar posiciones iguales a las condi

ciones en que laboren los obreros, trabajar de pie o sentados dJl 

rante las observaciones, 

4.- Para iniciar las observaciones el instalador llevará al área 

de trabajo el siguiente material: 

- Secuencias de actividades, 

- Programa de producci6n, 

- Un reloj de pulsera oon minutero, 

- Lapices sufioientes, 

- Goma de borrar. 

- Bastantes hojas de observaciones, 

- Una tabla de bit,oora, 

11!1 iaportante ser puntual y conocer la posic16n de los ope

radores que se observarl(n, al iniciar la observaoi6n preguntarle 

al operador qu~ actividad va a realisar en 6se momento o si es -

que ya ha :l.nioiado elJ de avance que lleva, adenu(s hay que reoo~ 

darle que trabaje oomo de oostUD1bre y qµe cuando surja. alguna iA 

terrupoidn nos informe la causa, 

},2.~.- LA. HOJA DE OBS.ERVAOIOIBS 

Bata ho3a contiene determinados conceptos distribuidos de la 

manera como se ilustra en el !orlll8.to },2, sobre el que es preciso 

anotar ciertas oaraoteristiaas tanto de área, produoto y aotivi-

dadee que distingan ipia de otra observacidn, 

l El paradigma de pareto establece que en un conjunto de elame¡¡ 

toa e1'20 i puede representar al resto en alguna de sus oaraoter!a. 

ticas, 
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La hoja de observaciones se llena por etapas: 

- La primera, antes de realizar las observaciones, en la que se 

contestan loa siguientes puntos: Producto, máquina, turno/puesto, 

U.M., depto,observacidn H, !echa y tiempo estimado. 

- La segunda parte se contesta al momento de observar el trabajo: 

tiempo de.....A..-, comentarios. 

A continuac16n· se describe el llenado del formato },2 

1.- Anotar el nombre del producto y características, sobre el -

cual se observari€n las actividades seleccionadas, 

2.- Escribir el nombre y tipo de máquina que se utiliza para esas 

actividades, 

3.- Bl turno,puesto del operador a observar. 

4.- La U.M.(unidad de ~edida) de la actividad a observar. (Se Pl.W. 

de contestar a partir de la seouenoia de actividades). 

5,. 11 departamento donde se har' l& observaci6n. 

6.- 11 ndmero de obsarvac16n sobre asa actividad. (Puede obser-

Yarse una activ1dad mlls.da una vez, ae~ la duda o incertidum-

bre que se tenga sobre la obaervaoidn anterior). 

1.- Bl nombre de la actividad a observar. 

B.- La fecha en que se realiza la obseryaoi6n. 

9.- 11 tiempo que se estima utilisar para realizar la actividad 

por completo. ( Este punto pueda contestarse utilizando una vez 

DU(s la secuencia de actividades, ya que el tiempo estimado para 

la actividad es el T.U. (tiempo unitario) total reportado en la 

secuencia). 
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La segunda se realiza al celebrar las observaciones en la 

pla.nta., oonteatB.lldo los siguientes puntos: 

10.- Bl oonaeoutivo de la hoja 1 el total. de ellas. 

11,- Anotar la hora en que inicia cualquier paso da la actividad 

de trabajo o 1nterrupc16n de la misma. 

12.- Anotar la hora en que termina el evento que rogistrd su ho

ra de inicio en el punto anterior e punto ll ). 

16.- En esta columna ae describe todo lo que ae observa en el da 

aarrollo del trabajo. Bata columna debe estar acorde con la hora 

en que inicia la actividad, interrupoidn o los eventos observa-

bles, ad como la hora en que terminan. Oada vez que el inatala

note alglin indicio de problema se recomienda preguntar al opera

dor sin provorarle retrasos oada vez que se le cuestione, sin a~ 

poner ni concluir antes de preguntarle qué hizo o qu4 est( pasa¡¡ 

do, recordemos que se trata de observar no de concluir. 

Otra cosa que se recomienda ee pedirle al obrero que cada -

vez que inicie, finalice o interrumpa su labor le informe al in.a 

talador, h8J' cosas que ser4n casi obvias oomo ea detenerse a dea 

canear, pero se debe anotar todo. ID caso de interrupcicSn anotar 

adellll(a la acción que toma el t.r&bajador. Jlientras anotamos lo -

que vamos observa12do se va midiendo •l tiempo de duracidn en las 

columnas ll y 12, o sea, conforme avanza el trabajo ae van regia 

trando sus tiempoa, 

La tercera etapa se realisa·al finalizar las observaciones 

y en esta etapa se contestan loa siguientes puntos: 

1,.- Vol'dmen, anotar el vol~men o cantidad de unidades de medida 
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( U.M.) obtenido al finalizar cada paso o la aoividad, el obrero 

nos indioard dae momento, el voldmen obtenido durante los perid

dos trabajados nos dirán el avance de la actividad, se puede to

mar como referencia el vol'dmen de U.M. del punto l} de la seoue.u 

oia de actividades correspondiente. 

13.- Bl tiempo trabajadol se oalcula reatando la hora anotada en 

el punto l2 menos la hora del punto 11, lapso en que el operador 

realizd laborea productivas sin paro de actividades o retrabajoa. 

14.- ~empo no trabajado: de modo silllilar al pWJto 13, a todo -

punto 11 le corresponde w:i punto 121 el punto ll indica la hora 

en que inicia la auapen idn de alguna actividad o paso de ella 

T el punto 12 respectivo, la hora del ttfrad.no de la inactividad. 

e &!sta dltima hora aer4 la hora en que se reanuda o se inicia o

tra acUvidad, caso que se anotad en el punto ll). ll periddo 

de tiempo no trabajado se calcula reatando la hora en que se rea 

Duda el trabajo menos la hora en que se au.apendid. 

17.- total.- ADotar el total de cada tiempo descrito, su.mando loa 

dato1 de las colU11Daa 13 7 14 rHpeotivamente, la 1uma de los to

talee debe aer igual al tie11po total de la obeervaoidn realiaada. 

A partir de .. las obaenaoionea H pretende 1dent1!1car las 

oauaaa 4e tieapo perdido que reflejan produotiYidad baja. 

1 Bl lector notartl que DO se explicaron los puntos su.oellivamea 

"9, debido a que en este orden es m4s ficil llenar las hojas de 

obeervaoiones en cada •tapa. 
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HOJA DE OBSERVACIONES 
Pre4uctei 1 Obaervaci6n #:__!j___ 
M4quina : 2 Activ14ad : _7_ 
Turnt/Pueste 1 3 Pecha : 8 
U.M. : 4 Tiemr• Esti••••:--2-,__ 
Deptt: 5 He ja_ ele - . :..!Q._ 

TIEMPO Tiell. Tie111 Volum 
De A i'raba · ~IJ ·tri Ce11entarioa 

11 12 13 14 15 16 

.. 

1 
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A partir de las observaciones se puede conseguir una 
aproximación muy real del grado de urgencia de la creacidn 

de un sistema de control de la productividad en el trabajo 

de la planta, en seguida se presentan, a manera de complemeA 

tacidn de las observaciones, ciertoo puntos que proporcio--

nan información intersante. 

9,- Tiempo estimado .- Co~ este punto se puede saber de qud 

manera el supervisor cree que se trabaja en au área, además 

ea posible deducir la forma en que se contestaron las seou-

encias de actividades: Si están los valores de tiempos de -

producción muy elevados o si estan escasos. 

15.- Tiempo trabajado.- ifos indica el tiempo aprovechado entre 

las interrupciones, durante este tiempo se obtiene un volumen 

determinado de productos o unidades. de medida de la a~tividad, 

siendo el tiempo trabajado el recurso dtil de un total de tiempo 

invertido. 
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lf .- Tiempo no trabajado.- Este dato nos dice la duraoidn de t.Q 

das las interrupciones que se presentan aleateria11ente en las 

ru~inas de trabajo as! como la importancia de cada una de ellas. 

15.- Volumen.- ::eta oolW!llla nos da los volumenea da producción -

por aotividád ,·obt~nidoa en el desarrollo de trabajo durante UJl 

lapso de tiempo dado pudiendo tomarse cozo un indicador de la pr.Q 

duotividad al relacionarlo con el tie~po. 

16.- Comentarios.- C:ste pwito es vital, ya que en él se desoribe 

lo ocurrido durante la observac16n, contiene el d~talle de las -

causas que provocan suspenciones al trabajo as! como las parti

cularidades del trabaj·o del operador, 



I7.- Total,- Este dato nos dará la base para estimar la pr~ 65 

ductividad actual por actividad, 

Con lo que se ha presentado en este capitulo cualquier persona 

que pretenda idear un sistema de trabajo de acuerdo con sus -

necesidades, puede obtener la información necesaria para saber 

cdmo se realizan las operaoiónes e identificar qud problemas 

se presentan en el trabajo. 



CAPITULO IV 

OllBAOIOli DBL SISHllA DE COBTROL DBL fll.ABAJO 

( EL SIST&llA. PROPUESTO ) 

Bate no ea un nuevo sistema de trabajo que modifique o alte

re loa m4todoa de producción acostumbrados en la iDdU8tria, en -

realidad lo que persigue ea hacer mis productiva la operacidn, e

liminando y/o controlando las causas que incrementan el contenido 

total. de trabajo. 

Para conocer eetas oawias ea preoíao recurrir al análisis de 

re~u1tados de las observaciones realisadaa. ( Ver Cap. III ) 

n analilar loa resultados de las obaorvaoionea 00:1·\iste bá

•ieamente en identiticar de :forma aiatemitioa las causas que con

ducen a realizar trabajo suplementario 1 tieapo perdido sobre el 

contenido biaioo de trabajo, pula eatoa retrasan e incrementan al 

.V.bajo de la indwstria de aodo tal que bajan la productividad 1-

dea1 hasta uno aivelea de verdad críticos. 

Bl aniliaie de re1u1Wo• nos •in• "taabiln para deterlllinar 

la frecuencia 7 la prcporoidn en que ae presentan ••aa oa111aa, a 

la vez que nos seilalan loa responsables con el propdaito de que 

eatos miamos sean los que controlen tales situaciones. 

Antes de analizar loa resultados se debe aonsiderar que: 

- In las ob~ervaoiones se pid16 a los trabajadores que laborasen 

como de costumbre, as! que ae concluye que los resultados sera(n 
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representativos del trabajo normal 1 acostumbrado. 

- La base para analizar los resultados ea tomar como patrón de r~ 

ferencia a las figuras 2.2-A y 2.2-B. 

- Lo fundamental del anilisis de resultados es cuantitioar el re

traso del trabajo identificando problemas y situaciones que mer-

man el desempefto, diseftando sobre esta base el uistema propuesto. 

4.l.- BL ANALISIS DE RESULTADOS DE LAS OBSHRVACIOH.BS 

BD las hojaa de observaciones ( Cap. lII, formato 3.2 ) ha;J 

unos espacios destinados a las horas en que inician 1 terminan 

las actividades observadas, así como otros para describirlas, es

tas secciones son la fuente de datos más importante para el análJ. 

sis de reaultadoa. Beta etapa coapr8llde el siguiente procediraien

"°• que ea aplicable a todas las jreas observadas: 

4.1.1.- !IBllPOS IMPRODUOTIYOS 

- Sa anali1an loa comentario• de cada una. de las observaciones e-

. .teotuadas .. por üea de producc16n 1 ae identifican lu oauaaa que 

provoClal'OD tieapos improductivos 1 au duracidn. Puede bacerae una 

distinoidn utilisando una seilal o con algda color dado, pero •i•a 
pre usa11do el 8iamo aeftalaaiento para tC>Clo lo referente a tieapos 

improduotivoa. Por ejemplo seilalar con rojo la deacripoidn y enea 

ri:ar con ro~o la duración. 

- Olasifioar cada una de estas caW!las con base en la figura 2.2-B 

1 anotar el n11mero de veces que se presentd cada causa durante la 

o bs ervac i6n. 

- lnliatar las causes identificadas, cuantificar el tiempo total 
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de cada una de ellas 1 su incidencia, primero por 'rea y luego r.11. 

uniendo el total de las observaciones, 

- Seflalar las oausas que implican los mayores tiempos as! oomo 

las de mayor repetioi6n 1 al final de la lista anotar el tiempo 

improduotivo total, 

4,1.2.- fBABAJO SUPLEllS~"I'ARIO 

- Determinar los trabajos suplementarios es tarea muoho más dif!

oil que los tiempos improductivos, por lo tanto el análisis para 

este punto es más meticuloso, Se inicia por identificar 1 sefialar 

los trabajos suplementarios, con un oolor diferente al utilizado 

en los tiempos improductivos, 

- Con respecto a la figura 2,2-Al1olasifioar cada una de las oau

saa que provocaron trabajos suplementarios, anotando la repet1--

oidn de oada una de e11as, 

- Baoer UJ1ª,.11sta que contenga los siguientes datos: 

a) Causa qu~ provood el trabajo suplemmtario, 

b) Tiempo total por causa. 

o) Mdmero de veoes que se presentd cada causa. 

- Seflalar. sobre eataa listas las oauaas que provocaron mqor tiea 

po de trabajo auplelieritario ad ooao las que tienm. aQor incide¡¡ 

oia, al final anotar el Uempo total eapleado. 

l 81 a.e identifican otras causas no oonteapladas en las 

figuras 2.2-A 1 2.2-B, determinar e incluir en el grupo -

al que pertenecen ya sea en lo correspondiente a trabajos 
-·-~~ .. 

suplementarios o a tiempos improductivos, segdn el oaso, 
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Al t~rmino de los doa inoisos anteriores conoceremos las Oa!.l 

sas que provocaron tiempos improductivos 1 trabajos suplementarios 

as! como los tiempos que implicaron 1 cuales fueron las más !re--

cuentes. 

CJomo vimos en el Gap!tulo II, el tiempo total de trabajo ---

('?,T,T,) ·se compone de la suma de tres elementos que aon: 

Contenido Básico de 'lrabajo (C,B.T.) 

Trabajo suplementario (~.s.) 

Tiempo Improduotivo ('l.I.) 

Del tiempo de duracidn de laa observaeiones se puede deduoir 

el tiempo total del trabajo, de los resultados de loa incisos a) 

y b) anteriores oonocere110s los tiempos totales de trabajo suplA 

montario 1 de tiempo improductivo, asf qwt el tiempo requerido -

para satisfacer el contenido bisico de trabajo se puede conocer si: 

('?.T,T,)= (O.B.T.)+ (T,S.)+ ('l!.I.) Ec. 4.1 

Despejando de la eouecidn allterior a (a,B,T.) nos queda que: 

(O,B.T.) = ('l.T.f.) -(f.8.) - (~.I.) Bo, 4.1' 

A partir de estos resultados totales 1 del desgloce de oa4a 

uno de ellos ae elabora la figura 4.1 que nos reprea'entari la si

tuacidn actual de la plaDW.r ••ta figura no ea aWI que las fip-- · 

ras 2.2-A y B reunidas en una aola, eon el 'dnico ca11\llo de que 

las dimensiones -:¡a son proporcionales, definidas y reales. 

4.2.- PRESElf.A.OION DB RESUL~ADOS GLOBA.LES 

Para presentar la situaoidn global de la planta es suficien

te elaborar un cuadro que contenga los resultados de la Ec, 4.1 • 
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Fig. 4.1 70 

SITUACION AC'l'UAL DEI, 'l'IEMPO DE TRABA.TO 
Fecha: 

l'.!ONCEPTO % DtJllACION INCI-

• -~ He.H.2 DENCI~ 
' • 

C•nt nid• 
B4ai< • de 

'l'ral aj• 

, - 11al diseí'i• b 
del »roduct• %B B(Hs. H.) vevea 

"alta de n•r- e 
Centt ,nid• •alif:aci6n 

" e 
e " 

4e 'l'N baj• 11ed·e10 que - d 
Suple111er tarlo iieeperd..11atl :.' D D •• 

contrel 4o e 
oal.exceeiv• 

" E 
E 11 

rdet,llinaria f 
TIEMlO Lndecuada 'p JP " 
'l'O'l'Al DE .Calas c•nll. g 
'l!RABJ JO al e:iecutar 'G G ,, 
( Hs. H.) herruientas h 

~--
inadecuadas 1' H H n 

va.r1e1&u ae 1 
oretuctee exo 'l I " 
o ... bi• •• 

· Uaefl• "J J " ~ 

aala·plenUi 
Mt ape caoi'n - C K K " k 

X.pretbctbt falta te••-
teriales CL L " l 
iavrer!as en 
instalaoi•n ' "' M " • inetalaoifn 
11al estado ' ¡; N 11 n 
iaociientes 

'Ñ ti " i'I 
~usentísme 

" .,_ - ~· ocheidad ' o o 11 o 
¡ 

l'OTAL 100~ {+) -



Laa dimensiones de la figura 4.2 deberw1 ser proporci~ 

nales a les tiempos de cada eleaent• que confol'llla el conte

nido tetal del trabaj• actual. en la planta ieterruinade a -

partir de las ebeervacionea y de su analisis de resultados. 

'l'IEMPO TOTAL DE 'l'RAbAJO ( Ha, H. ) 

CONTENIDO 

BASICO DE 

TRABAJO 

a He.H. 

CONTENIDO 

o Hs.H. 

B % 

Pig. 4.2.- PANORAMA GLOBAL DE LA SITUACION ACTUAL DEL 

TRABAJO EN LA PLAIITA 

4•J. -EL DISENO DEL SISTEMA PROPUESTO 
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Por le general, t•i• eilltel'.la de· oentrel 4el trabajo es 

iiferente lle una industria a otra, de una «rea de pr.duooi6n 

a otra distinta, dependienb de lae necesidaies y deficien-

oias espec!ficae ~ara cada una de ellas, el instalador las -

determina per aedi• de ebeervaoi•nes al trabajo, laa cuanti

fica 7 eatablec11 su incidenoi~ p•r medio del an61ials de re

sultadits , sin eabare• aunque parezc.~ contr!O\dict•ri.o puede -

fietable~ei-ae un sistema general que funcione en 11'10 de una -



iDdws'tria ¡a que el principio de cualquier sistem& de control de1 

trabajo es minimizar la p•rdida de tiempo 1 energías. 

Bl 81sWma. propuesto adeáa de ser funcional, su dieei'lo een( 

de tal f"orma que pueda utilisaru periddicamente 1 que permita la 

evaluacidn de su utilidadJ no seria práctico disei'lar un sistema -

que ae utilice mensual ni quinoenalmente debido a que las plantas 

iDdwstriales operan continuamen? loa siete d:Cas de la semana, 1111.1. 

moa en que se tiene que controlar las irregularidades que se pre

senten. Por lo tanto se puede diseftar un Bistema integrado por Vil 

rioa docW18D'\os apliGables en periddos diatintoa1 

- i'OlUIAro 4.l 

HOJA DE 00.tmlOL DIARIO DE TRABAJO (POR !UB.UO) 

Anal l hrllo: ~ 
Superrt11or1 2 hcha: ' Acti.vid&d )lo abre ~i ti.ea HB .11 C&wia (describa) ~l. perdido 

lllllo.uin Percl. Per4 unidade11 

~ 6 7 8 9 10 ll 

' 

·fo-tales 
·u . 1 13 14- 15 16 --- ---
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4.3,l,- LLBJWIO DB LOS DOOtlJlEffOS 

Bl formato 4,1 ee la hoja de control diario de trabajo por 

·tur110, donde el enoargado del turno de cada 4rea .regietrar1' las 

causas que interrumpen las aotividadeis d:iarias de trabajo CWIJlti

fl.oalldo su duraoidn y lois volWllenes perdidos oon el propdeito de 

controlar mejor su 4rea, 

1,- El nombre de la '1'ea que utiliza dicho control, 

2,- El Glloargado del turno en la área. 

3.- El turno en que ee ut:.t.lizar4 el documento, 

4,- La !eoha del d:!a que ae controla, 

!),- JU nombre de la actividad que se interrumpe o prolonga, 

6,- Bl nombre del operador 1 de la m!Cquina que swspenden, 

7,8,- Seflalar con UJaa or1111 (X) be.jo la columna correspondiente a 

la interrupcidn1 ~abajo isuplementario o fieD1.po Improductivo 

9.- Ano'tar la duraoidn de la intarrupcidn, 

10,- Describir la causa que produ~o el tiempo improductivo o el -

trabajo suplementario1 , 

11.- .Á toda actividad le corresponde una U,M,(unidad de aadida) -

ad que el tiempo de prolongaoidn provoca un wl:dmen perdido, 

12,- El total de actividades 1uape11dida11 •n el turno. 

1'.- ll total de ho111bre1 1 llllquin&s atUpendidas en el turno, 

14,15,- Bl ndaero de veoe1 que 1e presentaron trabajo• 11uplement& 

rios 1 tiempos improductiYOú :teepecti,,.mente. 

16,- Bl to"9.1 de tiempo perdido en el turno, 

l Se puede tomar oomo oddigo a las figuras 2.2-A '1 B, 



'' 

11 segundo formato del 11illtema propuesto ae ll&Jle~a con una 

frecuencia semanal e i.Jlvolucra en la comunicao16n a loa otros je

~es de turno del áre~, 4ate for11a.to lo deben realizar los jetes -

de turno al f inaliaar la semana. 

FORMA. fO 4 • 2 • - REPORH SBJU.ll!L DB 'fllABAJO POR fOJllO 

- 11 encargado de cada turno elaborar' un reporte semanal que COA 

-Wnga los acumulados de los inconvenientes habidos durante su ~ 

no en toda la semana. 
. 

REPORf.B SEJL\li.\L DR DA.BA.JO POR fUllliO 

Ar.ea: ;¡, fumo a ~ 
Supervisor: 2 SQana del d de--4el9_ 

Causa de !rab Ueapo ---·--1 I Uombreis I :!as Vol.semanal 
retraso Sunl Muer-to Inoid B.s.H Parado e para as perdido 

5 6 7 8 9 10 ll 12 

.. 

' 

l:O•eu. 
l'"· 14 15 - 16 17 lE 19 .. 

74 



Bl ~orlllato 4.2 ee llena de la siguiente maneras 

l.- El nombre de la t<rea que se controla. 

2.- Nombre de quien elabora el reporte, 

3.- El turno que ee reporta. 

4.- La semana que se reporta 

5.- Anotar lae oaue:aa que provocaron 1I1terrupciones, 

6,7.- llarcsr con una cruz (X) el lugar respectivo para cada oauaa. 

a.- AJlotar el ndmero de veces que ea present6 oada causa durante 

la semana en su turno. 

9.- Bl t.iempo "total acumulado en toda la semana por la misma 

oauaa. 

10.- El total de gente que interrumpid su 'traba.jo. (Por cauaa). 

U,- La cantidad de máquil1as que quedaron inactivas en la seD&Da 

por la misma oauaa. 

12.- n voldaen perdido acumulado en la semana, 

13•19.- Lo• ~tal•• de cada concepto. 

A parlir de estos repartH por turno, el encaargadlo del pri-

ur turno ee encargan de elaborar el reporte ee11a11al de su '1-ea 

1 enviaraelo a eu 3ere inmediato, con lo oúal •• illtormar,. el 4t• 

se11peflo ee11&11&l de las '1-eaa, kte dooWIUln~ e• el 4.3, .que ea 11. 

lllilar al documento anterior. 

i'O.IUllfO 4.'.5.- UPOUB SBIWJAL POR ARRA 

- late reporte tiene el prop6sito de reunir los resultados que •• 

obtu'lieron de los proble1!11Ls ocurridos por 'rea en la semana. 

Llenado del formato 4.3.- A partir de los reportee se!llaDales por 

· ~o se hace una aoumulaoidn 'de datos que se descargan en 6ste 
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documento en su respectivo aitio. De hecho el 'dnioo cambio es que 

en este documento 4.3 en el punto 8 ae hace la comparacidn del -

t.:iempo perdido acumulado por cada causa entre la preaente selllllla 

y la sellll!JI& anterior, con ssto obtendreraos un indicador de la e:t.i 

ciencia con que se van solucionando los problemas improductivos. 

Se presenta el inconveniente de unifo1'111isar los criterios para diA 

t::l.nguir oada cauaa como "liz'ab&jo suple11entario o tiempo improduoti

"º • por lo 'tanto ya ee ha propuesto utilisar las figuras 2.2-A y B 

como un código de causas. Bl formato 4., es como siguez 

UPOBH SBllAW.L DE !RABAJO POB AR& 

!re&z ¡ ~ Bemalla del_Jt.l_.Jle_ 
supem1ori 2 de 19_ 

Oauaa de Trab Ti ea Il2cid lis-ll aoum 1 Hou 'a:aª Volumen perdido 
Retraso Supl Pud Seru.n 811 ta-11•11 Para4e p 11 Se111&Dal 

1ea-uter 

4 5 6 7 a 9 10 ll 

-

. Tot.rt.1 
l2 13 14 - 15 l.6 17 18 ... 



Bl documento siguiente es el 4.4.- UPO.RU llD'SUAL DB VOLU-

KBIBS PBBDIDOS POR OAUSAS IMPRODUOTIVAS, el cual puede obtenerse 

con la ~umulaoi~ de datos de loa reportea anteriores (selll&ll8.lea) 

pretendiendo llevar un control estricto aobre las causas que re-

presentan pdrdidas de volumenes de produoci6n en la planta. 

Llenado del forma.to 4.4 
i.- Anotar el nombre del mes que ae reporte. 

2,- Bl nombre de qulen elabora. 

,,. Su cargo dentro de la empresa. 

4.- .Bn cada espacio, el nombre de cada una de laa úeas a repor~

tar, abajo de este nombre laa unidades oon que se mide el v~ 

lumen perdido en cada iú:ea. 

;, • .Bn loa espacios en diagonal ae anota el oddigo de causas que 

provocaron dichas pdrdida11·en el mea citado. De esta manera 

ae puede ver que ea posible que la misma C&U8a haya apa1'eo14o 

en mala de una éea y que en una sola lh'ea varias oauaas prod¡¡ 

3eron las pdrdi4aa • .Bn 101 cuadros donde se interseoten loa 

d&tc1 4e 101 p'lllltoa 4 y 5 anotar loa voluaenea ·reapeotiToa, 

6.- 11 total del •oluaea perdido por éea. 

1.- La slllll& de los vol11111ene1 perdidoa por oau.a, eato si 1 a6lo 

•i laa unidad•• 4• aedida ion equivalent••· 

B~- 11. P'aD total de .. to• YoluaenH perdido• 4.urante el mes. 
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4. Bl sistema prepueet• se puede representar de la eie;uie~ 

te ferma: 

Heja ie 

centrel 

diarie 
(n.o. 4.1) 

i 

,_ 

SISTEMA PROPUESTO 

Reperte/B

valuP.ci'n 

de seguiate 

(u.e. 5.1) 

Reperte 

semanal 

per turne 
( Dec. 4.2) 

Reperte · Reperte 

aen111U•l de . _ Haaaal per 
..... ~~~~~~~~~~~~~~.....,¡ 

veluaenee kea 

perdideB •. 

n.c. ~. 4 Deo. 4.3 

Nete..- El docUJ11ente 5.1 ee deacribirA en el· capítulo eiguie!!; 

te. 



CA.PIS!ULO V 

IMPLANTAOIOH l SEGUlllIEBTO DBL SISf.BllA PROPUESTO 

Una de las etapas, tal ves, la m&a di:Uoil dentro de nuestro 

propdsito de controlar la prodootividad mediante un sistema pro

puesto es preo!samente su implantacicSn. 

Concluido el sistema propuesto ha7 que hacerlo aprobar por 

la d1reoc16n antes.de implantarlo. ll i.DStalador del sistema prA 

puesto debe preparar un inf'orme sobre tiste sistema, el cual oon

tendr~ las rasones en que •e basa. 

Bl. iDtorme deber' contener bclsicamente lo siguiente: 

1.- Los resultados generales del ~•111. 

2.- Las causas que provocaron la llq'Or parte de tiempo improduo'U. 

· '·- Los ele118Dtos que H inolu;ren al respecto, en l.os actuales 

reportes de produooidn. 

4 •• La• ventaja• que otrece el nueyo si•te111a. 

la esta etapa el in•talaclor H enfrenta a 8ituao1011es. 11~ -

· s:l.ngulares, 7a que tudrtC que jutifioar 11u pro1.ecto connno:len-
, . . 

· do a diversos tipos de ~ersonaa, 1AclU,an4o al.suDos que no pose

en oonooillientos t'cnioo• 7 dudan 4•1 1i•te• 1 sus 'beneficios. 

n instalador tendrtC que ao.trar o.i•rtas cualidades ooao son 111 

:.capacidad de explicar de 11&11era clara 7 ooncisa lo que propone, 

111 don de gentes y su apt1 tud para 1n1pirar confiansa, a estas 

alturas el personal de la empresa debe estar enterado de la oap& 

cidad del inatalador. 

Una vez que el instalador reoibe la aoeptaoidn del sistema 
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por parte de la direooidn, requiere para au implantación de la 

cooperación activa de la direcoidn 1 demi(a personal relacionado, 

La implantaoidn puede diVidirse en cinco !aseas 

1,- Obtener la aprobación de la direcoidn, 

2,- Ensei'ls.r el funcionamiento del sistema a los jefes de turno, 

3,- Oonseguir que el jefe de turno acepte el sistema, 

4,- Oapacitarloa para que ellos miamos puedan utilizarlo sin aJ]l 

da del instalador, 

),- Seguir de cerca el desarrollo del sistema hasta asegurarse 

que se ejecuta como estaba previsto, 

Al llevar a oabo las primeras cuatro tases de la implanta

cidn resalta la importaucia de instruir y oapaoi'tar previamente 

en el estudio del trabajo a todos loa interesados: D:Lrecoidn 1 

personal dirigente subalterno, L& gente est' mis dispuesta a a

ceptar un cambio si sabe y comprende lo que .ea'tlf: ocurriendo, que 

•1 aé implantan lo• caabios de buenas a primeras, 

lzi la fase cinco, ooao ae menoiond, se empieza a dar aegui

lliento al si•te11a 7 es que en ••ta tase inicia nuestro ob3etiTo 

de que el sistema propuesto se mantenga ea uso UD& "' implanta

do, lo cual es determinante pues no ae debe permitir que loa je

fes de turno dejen al olvido los nuevos controles, ni a'dn con ra. 

sones justificadas, en cuyo oaao deben proponer loa cambios pert.1 

nentes. 
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Para eate propósito, el instalador debe supervisar debida

mente, evaluando periódicamente el desarrollo que ha tenido el · 

sistema por medio de un reporte de aeguindento al sistema, que 

nos indíque laa deficiencias que existen para corregirlas 1 así 

manejar el sistema como estaba planeado, tal reporte ea as!: 

RBPOllH/JNALUAOIOK DE SBGUDIIBDO 

l'eoha: ] nabor6: 2 
3.- 06digos aIBX • ROOULAR li¡;;f fW, CJ 

J>OOUJIDfO SUPBllVISOR 'fUB.110 DBl'IQ, aIU COllBftARIOS 
.AllBl 

4 5 6 1 8 9 
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LLBllADO DBL FORMA!O Sol 

l.- Anotar la f'eoha en que se da seguimiento al lliatema, 

2.- El nombre de quien realiaa el aeguillliento. 

'·- Cddigo que ae utilizar' indistintamente en loa espaoioa 6 r 7 

poniendo una marca por dooU111ento evaluado • 

• • - Bata figura quiere deoi:r que el doownento ae lleva bie.11. 

i;J .- La presente marca indica que el doowaento no ae lll&Ileja -

como estaba previsto 1 ha)' que reforzarlo. 

O .- In este caso haJ que dar muoha atencidn al documento 1 

al supervisor 1a que no eat' funcionando nada bien, tiene 

llUChaa deficiencias. 

4.- A.Do~ el nombre 4~1 documento que se auperviaa. 

5.- .ll nombre del auperrt•or 7 el ~ea de trabajo. 

6.- Bl turno en que ae 11&Deja el docwaento que se evalda. 

7.- Hacer 11tt dibujo de algeia de las doa dl.timaa figuras del od

digo, aegJID laa de!ioienciaa encontradas, 

a.• ID el oaao de que el documento se manaje bien, heoer el aefl& 

lalllien1oo con la priura marca del oddigo propuesto. 

9.- Anotar- una breve desoripoidn del porque se ha asignado cada: 

oalitioacidn al doot111eD1oo, aaf eoao la aooi6n a tomar para. 

reeolyer el proll•• (d lo bq), 

Bl resultado de eatoa reportea noa dirü el camino a seguir en -

cuanto a la perpetuaoi6n del 111tema. 



Cllando en cada control que evaluamos o en algwlo de ellos a

parece alguna nsura parcialmen'te o totalmente clara es sefial que 

el supervisor Uene muohaa lagunas 1 haJ que ut:reviat&rlo, cuei

\ionandole a.cerca del sistema a fin de identiricar dende estan 

sus de.tioiencias, las que una ve11 aclaradas permitir@ que el Bll 

pervisor estl 1111(11 dispuesto 7 capacitado para controlar la prodQQ 

'tividad de su IÚ'ea, 

En el caso de que apareaoa un ouadrito obscuro en la evalu.a.. 

oidn de loa docwaentos el seguimiento puede ser eapor'4ico, pues 

el sistema se desarrolla bien, por lo que se puede decir que el 

11ate111& propueato se 111a11tiene en uao aatisfaoiendo a1! nuestro 

objetivo de este oap!tulo en particular, 



OAPUULO V'I 

COIOLUSIONES 

Oon 'base en los resultados obtenidos en la realizacidn de 

esta tlsi• se ba llegado a las siguientes oonoluaionesa 

l.- Resultados del ani11s1s (duraoidn del análisis de 18 días): 

fIBJIPO APROV'EORADO 65 f. 
fIEJIPO IllPRODUa!I'lO 35 f 

Productividad antes del sistema !!1 =0.6~ 

A partir de los resultados anteriores la empresa vid la necesidad 

de controlar la productividad y los tiempos improductivos, satia

raoiendo as! el objetivo general de la ~sis. 

2.- Los problemas l!llCs frecuentes que llegaron a oontrola.rsez 

- Uso de herramientas improvisadas. 

- Yiajea continuos 'J' 1al'dados al almao4n. 

- Desoontinuidad en loa programa.a de produooidn. C.4 

- lfal aprovisionamiento de materias prilllas. 0.5 

- !trabajo oon m&quinaria en malas condiciones. c.7 
- Auaentismo 1 oo1oo14ad. D,l 

Beaultados despuds de implantar el siste11&a 

fIBllPO APROYIO.JW>O 7' f 
tiBllPO IllPBODOOHVO 27 ft 

fro4uoUvida4 deapues de la iapla!ltaoidn ~ = 0.7' 

Bl sistema es bueno J& que se incrementd la produot1Yidad. 

,,_ Se satisfacen los objetivo• particulares, pues se mue1tra un 

prooedimien:to para investigar operaciones as! oomo wi mtftodo pa

ra identifloar 1 controlar 1011 problemas que reduoen la produoti 

Yidad en la induatria. 

· 4-.- Se encontrcS que establecer buenas relaciones oon 1011 emplea-

85 



dos desde un principio, evita loa ocnfliotos de actitud entre 

instalador 1 empleados, 

;.- La buena ejeouoidn y preaentaoidn de resultados del all4lisia 

ayudará a la direcoidn a tomar la deoisidn de llevar adelante el 

proyeoto de la creacidn del sistema de control de produotividad. 

ó,- Hay que convencer de un modo racional al personal, que incre

mentar la productividad no es aumentar el contenido de trabajo -

sino una alternativa p&ra producir más con los mismos recursos, 

1.- Al :irealizarse las observaciones muchos obreros tratan de bur

larse del instalador, retirandose repetidas veces de 11u lugar de 

trabajo, siendo esto tiempo improductivo, por lo tanto debe re-

oordarsele antes de inioiar laa observaciones, que trabaje como 

lo acostumbra, pu4s adlo ae observará qui hao• 1 odllO lo hace. 

8,- Se seftala la estrattBia y los pasoa a aegUir tanto para ba-

cer aprobar, implantar 1 UDtoner en uso el sisteu, lo oual es 

de suma importancia J& que la direocidn pese a su po11itiTi1mo, 

tratará de enoontrar talla• en el Biste• refutando que este aoa 

bueno 1 que solucione loe prolJl.emae que provocan improductividad 

de llOdO que ~l inatalador-deberá oonocer au trabajo para deten-

der as! al 11iate11& 1 aua ideas ante cualquier· situaaidn, 

9.- 111 la aoiuali4a4 gran 11arte de loa jefea de tuno IOA o'bre-

· 3:09 oal~ticadoa, ooa e1oaao1 oonocilliento1 t4onico1, de tal for

• que tendrú woha1 !allu al aplicar el si1te11a, a ellos hq . 

que dedicarles gran atencidn 1 tiempo para que puedan manejar BA. 

loa el sistema, 

10,- El seguimiento al Biste111a debe planearse de tal forma que 

loa jefes de turno no lleguen a sentir hostigamiento n~ presidn, 

11,- De la buena utilizaoidn del formato 5.1 depender' el buen 
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manejo del sistema, debido a que este tormato permite identiti-

car los puntos ddbilea en la utilisac16n del sistema. mismos que 

el encargado del seguimiento tendr' que r~orzar. 

12.- Para aquel que haga un estudio de eate tipo por primera yez 

ser~ sufioiente estudiar y aplicar cuidadosamente el prooedimi&A 

to descrito en esta t&aia, pero de todas maneras es recomendable 

el asesoramiento de un especialista. as! 00110 de la consulta a 

la amplia bibliogr&f!a que hay al respecto. 

Sdlo aquel que llega a au uta, tiene la 

!Dtiaa satisfaccidn de llirar h&oia 

adelante. 
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