Cálculo del Personal Administrativo
 
I.   INTRODUCCION
 
Es de todos conocido que los estudios que hasta el presente han llevado a cabo las empresas en el campo de la organización del trabajo y los salarios se han caracterizado, en general, por estar dirigidos al personal obrero; siendo muy pocas las empresas que han incluido en los estudios realizados al personal dedicado a las tareas de administración y dirección.
 
Teniendo en cuenta esta realidad, se han elaborado las presentes Recomendaciones Metodológicas con el fin de dotar a las empresas de un instrumento metodológico que les permita mejorar la organización del trabajo del personal de oficina.
 
En las mismas se describen las diferentes etapas de trabajo que deben llevarse a cabo al encarar el estudio de la organización del trabajo del personal de oficina, las principales técnicas de estudio a emplear, los aspectos más importantes a tener  presentes en su organización, así como la forma de determinar las cargas de trabajo y las necesidades de personal.
 
El presente documento ha sido confeccionado teniendo en cuenta la experiencia adquirida en la utilización de un documento inicial en un conjunto de empresas y unidades presupuestadas pertenecientes a diferentes organismos.
 
La utilización de este documento por las empresas les permitirá determinar, con mayor fundamentación técnica, la cantidad de trabajadores necesarios para realizar las funciones de administración y posibilitará la racionalización de este personal, propiciando así la disminución de los gastos de administración, lo que coadyuvará a una mayor eficiencia.
II.  CARACTERISTICAS DEL PERSONAL DE OFICINA. IMPORTANCIA DE SU ESTUDIO
2.1.  Características del personal de oficina

Antes de hacer un análisis de las características del personal de oficina, las cuales debemos tener presentes ya que condicionan la forma de estudiar el trabajo de este personal, debemos precisar qué entendemos por tal.
 
En este concepto tendremos a todo aquel personal que ocupe un cargo que lleve aparejado funciones de dirección, técnicas o administrativas.
 
Así por ejemplo, en este concepto abarcaremos a trabajadores de la categoría ocupacional administrativo que ejecutan, bajo dirección, labores tales como: llevar registros, mantener al día ficheros y archivos, operar equipos de contabilidad y computación, tomar dictados taquigráficos y escribir a máquina, llevar registros de contabilidad, recopilar y procesar datos, etc.
 
Como personal de oficina tendremos también trabajadores de la categoría ocupacional técnico, tales como: Contadores, economistas, dibujantes, etc., que se dedican también a ejecutar un trabajo necesario para la correcta dirección técnico-económica de la empresa, pero que los trabajos que hacen son de una complejidad tal que necesitan un personal de cierta calificación, que son preparados en Institutos Tecnológicos y Universidades y otras instituciones de nivel técnico y superior.
 
También se incluyen en este grupo de trabajadores a los dirigentes del aparato de dirección, tales como: los jefes de personal, contabilidad, estadística, etc.
 
Por último, existen unos pocos cargos conceptuados como trabajadores de la categoría ocupacional de servicio que también, a nuestros efectos los tendremos como personal de oficina, como los que se dedican a llevar correspondencia y documentos de una oficina a otra.
 
Conocido ya qué tipo de personal agrupamos en el concepto general de personal de oficina, debemos analizar las características de este tipo de trabajadores, así como las funciones que los mismos realizan.
 
En primer lugar, el trabajo administrativo se caracteriza por ejecutarse mediante papeles: cartas, memorando, modelos, tarjetas, etc., razón por la cual gran parte de la actividad de organización del trabajo administrativo será dedicada a la racionalización y estandarización de los impresos y de los procedimientos a ejecutar para su confección.
 
El trabajo administrativo se caracteriza también por la variabilidad del mismo, por su poca periodicidad y por el alto contenido intelectual de las tareas que se ejecutan.
 
Es por ello que a la hora de estudiar el trabajo administrativo con vistas a su organización, tiene gran importancia el análisis de la posibilidad de organizar en tiempo los trabajos para hacerlos periódicos y mecánicos. No obstante las características antes señaladas, una parte de los mismos son periódicos y mecánicos o pueden llevarse a ello, y en estos casos pueden utilizarse para su estudio y organización muchos de los métodos y principios que se emplean en el estudio y organización del trabajo de los obreros.
 
En lo que se refiere al personal, a su psicología, se puede afirmar que, en general, es un personal de cierta calificación, sin tradición en lo que respecta a trabajar con un plan de trabajo estricto y con determinada cantidad de trabajo o norma a cumplimentar durante el día.
 
Es por ello que al estudiar y organizar el trabajo de este tipo de personal debe tenerse en cuenta este aspecto, a fin de lograr la participación activa de los mismos en el estudio y perfeccionamiento de su trabajo.
 
Esta premisa, de suma importancia al encarar el estudio y organización del trabajo de los obreros, tiene aún mayor significación en el estudio y organización del trabajo del personal de oficina, ya que la jerarquía que muchos tienen, sus costumbres, su psicología y el alto grado de trabajo intelectual de su labor, nos impediría llegar a la esencia de los métodos de trabajo, para su perfeccionamiento, sin la colaboración decidida y entusiasta de los mismos.
 
2.2.  Importancia del estudio del personal de oficina

En los últimos años y en reiteradas ocasiones, Fidel ha hecho alusión al problema por todos conocido de ¨las plantillas infladas¨, y en este sentido ha criticado severamente el crecimiento que ha tenido el personal de oficina.

 
Este fenómeno tiene diferentes causas, y entre las principales podemos señalar:
·  
·          Las insuficiencias en el sistema de dirección de la economía, que han incidido en que las empresas no se vean presionadas a disminuir sus costos en la medida que el país necesita. Esta situación se refleja en todas las esferas, pero sobre los gastos administrativos se denota mucha menor consecuencia y acción por lograr su reducción permanente.
·          La falta de efectividad en el control de las plantillas y gastos de administración por parte de los organismos ramales y del estado en general.
·          La frecuente baja calificación del personal y la poca exigencia sobre sus resultados, lo que motiva que las empresas suplan con más personal estas insuficiencias.
·          La excesiva especialización de los calificadores de cargo, que propicia la creación de nuevos puestos de trabajo, aunque estos no generen carga para todo el fondo de tiempo.
·          El alto número y diversidad de las informaciones que tienen que rendir las empresas y unidades presupuestadas a los diferentes niveles de dirección.
·          El proceso de creación de uniones y asociaciones de empresas trajo aparejado un incremento de las estructuras y plantillas administrativas para la dirección del mismo volumen de producción o servicios, aún cuando se estableció el principio de que toda nueva unión o asociación no debía implicar incremento de trabajadores administrativos.
 
A las causas antes señaladas hay que agregar la falta de divulgación de una base metodológica que orientara cómo acometer los estudios de organización del personal de oficina y cómo determinar la fuerza de trabajo necesaria en esta actividad.
 
Todo lo antes señalado indica la necesidad de encarar un trabajo consciente y sistemático en pro de lograr una mayor eficiencia del personal dedicado a las labores de administración en nuestras empresas, a fin de lograr plantillas racionales que no graviten desfavorablemente en eficiencia de las mismas.
III. ETAPAS A SEGUIR EN EL ESTUDIO Y ORGANIZACION DEL PERSONAL DE OFICINA
 
Todo estudio de organización del personal de oficina, al igual que en el caso de los obreros, debe llevarse a cabo en determinadas etapas de trabajo, a fin de que no olvidemos ni violemos ninguno de los pasos indispensables a seguir.
· Estas etapas son:
·          Análisis de las funciones y de la estructura organizativa de dirección
·          Estudio y perfeccionamiento de los procedimientos de ejecución de los trabajos.
·          Determinación de las cargas de trabajo.
·          Cálculo de las necesidades de personal.
 
Este procedimiento de trabajo permitirá la reducción al mínimo de los gastos de recursos humanos y materiales invertidos en la simplificación y perfeccionamiento de los trabajos, y logrará que el resultado final sea la puesta en práctica de procedimientos de trabajo más sencillos, más rápidos, más eficientes y más económicos que los que hasta el presente se venían utilizando, así como también garantizará la utilización más racional de la fuerza de trabajo y la correcta determinación de las necesidades de personal.

En los epígrafes que se ofrecen a continuación se desarrollan, en detalle, cada una de las etapas antes señaladas.
IV.  ANALISIS DE LAS FUNCIONES Y DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE DIRECCION 

 
4.1.  Análisis de las funciones
 
Este estudio comenzará por el análisis de las funciones asignadas a las distintas áreas de trabajo, con el fin de detectar si las funciones asignadas a cada uno de los diferentes eslabones de dirección son las más adecuadas para cumplir los objetivos trazados, y comprenderá a todos  los eslabones de dirección hasta llegar al nivel de cada ejecutor.

 

Es necesario tener en cuenta la importancia que tiene analizar en detalle las funciones que se llevan a cabo en cada unidad estructural y por cada ejecutor, pues muchas veces una función que aparentemente es necesaria, si se analiza en detalle puede ser totalmente superflua, siendo entonces la solución más adecuada eliminarla y no mejorar su forma de ejecución.

 

Para analizar las funciones de cada nivel organizativo se solicitará a cada dirigente la relación de las funciones que le han sido asignadas a su frente de trabajo. Posteriormente será necesario verificar, por medio de entrevistas al personal, si todas las funciones están vigentes, así como detectar aquellas que se realizan sin estar establecidas.

 

Una vez obtenidas las funciones que se llevan a cabo en cada unidad estructural, se deberán analizar las mismas para lo cual hay que tener presente:

a) a)     Si todas las funciones que se requieren para alcanzar los objetivos básicos deseados están asignadas a las unidades organizativas.

b) b)      Si se llevan a cabo funciones innecesarias.

c) c)      Cómo están agrupadas las funciones, es decir, si están agrupadas de forma lógica o de forma arbitraria.

d) d)     Si se han dado las mismas responsabilidades a más de una persona o unidad organizativa.

e) e)     Si las funciones que deben desarrollarse en secuencia han sido situadas juntas.

f) f)       Si las funciones están repartidas entre las diferentes áreas y ejecutores de forma clara, precisa y bien definida.

g) g)      Si las funciones que requieren de un control han sido asignadas a la misma persona o área que ejerce dicho control.

 

Todas esas cuestiones deben ser analizadas con los dirigentes de la entidad para conocer las causas o razones por las cuales se han establecido.

 

Es bueno destacar que no siempre es fácil obtener toda la información necesaria en cuanto a funciones, actividades, niveles de decisión, objetivos, etc., ya sea porque el dirigente no lo sabe exactamente o porque la persona encargada de una tarea específica da una idea muy vaga de la misma. Es entonces cuando por medio de entrevistas, a varias personas, se debe hacer un análisis de la situación y por medio de preguntas, bien dirigidas, captar la información necesaria y los aspectos más importantes para el estudio.

 

En este sentido es conveniente utilizar las preguntas que aparecen en el epígrafe siguiente y que conforman el método de análisis que se conoce como “examen crítico”.

 

También será necesario que las diferentes actividades que son necesarias ejecutar para dar cumplimiento a las diferentes funciones, sean agrupadas adecuadamente por secciones o subáreas de trabajo teniendo en cuenta la afinidad de las mismas, así como su importancia, definiendo además las características calificatorias que deben tener las personas que las realizarán.
 
Una vez definidas las actividades a desarrollar para dar cumplimiento a las funciones que se han precisado como necesarias para cumplir los objetivos trazados, se deberán agrupar las mismas dando lugar al contenido de trabajo específico de cada cargo.
 
Al agrupar las tareas en los contenidos de trabajo de cada cargo se deberán desglosar las mismas en periódicas y eventuales, así como definir la periodicidad de ejecución de las primeras.
 
La separación de las actividades o tareas a ejecutar en periódicas y eventuales nos permitirá centrar la atención en las primeras con el fin de tratar de mejorar el procedimiento de ejecución de las mismas, así como definir con la mayor precisión posible sus tiempos de ejecución.
 
4.2.  Análisis de la estructura organizativa de dirección
 
Por estructura organizativa de dirección se entiende la forma de agrupación, por áreas de trabajo, del conjunto de funciones que es necesario realizar por una entidad para alcanzar los objetivos a ella asignados, y que determinan la subordinación, las relaciones, los flujos de información, el contenido y el orden que deben cumplir las funciones de dirección.
 
Es por ello que para que una empresa lleve a cabo su gestión productiva de forma eficiente, es necesario que la misma cuente con una estructura de dirección racional, que posibilite la distribución más eficiente de las funciones entre las distintas dependencias que la integran.
 
El análisis de la estructura de dirección se iniciará por el estudio y análisis del organigrama de la entidad, e incluirá el análisis de la distribución de las funciones y las actividades, de los niveles de decisión y de las relaciones existentes entre los diferentes eslabones de dirección de la empresa.
 
El organigrama de dirección es el gráfico que tiene como objetivo poner de manifiesto las relaciones existentes entre las diferentes áreas y/o personas pertenecientes a la entidad.
 
Los mismos dan una visión de:
·          Las unidades organizativas (funcionales, ejecutivas).
·          Los órganos de dirección colectiva.
·          La posición ocupada por cada empleado (de qué superior depende, a quiénes dirige)
 
Es por ello que el análisis del organigrama de dirección da la posibilidad de detectar las dualidades de mando y las funciones que no tienen razón de ser, mostrando las imperfecciones del sistema en su conjunto.
 
Este trabajo comenzará por conocer la estructura de dirección así como las funciones de cada eslabón de la misma. Una vez que se cuente con la estructura de dirección y las funciones, es necesario verificar si efectivamente la misma está vigente, ya que a veces el funcionamiento real se aparta de lo regulado.
 
Para ello deberán hacerse entrevistas a los jefes y empleados,  donde se deberá constatar de quién depende, a quienes orienta en su trabajo y las funciones que realiza.
 
En aquellos casos en que la dirección de la empresa no pueda ofrecer de manera precisa la estructura de dirección y las funciones vigentes, así como para verificar si lo establecido se aparta del funcionamiento real, se deberán hacer entrevistas y a través de las mismas conformar o precisar la información preguntando cada empleado de quién depende y a quiénes manda, y determinando las funciones que se llevan a cabo en cada eslabón de dirección hasta llegar a cada ejecutor.
 
En los casos en que sea necesario confeccionar el organigrama de dirección, deben tenerse presente, para ello, las siguientes reglas:
a) a)     Se utilizan rectángulos para representar cada responsabilidad o grupo de ellas asignadas a una unidad organizativa. A veces se utilizan círculos.
b) b)      Se pueden dar distintos tamaños a los rectángulos o grosores diferentes a las líneas en su dibujo, para indicar distintos grados de responsabilidad.
c) c)      Las líneas verticales se utilizan para representar las relaciones de autoridad e indican que un cargo tiene autoridad jerárquica sobre otro.
d) d)     La línea entre rectángulos representa: hacia abajo, una delegación de autoridad del delegante al delegado; y en sentido contrario, indica la subordinación y obligación.
e) e)     Cada unidad organizativa debe tener una línea de entrada. Más de una línea de entrada significa más de una línea de autoridad, lo cual es señal de una dirección conflictiva.
f) f)       Las unidades organizativas más importantes se representan en la parte superior del diagrama y debajo se sitúan las demás unidades en orden descendente de importancia, por ejemplo:
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
g) g)      Las unidades que dependen de un Jefe común se colocan a un mismo nivel horizontal y conectadas a éste por líneas continuas, por ejemplo:
 

 
 
 
 
 
h) h)     Las unidades estructurales funcionales, deben aparecer en un plano superior a las operativas.
 
 
 
 
 
 
i) i)       Las líneas que unen los rectángulos deben hacerse de la forma siguiente:
·             Deben salir por la parte inferior del rectángulo y entrar por la parte superior del que unen.
·             Cuando hay asesores o personal responsabilizado con la atención personal al jefe, la línea debe entrar por un lado del rectángulo.
·             Cuando por limitaciones de espacio no se puede seguir las reglas señaladas en los dos puntos anteriores, se puede alterar la forma de entrada pero no la de salida, por ejemplo:
 
 
 
 
 
j) j)       Los nombres de los funcionarios responsables de las unidades organizativas pueden aparecer en el diagrama de la estructura, pero si esto se hace, los diagramas requieren cambios más frecuentes que si solamente aparecen los cargos.
 
Conocida la estructura de dirección vigente, las funciones y actividades en que cada eslabón del proceso se llevan a cabo y las relaciones con otras áreas, se realizará el análisis con el fin de detectar las deficiencias.
 
Primeramente se realizará un análisis global de la estructura y funciones, el cual estará encaminado a analizar las interrelaciones de trabajo entre las diferentes unidades estructurales, así como a detectar la racionalidad del enlace de cada unidad estructural con la dirección de la empresa.
 
Posteriormente se realizará un análisis más en detalle de cada una de las unidades estructurales, a fin de definir cuál es la estructura interna más adecuada para cada una de las subdivisiones estructurales.
 
4.3.  Diseño de la nueva estructura
Una vez concluido el análisis de la estructura de dirección vigente se está en condiciones de definir cual es la estructura que más se adapta a las características de la actividad de la empresa. Al momento de proyectar la estructura será imprescindible que previamente estén definidos los objetivos a alcanzar, así como las funciones y actividades a desarrollar para lograr dichos objetivos.
 
También será necesario agrupar las funciones y actividades por las diferentes unidades estructurales (vicedirecciones, departamentos, secciones, etc.) teniendo en cuenta la afinidad de las mismas, así como su importancia, definiendo además las relaciones que deben existir entre estas actividades y los grupos de personas que las realizarán.
 
A continuación ofrecemos todo un conjunto de reglas que deben ser tenidas en cuenta al momento de confeccionar la nueva estructura:
a) a)     Las estructuras deben ser sencillas y de fácil comprensión, ya que las estructuras complejas diluyen la responsabilidad y frenan la adopción de decisiones.
b) b)      Las unidades subordinadas no deben querer repetir exactamente la estructura de dirección de su nivel superior.
c) c)      Toda función necesaria debe estar asignada a una de las unidades organizativa previstas en la estructura.
d) d)     Una misma función no puede estar asignada a varias subdivisiones estructurales.
e) e)     Las funciones deben estar repartidas entre los diferentes órganos de forma clara, precisa y bien definida.
f) f)       La responsabilidad de una función no puede separarse del poder de decisión necesario para cumplir la función.
g) g)      No debe responsabilizarse a la misma área o persona con las actividades que exigen un control recíproco, ya que no es conveniente ser juez y parte.
h) h)     Las áreas de control y supervisión no deben estar subordinadas a las áreas operativas.
i) i)       Cada área de trabajo debe tener el rango de jerarquía que le corresponde de acuerdo a la importancia de las funciones que deba desarrollar.
j) j)       Cada persona debe saber a quién dirige y a quién responde.
k) k)     Cada empleado debe tener un solo Jefe. La dualidad de mando relaja la disciplina y crea contradicciones que no contribuyen a que se cumplan los objetivos previstos.
l) l)       Debe haber una división bien clara del campo de acción y de autoridad de cada Jefe.
m) m)   Al ausentarse el Jefe de cualquier nivel, siempre debe haber alguien que lo sustituya con todos los poderes y atribuciones.
n) n)     La estructura debe facilitar la rapidez de acción y la toma de decisiones. También debe facilitar el mantener la disciplina.
o) o)      Debe aprovecharse al máximo la especialización, siempre que no implique subutilización del personal.
p) p)      Al designar las personas para cada una de las responsabilidades se debe aprovechar al máximo la experiencia y conocimiento de cada Jefe y empleado.
q) q)      La cantidad de subordinados que debe tener cada Jefe no debe ser muy grande. En general si los subordinados tienen responsabilidades diferentes, debe ser pequeña la cantidad de subordinados. Si las tareas desarrolladas por los subordinados es la misma, la cantidad de subordinados puede ser mayor.
r) r)      Toda estructura debe asegurar la retroalimentación a fin de subsanar a tiempo las desviaciones de la política trazada.
 
Por otra parte, es necesario tener presente que las estructuras organizativas de dirección de las entidades están determinadas por un conjunto de factores relacionados entre sí, los cuales son:
·  
·          Volumen de trabajo ejecutado por la entidad.
·          Complejidad de la producción o los servicios y de los procesos tecnológicos
·          Número de trabajadores.
·          Nivel de especialización de la producción o los servicios.
·          Nivel técnico de la producción o los servicios.
 
En aquellos casos en que la estructura de dirección vigente no satisfaga los requerimientos de la entidad y se haga necesario hacer determinados ajustes a la misma, debe tenerse presente que la propuesta que se haga debe para su implantación, ser aprobada por los niveles competentes según lo establecido, debiendo siempre velarse por que cumpla con los principios expuestos en el epígrafe 4.3 y que se ajuste a la política trazada de que la misma implique la menor cantidad de cargos y niveles de dirección posibles
 

Por último queremos señalar que aunque por una necesidad de dar determinado ordenamiento al presente documento, hemos expuesto por separado el análisis y diseño de la estructura de dirección y por otro el análisis de las funciones, en la realización práctica del trabajo ambos aspectos se tendrán que abordar a la vez, pues es imposible elaborar una propuesta de estructura sin analizar y definir previamente las funciones a ejecutar y la agrupación más adecuada de las mismas.
 

4.4.  Tipos de Estructuras de Dirección

 
Existe la tendencia de considerar a la organización y la departamentalización como fines en sí mismas para medir la eficiencia de las estructuras organizacionales en términos de claridad e integridad de los departamentos y de sus niveles.

 
Los niveles son costosos, y a medida que aumentan, se acrecienta la necesidad de directivos, de grupos de asesores para ayudarlos y la exigencia de coordinar las actividades departamentales. Aumenta también el costo de las instalaciones, ya que aumentan los gastos indirectos o gastos generales y de administración. 
 
Los niveles departamentales complican la comunicación con relación a aquella en la que el director general se comunica directamente con los empleados, al aumentar la dificultad para comunicar los objetivos, los planes y las políticas en forma descendente a través de la estructura organizacional. A medida que la información desciende por los canales de mando se producen omisiones y malas interpretaciones. Los niveles son filtros de la información (descendente y ascendente). También se complica la planificación y el control.
 
En dependencia de las características de la empresa, del personal con que cuenta, de su estrategia de desarrollo y del entorno que sobre ella influye, será la forma más adecuada de departamentalización de las actividades que en ella se desarrollan. Es decir la forma que adopta la estructura de dirección de las empresas será diferente en dependencia de un conjunto de factores, pudiéndose observar la utilización de varios tipos de estructuras, a saber:
 
·          Estructura lineal o militar
·          Estructura por funciones de la empresa.
·          Estructura territorial o geográfica.
·          Estructura por clientes.
·          Estructura por proceso o por equipos.
·          Estructura por productos.
·          Estructura mixta
·          Estructura matricial.
 
4.4.1. Estructura lineal o militar
 
 
Es el tipo de estructura de dirección más simple y más antigua, en la cual el dirigente principal asume todas las funciones de dirección.
 
Ventajas:
·          Sencilla y de fácil comprensión
·          Mantiene al máximo la unidad de mando
 
Desventajas:
·          Requiere de jefes con formación más integral
·          La complejidad actual del mercado hace que se utilice solamente en los niveles inferiores de dirección
 
4.4.2. Estructura por funciones de la empresa.
 
La departamentalización por funciones de una empresa trata el agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones que se realizan normalmente.

 

La Departamentalización funcional es el criterio más ampliamente utilizado para organizar las actividades y existe en casi todas las actividades y en casi todas las empresas en algún nivel de su estructura organizacional.
 
Las funciones básicas de toda empresa son: producción, ventas y finanzas. Las funciones de ventas, producción y finanzas tienen un reconocimiento tan amplio y se comprenden tan perfectamente que constituyen la base no sólo de la organización departamental de las organizaciones empresariales de base, sino también de la departamentalización del nivel más alto de la estructura organizacional
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· Ventajas:
·          Reflejo lógico de las funciones.
·          Mantiene el poder y el prestigio de las funciones principales.
·          Sigue el principio de especialización ocupacional (eficiencia en la utilización del RH)
·          Simplifica la capacitación
·          Proporciona los medios de control estrictos en la alta dirección.
 
Desventajas:
·          Resta importancia a los objetivos globales de la compañía.
·          Exagera la especialización y reduce los puntos de vista del personal clave.
·          Reduce la coordinación entre funciones.
·          La responsabilidad de las utilidades se encierra sólo en la alta dirección
·          Adaptación lenta a los cambios del ambiente.
·          Limita el desarrollo de Gerentes generales.
 
4.4.3. Estructura territorial o geográfica
Se utiliza fundamentalmente en Empresas grandes (comerciales y productivas), que se encuentran diseminadas en todo el país. 
 
La departamentalización territorial o geográfica se usa con frecuencia en las funciones de ventas y producciones, pero nunca en las finanzas.
 
Es bastante común en empresas que operan en áreas geográficas amplias. En este caso puede ser importante que las actividades en una determinada área o territorio se agrupen y se asigne para su atención un administrador.
 
Es especialmente atractiva para grandes empresas cuyas actividades se encuentran física o geográficamente diseminadas por todo el territorio nacional. 
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Ventajas:
·          Coloca la responsabilidad en un nivel inferior.
·          Insiste en los mercados y problemas locales.
·          Mejora la coordinación en una región.
·          Aprovecha las economías de las operaciones locales
·          Mejor comunicación personal con los intereses locales.
·          Proporciona un campo de capacitación mensurable para los gerentes generales.
 
Desventajas:
·          Requiere más personas con capacidades de gerentes generales.
·          Tiende a dificultar el mantenimiento de los servicios centrales económicos y puede requerir de servicios como personal o compras en el ámbito regional.
·          Aumenta el problema del control de la alta dirección.
 
4.4.4. Estructura por clientes
Esta forma de agrupamiento de actividades refleja un interés especial de la Empresa por el cliente, por satisfacer sus necesidades.
 
Las diversas actividades que se realizan con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes son la clave para las áreas, de la forma en que se lleva a cabo la departamentalización.
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Ventajas:
·          Estimula la concentración sobre las necesidades del cliente.
·          Le da al cliente la impresión de que tiene un proveedor comprensivo (banquero)
·          Desarrolla destrezas en el área de la clientela.
 
Desventajas:
·          Quizás les sea difícil coordinar las operaciones entre demandas opuestas del consumidor.
·          Requiere gerentes y empleados expertos en los problemas de los clientes.
·          Quizás no siempre estén definidos con claridad los grupos de clientes.
 
 
4.4.5. Estructura por proceso o por equipos
En este tipo de estructura la departamentalización se lleva a cabo teniendo presente fundamentalmente los diferentes procesos que se realizan y/o el equipamiento con que se cuenta.
 
 

 
 
 
 
 
Ventajas:
·          Logra ventas económicas.
·          Usa tecnologías especializadas.
·          Usa laboratorios especializados.
·          Simplifica la capacitación.
 
Desventajas:
·          Es difícil la coordinación de los departamentos.
·          La respuesta por las utilidades está en la alta dirección.
·          Es inadecuado para desarrollar gerentes generales.
 
4.4.6. Estructura por productos
 
En la estructura por producto la departamentalización se lleva a cabo en atención a los diferentes productos que se fabrican o servicios que se prestan.
 
El agrupamiento de las actividades con base en el producto se ha desarrollado como un proceso evolutivo en las grandes empresas que fabrican una gran variedad de productos, cobrando gran importancia en las mismas.
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· Ventajas:
·          Coloca la atención y el esfuerzo sobre la línea de producciones.
·          Facilita el uso de capital, instalaciones, habilidades y conocimientos especializados.
·          Permite el crecimiento y la diversidad de producciones y servicios.
·          Mejora la coordinación de las actividades funcionales.
·          Coloca la respuesta de las utilidades en el nivel de la división.
·          Proporciona un campo de capacitación mensurable para los gerentes generales.
 
Desventajas:
·          Requiere más personas con habilidades de gerentes generales.
·          Tiende a dificultar el mantenimiento de servicios centrales económicos.
·          Presenta una mayor probabilidad de control para la alta gerencia.
 
4.4.7. Estructura mixta
Es el tipo de estructura más utilizada en las empresas. En ella se combinan los diferentes tipos de estructuras antes expuestos (Funcional-lineal; Funcional-por producto; Funcional-territorial; etc.) 
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Ventajas:
·          Por ser una combinación de los diferentes tipos de estructuras, resume en ella las principales ventajas de las mismas.
 
Desventajas:
·          Es más compleja en su funcionamiento.

 
 
4.4.8. Estructura matricial
 
En esencia combina la estructura funcional con la estructura por producto o proyecto. Se utiliza con gran frecuencia en los Institutos de Investigaciones. En ella se agrupan los investigadores en dependencia de las necesidades de los proyectos en ejecución.
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Ventajas:
·          Gran flexibilidad en la agrupación del personal
·          Máxima utilización de la especialización del personal
·          Se orienta a resultados finales.
·          Se mantiene la identificación profesional.
·          Determina con precisión la responsabilidad sobre las utilidades del producto.
 
Desventajas:
·          Existe conflicto en la autoridad de la organización

·          Existe la posibilidad de falta de unidad de mando.

·          Requiere un administrador eficaz en relaciones humanas

·          Requiere de muchas reuniones que consumen tiempo.
 
Normas para hacer eficaz el funcionamiento de la estructura matricial

·          Definir los objetivos del proyecto o de la tarea.

·          Clarificar los roles, la autoridad y las responsabilidades de los administradores y miembros del equipo.

·          Asegurar que la influencia se base en los conocimientos y la información, más que en el rango.

·          Equilibrar el poder de los gerentes funcionales y de proyectos.

·          Seleccionar para el proyecto un administrativo experto con grandes dotes de liderazgo.

·          Emprender el desarrollo de la organización y del equipo.

·          Poner en práctica controles apropiados de costos, tiempo y calidad que indiquen oportunamente las desviaciones de los estándares.

·          Recompensar en forma justa a los gerentes de proyectos y miembros del equipo.
 
Por último queremos recalcar que no hay una forma ideal de organización; el patrón mas apropiado depende de diversos factores en una situación determinada. Estos incluyen la clase de trabajo a realizar, la forma en que se debe hacer la tarea, las clases de personas que participan en ello, la tecnología, las personas a quienes se le da servicio y otras consideraciones externas e internas. 
 
La selección de una forma de departamentalización específica se debe hacer de tal modo que los objetivos se puedan lograr con eficacia y eficiencia y que la organización y los individuos que la componen se desarrollen continuamente. Para el logro de esta meta se requiere, por lo general, formas mixtas de departamentalización de las funciones y actividades que comprende la empresa.
También es necesario tener muy presente que las relaciones de líneas y de “staff” son de gran importancia en el funcionamiento de la empresa.
Recordemos que las funciones de líneas son aquellas que repercuten directamente sobre el logro de los objetivos de la empresa, mientras que las funciones de “staff” son las que ayudan al personal de línea a trabajar del modo más eficaz en el logro de los objetivos (asesoramiento e investigación).

V.   ESTUDIO Y PERFECCIONAMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION DE LOS TRABAJOS
5.1. Fases de trabajo

El estudio de los procedimientos de ejecución de los trabajos administrativos con vistas a su simplificación y perfeccionamiento es una etapa de suma importancia en el estudio del personal de oficina, pues de su correcta ejecución depende, en gran medida, los resultados que se obtengan.

 

De ahí la importancia de que en su ejecución se tengan presente todo un conjunto de pasos o fases de trabajo que sistematizan el procedimiento a seguir.

 

· Dichos pasos o fases de trabajo son los mismos que generalmente se siguen en el estudio y perfeccionamiento del trabajo en los obreros, a saber:

·          Selección de los trabajos a simplificar.

·          Registro de los procedimientos que se utilizan en la realización de los trabajos.

·          Análisis de dichos procedimientos.

·          Diseño del nuevo método.

·          Implantación del nuevo método.

 

5.1.1. Selección de los trabajos a simplificar

Uno de los aspectos más importantes en el estudio y racionalización del personal de oficina, es la selección de los trabajos a estudiar, ya que de la correcta selección de los mismos dependerá que el trabajo que en esta esfera se realice sea beneficioso, no sólo desde el punto de vista técnico, sino también económico.

 

Todo estudio de organización del trabajo tiene como premisa ser económicamente eficiente. Esto implica que las soluciones técnicas que se den a los diferentes problemas deben ser tales que su costo total de implantación pueda ser amortizado en un período más o menos breve con los beneficios que las mismas reporten.

 

Es por ello que al encarar un estudio organizativo en una oficina debe comenzarse el mismo por aquellas labores que tienen más dificultades en su ejecución, que requieren más personal o que su costo es más elevado, con el fin de que al lograr una mejora en los mismos, ello reporte un beneficio considerable.

 

Muchas veces los organizadores, al iniciar el estudio de simplificación del trabajo administrativo se dirigen de forma algo mecánica a estudiar un trabajo que consume en la actualidad gran cantidad de personal e invierten en ello una buena parte de su fondo de tiempo. Sin embargo, la experiencia demuestra que en muchos casos ese trabajo no merecía su estudio con vistas al perfeccionamiento, pues el mismo era innecesario.

 

Esto es una característica especial de los estudios del personal administrativo que los diferencian sustancialmente de los estudios de organización en talleres de producción, pues en los trabajos administrativos es frecuente que analizados los mismos por separados puedan parecer necesarios, y sin embargo al hacer un análisis de las funciones de los distintos niveles de dirección, dichos trabajos pueden ser innecesarios en realidad y por tanto eliminables.
 
De ahí la importancia de iniciar el estudio como fue indicado anteriormente por el estudio y análisis de las funciones que en las diferentes áreas se ejecutan.

 
También debe realizarse un análisis económico-financiero a fin de conocer las áreas y actividades administrativas y de dirección cuyos gastos inciden con mayor fuerza en los costos del aparato de dirección de la empresa.
 
Todo este análisis nos ayuda a precisar por donde iniciar los estudios de simplificación de los trabajos administrativos, los cuales estarán dirigidos, en general, a aquellas áreas o actividades que presentan mayores dificultades, ya sea por la desorganización existente, por sus altos costos, por la complejidad de los trabajos que se realizan, por el gran número de trabajadores que en ellas laboran o por la excesiva división del trabajo.
 
5.1.2. Registro de los procedimientos que se utilizan en la realización de los trabajos

Definidos ya los trabajos que deben ser objetos de estudio, el organizador deberá registrar la forma actual de ejecutarlos.
 
Primeramente hará un registro analítico descomponiendo el trabajo analizado en sus elementos componentes.
 
En toda esta fase es indispensable tener muy presente la característica que tienen los trabajos administrativos de tener una gran dosis de trabajo intelectual, razón por la cual no es siempre posible tener toda la información por la simple observación de un empleado en su trabajo. Tampoco es conveniente obtener la información deseada pidiéndole al trabajador, o al jefe de éste que describa el trabajo que realiza, ya que la alta dosis de subjetivismo de esta información la haría poco precisa.
 
Por ello, lo más aconsejable es la unión de ambas formas de recolección de la información, es decir, la observación directa y la entrevista a trabajadores y jefes, con vista a hacernos una representación.
 
5.1.3. Análisis de los procedimientos
Este análisis tiene como objetivo llegar a conclusiones sobre qué actividades del proceso administrativo son necesarias y cuáles no; así como sobre qué método o parte de éste, es eficiente o no con vistas a su modificación posterior.
 
Por ello se deberá analizar en cada eslabón del proceso de trabajo, la forma de realizarse el trabajo, con qué medios, en qué momento, etc.
 
Al igual que en el caso de los obreros, el análisis del trabajo administrativo se realiza a través del método del examen crítico, tratando de llegar a la esencia de los fenómenos por medio de las preguntas:
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Las preguntas ¿qué? y ¿por qué?, permitirán conocer la necesidad de cada operación, de cada traslado, de cada paso o procedimiento efectuado.
 
¿Dónde?  y ¿por qué?, van dirigidas a precisar el departamento o puesto donde se realiza el trabajo. Las mismas pretenden precisar si el lugar donde en la actualidad se realiza el trabajo es el más adecuado.
 
Las preguntas ¿cuándo? y ¿por qué?, permitirán precisar si el instante en que se realiza un trabajo es el mejor. Es decir, si el orden en que se realizan las actividades es el adecuado, o si fuese preferible cambiar el orden de ejecución de algunas actividades.
 
¿Quién y ¿por qué?, van dirigidos a analizar si las personas que realizan los diferentes trabajos son las idóneas en cuanto a calificación y carga de trabajo.
 
Estas preguntas responden a la preocupación de no asignar trabajos de importancia a personal sin conocimientos para efectuarlos; o lo contrario, es decir, asignar trabajos de poca envergadura a personal de alta calificación.
 
También tiene como objetivo precisar si el personal a quién se le asigna una tarea, tiene posibilidades de tiempo para su realización, o si por el contrario, tiene una carga de trabajo muy grande que no le permita llevar a cabo determinada tarea.
 
Por último, las preguntas ¿cómo? y ¿por qué?, tienen como objetivo determinar si el procedimiento seguido en un trabajo es el más adecuado o no; o si el mismo se realiza en condiciones adecuadas (mobiliario, materiales, equipos, etc.)
 
El objetivo final de estas preguntas es determinar el método más rápido, sencillo y económico de hacer cada uno de los trabajos.
 
5.1.4. Diseño del nuevo método
Concluido, por medio del examen crítico, el análisis de cada trabajo y del procedimiento empleado en su realización, se podrá tener una visión amplia del mismo y de sus debilidades, y estaremos en condiciones de plantear y analizar diferentes alternativas para simplificar y mejorar el trabajo.
 
Una respuesta no satisfactoria a:
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Es de señalar que esta fase de la simplificación del trabajo administrativo requiere, más ninguna otra, la participación activa de los trabajadores, ya que debido a la psicología de este tipo de personal habrá rechazo a toda modificación, así como al establecimiento de normas, metas o patrones de trabajo, si los mismos no están convencidos de las ventajas de ello, lo que solo es posible si se sienten ejecutores de los cambios que se pretenden introducir.
 
5.1.5. Implantación del nuevo método
Diseñado el nuevo método, antes de proceder a su implantación, deberá tenerse la conformidad de la dirección, ya que sólo los responsables de determinado nivel jerárquico son capaces de prever las repercusiones que las modificaciones propuestas pudieran ocasionar en todo el sistema, y además porque son los indicados para evaluar la conveniencia o no de incurrir en los gastos que toda implantación conlleva en aras de los beneficios que se esperan.
 
Una vez obtenida la aprobación por los niveles correspondientes se procederá a redactar en detalle todas las instrucciones necesarias para que el nuevo método pueda implantarse, así como asegurar la base material que el mismo requiere, antes de proceder a su implantación.
 
Por último, y algo muy importante, hay que precisar el momento oportuno para hacer los cambios. La experiencia demuestra que no debe implantarse un método distinto de un día para otro, ya que ello puede ocasionar a la entidad trastornos graves. Un autor comenta que en una ocasión un cambio repentino de la forma de efectuar el pago de los obreros de una fábrica produjo trastornos tan graves en el sistema que retrasó el trabajo y los obreros no pudieron cobrar su salario en la fecha prevista.

 

5.2.  Técnicas de estudio del personal de oficina
5.2.1. La entrevista
La entrevista es una técnica muy útil en los estudios del personal administrativo, que consiste en una conversación dirigida que sostiene el organizador con los trabajadores, con el fin de detectar detalles del procedimiento de trabajo no factibles de conocer por medio de la observación directa,  ni por lo establecido en los manuales de procedimiento.
 
Dada las características de los trabajos administrativos, en los que existe una proporción considerable de trabajo intelectual, la observación directa, por si sola, en la mayoría de los casos no proporciona toda la información necesaria.
 
Por otra parte la entrevista, dado el peso que en ella tiene el factor subjetivo, tampoco es aconsejable que se utilice en forma única, es decir, que esta técnica será utilizada de forma combinada con la observación directa del trabajo que se desea analizar y con el estudio de los procedimientos establecidos en el manual de procedimiento, si existiere.
 
No obstante, a lo anteriormente planteado, existen determinados trabajos en los que sólo será posible aplicar la entrevista, ya que en los mismos el tiempo que sería necesario para poder observar todas las variantes del problema analizado rebasaría el marco del estudio.
En términos generales la técnica de la entrevista requiere que se tengan en cuenta toda una serie de requisitos en su preparación y aplicación, para que la misma brinde todos aquellos aspectos del trabajo administrativo que quedan ocultos en la observación directa o en el estudio de los manuales de procedimiento. Igualmente del cuidado con que se prepara y conduzca la misma, dependerá en gran medida la objetividad de la información recogida.
 
Siempre que sea posible, la observación directa debe preceder a la entrevista, ya que de esta forma será posible que esta última se oriente a investigar determinados objetivos que serán fijados teniendo en cuenta lo que se desea averiguar, al propio tiempo que se comprueba el fundamento de las observaciones realizadas.
 
El hecho de conocer con anterioridad  lo que se desea averiguar permite al entrevistador mantener una actividad directiva y de esta forma obligar al entrevistado a brindar respuestas precisas.
 
Cuando no se conoce lo que se busca es imposible dirigir la conversación y los datos recogidos pueden no ser fundamentales para el análisis.
 
Preparación de la entrevista
 
Antes de iniciar una entrevista se debe contar con una visión del comportamiento intelectual del entrevistado. Para lo cual el superior inmediato podrá brindar información acerca de su carácter, si es tímido, brusco, etc.

 

Una vez realizadas las coordinaciones de la fecha de celebración de una entrevista, la misma no debe ser cambiada a menos que sea absolutamente necesario, ya que los cambios sugieren ineficiencia.
 
La persona que se va a entrevistar deberá ser advertida con anterioridad, preferentemente por su superior.
 
Llegado el momento de realizar la entrevista se informa al entrevistado de los motivos y objetivos del estudio y la entrevista.
 
La conversación se realizará preferentemente en el lugar de trabajo,  ya que esto ayuda al entrevistado a sentirse en su (casa(, y facilita la recogida de información, pues al tener presente todo el ambiente de trabajo la posibilidad de olvidar detalles disminuye.
 
También hay que tener en cuenta no entorpecer el trabajo cuando éste está enmarcado en plazos fijados y no solicitar la entrevista en el último momento.
 
Cuestión de suma importancia dentro de toda esta preparación previa es la selección del método para desarrollar la conversación. Lógicamente,  el método escogido estará en estrecha relación con los objetivos a alcanzar y con el estado de ánimo que se desea lograr en la persona entrevistada.
 
La entrevista puede estar dirigida a conocer una cuestión específica, un problema en general o simplemente un comportamiento psicológico.
 
Así por ejemplo cuando se pregunta ¿Cómo ha sido implantado el documento A(, la misma va dirigida a conocer una cuestión específica; si lo que se pregunta es ¿Es normal que usted manipule muchos documentos(, aquí lo que se investiga es un problema general.
 
Por último cuando se pregunta ¿Qué opina usted de los documentos que manipula(, el contenido es psicológico, ya que aumenta el aspecto subjetivo en la respuesta.
 
De ahí que antes de iniciar la conversación, el entrevistador deberá, teniendo en cuenta los objetivos que se ha trazado, preparar un conjunto de preguntas sobre los aspectos más importantes que desea investigar. Al momento de preparar las preguntas debe tener en cuenta el nivel de responsabilidad del entrevistado para no hacer preguntas que no sepa responder.
 
Realización de la entrevista
Durante la realización de la entrevista es necesario tener en cuenta toda una serie de aspectos que contribuyen al éxito de la misma, tanto desde el punto de vista psicológico como al de la captación de la información requerida.

 
La conversación desde el punto de vista psicológico presenta importancia, ya que el hecho de ganarse la confianza del trabajador dependerá de la habilidad del entrevistador y de la forma en que conduzca la conversación.
 
Las palabras y el tono de voz que se utilice durante la entrevista deben ser normales a fin de crear un ambiente favorable, no dando lugar a que el entrevistado pueda pensar que está siendo sometido a un interrogatorio. En ello contribuye mucho la utilización de la terminología que se usa corrientemente en el lugar.
 
La conversación debe efectuarse en un ambiente entre lo formal y lo informal, pero sin salir demasiado del marco profesional.
 
Escuchar con atención y no inmiscuirse cuando el trabajador está brindando sus opiniones, contribuye a crear un ambiente de confianza.
 
Hay que tener presente que cuando se entrevista a una persona sobre su trabajo, ésta adopta una actitud defensiva y no acepta opiniones con facilidad y mucho menos cambios. Hay que tener en cuenta esto, ya que debido a esta actitud de rechazo muchos sistemas diseñados con todos los requisitos han fracasado y no han podido implantarse.
 
Para superar esta reserva que se produce en el entrevistado deberá evitarse cualquier observación de carácter personal o jerárquica. Igualmente no deberá hacerse preguntas de carácter personal, ni ningún tipo de comparación entre personas.
 
Es conveniente tener cuidado de no hacer observaciones de aprobación a los métodos establecidos, pues si bien es cierto que esto agrada al trabajador, puede resultar negativo si con posterioridad se decide cambiar dichos métodos. Tampoco se debe criticar con el entrevistado la forma en que actualmente se lleva a cabo el trabajo.

 
La entrevista debe estar dirigida hacia una idea central, debiéndose anotar todos los posibles intentos de cambio de tema, ya que ello puede dar una idea para futuras preguntas. Esta forma de dirigir la entrevista facilita que el entrevistado manifieste lo que él piensa, y no lo que él cree que debe conocer el entrevistador.
 
Para conformarse una idea de los problemas es conveniente que todos los datos estén recogidos, porque aunque la experiencia es valiosa, no deberá confiarse sólo en ella.
 
Las operaciones que realiza el entrevistado deben ser ejecutadas antes de ser descritas, ya que esto facilita la comprensión de las mismas. Las operaciones se describirán, preferentemente, en orden cronológico.
 
Durante la descripción de las operaciones se verificará la secuencia y relación de las mismas, investigando de dónde viene el trabajo, a dónde va y en qué forma, así como los desplazamientos y recorridos.
 
También se debe solicitar ver los locales, máquinas, documentos, etc. que tienen relación con el trabajo en cuestión. Todos los impresos utilizados deben ser estudiados, recopilándolos preferentemente llenos.
 
Si varios puestos de trabajo son idénticos se analizará en detalle uno sólo y se harán solamente algunas preguntas sobre los demás.
 
Antes de terminar la entrevista será de utilidad realizar un recuento de todos los puntos tratados, ya que ello permitirá aclarar cualquier omisión, así como tener en cuenta los criterios del entrevistado sobre los temas tratados.
 
Por último, una vez ordenadas todas las notas de la información obtenida, será conveniente que el entrevistado las revise para que compruebe que sólo los informes dados por él son los que han sido registrados.
 
5.2.2. Técnicas de estudio de tiempo
 
Para el estudio del tiempo de trabajo del personal administrativo se emplean varias técnicas con vistas a conocer cómo se utiliza su jornada laboral, así como para determinar los tiempos promedios empleados en las diferentes actividades en que se descompone su labor.
 
Estas técnicas pueden agruparse en dos grandes grupos: aquellas en las cuales el normador u organizador del trabajo observa y registra las actividades realizadas por el trabajador estudiado y mide (directa o indirectamente) el tiempo invertido por ésta en su realización; y aquellas en que el mismo trabajador registra y mide el tiempo que invierte en ellas.
 
Al primer grupo pertenecen técnicas que son también utilizadas en el estudio de los obreros, tales como:  la fotografía, el cronometraje y el muestreo por observaciones instantáneas.
 
Al segundo grupo pertenecen técnicas que se utilizan en el estudio del personal de oficina, tales como: la autofotografía y el autocronometraje.
 
A continuación explicaremos en detalle las características de estas técnicas de auto-registro y obviaremos la explicación de la fotografía, el cronometraje y el muestreo por observaciones instantáneas, sobre las cuales puede obtenerse una explicación detallada en las Recomendaciones Metodológicas Generales para  la Normación del Trabajo, editada por el IEIT en 1999. 
 
La autofotografía
La autofotografía del día de trabajo, o como muchos autores la nombran: el autoanálisis, es una variedad de la fotografía del día de trabajo en la cual el trabajador es quién hace la descripción y medición de los gastos de tiempo estudiados.
 
Para llevar a cabo la autofotografía puede utilizarse un modelo similar al utilizado en la fotografía (ver figura #1), en el cual se le pide al trabajador que describa las actividades que realiza durante la jornada, así como las interrupciones, y anote la hora de terminación de cada una de ellas.

 

Figura No 1
 

	Empresa, Unidad:
	Dpto., Sección:

	Nombre del trabajador:
	Fecha:

	No.
	Descripción de las actividades
	Símbolo
	Hora
terminación
	Duración
	Observaciones

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Hora de comienzo:
	Hora de terminación:

	Observaciones:


 
También se le pide al trabajador que anote cualquier observación de interés, tal como, cantidad de trabajo realizado, características del equipo utilizado, etc., así como también las medidas que cree deben tomarse para eliminar las deficiencias que confronta el puesto de trabajo.

 
La autofotografía se realiza durante varios días (20-30 días) y a la vez a todos los trabajadores que componen un departamento o sección, y concluida la misma el organizador deberá calcular el tiempo invertido en cada actividad, clasificar los mismos de acuerdo con la estructura de la jornada laboral adoptada y evaluando las recomendaciones dadas por el trabajador, llegar a conclusiones de cómo mejorar el trabajo, así como de los tiempos que deben preverse para la ejecución de cada operación.
 
Las deficiencias fundamentales de esta técnica están dadas por la inexactitud de los tiempos medidos, debido a inexperiencia de los trabajadores que hacen las observaciones y a la posibilidad de que los mismos no sean objetivos por estar influenciados por criterios personales.
 
En este tipo de observación es frecuente que las interrupciones dependientes del trabajador (violaciones de la disciplina laboral) no queden recogidas.
 
Es de señalar que hay autores que recomiendan no recargar el trabajo del empleado con la tarea de describir y medir durante varios días las actividades que realizan y las interrupciones que ocurren durante toda la jornada laboral, razón por la cual recomiendan pedirle al trabajador que anote sólo el trabajo y su duración o las interrupciones, sus causas y magnitud, en dependencia del objetivo principal que tengan en la observación: conocer la duración de las diferentes actividades o conocer las causas y peso de las interrupciones que se producen durante la jornada laboral.
 
Estas modalidades tienen efectivamente la ventaja de no recargar de trabajo al empleado, pero tiene el inconveniente de que el error por subjetividad aumenta.
 
Por ejemplo, cuando se miden sólo los tiempos de trabajo el trabajador tiende a aumentar el tiempo de duración de las actividades y cuando se miden las interrupciones, además de no consignar las que ocurren por su culpa, tiende a aumentar el tiempo de las que ocurren por causa de la administración.
Cuando se utiliza una de estas dos variantes, para la realización de las observaciones se emplea un modelo como el que aparece en la figura #2.
 
Este modelo se diferencia del anterior en que tiene una columna para anotar la hora de comienzo de la actividad para poder determinar su duración.
 
Figura No 2
 
	Empresa, Unidad:
	Dpto. Sección:

	Nombre del trabajador:
	Fecha:

	Observación realizada al: Tiempo de Trabajo (
                                              Tiempo de Interrupciones (

	No.
	Descripción de las actividades
	Símbolo
	Hora com.
	Hora
terminación
	Duración
	Observaciones

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Hora de comienzo:
	Hora de terminación:

	Observaciones:

	
	
	
	
	
	
	
	


 
Por último, es muy importante señalar que cuando se va a utilizar el método de la autofotografía, es necesario realizar un trabajo preparatorio que garantice el éxito del mismo.
 
· Esta fase comprenderá:
·          Determinar qué puestos de trabajo serán objeto de estudio.
·          Explicar a todos los trabajadores el objetivo del estudio, con el fin de despertar su interés en perfeccionar la organización del trabajo existente en su área y obtener su colaboración.
 
·          Entrenar a los trabajadores en cómo hacer la observación y abastecerlos de relojes, modelos y lápices para realizar la misma.
 
Durante los días que dure la observación, el organizador deberá prestarle a todos los trabajadores asesoramiento en la técnica de realización de las observaciones, y al concluir éstas, como fue expresado anteriormente, deberá procesar la información obtenida, analizar los resultados y las proposiciones hechas por los trabajadores. Finalmente llegará a conclusiones de qué medidas adoptar para mejorar la organización del trabajo del puesto, así como de los gastos de tiempo que deben invertirse en las diferentes actividades.

 

El autocronometraje

Otras de las técnicas de autoregistro utilizadas en el estudio del trabajo administrativo es el autocronometraje.
 
Este método no tiene como objetivo determinar cómo utiliza el hombre su jornada laboral, sino sólo precisar el tiempo que el mismo emplea en realizar determinado trabajo.
 
Se utiliza en general para la medición del tiempo en operaciones más o menos cortas, y que durante el día el empleado repite varias veces, con el fin de determinar cuántas veces puede hacerla durante su jornada, es decir, para establecer una tarea.
 
Es necesario señalar que este método, por ser más complejo, requiere una preparación más minuciosa en lo que se refiere al entrenamiento que el organizador deberá dar al trabajador en la operación del cronómetro para la medición de los tiempos.
 
Otra cuestión importante en la preparación de la observación es la definición de los puntos de corte de la operación, los cuales se deben precisar y ser de conocimiento del trabajador.
 
En aquellos casos en que se desee conocer los tiempos de ejecución de cada uno de los elementos componentes de la operación, deberá, durante la preparación del cronometraje, desglosarse la operación en elementos y definir los puntos de corte de cada uno de ellos.
 
Definidos los elementos se escribirán en el modelo de observación y se iniciará el cronometraje, para el cual puede utilizarse un modelo similar al que aparece en la figura #3.
 
Figura No. 3
 
	Empresa, Unidad:
	Dpto., Sección:

	Nombre del trabajador:
	Fecha:

	No.
	Descripción de la Operación y sus Elementos
	Tiempos cronometrados
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	Hora de comienzo:
	Hora de terminación:

	Observaciones: ___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
 


 
En este modelo en las columnas “tiempos cronometrados” el trabajador anotará el tiempo utilizado en cada uno de los elementos que componen la operación, según la medición por él efectuada.
 
Generalmente se hacen varias series de 10 observaciones cada una, durante 8 o 10 días, hasta lograr suficiente cantidad de observaciones como para una exactitud que oscile entre un 10 % y un 15 % (ver Recomendaciones Metodológicas Generales para la Normación del Trabajo editada por el Instituto de Estudios e Investigaciones del trabajo) (IEIT) en 1999.
 
Diariamente al concluir la observación el organizador hará  los cálculos del error cometido, para aceptar o no la observación.
 
Es de señalar que la experiencia ha demostrado que cuando es el mismo trabajador el que cronometra los tiempos de ejecución de los trabajos, éstos reportan generalmente tiempos más pequeños que los que se obtendrían en caso de ser un normador el que hiciera las mediciones.
 
Esto se debe fundamentalmente a que el trabajador no especializado no sabe realizar un cronometraje y olvida muchos detalles complementarios que ocurren con relativa frecuencia.
 
Es por ello que siempre es conveniente, para el establecimiento definitivo de los tiempos de ejecución de las diferentes acciones, que un normador realice un cronometraje, aunque sea de sólo 5-10 mediciones, y que teniendo en cuenta los tiempos que el mismo arroja establezca los factores de corrección correspondientes.
 
¿ qué?


¿dónde?


¿cuándo?		y ¿ por qué?


¿quién?


¿cómo?


 �
�






¿ qué?       ________ hay que tratar de _______       eliminar


 


¿dónde?                                                               cambiar


¿cuándo?                hay que tratar de                   combinar


¿quién?                                                                permutar


 


¿cómo?      _______  hay que tratar de  _______      simplificar�
�









