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Diseño	
  del	
  trabajo	
  

Factores	
  a	
  tener	
  en	
  cuenta	
  

•  Diseño	
  del	
  trabajo:	
  Consiste	
  en	
  la	
  especificación	
  del	
  contenido	
  y	
  los	
  
métodos	
  de	
  las	
  tareas	
  que	
  cons9tuyen	
  el	
  trabajo.	
  Su	
  obje9vo	
  funda-­‐
mental	
  es	
  el	
  de	
  distribuir	
  de	
  la	
  mejor	
  forma	
  posible	
  las	
  dis9ntas	
  
tareas	
  entre	
  los	
  diferentes	
  individuos	
  o	
  grupos,	
  tratando	
  al	
  mismo	
  
9empo	
  de	
  crear	
  unas	
  condiciones	
  de	
  trabajo	
  agradables	
  que	
  sirvan	
  
de	
  esNmulo	
  a	
  los	
  empleados.	
  

A.	
  Factores	
  técnico-­‐Qsicos:	
  

•   Técnicos:	
  hacen	
  referencia	
  a	
  9po	
  de	
  materiales,	
  maquinaria,	
  automa9za-­‐
ción	
  de	
  tareas,	
  etc.,	
  que	
  necesitan	
  en	
  cada	
  puesto.	
  

•   Físicos:	
  se	
  refieren	
  a	
  las	
  condiciones	
  ambientales	
  mas	
  adecuadas	
  para	
  
desempeñar	
  el	
  puesto	
  de	
  trabajo	
  (luz,	
  humedad,	
  temperatura,	
  ruido…).	
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Diseño	
  del	
  trabajo	
  

B.	
  Factores	
  socio-­‐psicológicos:	
  

•   Sociales:	
  vamos	
  a	
  tener	
  en	
  cuenta	
  las	
  interrelaciones	
  sociales	
  que	
  9enen	
  
lugar	
  a	
  causa	
  de	
  la	
  estructura	
  organiza9va	
  y	
  de	
  la	
  asignación	
  de	
  trabajos.	
  

•   Psicológicos:	
  sen9mientos	
  internos	
  individuales	
  que	
  se	
  originan	
  al	
  
desempeñar	
  el	
  trabajo.	
  

Factores	
  a	
  tener	
  en	
  cuenta	
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Diseño	
  del	
  trabajo	
  

El	
  diseño	
  del	
  trabajo	
  se	
  realiza	
  mediante	
  la	
  conjunción	
  
de	
  métodos	
  humanos	
  y	
  de	
  métodos	
  técnicos:	
  

•  Métodos	
  técnicos	
  (Escuela	
  cienNfica).	
  

•  Métodos	
  humanos	
  (Escuela	
  del	
  comportamiento).	
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Diseño	
  del	
  trabajo	
  

1.	
  Elevado	
  grado	
  de	
  especialización	
  horizontal	
  y	
  verVcal.	
  
•   Hay	
  una	
  alta	
  división	
  del	
  trabajo	
  en	
  tareas	
  elementales.	
  
•   Con	
  ello	
  conseguimos	
  aumentar	
  la	
  produc9vidad	
  y	
  una	
  
disminución	
  de	
  los	
  costes.	
  

2.	
  Estudio	
  cienWfico	
  del	
  trabajo.	
  
•   Estudio	
  de	
  9empos	
  y	
  movimientos.	
  

3.	
  IncenVvos	
  de	
  carácter	
  meramente	
  económico.	
  
•   Se	
  basa	
  en	
  la	
  producción	
  organizada	
  cuanta	
  mayor	
  
producción	
  mayor	
  incen9vo.	
  

Los	
  métodos	
  técnicos	
  defienden:	
  

Técnicas	
  principales	
  del	
  método	
  técnico	
  

•   Estudios	
  de	
  métodos.	
  

•  Medición	
  del	
  trabajo.	
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Los	
  métodos	
  humanos	
  

Enfoques	
  del	
  modelo	
  

•   Ensanchamiento	
  de	
  tareas.	
  Ampliación	
  horizontal	
  de	
  las	
  tareas	
  
del	
  trabajador.	
  

•  Rotación	
  de	
  las	
  tareas.	
  
•   Enriquecimiento	
  de	
  tareas.	
  Ampliación	
  ver9cal,	
  aumentando	
  la	
  
responsabilidad	
  del	
  trabajador	
  respecto	
  a	
  la	
  planificación,	
  
organización	
  y	
  control	
  de	
  su	
  propio	
  proceso.	
  

Tratan	
  de	
  hacer	
  el	
  trabajo	
  mas	
  interesante	
  reduciendo	
  
principalmente	
  el	
  grado	
  de	
  especialización.	
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Empowerment	
  

Extensión	
  al	
  enriquecimiento	
  del	
  puesto	
  de	
  trabajo.	
  Supone	
  una	
  manifes-­‐
tación	
  de	
  la	
  confianza	
  en	
  el	
  trabajador	
  o	
  grupo	
  de	
  trabajadores	
  al	
  asignar-­‐
les	
  la	
  responsabilidad	
  sobre	
  el	
  resultado	
  de	
  sus	
  operaciones.	
  

Equipos	
  autodirigidos	
  

Creación	
  dentro	
  de	
  las	
  empresas	
  de	
  equipos	
  totalmente	
  responsables	
  de	
  
llevar	
  a	
  cabo	
  un	
  segmento	
  bien	
  definido	
  de	
  su	
  trabajo	
  (por	
  ejemplo	
  un	
  
proyecto	
  concreto,	
  como	
  puede	
  ser	
  el	
  lanzamiento	
  de	
  un	
  nuevo	
  
producto).	
  Condiciones	
  para	
  su	
  éxito:	
  apoyo	
  de	
  la	
  alta	
  dirección,	
  
selección	
  de	
  los	
  miembros,	
  formación	
  y	
  obje9vos	
  y	
  metas	
  claros.	
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Estudio	
  de	
  Métodos:	
  Fases	
  

Fases	
  

Consiste	
  en	
  el	
  registro	
  y	
  examen	
  crí9co	
  de	
  los	
  métodos	
  existentes	
  
y	
  proyectados	
  de	
  llevar	
  a	
  cabo	
  un	
  trabajo,	
  a	
  fin	
  de	
  idear	
  y	
  aplicar	
  
métodos	
  más	
  sencillos	
  y	
  eficaces	
  y	
  reducir	
  costes	
  

1.	
  Selección	
  del	
  trabajo	
  a	
  estudiar.	
  Tareas	
  repe99vas	
  donde	
  se	
  registran	
  
cuellos	
  de	
  botella.	
  

2.	
  Registro	
  de	
  datos,	
  a	
  parVr	
  de	
  herramientas	
  como:	
  
•   Diagrama	
  de	
  operaciones,	
  movimientos	
  simultáneos,	
  diagramas	
  simo.	
  
Estudia	
  el	
  trabajo	
  de	
  un	
  único	
  trabajador.	
  

•   Diagrama	
  de	
  ac9vidad	
  hombre	
  máquina.	
  Analiza	
  la	
  relación	
  entre	
  un	
  traba-­‐
jador	
  y	
  una	
  máquina.	
  

•   Diagrama	
  de	
  flujo	
  de	
  procesos.	
  Analiza	
  la	
  totalidad	
  de	
  ac9vidades	
  que	
  se	
  
realizan	
  en	
  un	
  proceso.	
  

•   Diagrama	
  de	
  proceso	
  de	
  cuadrillas.	
  Analiza	
  la	
  relación	
  de	
  varios	
  trabajado-­‐
res	
  con	
  una	
  sola	
  máquina	
  y	
  como	
  interactúan	
  entre	
  ellos.	
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Estudio	
  de	
  Métodos:	
  Fases	
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Fases	
  (conVnuación)	
  

3.	
  Análisis	
  críVco	
  del	
  método	
  actual.	
  Cheklist	
  para	
  eliminar	
  
todas	
  las	
  operaciones	
  que	
  son	
  un	
  despilfarro.	
  

4.	
  Idear	
  un	
  nuevo	
  método.	
  

5.	
  Implantar	
  un	
  nuevo	
  método.	
  

6.	
  Mantenimiento	
  del	
  nuevo	
  método.	
  

Propósito	
   Lugar	
   Sucesión	
   Persona	
   Medios	
  
•   ¿Qué	
  se	
  hace?	
  

•   ¿Por	
  qué	
  se	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
hace?	
  

•   ¿Qué	
  otra	
  cosa	
  
podría	
  hacerse?	
  

•   ¿Qué	
  debería	
  
hacerse?	
  

•   ¿Dónde	
  se	
  hace?	
  

•   ¿Por	
  qué	
  se	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
hace	
  allí?	
  

•   ¿En	
  qué	
  otro	
  lugar	
  
podría	
  hacerse?	
  

•   ¿Dónde	
  debería	
  
hacerse?	
  

•   ¿Cuándo	
  se	
  hace?	
  

•   ¿Por	
  qué	
  se	
  hace	
  
entonces?	
  

•   ¿Cuándo	
  podría	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
hacerse?	
  

•   ¿Cuándo	
  debería	
  	
  
hacerse?	
  

•   ¿Quién	
  lo	
  hace?	
  

•   ¿Por	
  qué	
  lo	
  hace	
  esa	
  
persona?	
  

•   ¿Qué	
  otra	
  persona	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
podría	
  hacerlo?	
  

•   ¿Quién	
  debería	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
hacerlo?	
  

•   ¿Cómo	
  se	
  hace?	
  

•   ¿Por	
  qué	
  se	
  hace	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
de	
  ese	
  modo?	
  

•   ¿De	
  qué	
  otro	
  modo	
  
podría	
  hacerse?	
  

•   ¿Cómo	
  debería	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
hacerse?	
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Medición	
  del	
  trabajo	
  

•  Definición.	
  Consiste	
  en	
  la	
  aplicación	
  de	
  diferentes	
  técnicas	
  para	
  
determinar	
  el	
  9empo	
  que	
  invierte	
  un	
  trabajador	
  cualificado	
  en	
  
llevar	
  a	
  cabo	
  una	
  tarea	
  definida	
  ejecutándola	
  según	
  una	
  norma	
  
preestablecida.	
  

•   El	
  objeVvo	
  de	
  los	
  dis9ntos	
  métodos	
  de	
  medida	
  del	
  trabajo	
  es	
  
determinar	
  estándares	
  que	
  puedan	
  emplearse	
  en	
  el	
  proceso	
  
de	
  diseño	
  y	
  planificación	
  de	
  operaciones,	
  por	
  ejemplo	
  para	
  
determinar	
  el	
  número	
  de	
  trabajadores	
  necesarios	
  para	
  cada	
  
puesto	
  de	
  trabajo,	
  servir	
  de	
  base	
  para	
  el	
  diseño	
  de	
  sistemas	
  de	
  
incen9vos,	
  sistemas	
  de	
  presupuestación,	
  etc.	
  



Dirección	
  de	
  Operaciones	
  
Tema	
  07.	
  Factor	
  humano	
  en	
  operaciones	
  

Medición	
  del	
  trabajo:	
  Técnicas	
  

Técnicas	
  directas	
  

•   Estudio	
  de	
  Vempos.	
  

•  Datos	
  predeterminados.	
  

Técnicas	
  indirectas	
  

•  Muestreo	
  del	
  trabajo.	
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  del	
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Estudio	
  de	
  Vempos	
  

•   Etapas:	
  
1.	
  Obtener	
  y	
  anotar	
  toda	
  la	
  información	
  disponible	
  acerca	
  de	
  una	
  tarea.	
  

2.	
  Realizar	
  una	
  descripción	
  completa	
  del	
  método,	
  dividiendo	
  la	
  operación	
  
en	
  elementos	
  (s/frecuencia).	
  

3.	
  Descomponer	
  la	
  tarea	
  en	
  elementos.	
  

4.	
  Determinar	
  el	
  número	
  de	
  lecturas	
  o	
  ciclos	
  a	
  realizar	
  para	
  medir	
  la	
  tarea.	
  

5.	
  Medir	
  y	
  registrar	
  el	
  9empo	
  observado.	
  

6.	
  Evaluar	
  el	
  ritmo	
  observado.	
  

7.	
  Determinar	
  el	
  9empo	
  normal	
  de	
  cada	
  elemento.	
  

8.	
  Establecer	
  los	
  suplementos	
  a	
  añadir	
  al	
  9empo	
  normal	
  o	
  básico	
  de	
  la	
  
operación.	
  

9.	
  Determinar	
  el	
  9empo	
  estándar	
  de	
  la	
  tarea.	
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Medición	
  del	
  trabajo	
  
Ejemplo	
  

Una	
  empresa	
  de	
  consultoría	
  promociona	
  sus	
  seminarios	
  sobre	
  desarrollo	
  de	
  dirección	
  
enviando	
  miles	
  de	
  cartas	
  personalizadas	
  a	
  diferentes	
  empresas.	
  Se	
  ha	
  realizado	
  un	
  es-­‐
tudio	
  de	
  9empos	
  de	
  la	
  tarea	
  de	
  preparación	
  de	
  las	
  cartas	
  para	
  su	
  envío.	
  Basándose	
  en	
  
las	
  siguientes	
  observaciones,	
  la	
  empresa	
  quiere	
  determinar	
  el	
  9empo	
  estándar	
  de	
  la	
  
tarea,	
  sabiendo	
  que	
  el	
  factor	
  de	
  suplementos	
  por	
  necesidades	
  personales,	
  esperas	
  y	
  
fa9ga	
  es	
  del	
  15%.	
  

Ciclo	
  observado	
  (minutos)	
  

Elemento	
   1	
   2	
   3	
   4	
   5	
   Factor	
  de	
  ritmo	
  

A.	
  Escribir	
  la	
  carta	
   8	
   10	
   9	
   21*	
   11	
   120%	
  

B.	
  Escribir	
  la	
  dirección	
  en	
  el	
  sobre	
   2	
   3	
   2	
   1	
   3	
   105%	
  

C.	
  Llenar	
  el	
  sobre,	
  sellar	
  y	
  clasificarlo	
   2	
   1	
   5*	
   2	
   1	
   110%	
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Medición	
  de	
  compensación	
  

ObjeVvo	
  

•  Mo9var	
  a	
  los	
  trabajadores	
  para	
  que	
  logren	
  elevados	
  niveles	
  de	
  rendi-­‐
miento	
  a	
  la	
  vez	
  que	
  se	
  sienten	
  sa9sfechos	
  con	
  su	
  trabajo	
  

Las	
  recompensas	
  ofrecidas	
  pueden	
  ser	
  de	
  dos	
  Vpos	
  

•   Intrínsecas,	
  o	
  internas	
  a	
  los	
  propios	
  trabajadores.	
  Tales	
  como	
  el	
  sen9-­‐
miento	
  de	
  logro,	
  de	
  autoes9ma,	
  de	
  sa9sfacción	
  por	
  un	
  trabajo	
  bien	
  
hecho,	
  la	
  consecución	
  de	
  un	
  mayor	
  nivel	
  de	
  conocimientos,	
  etc.	
  

•   Extrínsecas.	
  Como	
  los	
  incen9vos	
  salariales,	
  aportaciones	
  por	
  parte	
  de	
  
la	
  empresa	
  a	
  planes	
  de	
  pensiones,	
  retribuciones	
  en	
  especie	
  –tales	
  
como	
  los	
  seguros,	
  coches	
  o	
  viviendas	
  cedidas	
  por	
  la	
  empresa,	
  
desplazamientos	
  o	
  vacaciones	
  para	
  toda	
  la	
  familia	
  a	
  cargo	
  de	
  la	
  
empresa,	
  etc–.	
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Medición	
  de	
  compensación	
  

ObjeVvo	
  

•   La	
  ges9ón	
  de	
  un	
  sistema	
  de	
  incen9vos	
  debe	
  iniciarse	
  con	
  la	
  definición	
  
de	
  los	
  obje9vos	
  que	
  se	
  persiguen,	
  para	
  a	
  par9r	
  de	
  ese	
  momento	
  
diseñar	
  el	
  modelo	
  de	
  incenVvos	
  considerando	
  tanto	
  los	
  intereses	
  de	
  
los	
  trabajadores	
  como	
  de	
  la	
  empresa.	
  

•  Para	
  que	
  un	
  sistema	
  o	
  plan	
  de	
  incen9vos	
  funcione	
  es	
  necesario	
  que	
  
reúna	
  los	
  siguientes	
  requisitos:	
  
-­‐ 	
  La	
  prima	
  ha	
  de	
  resultar	
  beneficiosa	
  para	
  ambas	
  partes,	
  trabajador	
  y	
  
empresa.	
  

-­‐ 	
  El	
  sistema:	
  
·∙	
  Ha	
  de	
  ser	
  fácilmente	
  comprendido	
  por	
  los	
  trabajadores.	
  
·∙	
  Ha	
  de	
  ser	
  compa9ble	
  con	
  los	
  niveles	
  de	
  calidad	
  exigidos.	
  
·∙	
  Ha	
  de	
  ser	
  es9mulante.	
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IncenVvos	
  de	
  carácter	
  financiero:	
  dos	
  Vpos	
  

•   Individual.	
  Dentro	
  de	
  este	
  grupo	
  destacan:	
  
-­‐ 	
  El	
  sistema	
  a	
  destajo.	
  
-­‐ 	
  El	
  sistema	
  Halsey.	
  
-­‐ 	
  El	
  sistema	
  Rowan,	
  entre	
  otras	
  posibilidades.	
  

•   IncenVvos	
  financieros	
  de	
  grupos.	
  Normalmente,	
  en	
  este	
  9po	
  de	
  planes	
  
de	
  incen9vos	
  el	
  grupo	
  de	
  empleados	
  es	
  remunerado	
  de	
  acuerdo	
  con	
  el	
  
output	
  conseguido,	
  o	
  por	
  la	
  combinación	
  de	
  output,	
  par9cipación	
  en	
  
los	
  beneficios,	
  ahorros	
  de	
  costes,	
  etc,	
  en	
  otros.	
  

Como	
  principales	
  ventajas	
  de	
  los	
  incen9vos	
  por	
  grupos	
  se	
  puede	
  citar	
  
el	
  hecho	
  de	
  que	
  se	
  refuerza	
  la	
  planificación	
  y	
  solución	
  de	
  problemas	
  
por	
  parte	
  del	
  grupo	
  y	
  se	
  facilita	
  la	
  colaboración	
  y	
  la	
  capacitación	
  en	
  el	
  
trabajo,	
  ya	
  que	
  todos	
  los	
  miembros	
  del	
  grupo	
  9enen	
  interés	
  en	
  que	
  los	
  
nuevos	
  miembros	
  se	
  capaciten	
  tan	
  pronto	
  como	
  sea	
  posible.	
  



Dirección	
  de	
  Operaciones	
  
Tema	
  07.	
  Factor	
  humano	
  en	
  operaciones	
  

Medición	
  de	
  compensación	
  

Sistemas	
  de	
  incenVvos	
  individuales	
  
Ejemplo	
  

Una	
  empresa	
  constructora	
  que	
  9ene	
  empleados	
  a	
  20	
  trabajadores	
  está	
  constru-­‐
yendo	
  una	
  urbanización	
  de	
  25	
  chalets	
  adosados.	
  Durante	
  una	
  jornada	
  laboral	
  de	
  	
  
8	
  horas	
  y	
  por	
  la	
  que	
  se	
  recibe	
  un	
  salario	
  de	
  7.800	
  u.m.,	
  se	
  es9ma	
  como	
  estándar	
  
de	
  producción	
  por	
  trabajador	
  25	
  metros	
  cuadrados	
  de	
  baldosa,	
  de	
  forma	
  que	
  los	
  
incrementos	
  de	
  producción	
  por	
  encima	
  de	
  los	
  previstos	
  se	
  incen9van	
  a	
  destajo.	
  
No	
  obstante,	
  la	
  dirección	
  de	
  la	
  empresa	
  se	
  está	
  planteando	
  sus9tuir	
  este	
  sistema	
  
de	
  incen9vos	
  por	
  cualquiera	
  de	
  los	
  más	
  comunes,	
  como	
  el	
  Halsey	
  o	
  el	
  Rowan.	
  

Si	
  un	
  trabajador	
  que	
  trabaja	
  26	
  días	
  al	
  mes	
  consigue	
  colocar	
  en	
  cada	
  jornada	
  30	
  
metros	
  cuadrados	
  de	
  baldosa,	
  se	
  desea	
  saber:.	
  

1.	
  ¿Cuántos	
  metros	
  tendría	
  que	
  realizar	
  para	
  seguir	
  cobrando	
  cada	
  mes	
  el	
  mismo	
  
sueldo	
  que	
  hasta	
  ahora,	
  si	
  llegaran	
  a	
  implantarse	
  cualquiera	
  de	
  los	
  dos	
  sistemas	
  
propuestos?	
  


