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ORGANIZACION, MECANIZACION Y TECNICAS EN
UNA ORGANIZACION DE SEGURIDAD SOCIAL1L

Pror. JACQUES LEONARD

Paralelamente al desarrollo de los métodos de organizacién cienti-
fica del trabajo, se elaboraron técnicas, 1as cuales se confunden fre-
cuentemente con los métodos.

Esta confusidn entre métodos y téenicas ha constituido y constituye
" todavia una dificultad.

1. MECANIZAR NO ES ORGANIZAR

La primera de estas confusiones ha provocado el lanzamiento de un
lema esencial y cldsico: “Mecanizar no es organizar”.

Algunas personas han visto y ven todavia la solucidn de sus difi-
cultades en la intervencidn de las mdguinas.

Indudabiemente es seductor y publicitario disponer de un conjunto
electronico o de una mdquina calculadora con memoria,.. Pero esta
mecanizacién, gue estd todavia de moda, no siempre corresponde a una
organizacion racional y no es obligatoriamente rentable. ‘

En este campo se han tenido malas experienciasg, por lo que, algunas
veces, ha sido necesario regresar a la mecanizacion de las operaciones.

Esta rdpida evocacion permite ver los errores fundamentales que se
cometen frecuentemente al adoptar la mecanizacidn y que, por lo tanto,
hay que evitar.

10. LOS ERRORES QUE SE TIENEN QUE EVITAR

100. La confignza mistica en la mecanizacion sin limites.

La confianza mistica en la mecanizacion sin Iimites es, en efecto, el
primer error que no se tiene gue cometer.

La comprobacion de atrasos en la ejecucion del trabajo y de con-
gestionamientos en la circulacidn de las informaciones de donde se
deriva Ia existencia de efectivos pletdricos, no implica que la infroduc-
cion de mdquinas mejorard el funcionamiento de los servicios.

Es inatil mecanizar una cadena de operaciones o un flujo de circu-
lacidn de informaciones si ambos estdn mal organizados: la mdquina
no es omnipotente; no puede remediar operaciones mal hechas, ni su-
primir la sajida de datos inutiles o inufilizables.

1 Conferencia pronunciada en €] curso de “El Servicio de Organizacién y Métodos
en una Institucién de Seguridad Soclal” en el Centro Interamericano de Estudios de Se-
guridad Social,
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La aceleracion de la ejecucion de un trabajo no mejora su calidad,
esto equivale un poco a concluir que un paralitico que se coloca como
piloto de un avién supersdnico se va a curar simplemente por este
hecho y se va a mover a una rapidez extraordinaria.

Esto es, por lo tarto, lo que resume el lema: “Mecanizar no es
organizar”.

101. EI “snobismo”, el deseo de esiar al dic

Existe otro error del cual hay que cuidarse, es el “snobismo”, el
desep de “estar a] dia”.

Lo gue se ve hacer a los otros no es obligatoriamente bueno para
hacerlo uno mismo, pues si hay universalidad de problemas, no hay
universalidad de soluciones.

Los datos y Ias exigencias de la gestién varfan de una empresa a otra,
de una institucidon de seguridad social a ofra. Esto es, nuevamente, lo
gue resume el lema : “Mecanizar no es organizar”.

En resumet, se puede decir que frecuentemente se culpa a la or-
ganizacion de las fallas que provienen de una mecanizacion inconside-
rada, porque no se procedid a un estudio metddico del problema plan-
teado antes de adquirir las mdguinas.

11. CONDICIONES DE LA MECANIZACION
110. Organizar antes de mecanizar

La condicidn primordial e imperativa es tener la evidencia racional
de que la mecanizacion es la 1nica solucidn valida para asegurar la
ejecucion del trabajo.

Sdlo se justifica recurrir a esta solucidn si no se pueden encontrar
mejores métodos de trabajo 0 si sus resultados no aportah uinl mejo-
ramiento satisfactorio.

Para hacer esto, basta emplear el método clisico del analisis del
irabajo haciendo una lista de las actividades de cada miembro del per-
sonal, agrupandolas por gener0 de trabpajo, convirtiendo las funciones
complejas en funciones sencillas, eliminando los trabajos imitiles, di-
vidiendo en forma mas clara las atribuciones del personal, regularizan-
do €l volumen del trabajo ¥ repartiéndolo segin la duracion de la
ejecucion, ete., es decir, organizando el trabajo.

Como postulado, hay que tener la certeza de que una medida de
organizacion o de reorganizacion no piede permiiir producir un ira-
hajo de mejor calidad y cantfidad; ademass, hay (ue precisar que no
conwiene limitar esta medida al dnico drgano o al Unico servicio cuyas
actividades totales o parciales parecen fener (ue ser mecanizadas.
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Seria, efectivamente, ilégico querer adguirir un equipo sin haber
organizado toda la empresa, pues al mejorar o aumentar el rendimiento
de un solo servicio, se puede producir finalmente un desequilibrio en los
otros servicios.

En todo caso, aungue sea hecesaria la mecanizacidn, se impone la
organizacion, pues una y ofra crecen en una relacion directamente
proporcional.

La intervencidn de mdquinas en la ejecucion del trabajo plantes, en
efecto, el problema capital de saber:

— Cudndo, cémo y bajo qué condiciones se puede reemplazar el tra-
bajo manual por el trabajo mecdnico.

Por lo tanto, siempre hay que:

- analizar el conjunto de los trabajos que se ejecutan manualmente,

— agrupar los frabajos que requieren la misma ejecucion,

—- determinar las modificaciones que se imponen en la ejecucién y en
este caso, buscar el método més favorable,

— #eleccionar los trabajos que pueden ser mecahizados,

acclones que pertenccen todas a la organizacién cientifica del trabajo.

111. Ezistencia de un nimero suficiente de operaciones mecanizables.

No se puede introducir la mecanizacion si la cantidad de las opera-
ciones que se tienen gue ejecutar no es suficiente; es inadmisible re-
currir a la mdquina si ésta sélo tiene que ejecutar algunas operaciones
por dia.

Es necesario gue la periodicidad de los trabajos permita juntar un
niimero suficiente de operacionss para un mismo procesamisnto me-
cdnico y que los procesamientos sean suficientemente numerosos y fre-
cuentes para asegurar una carga adecuada para la maguina.

112, Exisiencia de plazos de ejecucicn

La existencia de plazos pars la ejecucidn de ciertas operaciones o
de fechas imperativas para la produccidn de resultados, es una de las
condiciones que pueden conducir g la mecanizacion de las fareas, aun-
que hay que demostrar prudencia y reflexion antes de tomar una deck
sion de este tipo.

;Existen, efectivamente, plazos de ejecucion o fechas de rigor para
todos los trabajos que se fithen que ejecutar, (no hay, mdas bin, una
ejecucidn concentrada en ciertos periodos?

Este es generalmente el caso ¥y se observa un nimero exagerado de
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miquinas para responder a las necesidades de los periodos de mayor
trabajo, solucién perezosa que ademéas es costosa en material inmovi-
lizado v en personal ocioso especializado en su manejo.

Es evidente que es una utopia tener una carga absolutamente cons-
tante de trabajo todos los dias del afio: algunas fechas de vencimiento
son imperativas; algunos periodos, como los fines de mes o de afio, co-
rresponden a una sobrecarga de trabajo. En el mayor grado posible
hay que evitar las alteraciones de falta de trabajo y de sobrecarga
o por lo menos tratar de limitar su amplitud.

La mejor solucidn se basa en dos reglas:

— tener una solucidn preparada para el periodo de mayor trabajo;
horas extras, recurso a una ayuda temporal,

— gobre todo tratar de repartir 1a ejecucién de los trabajos segin un
plan de carga bien concebido, lo que exige grandes esfuerzos inte-
lectuales y algunas veces un cambio de costumbres.

113. La complefidad de los trabajos

Otra condicién para la introduccion de la mecanizacion es la com-
plejidad de los trabajos debido a su longitud y a la necesidad de su
absoluta exactitud, especialmente los trabajos de caleulo, sujeto a
errores.

Es evidente que la mgquing permite hacerlos rdpidamente y con
precisidn, en forma mds eficiente y rentable gue numerosos empleados
cuyas actividades son dificiles de coordinar. Pero s6lo se puede con-
cebir la ejecucion mecdnica de 108 trabajos si su volumen es suficiente
y asegura por lo tanto la rentabilidad de la solucidn.

114. La rentabilidad

La mecanizacion también tiene que ser justificada por el gasto que
implica, no debe influir sobre los gastos generales: las ventajas due
resultan de su utilizacidn tienen dque compensar la amortizacion del
capital invertido; cada maguina fiene dque responder a la funcidén gue
tiene que desempeniar, tiene que producir un frabajo mejor en calidad
¥ en cantidad.

Pero este criterio de rentabilidad no debe ser el 1inico que se tome
en cuenta para introducir 1a mecanizacion.

Hay soluciones due son costosas debido al capital invertido, pero
satisfacen plenamente todas las otras condiciones: es el caso de las
maduing de tarjetas perforadas y de los conjuntos electrénicos para
€] procesamiento de la informacion.
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En numerosos casos es dificil expresar en cifras exactas las ven-
tajas de la mecanizacién. Numerosas son las decisiones en favor de la
mecanizacién, aunque se sepa gue inicialmente el resultado serd nega-
tivo en comparacion con el antiguo sistema que va a reemplazar.

Y finalmente, cuando se ha tomado esta decisién después de un
estudio previo minucioso, que tome en cuenta el aumento de la activi-
dad, nunca se regresa al sistema anterior.

Algunas veces se ha regresado al sistema antigue, situacién que apro-
vecharon algunos medios para hacer propaganda en contra de la me-
canizacidn; esta situacién se debe a que se estudid mal ¢l problema de
gestion y se toméd la decisidn sin razonar.

El empled completo e integral de todas las maguinas es una idea
absolutamente tedrica, pues hay que aceptar gue de vez en cuando y
algunas veces hasta regularmente, éstas no se ocuparan.

Sin embargo, esta desccupacién nc puede ser permanente, pero si
este es el caso, hay que asegurarse si no se podria trabajar sin estas
maquinas desocupadas organizdndose en forma diferente, 10 gue sub-
raya huevamente la importancia de la organizacion.

Finalmente, hay que tener presente otro hecho en los estudios de
mecanizacion, es 1a estimacion de los precios de costo de l1a unidad
de trabajo. En el caso de Instifuciones de Seguridad Social muy meca-
nizadas y dofadas de grandes equipes, la estimacién de los precios de
costo demuestra clisicamente que el costo de las maguinas sélo re-
presenta del 40 al 50% del costo total: el personal cuesta por 10 menos
10 mismo ¥ los suministros de 10 a 20%.

Y en esta evaluacion se olvida frecuentemente el costo de las per-
sonas ajenas al taller, encargadas de preparar los documentos basicos,
de ordenar los resultados, de controlar el taller y de adaptar la gestion
a su existencia.

115. Necesidad de “pensar en forma nueva”

La introduccidn de mghquinas dotadas de automatismos rudimenta-
tios no fransforma profundamente las cadenas de trabajo existentes:
la ejecucién mecdnica sélo substituye a la ejecucidon manual.

Esta es, frecuentemente, 1a tinica solucién posible, tomando en cuenta
las dimensicnes de la instltucién que nc puede avanzar mds en la au-
tomatizacion.

Pero cuando les problemas planteados implican numerosas opera-
ciones repetitivas y muchos dafos, cdlculos complejos vy plazos cortos
para obtener resultados, las yuxtaposiciones de mdquinas de fragmen-
tacidn, por muy numerosas que sean y precisamente debido a su nimero,
2 su lentitud ¥ a su peso, no constituyen la mejor solucién.

177



La mecanizacion se orienta entonces hacia nuevas clases de equipos:
méquinas de tarjetas perforadas o conjuntos electrénicos, lo que im-
plica que sus utilizadores tienen que “pensar en forma nueva’”, pensar
en “tarjetas perforadas o en equipo electrénico”.

Los servicios ya no pueden continuar practicando sus fallas habi-
tuales. Si la utilizacion de tarjetas perforadas puede aun permitir que
se presenten al taller mecanogrifico documentos bisicos que no toman
en cuenta sus exigencias particulares, sino que solamente su adaptacién
& las necesidades de los servicios que utilizan dichos documentos; esta
situacion ya no puede existir cuando se recurre a un medio electronico.

Ya no es posible que los operadores establezcan al azar los docu-
mentos en lenguaje maquina; es necesario elaborar de nuevo los docu-
mentos bdsicos, en colaboracion con los serviclos de emision,

No debe existir mds la situacién que regia la introduccién de las
miquinas de fragmentacion. Los servicios no pueden encerrarse en su
propia técnica, ignorando la finalidad de 1a accién. En efecto, es ne-
cesario:

— preparar las informaciones bajo una forma comoda, exacta y apro-
piada a las miquinas, para 1o cual se tienen que revisar los cir-
cuitos administrativos,

— realizar salidas de resultados definitivos gue no necesitan nin-
guna elaboracidn posterior,

-— aprovechar esta nueva forma de mecanizacion para relacionar
las actividades de gestion de los diferentes servicios, para evitar
dificultades y tropiezos en la circulacion de la informacioén.

Para alcanzar estos objetivos es necesaria la cooperacion de todos
los elementos estructurales de la Institucidn: responsables y ejecutan-
tes. Ademds de la ejecucion de sus propias tareas, tienen el deber de
“pensar en forma nueva”: “tarjeta perforada o equipo electrdnico’, tanto
en su trabajo como en el de los otros.

Es necesario que la direccion cree esta forma de pensar y mantenga
esta cooperacion que tiene dos formas:

— Organizacion: colaboracidén en la definicién de los méiodos, de
los formularios, de las codificaciones, de las transmisiones,

— Ejecucion de las fareas necesarias para la explotacion de la mé.-
duina, pero bajo la responsabilidad del taller tomando en cuenta
las exigencias de frabajo de éste.
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12. OBJETIVOS DE LA MECANIZACION

No hay que confundir “crganizacidn y mecanizacién”. La mecaniza-
cién es un medio del cual dispone el organizador para establecer un
sistema que permita realizar, en las mejores condiciones posihles, las
tareas que se tienen que ejecutar de acuerdo con la finalidad de la
acclon que se ha emprendido.

Los objetivos de la mecanizacién pueden estar incluidos en uno de
los tres grupos siguientes:

Produccion: la mecanizacidn debe permitir mejorar la rapidez de
ejecucidn, simplificar el trabajo, aumentar 1os controles y eliminar los
errores.

Gastos generales: la mecanizacion, eliminando el papelec y dismi-
nuyendo el tiempo de ejecucidn, debe provocar la reduccidn de los
gastos.

Personal: la mecanizacidn debe facilitar el trabajo del personal; por
lo tanto, reducir su fatiga.

La mecanizacidn permite frecuentemente alcanzar variog de estos
objetivos, en esta forma el aumento de la rapidez de procesamiento de
las informaciones puede tener como finalidad principal la de suminis-
trar 10 mds rdpidamente posible a l0s responsables 108 datos que nece-
sitan. Es frecuente que una reduccidn de los plazos ofrezca igualmente
1a posibilidad de aumentar el mimerc de informaciones que Se ponen a
disposicidn de la direccion.

El emplec de miquinas hace necesaria la preparacidn del trabajo,
pero ésta es mds facil, ya que frecuentemente es mds sencillo medir la
capacidad de produccién y el rendimientc de una méquina, que la de
un individuo.

Para muchas personas la mecanizacidn sélo tiene un objetivo, au-
mentar la produccién, 10 que evidentemente es un factor importante,
perc noe por eso se deben ignorar los ofros objetivos. Seria, en efecto,
insensato creer que la mecanizacién tiene como Unico objetivo la ace-
leracidn de la produccidn, también el factor seguridad ocupa un Tugar
preponderante en 10s problemas de gestidn por 10 que Justifica plens-
mente un equipo hien adaptado.

Finalmente, otro objetive muy importante que hay que alcanzar, es
ohjetive humano. La mecanizacién siempre tiene que mejorar la si-
tuacidn del personal eliminando las tareas repetidas y para alcanzar
este objetive, hay que mecanizar todo 10 que puede Ser mecanizado.
Cuando un trabajo es mondtono, hay que examinar si no es posible
mecanizarlo.
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13, CONSECUENCIAS DE LA MECANIZACION

Seria poco sensafo pretender que la mecanizacion es la panacea de
todos los problemas de gestidn, pues no puede ser un remedic universal.

En efecto, la mecanizacidn implica una organizacidn bastante ri-
gida, ¥ se comprueba gue entre més aumenta la mecanizacion, mds
flexibilidad pierde la organizacion. El hombre estd dotado de una fa-
cultad de adaptacidn practicamente ilimitada, si se le enfrefia para este
efecto, pero no sucede lo mismo con las maquinas cuyas facultades
de adaptacion son bajas.

El hombre les da su inteligencia, obedecen a la programacidn que
éste les asigna: las maquinas no improvisan, nunca inventan, sélo hacen
lo gue correctamente se les ordena ejecutar. Esta intervencién humana
Hmita, por lo tanto, las posibilidades de la miquina.

Como ya lo hemos visto, la mecanizacién requiere inversiones y su
rentabilidad puede ser comparada a la de inmovilizaciones posibles en
otros sectores de la Institucion.

La mecanizacidn puede conducir & una especializacién demasiado
grande de los operadores y crear en esta forma dificuliades para 1a
formacicn ¥ el reclutamiento del personal necesario.

Pero a pesar de sus consecuencias mas o menos benéficas, 1a meca-
nizacion representa “la expresion exacta del pensamiento de una época
y esta infervencion se extiende cada dia mas”. Por lo fanto, tenemos que
adoptar el pensamientto de Elie FAURE, en unt articulo del Mercure de
France de junio de 1933, intitulado “Defensa e ilustracidn de la M-
guing” :

“Dudar de la mdquina, es dudar del espiritu del hombre que la
ha hecho. No es el espiritu el que salvarg a la técnica o el gque nos
salvara de la técnica. Es la téenica la que salvard al espiritu.”

Cualguiera gque sea la complejidad de las miquinas gue existen o
que serin creadas posteriormente, ninguna podré efectuar operaciones
que no han sido previstas, ni tomar decisiones que no han sido consi-
deradas al establecer su programa de trabajo, por 10 tanto habrd siempre
v necesariamente supremacia del hombre sobre la maquina.

14. EL MOMENTQ, LA NATURALEZA Y 1LOS CRITERIOS
© DE OPCION DEL MEDIO MECANOGRAFICO.

Generalmente, cuando se ha establecido un servicio, éste ejecuta in-
definidamente el mismo tipc de operaciones. Unicamente las fluctus-
ciones del numero de éstas determinan el grado de actividad del servicio,
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Cuando el volumen de trabajo alcanza un nivel elevado permanente,
cabe tomar las siguientes medidas para enfrentarse a esta situacion:

— aumentar €] personal,
— buscar mejores métodos de trabajo,
— reemplazar €] trabajo manuzal por el trabajo mecanografico,

Aumentar el personal no constituye realmente una solucidn. Por un
lado, 1a institucién no siempre dispone del mobiliario o de los locales
adecuados para recibir o alojar a un personal numeroso y, por otro, no
es fcil reclutar personal especializado.

La biisqueda de mejores métodos de trabajo ofrece, en algunas cir-
cunstancias, una buena solucidn. Pero si no se puede encontrar una
solucién como consecuencia del considerable aumento del trabajo en
volumen y en complejidad, hay que recurrir a2 la mecanizacién en las
condiciones y para los objetivos anteriormente evocados.

En esta forma el organizador tiene que hacer unsg eleccidn, porque
existen equipos numerosos y diversos. Entre estos tienen que encontrar
el que responda a la funcidn que se tiene que desempefiar y el que se
pueda emplear adecuadamente utilizando toda la capacidad de trabajo
que ofrece.

La mente del organizador no puede ser universal, no puede conocer
las realizaciones, el costo y 1as condiciones de empleo de las diferentes
maquinas. Tiene que tener una documentacidn importante y estar al
corriente de la evolucién para poder hacer una opcldn sensata.

El campo de las maquinas es efectivamente tan vasto que hay que
renunciar a conocer las caracteristicas y las posibilidades de cada equipo.
Es suficiente que el organizador tenga un conocimiento general de los
equipos y de las operaciones que pueden realizar y que disponga de
una documentacion.

En relacion con esto se menciona wn plan de clasificacion preconi-
zado por el "“Centro de Informacion del Material y de los Articulos de
Oficina”, que se basa en una nomenclatura dividida en 9 clases:

Clase 0 Generalidades sobre 1a organizacién y el trabajo de oficina.
Clase 1 Las oficinas.

Clase 2 Los papeles.

Clase 3 La escritura y el disefio.

Clase 4 La reproduccion mecanica de los documentos.

Clase 5 La reproduccidn fotografica de los documentos.

Clase 6 Aparatos y mdquines de calcular,

Clase 7 Las cormunicaciones.

Clase 8 El ordenamiento y el control.
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140, El momento de la opcicn.

El organizador s6lo puede escoger el material que responde mejor
a las clases de trabajos que se tienen que ejecutar, si ha definido el
objeto de los trabajos previstos y precisado la calidad de las operacio-
nes que deberia permitir alcanzar el método preconizado, 10 que supone:

-— el andlisis del conjunto de los trabajos ejecutados manualmente,

-— el agrupamiento de los trabajos que requieren la misma ejecucion,

— ja determinacion de las modificaciones que se imponen en ia eje-
cucion y la bisqueda del método mds favorable,

~— 13 seleccidn de los frabajos que pueden ser mecanizados.

La seleccidn sdlo se puede hacer después de haber ejecutado estas
operaciones; éste es un método imperativo, que si no se toma en cuenta
s0}o puede conducir a fracasos, que seran m4as grandes entre mas costoso
sea el equipo.

Es necesario conocer, por ejemplo, con exactitud Jos plazos en los
que deben realizarse las operaciones, el grado de exactitud de las infor-
maciones recibldas y transmitidas,

141, La naturacleza y los criterios de lg opcion.

La opcidn consiste en escoger ettre procedimientos en los que inter-
vienen méquinas diferentes. Por eso es importante que el organizador
legue hasta el fondo del problema y responda a las siguientes preguntas:

— Cudl método de trabajo requiere el equipo considerado?
— El frabajo que se tiene que producir es:
¢insuficiente?
itinferior a las necesidades?
isuperior a 1as necesidades?
— ¢Qué otras marcas ofrecen las mismas posibilidades téenicas?
— En ¢aso afirmativo, jpor qué escoger un equipo ¥ no otro?
— ¢Cudl serd la ufilizacion del equipo en relacidon con el tiempo de
trabajo manual? ;Es rentable?
— {Corresponde el equipo a las verdaderas necesidades de la pro-
ductividad?
— Como instalar el equipo? ;Cudles son los mejores criterios y
condiciones de utilizacion?
— ¢(Es potente? iCudl es la posible frecuencia de las revisiones?
— ¢Cudl debe ser la proporeidn de maquinas inutilizadas en relacion
con las maquinas en servicio?
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— ¢ Cudl es la periodicidad y el proceso de mantenimiento del equipo?
— ¢Cudl es el {amafio y el peso de la o de las maquinas?

— ¢Es 0 son silenciosas cuando estdn en marcha?

— ¢Peben recibir los futures usuarios una formacidn especial?

— ;Qué instrucciones hay que darles?

El organizador tiene que tomar la decisidn despues de haber com-
parado la rapidez de procesamiento de las diferentes mdquinas, tomando
en cuenta la calidad del trabajo suministrado, la flexibilidad del mate-
rial, Ia facilidad y la regularidad de ejecucién de las operaciones, el efec-
to psicolégico . ..y los costos de los diferentes procedimientos.

Los costos son de dos tipos:

- ¢l costo inicial, gue incluye los gastos de adguisicién y de ins-
talacion,

— ¢l costo de funcionamiento, que se compone de gastos fijos y va-
riables.

Los gastos fijos son las amortizaciones cuya tasa varia de acuerdo
con el envejecimiento del equipo; los gastos variables abarcan los gastos
de mano de obra, d¢ mantenimiento y de suministros.

Il costo de la mano de obra es frecuentemente importante, pero al-
gunas veces es dificil expresarlo en cifras exactas. Su evaluacidn no se
debe basar unicamente en los datos comunicados por los vendedores.
Hay que estudiar las formas de operacidn y algunas veces €s necesario
efectuar estudios profundos.

La estimacion s6lo serd correcta si se establece con exactitud la for-
ma de operacion, Esto siempre incluye:

— un tiempo de preparacion,
— un fiempo de ejecucion,
— un tiempo de mantenimiento,

La cadencia de trabajo siempre se tiene que expresar tomando en
cuenta las condiciones reales de funcionamiento; esto explica gue difiere
frecuentemente y en gran proporcién de la rapidez fedrica anunciada,
por ello hay que prever ampliamente los tiempos muertos.

La comparacién de los grados de rapidez de procesamiento que se
pueden obtener utilizando medios diferentes no puede determinar 1a
opcion, pues es evidente gue el costo sigue siendo el factor decisivo. s
inexacto considerar que no es posible valorizar el factor rapidez; esta
observacion también se aplica al factor calidad de una forma de opera-
cidn. En efecto, la ejecucién de los trahajos se tiene gue realizar en un
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prlazo determinadc por ciertas razones, cualquier atraso implica conse-
cuencias ¢uyo efecto generalmente puede ser evaluado,

No se busca la calidad del procesamiento por si misma: es imitil
obtener un grado de precisién que no corresponds a 13 finalidad buscada.

YLa opcidn entre varios equipos se puede hacer en funcidn de su
aptitud para enfrentarse, en condiciones determinadas, a las variaciones
de 1a carga de¢ trabajo.

El empleo de ciertas maguinas puede ser diffcil si exige la formacién
de operadores calificadas.

Esta formacidn puede aumentar considerablemente los gastos de ins-
talacidn v es algunas veces dificil reclutar un personal calificado.

Finalmente, hay que hacer la seleccidn en funcién del conjunto del
sistema y no estar unicamente motivadoe por la ejecucidn de algunas
gperaciones que se padrian hacer manualmente.

La decision de mecanizacion se puede tomar cuando:

— e ha establecido €]l mejor método manual y se le ha comparado
con ¢l mejor sisterna mecdnico,

— g€ han precisado las ventajas esperadas,

— es imposible el empleo de una mdAgquina menas compleja,

~— $e han puesto de relieve las consecuencias de una carga de trabajo
gue excede la capacidad de la maguina,

— se ha efectuado el inventario de las necesidades sat:lsfecha.s ¥ no
satisfechas,

— 8e han calculado los gastos de instalacidn, de mantenimiento y de
funcionamientao.

“Hay que emplear una mdquina en todos los casos en los que su
empleo permite realizar el trabajo en 1a mejor forma v con las mayores
economias, pero no se puede justificar el empleo de una miquina si el
mismo trabajo hecho manualmente resulta mds econémico.”

De tode esto se deduce que la declsidén de mecanizacidn requiere la
cansideracidn y la intervencidon de diferentes elementos y gue “MECA-
NIZAR NO ES ORGANIZAR".

2. APLICAR TECNICAS NO ES ORGANIZAR.

“La Organizacién Clentifica del Trabajo no implica necesariamente
un gran invento, ni el descubrimiento de hechas nuevos extraordinarios,
consiste en una combinacién de elementos aiin no realizada, en & agru-
pamiento de conocimientos analizados y clasificados en forma de reglas
v de leyes gue constituyen una ciencia.”

En esta forma se expresa Taylor en su obra “Principios de Organi-
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zacién Cientifica”, afirmando asi que Ia organizacion del trabajo no es
un asunto de sistema.

No es suficiente, para llegar a la organizacion racional del frabajo
€n unas empresa, en una institucion, copiar exactamente las técnicas gue
emplean otras, no puede consistir en procedimientos de caracter uni-
versal “por el simple hecho de que las cosas se transforman actual-
mente con tal rapidez gue es imposible sujetarse a un conjunto de re-
glas, de formulas o de formularios”.

Es por eso que Taylor nunca se dejé confundir con los vendedores
de sistemas.

La organizacién no es de ninguna manera un asun{o comercial, no
se puede vender; sélo la credulidad de la clientela permite a ciertos
vendedores poco escrupuloscs pretender gque tienen ftrucos infalibles
que pueden resolver todas las dificuliades de gestion de las empresas,
dificultades presentes o futuras.

3. ORGANIZAR, ES APLICAR UN METODO EXPERIMENTAL.

Las estructuras y los procedimientos de trabajo no se pueden uni-
formar, no pueden ser “fabricados en cadena o confeccionados”, sino
gue, por el contrario, deben ser “fabricados sobre medida”, es decir, a
la medida de cada empresa.

Esfo guiere decir que la copia, el plagio, la extrapeolacidn de las tée-
nicas utilizadas por tal institucién, no pueden ser aplicados sin cambios
a otra.

La organizacidn se basa esencialmente en la aplicacion del método
experimental a 1os problemas del trabajo y lejos de pretender someter
el trabajo a un sistema, adapta sus propios medios a las empresas y a
las instituciones.

Las caracteristicas de la vida, seguin Bergson, son: ‘“La tensién y la
elasticidad”, es decir, “la tensién para coordinar todasg las actividades v
orientar los esfuerzos hacia la meta de la empresa y la elasticidad para
establecer un régimen de trabajo suficientemente flexible para adaptarse
a todas las circunstancias”.

Caracteristicas de la vida, la tensidn y la elasticidad también son
caracteristicas dominantes y fundamentales de la organizacion cientifica
del trabajo, 1o que prohibe cualguier solucidn preestablecida, sofistica-
da, que copie exactamente las técnicas que emplean otros.

Taylor subray¢ particularmente “la confusidn entre la filosofia de
la organizacidn cientifica y los detalles de su funcionamiento” y traté
de advertir a los organizadores de este peligro.

No hay que confundir a la organizacidn con sus apariencias; la exis-
tencia de instrucciones de frabajo en los servicios es una apariencia de
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organizacion. Unicamente el andlisis y la experimentacidn de su conte-
nido pueden permitir saber si hay organizacién y cual es su calidad.

La aplicacion de técnicas, la utilizacion de procedimientos, de me-
dios, son elementos de organizacion, pero no son las manifestaciones
aparentes de una buena organizacidn. Se trata, efectivamente, mas bien
de una pregumnta de grado que de una pregunta de existencia.

No hay empresas sin organizacién. Todas las que tienen una funcidon
industrial, comercial o social necesariamente tienen que estar organi-
zadas, pues esta es una regla fundamental y universal de existencia de
cualguier organismo, aunqle éste haya sido creado completamente por
el hombre, 1o que es €l caso de todas las empresas.

En los seres vivientes, al igual que en las empresas, la organizacién
estd mas o menos desarrollada y si todas las empresas estdn organiza-
das, no estdn obligatoriamente bien organizadas a pesar de las apa-
riencias. ‘

Si las técnicas son auxiliares de la organizacidn, no son la organi-
zacion, ésta es solamente la aplicacién del método experimental para
resolver los problemas del trabajo.

30. ORGANIZAR ES CREAR UN “ESTADO DE ESPIRITU”

Organizar es, ante todo, crear un “estado de espiritu”, una forma
de tomar las cosas, que nos ayude a hacer rédpidamente con método todo
10 gue se hace.

Organizar es, ante todo, someter, el espiritu a esta regla imperativa
de la elaboracion de la accidn, que ya conocemos: PREPARAR - EJECU-
TAR - CONTROLAR.

Organizar no consiste en “ordenar el papeleo segin un gran ndimero
de formulas, de formularios ¥ en dotar a la empresa de mdguinas o
muebles perfeccionados”.

El instrumento mas perfeccionado, mds maravilloso, si es rpal em-
pleado, no permite efectuar un buen trabajo; lo que asegura la calidad
del trabajo es su preparacidén, su ejecucidén y su control, es decir, el
meétodo de su concepcion y de su realizacidn, que es una manifestacion
del espiritu.

Pero esto no quiere decir que el fruto del trabajo metsdico del espi-
ritu dard origen a una organizacién ideal. Nada de lp humano es per-
fecto: cualquier organizacion puede y dehbe ser perfeccionada incesan-
temente.

Pero el mérito del espiritu de organizacidn es, ante todo, concebir,
después hacer y, finalmente, sobre todo mejorar. El espiritu humano
estd dotado de sentido critico para esta obra de superacion.
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“En comparacion con la organizacién somera que surge de Ias ruti-
nas profesionales, la organizacion a la que algunos tadavia dan el epiteto
de cientifica, implica un esfuerzo suplementario de Ia razén, un esfuerzo
de reflexién sobre las acciones gue se tienen que ejecutar, sobre las
condiciones de su ejecucion, scbre su encadenamiento con las operacio-
nes que la motivan, que las determinan o que les siguen.

“A la organizacién natural, incipiente o empirica se superpone una
organizacién racional, en la que el espiritu que domina la materia y las
fuerzas inconscientes, recrea los 6rganos para adaptarlos mejor a sus
funciones y para estimular su accién.”

Nadie mejor gue Jean Chevalier, antiguo presidente del Comité Na-
cional de la Organizacion Francesa, en su obra intitulada “Organizacién”,
subraya que: organizar es, ante todo, crear un “estado de espiritu”.

31. ORGANIZAR ES OBSERVAR Y EXPERIMENTAR.

Ni Ia orden, ni la infuicién o el empirismo, pueden ser fuentes de la
organizacién.

La orden no toma eh cuehta las condiciones de ejecucion de la accion
encomendada, es la regla del fin que justifica los medios; la intuicién
¢ el empirismo no necesltan datos precisos, ya que ambos son la ne-
gacién misma de su consideracion.

El método de organizacién se propone, por el contrario, determinar
las condiciones de la accién a partir de datos precisos.

Por 1o tanto, el método de organizacion es la aplicacion del método
experimental con sus dos imperativos caracteristicos, que son la obser-
vacidn y la experimentacicn.

No se puede llegar a una solucién vilida de los problemas de orga-
nizacidén a través del razonamiento puro, cuyo punto de partida no
excluye los apriorismos.

Para solucionar los problemas de organizacion hay que emplear el
razonamiento metédico a través de la observacién de los hechos, ées
decir: “aceptar lnicamente una cosa como verdadera si se sabe eviden-
temente de gue lo es, es decir, evitar Ia precipitacién y la prevencidn”.

Pero esta observacion no puede ser superficial, tiene que efectuarse
a través de un andlisis riguroso de ftodos los factores presentes para
“dividir cada una de las dificultades en tantias partes como se pueda y
se reguiera para su mejor solueion”,

Todos los problemas de este mundo, cualquiera que sea su campo
¥ su extension, estdn sujetos a este riguroso andlisis para llegar a su
plena comprensién. Y enfre mids vasto y complejo es el problema, més
necesario serd tener de €1 un conocimiento analftico a la vez cualitativo
y cuantitativo.
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La mente del hombre no puede acceder directamente al conocimiento
sintético de las realidades de este mundo, s6lo puede alcanzar este co-
nocimiento dividiendo cada uno de los problemas en elementos sencillos
que se puedan estudiar e identificar fdcilmente en otros fendmenos
complejos.

En esta forma, antes de llegar a este conocimiento sintético, hay que
comenzar por los objetos mis sencillos y mds faciles de comprender, ¥y
subir poco a poco, por grados, hasta el conocimiento de los mds com-
plejos.

Pero este conocimiento cualitativo es insuficiente, pues el conoci-
miento exacto de las cosas requiere una base cuantitativa. El hombre
tiene gque medir todo lo que puede ser medido y tratar de medir 1o que
no se pueda.

En esta marcha de la mente de lo conocido a 10 desconocido y de o
sencillo a lo complejo, es necesario proceder:

“a, emumeraciones completas y revisiones generales para
estar seguros de gue no se ha omitide nada.”

Este es el control necesario del andlisis v de Ia sintesis; es declr, el
control de la preparacién y de la ejecucion.

Observacidn, andlisis, seleccion, sintesis, experimentacién y con-
trol son las fases esenciales de cualguier actividad metddica de cardcter
experimental ¥ 10 que autoriza a afirmar que la organizacién del ira-
bajo es verdaderamente cientifica.

188



	Page 1
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23
	Page 24
	Page 25
	Page 26
	Page 27
	Page 28
	Page 39
	Page 40
	Page 41
	Page 42
	Page 43
	Page 44
	Page 45
	Page 46
	Page 47
	Page 48
	Page 49
	Page 50
	Page 51
	Page 52
	Page 53
	Page 54
	Page 56
	Page 58
	Page 60
	Page 62
	Page 64
	Page 65
	Page 66
	Page 67
	Page 68
	Page 69
	Page 70
	Page 71
	Page 72
	Page 73
	Page 74
	Page 75
	Page 76
	Page 77
	Page 78
	Page 79
	Page 80
	Page 81
	Page 82
	Page 83
	Page 84
	Page 85
	Page 86
	Page 87
	Page 88
	Page 89
	Page 90
	Page 91
	Page 92
	Page 93
	Page 94
	Page 95
	Page 96
	Page 97
	Page 98
	Page 99
	Page 100
	Page 101
	Page 102
	Page 103
	Page 104
	Page 105
	Page 106
	Page 107
	Page 108
	Page 109
	Page 110
	Page 111
	Page 112
	Page 113
	Page 114
	Page 115
	Page 116
	Page 117
	Page 118
	Page 119
	Page 120
	Page 121
	Page 122
	Page 123
	Page 124
	Page 125
	Page 126
	Page 127
	Page 128
	Page 129
	Page 130
	Page 131
	Page 132
	Page 133
	Page 134
	Page 135
	Page 136
	Page 137
	Page 138
	Page 139
	Page 140
	Page 141
	Page 142
	Page 143
	Page 144
	Page 145
	Page 146
	Page 147
	Page 148
	Page 149
	Page 150
	Page 151
	Page 152
	Page 153
	Page 154
	Page 155
	Page 156
	Page 157
	Page 158
	Page 159
	Page 160
	Page 161
	Page 162
	Page 163
	Page 164
	Page 165
	Page 166
	Page 167
	Page 168
	Page 169
	Page 170
	Page 171
	Page 172
	Page 173
	Page 174
	Page 175
	Page 176
	Page 177
	Page 178
	Page 179
	Page 180
	Page 181
	Page 182
	Page 183
	Page 184
	Page 185
	Page 186
	Page 187
	Page 188
	Page 189
	Page 190
	Page 191
	Page 192
	Page 193
	Page 194
	Page 195
	Page 196
	Page 197
	Page 198
	Page 199
	Page 200
	Page 201
	Page 202
	Page 203
	Page 204
	Page 205
	Page 206
	Page 207
	Page 208
	Page 209
	Page 210
	Page 211
	Page 212
	Page 213
	Page 215
	Page 216
	Page 217
	Page 218
	Page 219
	Page 220



