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- Manejo cientifico 22

A los fundadores y pro-
fesores de la Escuela Nacio-
nal de Minas que nos ensefia-
ron‘a buscarﬂa verdad, y a
aceptarla valerosamente por
dolorosa que sea, porque la
verdad siempre es fecunda.

Manejo cientifico es una ciencia’

matematica, que.plantea y resuelve
los problemas industriales, buscan-
do valores y relaciones que permitan
organizar técnicamente la  produc-
€ién, coordinando racional y sistema-
ticamente la accién mental y mate-
rial de los hombres, y el efecto me-
canico de las méaquinas, armonizan-
do los intereses del capital y del tra-
bajo para obtener alta calidad, pre-
cio minimo y volumen méaximo en la
produccién de calidades normales.

El manejo cientifico es, pues, la a-
_plicacién del criterio matemético, a
los problemas de la direccién y del
manejo de individuos organizados,
de materias primas y equipos, que
trabajan arménicamente para conse-
guir un resultado fijo. Antes de ma-
nejarlo hay necesidad de organizar-
los; y asf como en ferrocarriles el lo-
calizador, para hacer obra buena,
tiene que ser experto en . construc-
cién, sostenimiento y explotacién, en
la industria, el que organiza, debe ser
también experto en direccién y ma-
nejo.

Ingo. JOSE Ma. JARAMILLO MTZ.

Para que la direccién y el maneijo
llegaran a ser ciencias, fue preciso
que pudieran disponer de conocimien
tos demostrados y acumulados, que
formulados y sistematizados hicieran
al aplicarse, el descubrimiento de
verdades generales, o del funciona-
miento de leyes generales. Asf, pues,
el manejo cientifico, es un cédigo
compresivo de leyes precisamente e-
nunciadas y demosfradas para la di-
reccién del grabajo de energfas hu-
manas y equipo y consequir asf, con
seguridad, la més econémica pro-
duccién de utilidades.

7 >
Una ley cientifica es un-enyncia-

do preciso, que indica que una cau-
sa dada, origina siempre uria conse-
cuencia invariable; y cuando causa
y consecuencia pueden medirse y re-
lacionarse cuantitativamente, |a ley
cientffica tiene expresién analffica.
Una ciencia es entonces un cédigo
preciso y arménico de leyes, con a
demostracién de la verdad de tales
leyes. La exposicién de |a aplicacién
de'leyes cientificas se llama a veces
un arte; y un arte puede existir antes
que la ciencia y generalmente asf su-
cede. Antes se decfa el arte del in-
geniero o el arte de construir: hoy
con la pentracién de las mateméticas
en casi todos los campos de la acti-
vidad humana, con el enorme avan-
cece de las ciencias exactas y natu-
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rales, cuyo conocimiento necesi’ra-el
ingeniero; con la quimica fan precis
y extensa que podriamos decir que
hoy es matematica,habré que decir la
ciencia del ingeniero, pues este tie-
ne que conocer no sélo las formulas
usadas sino su origen y demostracion,
las circunstancias en que fueron de-
ducidas y las hipétesis, si las hubo,
que permitieron el planteo de la
cuestién estudiada, para saber asi
los limites en ‘que pueden aplicarse.
Probablemente no hay nada tan pe-
ligroso para el ingeniero como la cie-
ga aplicacién de férmulas, cuyo ori-
gen, planteo y desarrollo no conoce,
y que por eso son empiricas para él;
y aunque algunos mejor preparados
sepan deducirlas, esto no les quita
su caracter de empiricas para el pri-
mero. La afirmacién de Trawtwine de
que el ingeniero no necesita saber
matematicas, sino sélo saber aplicar
las férmulas, y confiar en los matemé
ticos que las dedujeron, como confia
en el médico el enfermo, es hoy més
absurda que nunca. El ingeniero tie-
ne que saber mateméticas, y mien-
tras mdas sepa mejor; pero no puede

exigirsele que sea un matemético en’

la exacta significacién del vocablo,
porque para ello tendrfa que dedicar
la vida a las mateméticas: de las e-
cuaciones de primer grado a las inte-
grales elfpticas, y de los tridngulos
rectilineos a los quaternios de Ha-
milton, a las ecuaciones de Fredhrom
y de Weierstrass, a la astronomfa vy
al hiperespacio, no va sino en mu-

chos afios quien tenga capacidad so-
bresaliente.

El ingeniero, a quien se debe tan-
tos progresos y tantos cambios, que

laf-ecfan la vida y las costumbres de
& humanidad civilizada, debe contri

bufr también a resolver los proble-

mas econdmicos y sociales que frajo
el progreso debido a su esfuerzo.
Si of mundo entero solicita hoy la
cooperacion del ingeniero en la solu-
cién de tales problemas econdémicos
y sociales, angustiosa y palpitante
necesidad de la época, es porque re-
conoce que su preparacion es la me-
jor para juzgar de cantidades y de
relaciones entre cantidades; y que
su disciplina mental, le da visién mas
clara de los grandes‘problemas ac-
tuales, no solo de orden técnico sino
también de los derivados de estos,
como son los problemas econémicos,
administrativos y sociales.

Un sencillo ejemplo muestra c6mo
el criterio y los recursos matemati-
cos pueden ilustrar el andlisis de fe-
némenos econdmicos tan delicados y
sensibles como el crédito comercial,
compuesto de dos elementos bési-
cos e indispensables; capacidad y
honorabilidad. Si suponemos que el
crédito es la suma de los dos.y usan-
do el sistema de porcientajes, pone-
mos capacidad standard igual 100
y honorabilidad standard igual 100,
la suma de los dos para el crédito de
un hombre de gran capacidad y es-
trictamente honorable darfa:

C igual 100 -|- 100 igual 200.

si cualquiera de los dos factores fue-
ra sélo 50, tendriamos:

C igual 150.

lo que no es cierto en la préctica
porque el crédito en esas condicio-
nes no llega a ser siquiera 100 o la
mitad del primero; y si la capacidad
o la honorabilidad son negativos, me-
nos 50 por ejemplo, el crédito en la
practica no serfa 100 menos 50 igual
50, sino que serfa negativo o des-
crédito, mostrando asi que el signo
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en cualquiera de los dos factores a-
afecta el resultado total. Si supone-
mos que el crédito es el producto
de capacidad por honorabilidad te-
nemos para el standard:

. Cigual 100 X 100 igual 10.000

siuno de los dos es sélo 50 ten-
driamos:

C igual 5.000

o \fa ‘mitad del primero de acuedo
préximamente con lo que en la prac-
tica sucede; si uno de los dos es ne-
- gativo el total es negativo como en
los negocios pasa. Aun para el caso
imaginario, si asf puede decirse, de
un hombre incapaz y ladrén en que
ambos factores son negativos resul-
tarfa el producto positivo si lo hicié-
ramocs directamente, pero las canti-
dades imaginarias nos resuelven el

| X 100 cada
uno de los factores, tendriamos:

‘punto: si llamamos\/

C igual a menos 10.000

para el crédito negativo del caso

tratado. En la préctica habré qué:

multiplicar el producto de capaci-
dad por honorabilidad por un coefi-
cienfe que representa otras cualida-
des inapreciables como son activi-
" dad, don de gentes y de mando, or-
den, cultura, efc.
Para organizar un conjunto de hom
bres, instrumentos y méaquinas hay
que ajustar entre si partes constitu-

yentes interdependientes que deben

funcionar sin fricciones, y mejorar
constantemente, reforméndose para
afrontar las condiciones cambiantes
.del medio en que trabaja; recono-
ciendo que ningln grupo de indivi-

duos puede agruparse en una orga-
nizacién de trabajo que no pueda
mejorar. Bien sabido es que una or-
ganizacién eficiente no es obra de
un dfa: grandes resultados sdlo se
consiguen con trabajo duro, aten-
cién constante y cuidadosa selec-
cién, y no por artes magicos.

En una organizacién industrial de-
ben existir 1o0. Un érgano que dirige;
20. Uno que adquiere, almacena y
distribuye materias primas y herra-
mientas; 3o. Varios que ejecutan,
transformando materias primas; 4o.
El .que recibe y da al consumo el
producto manufacturado y elimina
los residuos . 50. El que administra,
controla y equilibra las diferentes ac-
tividades de los otros, y debe por es-
to ocupar posicién central en la or-
ganizacién para fener facil y fre-
cuente contacto con todos los de-
més. El primero, érgano directivo
técnico, investiga necesidadss, bus-
ca soluciones y especifica métodos
de trabajo, calidad vy cantidad de
materias primas y demés elementos.
El sequndo, érgano adquisitivo, com-
pra, almacena y disiribuye elemen-
tos de trabajo a los érganos de
transformacién. Los terceros, fabrica
cibn. transforman materia prima. E
cuarto, ventas, recibe, aimacena 'y
distribuye productos manufactura-
dos. El quinto, superitendencia gene-
ral, gerencia, controla y equilibra las

1
|
|

- funciones de todos. Depedencia im-

33 , A e
porfantisima suya es ia contabilidad
financiera e industrial, para hallar pre
cios de costo, depreciaciones de e-
quipo, consumo de materias primas,
precios de ventas de productos ma-
nufacturados y gastos y utilidades
de la empresa.

Cuando se dice la anatomia de u-
na empresa, refiriéndose al conjunto
integro o a un 6rgano cualquiera de
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ela, se emplea simil muy légico 'y
correcto porque el organismo  mas
perfecto posible es el cuerpo huma-
no: Departamento técnico es el ce-
rebro  que por las sensaciones
que los nervios le transmiten, cono-
ce-las necesidades de todo el orga-
nismo e indica cémo se afienden; ad-
quieren elementos las manos y los
pies ayudados de los érganos sensi-
tivos: transforman y fabrican produc-
tos asimilables y eliminan residuos es-
témago e intestinos  verificando el
metabolismo de los alimentos; reci-
ben alimentos transformados y asimi-
lables venas y arterias con el cora-
26n como centro motor y en el cen-
tro, con mdltiples funciones, geren-
ciando, controlando y equilibrando
las actividades de los deméas oérga-
nos, se encuentra el higado en comu-
nicacién constante con todos ellos y
con atribuciones de superientenden-
te general del cuerpo humano, con
la glandula hipéfisis como ingeniero
iefe del Departamento Técnico.
Pawlowski en su "'Viaje a un pafs
de cuatro dimensiones" estudia in-
geniosamente la vida y la constitu-
cién de una empresa, calcandola so-
bre la vida y la estructura del cuer-
po humano: esqueleta o armadura

articulada vy resistente que da for- -

ma al cuerpo social y que no pue-
de deformarse sin romperse, es el re-
glamento de la empresa, sistema di-
gestivo, estébmago e intestinos, son
los almacenes de materias primas y
érganos de distribucién y transfor-
macién de ellas; sistema circulatorio
y administracién con la contabilidad
como corazén que hace circular el
dinero, como la sangre, en todo el
organismo; sistema respiratorio, el
servicio comercial con el producto
fabricado como sangre venosa que
a venta transforma en sangre arte-
rial o dinero; y en fin, el sistema ner-

vioso cuyos nervios sensitivos son”la
‘ed de informacién de la direccion
o cerebro, y cuyos nervios motores
son los agentes responsables en to-
dos los grados jerarquicos. Y de esta
manera pueden estudiarse las acti-
vidades felices o desgraciadas de
una empresa como un médico estu-
dia el organismo humano y sus do-
lencias, desde las enfermedades y ac-
cidentes del esqueleto hasta las del
sistema nervioso e indica, desde la
droga para la dolencia pasajera, el
tratamiento para el mal crénico o la
intervencién del cirujano para exfir-
par el tfumor o el érgano ya inGfil y
redundante. Quedarfa aquf también
la direccién y administracién en los
6rganos de funciones mitiples, co-
mo la hipsfisis y el higado forman-
do una junta directiva biolégica-
mente hablando.

Organizando el conjunto de or-
ganos activos de trabajo, se mane-
ja eficazmente siguiendo diez leyes
que son: oy

- lo.—Subdivisién del trabajo.

20. Educacién del personal.

30. Coordinacién.

40. Ejecucién tfpica y normal ba-
sada en movimientos y fiempo.
: 50.' Mejor pago para mejor e-
jecucion.

6o. Pronta recompensa.

70. Competencia en el trabajo.

8o. Dignidad directiva.

90. Separacién de proyecto y eje-
cucién. ;

|00. Informacién reqular y cons-
tante de costo por unidad.

Estas diez leyes, como los manda-
mientos de la Ley de Dios se encie-
rran en dos: investigacién sistemati-
ca y constante y armonizar, dentro
de la justicia los intereses del capital
y del trabajo, que pueden ser diver-
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gentes, pero no antagénicos, porque
deben colaborar juntos para alcanzar
un mismo fin.

lo.— Subdivisién del trabajo. —
Los hombres estan dotados de muy
distintas capacidades: ung maneja
muy bien un taladro, otro es buen
chofer; uno aprende tacilmente ma-
tematicas y otro es un profesor nato.
La préctica aumenta |3 habilidad y
acentla la diferencia de sus capaci-
dades. Claro es que mientras menos
obligaciones tenga un hombre mejor
dibe cumplirlas, y més facil sera en-
contrar un hombre que las cumpla
bien todas si son pocas. Si se dan
a un hombre muchos quehaceres es
sequro que algunos hard mal o que
por atender a unos descuide otros y
quizé no haga bien ninguno. De aqui
el principio "organizar e} trabajc im-
poniendo a cada individuo ¢! nime-
ro minimo de acciones distintas que
ejecutar", -

F. W. Taylor parece haber sido e
primero que creyé indispensable la
subdivisién de obligaciones, de a.
cuerdo con funciones exclusivas de
cada individuo en la organizacién.
Nadie debe recibir érdenes sino de
un solo jefe inmediato; porque cuan-
do hay que atender érdenes o indica
ciones de dos o més superiores, no
se sabe cuales cumplir primero o a
cual atender si no son iguales, con
perjuicio y mal desempefio de todas
ellas si a tanto se alcanza, o dejando
de cumplir una o varias.

' 20. Educacién del personal.— No
basta dar a los subordinados érdenes
verbales que pueden ser mal entendi-
das u olvidadas; foda orden o suges-
tién importante debe ser escrita y
fechada. En toda empresa de alguna
magnitud debe haber instrucciones
escritas o impresas, para lograr asf

uniformidad en [a ejecucién de ca-

da operacién, o que contribuye my-

cho a la igualdad de costo por uni-
dad. A mé&s de las érdenes o disposi-
ciones escritas, debe sugerir la dj-
reccion el estudio de eflas por los
subordinados, y la indicacién par
éstos de los cambios o mejoras que
encuentren posibles, premiando ge-
nerosamente toda indicacién de ung
mejora evidente. No debe perderse
de vista que el jefe debe mantener
los ojos y los ofdos muy abiertos pa-
ra ver lo bueno o lo malo donde
quiera que esté y para ofr y atender
toda observacién por humilde que
sea su origen.

Como ejemplo de Instrucciones y
reglas para ejecutar bien y unifor
memente un trabajo podemos citar 4
Railway Location de Mc Henry, Field
Sistem y Brick Laying Sistem de Gui-
lette.

El personal que piensa y estudia lo
que tiene que hacer, se educa, ha-
ciéndose cada dfa m4s eficiente; y
estimulado por el premio para las
sugestiones (tiles, adquiere gusto
Por su trabajo, y aun se formula re.
glas personales pPara guiarse, y evi-
tar la repeticién de equivocaciones,
encontrando artificios para evitar tra
bajo o suplir la falta de elementos
necesarios en un momento dado.

‘Siguiendo esta segunda ley se lle-
ga al siguiente principio: "Debe te-
nerse presente cudnto perfecciona y
acelera la ejecucién de una obra la
repeticion cuidadosa y condinua de
ella; "haciéndola muy bien, aunque
lentamente, 4 principio, se adquieren
Progresivamente precisién y rapidez,
que disminuyen mucho el tiempo en
que se hacen, y mejoran su calidad.
Pirmero, entonces, ejecucién  muy
Precisa y lenta; habilidad y rapidez
vienen con la repeticién continua.
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Obténgase asi uniformidad en los
procedimientos de los subordinados,
déndoles direcciones escritas o im-
presas, complementadas con suges-
tiones educativas o ideas que los
gufen en su trabajo.

30. Coordinacién. — La perfecffa
coordinacién exige que cada indivu-
duo trabaje a su capacidad méxima
todo el tiempo de trabajo. Para esto
se necesitan el nimero exacto de o-
breros vy la llegada oportuna de ele-
mentos. y materiales apropiados, en
las cantidades y calidades requeri-
das.

Examinando casi ciualquier traba-
jo, pueden verse obreros inactivos
aguardando algo o a-alguien, o ha-
ciendo que trabajan, mientras llega
lo que necesitan, dando al trabajo
apariencia de bien organizado, cuan-
do estd desorganizado y es dis-
pendioso. Precisa enfonces: lo. cui-
dadosa distribucién del trabajo; 2o.
llegada reqular de materiales y pro-
visiones; 3o. reparacién adecuada y
pronta de méquinas y equipo, y 4o.
materiales y provisiones de la cali-
dad requerida.

Para que todo se ejecute bien y a
tiempo, lo primero es preparar cuida-
dosamente un itinerario de trabajo, y
ajustarse a él, mientras el tiempo y
las limitaciones de la naturaleza hu-
mana lo permitan.

Para hacer tal itinerario debe te-
nerse presente que muchas variacio-
nes pueden imponer la ignorancia de
circunstancias no visibles al principio
y cambios de tiempo.

No siempre es posible tener a

mano gran provisién de materiales

cuando el avance de! trabajo depen-
de de su llegada oportuna. Si asf no
sucede quien recibe y distribuye ma-
teriales queda ocioso, o debe ocu-
Parse en otra cosa, que probablemen

te no hace bien; ejemplo tipico es, en
concreto reforzado si el encargaao
de escoger y distribuir las barras de
refuerzo, que conoce los diémetros,
longitudes, formas y deméas detalles .
del material que en cada parte de la
obra queda si‘no tiene barras que dis
tribufr v si es muy hébil para ello, su
capacidad, adquirida a fuerza de
atencién y de constancia, fiene que
buscar ofro trabajo que no conoce
bien, con doble perjuicio: primero
por el tiempo que se pierde por el
traslado de personal de una -ocupa-
cién a ofra, y segundo, por el traba-
jo inferior hecho por quien sélo ac-
cidentalmente lo hace; y ademés la
desorganizacién consiguiente. Canti-
dad enorme de tiempo se pierde aun
en los trabajos que parecen mejor or-
ganizados, aguardando algo que de-
biera estar hecho y que por falta de
coordinacién no se hizo a su debido
tiempo. En los informes de la comi-
sién del Canal de Panamé se encuen-
tran cifras desconcirtantes y es enor-
me el ‘porcientaje de  tiempo
perdido. Por diversas causas, co-
mo dafios de méquinas, mal tiem-'
po. falta de material, estuvieron pa-

_radas algunas de las maés impor-

tan “instalaciones y le correspon-
de al Walting (espera) mucha par-
te del tiempo perdido. Por ejem-
plo tomando un afio: los tritura
dores de roca de Ancén estuvieron
pafados 25,8 o|o del tiempo de tra-
bajo y esperando, 3,15 olo del mis-
mo tiempo; mezcladoras de Miraflo-
res quietas 37,75 olo del tiempo de
trabajo y esperando 8,08 olo; gruas
descargadoras de Gatin paradas
50.92 olo del tiempo de trabajo,
y aguardando 2624 olo: plan-
ta mezcladora auxiliar de Gatun pa-
rada 40,57 oo del tiempo de traba-
|0, y aguardando 37,86 o|o. Demoras
de una u otra clase consumieron pues
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del 25,8 olo al 50,92 oo del tiempo
de trabajo, y aguardando por falta
de coordinacién del 3,15 o|o al 37,86
olo. Estudiando once de las grandes

instalaciones, se encontré que sélo

en tres de ellas fue menor del 10 ofo
el tiempo perdido aguardando y so-
lo en cuatro fue de 20 olo. Todo el
33,34 oo de la espera de la planta
mezcladora principal de Gatin fué
aguardando los carros de carga y
distribucién de concreto, y lo mismo
el 37.86 olo de la planta auxiliar.

Una estadistica cuidadosa mostra-
ré cuénto fiempo se pierde por dis-
tintas causas; e indicaré las mayores
deficiencias;y su estudio cuidadoso
indicaré su remedio y el orden en
que deben atenderse.

Causa de mucho perjuicio es cali-
dad impropia de materiales, lo que
exige especificaciones precisas vy
completas y recibo e inspeccién
muy cuidadosos y severos.

Lo que sucedié en Panamé se en-
cuentra en mayor o menor escala en
cualquier frabajo; all§ lo corrigié mu-
cho el estudio cuidadoso sin llegar
a suprimirlo del todo, porque el hom
bre no tiene el dominio completo de
la naturaleza. :

De lo dicho resulta el principio:
"Bisquese el modo de hacer que la
accién de cada uno ¢e los que traba-
jan sea arménica y en perfecta coor-
dinacién con la de los otros irabaja-
dores vecinos o remotos. :

45. Ejecucién tipica basada en mo-
vimientos y tiempo.—Casi cada o-
peracién hecha por un trabajador tie-
ne varios movimientos, aunque a pri-
mera vista parece frecuentemente
que es uno solo. F. B. Guilbreth usé
la frase motion study, estudio de mo-
vimientos, para llamar asf su método
de observar la clase y nimero de
movimientos hechos por un trabaja-
dor; un pegador de ladrillo, hacien-
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do una operacién dada. Su método
analiza los movimientos y da nombre
a cada uno. Luego hace que la pro-
visién de materiales, y la  posicién
de las herramientas reduzca a un
minimo el nimero de movimientos y
la amplitud de cada uno.

Taylor, repetimos, parece que fué
el primero en enunciar el principio vy
Guilbreth, Dana y otros idearon mé
todos. No son sinénimos principio y
método, porque el método es la apli-
cacién méas o menos estricta del prin
cipio; y un mismo principio puede
originar varios métodos.

H. Emerson, muy ingeniosamente,
pone el tipo de excelencia méxima
igual 100 por 100, y desarrolla el mé-
todo de medir la ejecucién de un
acto cualquiera por un porcientaje
que puede ser en calidad y en tiem-
po: la calidad indica producto mejor
y tiempo ahorro de esfuerzo y rapi-
dez. Si el tiempo tipico para taladrar
un hueco de tres metros en una roca
son sensenta minutos y se barrenan

en setenta y cinco la ejecucién es
66 4

== 0 —=80 olo de la ejecucién
D) |
standard.
Al estudiar el tiempo tipico de
ejecucién, lo primero es saber las

unidades de tiempo gastadas en el
trabajo, tal como se ejecuta; en se-
quida estudiar las condiciones loca- -
les, para eliminar tantos movimientos
como sea posible, y reducir el tiem-
po de ejecucién de los otros, acortan
do el camino o acelerando el movi-
miento. Mejoras como cambiar la
posicién del frabajador dandole més
comodidad y asf més capacidad, o
cambio de méquinas y herramientas
son fambién resultado de este esfu-
dio.

Sigue el principio: "En la ejecu-
cién de cada operacién la suma de
los tiempos minimos observados pa-
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ra cada movimiento, da un tiempo
minimo de ejecucion posible y ex-
lente, que puede alcanzarse con suti-
ciente incentivo.

5o. Mayor recompensa para me-
jor ejecucion. Cuando se ignora o s€
olvida esta ley, lo que con frecuen-
cia sucede précticamente en todo
trabajo, el obrero o empleado no
fiene infereses estimulantes en su fra-
bajo, o deja de fenerlo si lo ftenia.
Con el sistema de salario igual se
pierde el estimulo y no queda sino el
teror de ser despedido; asi cada uno
trata de hacer lo mismo que su Ve
cino, y al fin todos hacen lo mismo
que el més lento, nivelandose por lo
bajo. Toda ambicion sana del obre-
ro se anula, al pensar que el mejor
trabajo no sera conccido ni pagado
por su patron; ademas si en un grupo
de trabajedores hay alguno que quie-
ra sobresalir, le reprocharén sus com-
paiieros el dar el mal ejemplo de tra-
bajar més o de trabajar mejor que los
demés.

En opinién de muy expertos espe-
cialistas, el sistema de salario igual
es el primero y maycr responsable
por la falta de interés de los obre-
ros en el trabajo; pero mal tan gra-
ve ha sido enormemente aumentado
por la acciér inconsulta y poco inte-
ligente de algunas uniones oberas o
sindicatos, como restriccién del pro-
ducto diario, limitacién del nimero
de aprendices, exigencias de salarios
desproporcionados, rehusar frapajo
con jefes que no pertenezcan a su u-
nién y ofras; y sin embargo al fin de
todo, el jornal se proporciona al fra-
bajo del obrero. ‘

; En los Gitimos veinte anos se avan-
Zc?‘rpucho en el méas efectivo recono-
cimiento de la ley fundamental de pa
?no P:ﬂopgrc'ona‘ al trabajo. Los siste-

as de bonos y el diferencial estan

hoy en uso.

La genera\'\dad de los patronos rée-
conocen due deben pagar en propor-
<i6n a la calidad y la cantidad del
trabajo; pero son rehacios para apl{-
carlos en la préctica, lo que desani-
ma a los obreros, que se hacen des-
confiados, y fienen asf razon para no
creer en la lealtad de los patronos
que dan especiosas disculpas: no se
pueden alterar los métodos sin pro-
ducir disgustos; los sindicatos no a-
ceptan eso; s& que los obreros no
son iguales pero como trabajan en
grupos, no puedo escoger los me-
jores; hay que fomar el hueso con
la carne: en teorfa bien pero la préc-
tica es ofra cosa, etc.. efc.

El hombre normal jamas rechaza
la ocasion y el estimulo para ganar
4s. Encuenfra en general muy
bien la ley fundamental de que el
pago del trabaje debe ser proporcio-
nal al frabajo hecho, pero lo descon-
cierta el hecho de que los patronos
disminuyan la proporcién. Su disgus-
to proviene n6 de la ley misma, sino
de su falta de aplicacién por parte
de patronos poco perspicaces o des-
leales.

La excusa de que los obreros de-
ben trabajar en grupos no s acepta-
ble, porque siempre se prescinde de
los peores dejando los mejores, su-
periores al termino medio, pero pa-
géndoles el jornal medio y esto indi-
ca fotal desconocimiento de la ley
que aceptan como evidente, y desa-
nima a los obreros.

Deben enfonces agruparse los o-
breros segn su capacidad, en gru-
pos tan pequenos como el iasgaie
eficiente lo permita, y pagarse en
proporcién al trabajo  ejecutado.
Cuando el trabajo no puede hacerse
en pequefios grupos, debe siempre
seleccionarse los obrercs, poniendo
juntos los mejores y juntos también.
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los peores si no puede prescindirse
de ellos, por escasez de personal, y
pagando a éstos menos como es de
justicia.

Debe tenerse presente que ca-
da obrero, desde el que hace | tra-
bajo més sencillo, hasta los expertos
para las més delicadas y dificiles o-
peraciones, es un factor del total, y
que si diferenciamos sus esfuerzos pa-
ra pagarlos debemos también inte-
grarlos entre los limites que su efi-
ciencia fije, para conocer el costo
total del trabaijo.

Si los grupos de obreros depen-
den unos de otros, el problema del
pago proporcional al trabajo se com-
plica: tfpico es el caso de macada-
mizar un camino. Tenemos aquf: lo.
arrancar la roca. 2o. acarreo al tri-
turador. 3o. trituracién. 4o. distri-
bucién del balasto; 50. regar y ro-
dillar.

Cualquiera de ellos que se demo-
re dara el trabajo de los otros. Hay
que buscar una unidad especial pa-
ra cada trabajo: en la cantera el me-
tro lineal de hueco taladrado y me-
tro clbico de roca arrancada. 2o.
Acarreadores y trituradores por el
metro cibico de roca quebrada; dis-
tribuidores de balasto por tonelada-
metro o por metro ciibico metro; los
regadores y niveladcres por metro
clbico de balasto regalo; el que
maneja el rodillo por el nimero de
metros quefecorre. Se tratard de
usar para ca%‘é trabajo la unidad que
més se aproxime a la unidad teéri-
ca de trabajo: resistencia multiplica-
da por distancia recorrida.

Ast el esfuerzo de uno cualquie-
ra de los grupos para aumentar su
rendimiento, hace notar la deficien-
cia del que le antecede ¥ del que le
sigue, si son grupos intermedios: y si
son el primero y el Gltimo, los de los
demés, forméndose asf una cadena

en que todos se urgen mutuamente
con magnificos resultados. La vigi-
lancia es precisa para que la rapidez
no dafie la calidad del trabaijo.

No se ha encontrado aun mejor es-
timulo que pagar al trabajador en
términos de la mejor unidad teérica
de trabajo.

Cuando ocurre un paro  forzado
por causa de un grupo de trabaja-
dores, los que estan parados por
culpa de otros no pueden perder su
jornal; y debe pagarse né por horas,
sino por el nimero de unidades que
hubieran hecho habitualmente en el
tiempo perdido. Investigada la cau-
sa del paro es de justicia una multa
para el responsable del paro; uno so-
lo o un grupo, si el paro es causado
por descuido o negligencia, y no por
circunstancias superiores a la buena
voluntad y a la capacidad de los o-
breros. Muy buen resultadsé da esta
practica justa y severa, que hace fi-
jar mucho a los obreros, que se in-
genian para no ser causa de paros.

6. Ley de pronta recompensa.—
Premio o castigo remoto pierde mu-
cho de su eficacia para estimular o
corregir: para ser eficaces deben ser
inmediatos y que no se queden en
promesa o amenaza. Buenos siste-
mas han fracasado por no haber
practicado la ley de pronta recom-
pensa por trabajo excelente, o por
no reconocer la eficacia del incenti-
vo personal.

Mieniras menos inteligente sea el
obrero més pronto debe ser el pre-
mio. Si fuera posible un informe dia-
rio a cada trabajador, ‘serfa muy
pueno. El obrero comln que ayer
gan6 un peso y hoy.gand uno vein-
te, vendrd mafiana al trabajo estimu-
lado, y con &nimo de hacer més. Si
tiene que aguardar al fin de la sema-
mana para saber que gand, no sera
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para él tan claro su progreso. Si es
posible entonces, informe diario vy
pago inmediato hard aumentar el
rendimiento del obrero.

7. Ley de competencia.— El esti-
mulante placer de un campeonafo
osta en vencer lealmente al adversa-
rio: los campeonctos son la forma
moderna de los torneos caballeres-
cos de la Edad Media. El frabajo es-
tableciendo en él la competencia pa-
ra mejor calidad o mayor cantidad
de trabajo, se-torna en un campeo-
nato. Y si al placer de vencer se une
la mayor recompensa los ' resultados
son- sorprendentes. Muchas veces el
hombre que adquirlé6 gran fortuna,
muy superior a sus necesidades, con-
tinGa trabajando y ganando, sélo por
mostrarse méas hébil que sus competi-
dores. Asf, pues, conviértase el tra-
bajo en un campeonato, organizando
la leal competencia, colectiva o indi-
vidual, y haciendo conocer el trabajo
de los demés a cada uno de los com-
petidores.

8. Ley de dignidad directiva.—El
estudio de la personalidad de los je-
fes revela que para ser jefe se nece-

sita: energia sin aspereza ,austera,~

dignidad sin gazmonerfa; cordiali-
dad sin familiaridad; y en grado su-
mo lealtad para con sus subordina-
dos. Muy frecuentemente se confun-
de la firmeza con la aspereza; la pri-
mera no necesita rudo lenguaje ni
ademanes violentos; debe ser el jefe
muy firme, duro si es preciso sin ol-
vidar "que la cortesia honra mas a
quien la d& que a quien la recibe" vy

que el acero méas templado y duro

es suave al tacto.

Debe ser el jefe ejemplo vivo pa-
ra sus subordinados, pero discreta-
mente :no santo, pero sf un hombre
que con sus faltas no disculpe la de

sus subordinados; y no habré de es-
candalizarse por los deslices de és-
tos, cuando ocurran, teniendo para
ellos el consejo discreto y la cordial
advertencia, que no dejara por €sO
de ser severa; después vendré la in-
flexible e inmediata aplicacién de la
sancién si es el caso.

Muchfsimo hace siempre la cordia
lidad del jefe, excenta de familiari-
dad, que relaja la disciplina. Esta es
tan necesaria a la industria, como en
el ejército, y por esto se emplean en
la industria métodos militares para
fijar con absoluta precision las cate-
gorfas dentro de la organizacion.

La lealad, piedra fundamental del
carécter, hace que los subordinados
confien firmemente en el feje  por-
que saben que éste no se atribuiré
personalmente, capitalizéndolo en su
favor, el éxito, que en un caso dado
se deba a la inteligencia, la consa-
gracién o la firmeza de uno o de va-
rios subordinados, y que haré resai-
tar y premiaré el esfuerzo de todos:
y que nunca haré recaer, ni disculp-
paré la falta de éxito que a un error
u olvido suyo se deba, achacéndolo a
sus subordinados, asumiendo integra
y plena para sf la responsabilidad.

El hecho de que su capacidad lo
haya hecho jefe no debe ensoberbe-
cerlo ni eliminar de su mente el te-!
mor de errar: y por esto debe man-
tener los ojos y los ofidos muy abier-
tos para verlo todo y ofr observacio-
nes de sus subordinados por humilde
que sea el origen de tal observacioén,
y con entera lealtad y firmeza dar la
razén a quien la tenga y al buen sen-
tido todo su valor. Viene iuego a pie
paracién técnica del eje que debe
capacitarlo para comprender y ar-
monizar el ttabajo integro del orga-
nismo que dirige, es pues, un integra-
dor de esfuerzos seqin la admirable
sintesis de Burton.
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Resumiendo: Carécter, Discerni-
miento, y Ciencia son las cualidades
caracteristicas y basicas del jefe, ca-

‘paz, segin Montecuculli, de prever

y proveer y de ser como dice el Ma-
rical Foch, juez irrecusable: Un hom-
bre avido de responsabilidad". La
disciplina se asequra y preserva me-
jor con la dignidad directiva por la
clara distincién de las categorfas y
por invariable y severa fijacién suce-
siva de responsabilidades, que por el
temor a las sanciones.

9o. Separacién absoluta de pro-

yecto y ejecucién.— Es una conse- -

cuencia del principio de la subdivi-
sién del trabajo de Taylor. Error muy
com(n es pensar que el hombre que
estéd dirigiendo la ejecucién de un
trabajo, es el més capaz para pro-
yectar y mejorar; pero no es esta la
verdad. Raro es el hombre que esté
dotado de una sana inconformidad
y se libre de la inercia mental, que

hace que quien por la repeticion

constante de un mismo trabajo, . ad-
quiera habilidad para ejecutarlo,
quiera variar su manera de hacerlo;
y tal inercia existe no sélo en el fra-
bajo material sino fambién en la la-
bor mental. La repeticién da_habili-
dad y ésta produce placer: como el
cambio produce fatiga y ésta males-

tar, el cambio no es bien acogido.

Ademés, el temor al ridiculo por la
inhabilidad, casi siempre inevitable,
para adaptarse répidamente a un mé
todo distinto, cuando se principia a
usarlo, y el miedo de fracasar con
8!, hace que los hombres rehusen el
cambio y se empefien en sequir el
viejo y buen método. Ei estudio cui-
dadoso de cada mevimiento, y del
tiempo en que se ejecuta, es el me-
jor camino para mejorar métodos y
méaquinas. El obrero o el capitan que
no estudian asf trabajan como el pé-
jaro al hacer su nido siempre igual.

. mostrando resultados

Hay un hecho més bien psicolégi-
co que técnico: un jefe ve mejor de-
ficiencias en el trabajo e .indica las
correcciones, cuande su  contacto
personal y activo con cualquiera de
sus dependencias es intermitente y
no constante y diario. Con pocos
dfas de infermedio, dos o ires, aten-
diendo aofras obras y tratando con
otras personas ve lo que antes no
sospechaba que existfa. La observa-
cién en ofro campo y la compara-
cién, pueden ser uras de las causas
de tal hecho innegable y comproba-

do.

Elemento indispensable para po-
der juzgar con precisién de la eficien-
cia del frabajo es un buen sistema
de contabilidad de costo. Resulta de
lo anterior: que para la mayor econo-
mia de ejecucién los méiodos de
teabajo deben ser funcién de un ex-
perto que no sea un obrero ni tenga
el irabajo a su cargo.

10. Ley del informe regular del
costo por unidad.—Pianeando un mé-
todo de ejecucion es necesario tener
un informe diario si es posible, sema-
nal y mensual tan completos, que
pueda saberse casi a primera vista
cémo va la ejecucién actual y su re-
lacién con la obra. El éxito de las
grandes corporaciones, como la Stan
dard Qil, se debe en mucho a un sis-
tema de informes requlares, que ha-
cen, presentes constantemente  a
los jefes la ejecucién de los obreros
a su cargo. Los informes deben lle-
gar reqularmente con cortos interva-
los de tiempo, en forma semejante,
cuantitativos
que permitan su inmediata compara-
cién con los anteriores, y expresados
en unidades idénticas o inmediata-
mente comparables. Asf, pues: los
informes deben ser en unidades de
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tal carécter que la comparacién sea
posible y facil aun en trabajos de
condiciones distintas, y ser diarios
si es posible, mensuales siempre y con
resumen mensual.

Hay alguna dificultad en hallar las
mejores unidades y para hallarlas es
necesario admitir varias clases: lo.
unidades de tiempo. 20. de venta.
30. de dimensiones. 4o. de trabajo,

5o0. férmulas para unidades.

Unidades de tiempo en el costo
es el valor del trabajo por unidad de
tiempo, hora, dia, semana, mes o a-

fo. Intreses y depreciaciéon en mu-

chos casos se miden por tiempo. O-
tros gastos fijos como arrendamien-
tos, vigilancia, etc., son costo tiem-
po, porque son funciones de tiempo
més bien que de produccién. Como
casi nunca el nimero de unidades
producidas en la unidad de tiempo
es constante; y ocurren con frecuen-
cia fluctuaciones grandes, fué desde
el principio practica aceptada indi-
car la produccién en unidades de
tiempo.

Unidad de venta.— Bien claro |o
dice su nombre: es la unidad en que
se hacen las transacciones, tonelada
de hierro, metro ciibico de concre-
to, kilowatio hora de energia. Aun-
que la unidad de venta es quizé la
més usada después de la de tiempo
no es siempre la mejor para medir

ciertos trabajos En movimiento de tie

rra, el cubo solo no dice nada, sino
se indican también circunstancias
locales como distancia de acarreo
que puede ser elemento méas impor-
tante que todos los otros en tales tra-
bajos.

’Unic?lad de venta en transportes
fué primero tonelada kilbmetro, pe-
;o no es la mejor para medir costo
m?e:r]:ransopr’r’e. E.l' cos’ro_cf:ie sosteni-

O es méas hien funcién del carro

kilbmetro, que de la tonelada 'kllé-
metro, y algunos costos de carrilera,

no son funcién de ninguna de las

dos; traviesas, por eiemp|0. se pu-

dren lo mismo haya tréfico o nd; es-

to ha llevado a la adopcién de unida- -
des de divisién y de unidades de

trabajo.

Unidades de dimensién: longitud,
drea o volumen, como kilémetro ca-
rrilera para sostenimiento de via;
metro cuadrado de pavimento pue-
de ser unidad para expresar costo de
forma o molde por metro clbico ex-
presa bien el costo de una construc-
cion. Como volumen es convertible
en peso esta unidad se incluye tam-
pién en las dimensiones.

Escogiendo unidades de dimen-
sién que dan mejor criterio de costo
que unidades de venta, es tendencia
natural buscar las que més se apro-
ximen a una medida directa del
trabajo necesario para producirlas; y
un progreso para hallar mejores uni-
dades de costo con precisién cienti-
fica ha llegado a las unidades de
trabajo, que miden directamente el
costo de labor que las ha produci-
do. :

Si el trabajo pudiera hacerse sin
herramientas, o con herramientas
perfectas y sin costo, la unidad ideal
serfia el metro kilo, o peso o fuerza X
por distancia recorrida. Asf pues, en
transportes debe buscarse una uni-
dad que sea funcién aproximada si-
quiera de distancia por fuerza de
fraccion. Asi carro kilbmetro es me-
lor que fren kilémetro por ejemplo,
porgue hay menor diferencia en los
carros que en los trenes.
~ Asl se ha llegado progresivamen-
te a la unidad, férmula que es una
combinacién de unidades de costo
unitario, cada una de las cuales mide
exacta o aproximadamente el costo
de una parte del trabajo total.
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Casi toda unidad férmula es com-
puesta de las fres clgsesj de unida-
des: tiempo, dimensién y trabajo.
Una unidad férmula puede ser uni-
dad de venta o ser una unidad ar-
bitraria que sume sub-unidades afines
o de varias clases. Puede ser metro
clbico de mamposterfa o una x que
contenga fodas las. subunidades que
midan correctamente los costos co-
rrespondientes as{: X=—=a--b--c pue-
de ser metro clbico de un costo de
excavacién asi: a unidades de tiem-
po que pueden inclufr costos fi-

~jos: b, unidades de dimensién como
metro y c puede ser trabajo como
toneladas, kilémetros.

Con cualquiera unidad de costo
comparaciones periédicas de costo
por unidad en totales y subtotales son
uno de los més eficaces medios de
descubrir despilfarros y de mostrar
a una Direccién posibilidades de dis-
minufr costo por cambios de perso-
nal;métodos o maquinas. Para esto
las unidades de costo para cada pe-
rfodo se dividen en subunidades, se
tabulan o se hacen diagramas y. gré-
ficos o ambas cosas a la vez. El gré-
fico muestra mejor las -variaciones
que la tabla pero puede ser incomo-
do para uso conveniente y por lo
mismo objetable.

La expresion de las subunidades de
costo en porcientajes del costo total,
da mucha luz. No sélo la impertancia
relativa de las subunidades, sino que
el cambio de porcientajes en diferen
tes perfodos se nota répidamente.

El costo de ciertas subunidades es
frecuentemente funcién del costo de
‘otras o del de la unidad de costo fo-
tal, de modo que los porcientajes
antes indicados instruyen mucho. Sin
embargo a veces la relacién funcio-
nal es fal, que una subunidad de cos-

_to sube cuando otra-baja: asf un au-
mento moderado en el costo de ma-

nejo trae una reduccién en el costo
de trabajo manual. El jefe conocedor
de métodos cientificos estudia las
relaciones de las subunidades que va-
rfan inversamente. Si relaciones
cuantitativas existen pueden expre-
sarse, en la unidad férmula y para e-
llo emplear las mateméticas y hacia
este objetivo tiende el anélisis cien-
tifico de los precios de costo.

Luego "para tener produccién e-
conémica los costos deben obener-
se en subunidades, que son funcio-
nes del trabajo ejecutados y del ma-
terial gastado en producirlas, y és-
tas subunidades sumadas dan la uni-
dad, férmula del costo total de pro-
duccién".

Para tener el mejor resultado de
los informes de la unidad costo de-
ben hacerse experiencias para esta-
blecer la relacién funcional entre las
diversas subunidades de costo. Si las
relaciones pueden ser expresadas
cuantitativamente es fécil obtener
costo minimo cuando puede éste ob-
tenerse por cambios en el costo y en
las subunidades. Tal método es muy
eficaz como medio de reducir pre-
_cios de costo, y el record de |a uni-
dad costo por si mismo es un estimu-
lo para aguzar el ingenio y mejorar
cada vez los records pasados.

El fracaso para tener informes del
trabajo en unidades que lo mida ver-
daderamente, se debe en mucho a
que no se paga en relacién con el
producido de cada obrero y esto es
a su vez una causa de ineficiencia de
que algunos directores acusan a ‘sus
subalternos cuando 1a falta es de los
jefes.

Al resumir las diez leyes anterio-
res en dos principios directivos ge-
nerales—investigacién sistematica y
constante y y armecnia dentro de la
justicia de los intereses del capital y
el trabsjo—se presentan dos objeti-
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vos, que deben estar siempre presen-
tos en la mente de todo director de
industria. :

La investigacién debe existir en el
conjunto y en el detalle—usando los
mismos principios en formas distintas
—asi como el lente sirve en el teles-
copio para el astronomo y €n el mi-
croscopico para el mineralogista y el
biélogo.

Wellington en su obra admirable
Economic Theory.of Railway Loca-
tion se guib por un principio—el pre-
cio minimo de transporte por unidad

de peso—dando forma cientifica a

la localizacion de ferrocarriles.
Importantisimo elemento de in-
vestigacién es el Laboratorio para
encontrar mejoras de todo orden
puede decirse que en todos los cam
pos de la actividad humana. Indus-
trias quimicas y eléctricas sosfienen
con gran costo laboratorios porque
éstos pagan generosamente, en-
contrando economfas y mejorando
métodos. Pero quizés en ninguna par-
te se ha visto més claramente el valor
del Laboratorio que en el Departa-
mento de Agricultores de los Esta-
dos Unidos. En pocos afios ha cam-
biado el arte del cultivo haciéndolo
una ciencia por la investigacion
sistemética y constante. Asi hay com
panfas de ferrocarriles que siguiendo
el ejemplo tienen Laboratorios de a-
gricultura para que ilustren a los ha-
cendados y cultivadores de los te-
rritorios que cruzan sus vias, multipli-

cando asf las cosechas y el tonelaje
de sus trenes.

Los fabricantes de méquinas en-
cuentran en el Laboratorio podero-
so auxiliar mejorando  primero las
maquinas que fabrican y después los
métodos para usar la maquina ense-
fandolos a sus clientes para obtener
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de ellas mejores ventajas. .

No se ha dado a la investigacion
sistematica la extrema importancia
que fiene—sobre todo por los pe-
quefios empresarios que dicen que e-
lla es buena para los grandes empre-
sarios—pero nd para ellos. La inves-
tigacién cabe en todos los campos
y si se recuerda que grandes empre-
sas tuvieron muy modesto principio
podremos decir que la via para que
las pequefias empresas  se queden
siempre pequenas es la falta de inves-
tigacion sistematica.

En las pequefas empresas €s el
jefe de ellas quien fiene que investi-
gar con sana inconformidad para re-
ducir costos de produccién y de ven-
ta més bien que para lograr altos pre
cios de venta que dificultan y res-
tringen el consumo de su producto.

Entonces: para obtener mayor e-
conomia de produccién, debe man-
tenerse investigacién regular y siste-
mética, para mejorar materiales, mé-
quinas y métodos.

Armonizar dentro de la justicia in-
tereses capitalistas y obreros. — El
ideal serfa hacerlos paralelos para
que la resultante fuera su suma—pe-
ro ya que esto parece imposible, se
hacer que sean lo menos divergentes
posibles—para que asf como en las
fuerzas aplicadas en un mismo punto,
es mayor la-resulfante mienfras me-
nor es el angulo que hacen entre si.

Preciso es formar nobles concep-
tos de la disciplina que no es la abdi-
cacién ciego del propio criterio si-
no la colaboracién honrada e inteli-
genie para obtener un fin dado.

Debe, pues, el jefe mandar con e-
nergia pero sin aspereza y el subal-
’rfarno obedecer con diligencia pero
sin bajezas, para que cuando le to-
que mandar, mande a sus subalter-
nos como a él lo mandaron sus jefes.

De todo lo anterior resulta -que
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tanto ingenieros, como finaqcis’fas,
y administradores deben estudiar més
mateméticas aplicables al manejo
cientffico que los capaciten para plan
tear y resolver acertadamente los
complicados problemas financieros
e industriales.

Dice Guillette: "Si algunos profe-
sores de ingenierfa se equivocan no
educando a sus discipulos como ana-
listas de costos y observadores de
métodos, equivocacién igualmente
grande hacen contratistas y superin-

- tendentes de construccién, que orgu-
llosos de sus "'conocimientos précti-

cos, que ellos entienden 'su propia
experiencia Gnicamente", no tienen
en cuenta que la experiencia de o-
tros hombres tan practicos como e-
llos, ha sido recogida y ordenada fre-
cuentemente con mucho detalle. De
seguro no piensan ellos qué informes
sobre métodos econémicos y maé-
quinas es inGtil para los hombres prac
Yicos; pero a juzgar por su tenden-
cia a no leer tal informacién, conclui-
mos que entre los hombres précticos
hay poco respeto por la pagina im-
presa. Ellos no tienen generalmente
hébito de estudiar sisteméticamente
obras y articulos practicos'".

LD



