Materiales de Construccion. Ultimos avances Vol. 7, n° 83
Septiembre, octubre de 1957

el problema de la mano de obra en

De nuevo estoy aqui como Ponente del
mismo asunto que en los |.os Coloquios. El «lnsti-
tute Técnico de la Construccion y del Cemen-
to» con muy buen acuerdo, dada la creciente
importancia del tema, ha creido conveniente que
también en estos Coloquios se tratase del «Pro-
blema de la manc de obra en las fibricas de ce-
mento», ¥ con no tante acierto también ha re-
petide al Ponente.

iimportancia del tema? Enorme. Casi es
obvio el subrayarla, pero vale [a pena centraria
con algunos datos. Dejemos aparte (porque crec
que de ello estamos todos convencidos) la ne-
cesidad ineludible de mejorar la preductividad
de la industria para aumentar el nivel de vida:
es necesario que la «unidad-hombre» produzca
mas riqueza, para que su capacidad adquisitiva
{verdadero indice del nivel de vida) aumente
realmente. No creo que quepa la discusidn del
tema desde este punto de vista.

Veamos, en cambio, la importancia crecien-
te de la mano de obra, del capitulo Personal
(mas Cargas Sociales naturalmente), desde el
punto de vista del precio de coste de Ia tonela-
da de cemento.

Cuando hablibamos de eilo en octubre de
1954, deciamos que el capituio «Personal» re-
presentaba aproximadamente el 20 % del preclo
de coste. Los aumentos rutinarios que se fue-
ren produciende (aplicacidon de bienios, pases a
categoria superior, aumentos de sueldo por bue-
na conducta, etc.), iban correspondiendo z los
aumentos en los demis capitulos, conservindo-
se la proporcién indicada. Incluso cuando en
marzo de 1956 una Orden elevd en un 209
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los salarios base de fa reglamentacidn anterior,
una reduccién en las cuotas de los «Seguros So-
ciales» contribuyé a mantener el ritmo del as-
censo. Es en el Gltimo trimestre de 1956 cuando
fa cosa se desnivela: la nueva tabla de salarfos
de la Orden de 26 de octubre representa av-
mentos de hasta el 40 y el 50 9%, a los que se
afiaden incrementos en los porcentajes de «Se-
guros Sociales» del orden del 13 9, contando
ademds sobre un total de jornales devengados
mucho mayor. Adn en el conjunto de 1956 se
puede decir que el capitulo «Personals» repre-
senta el 22 9 del coste; pero si estudiamos los
dos dltimos meses del afio 1956 y los primeros
de |957, vemos que se acerca ya al 30 9 del
total del precio de coste.

Es una confirmacion del hecho sobre e! que
hicimos el mayor hincapié en los l.2¢ Coloquios;
en ellos deciamos: «lLa preocupacién de mejora
del nive! de vida presionando fuertemente,
con la fuerza indiscutible de la razén, se traduce
en una constante y progresiva elevacidén de suel-
dos y salarios, con su inmediata consecueiicia
en el precio de coste». Que el motor que im-
pulse esta presién sea el Estado, las Organiza-
ciones Obreras o la propia conciencia de los
que dirigen las Sociedades, es cuestién que va-
ria de unos paises a otros y aun en cada case par-
ticular; pero el hecho existe, y si no viene acom-
pafiado por una mejora de la productividad
puede ser desastroso para la marcha de un ne-
gocio cualquiera.

* Ponencia preasantada en los VM Calogquios de Direcceres y Tiée-
nicos de Fibricas de Cemento. §. T. C. C., marzo de 1957,
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En este punto, como en muchos otros, re-
sulta més prictico que lamentarse, el pregun-
tarse si cabe mejorar la organizacién y hasta
qué punto. :

Veamos algunos datos comparativos. Come
ustedes saben, a finales del afio pasado estuve
con el Grupo «Cemento» en los Estados Unidos.
Creo que ello justifica el que dé algunas cifras
sobre la productividad de aquel pais, al menos
como referencia remota, ya que, por el mo-
mento, NO ¢rec quepa comparacion alguna entre
su escala de valores y la nuestra. El pretender
aleanzar las cifras de productividad de la indus-
tria de los Estados Unidos, creo que seria equi-
parable a pretender gue [a totalidad de nuestros
obreros llegasen a la fabrica en automévil (como
aili lo hacen, efectivamente}., Pero, ;no creen
ustedes que podriamos intentar al menos que
ilegasen en una bicicleta con motor?

Tras esta aclaracion previa voy a indicarles
algunas cifras norteamericanas. Segln datos que
creo fidedignes, la productividad media de la
industria del cemento norteamericana sobre-
pasa las [.200 Tm/hombre-afio; en todas las
fibricas que visitaimos era mucho mayor. En la
que en Tampa (Florida) tiene la «General Ce-
ment», era alrededor de 2.000 Tm/h-afic {en
el conjunto de las fibricas de esta Compaiifa,
de 1.660 Tm/h-afe); en la de Caplay (Pen-
silvania) de la «Coplay Cement Co.» (una fa-
brica de_300.000 Tm/afio, casi como alguna de
las nuestras), era de 1.400 Tm/h-afio. En la de
«Lone Star» en Roancke (Virginia), de 2.260
Tm/h-afio! Esto, para citar sélo ejemplos de
fibricas completas, es decir, con canteras pro-
pias; pues, por efemplo, todas las que se en-
cuentran a orillas del lago Michigan, como la
gigantesca fibrica de la «Universal Portland
Cement» en Buffington (Indiana) que produce
1.190.000 Tm al afio, compran la piedra en las
fabulosas canteras que la «V. S. Steel» posee
al norte del citado lago, de las que se abastecen
ademds los altos hornos de esta-Compaiiia.

Con esta cifra de productividad, ja propor-
cién del capitulo «Personal» sobre el coste os-
cila entre un minime de un 16 % en las fibri-
cas nuevas y alrededor del 30 9 en las fabricas
antiguas. Ya estoy viendo que los que trabajan
en fabricas antiguas —que somos la mayoria-— se
estin frotando las manos pensando que «para
este viaje no necesitibamos alforjas»; que esta-
mos igual que en los Estados Unidos. {Cuidado!:
a pesar de altas productividades, el capitulo
«Personal» representa alrededar del 30 %, pero

pagando a los peones jornales que equivalen a
minimos de 300 ddlares mensuales, que al cam-
bio real son casi 15.000 ptas. al mes.

Las cifras de productividad citadas son real-
mente impresionantes. Yeamos algunos facto-
res que han contribuido a su consecucion:

Primero: las grandes capacidades de produc-
cion; la fibrica media norteamericana produce
300.000 Tm al afio; acabamos de citar varios
ejemplos de fibricas mucho mayores: como la
plantilla no es proporcional a la capacidad de
produccién, sino que, por el contrario, hay un
momento en que casi permanece constante,
como veremos, tenemos explicado un fuerte
factor de buena productividad.

Segundo: mis del 50 % de las ventas de las
fibricas de cemento en Norteamérica se reali-
zan a granel. Ello quiere decir una supresidn
muy importante de personal en ensacadoras y
en almacén de sacos (que son todos de papel, .
naturalmente}.

Tercero: la fabricacién del llamado «cemento
de aibafiileria», compuesto de clinker y caliza
en proporciones de alrededor de un 50 9, ha
sido y sigue siendo, ademds de un espléndido
negocio, un factor de buena productividad.

k4
Cuarto: la existencia de una industria espe-
cializada en la construccién de maquinaria para
la industriz del cemento, que permite;, entre
otras cosas, la «reparacién preventiva», con el
consiguiente ahorro en las plantillas de los ta-
lleres mecinicos en las fabricas.

He citado los factores que deben tenerse
en cuenta al comparar la productividad de fa
industria norteamericana y la nuestra. Quedan
los factores de mecanizacion y racionalizacion,
que por tener inmediata aplicacién a nuestras
industrias hemos de considerar comunes.

Pero ibamos buscando una referencia, un
punto de comparacién, y parece que vamos en-
contrando diferencias cada vez mayores.

Se puede simplificar la cosa si consideramos,
por un lado, que la fabricacién de cementos
puzolinicos y siderirgicos en muchas fibricas
espaitolas (tampoco todas Jas fabricas norteame-
ricanas fabrican el cemento de albafileria) puede
eliminar la diferencia establecida por este fac-
tor. Si tenemos en cuenta, ademds, que en
los EE. UU. Ia semana de trabajo es de 40 horas,
lo que les obliga a tener suplentes para dos dias
en vez de uno, tenemes también anulada —al
menos parcialmente— la ventaja de las menores
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plantilias de talleres y ensacadoras. Queda como
diferencia fundamental las distintas capacidades
de produccién,

Hemos estudiado las plantiflas de algunas
fabricas de los EE. UU. y coinciden entre 220 y
320 hombres empleados, tendiendo a una media
de 250 hombres: ello quiere decir que es di-
ficil bajar de este limite en una fibrica de cierto
tonelaje.

Si la fibrica de tipo normal en Espaiia tiende
a las 150.000 Tm de produccién al afio {existen
muchas mas pequefias, pero no vamos a tener-
las en cuenta, porque creo que se trata de un
fenémeno transitorio), y fas fibricas mayores
tienden hacia las 250.000 Tm, y consideramos
- que es dificil bajar de una plantilla de 250 hom-
bres, vemos que se debe tender (de momento),
como metas de productividad, a la de 600 Tm
por hombre y afic en unas fabricas, y a la de
1.000 Tm por hombre y afio en otras. Creo fran-
camente que ello se puede conseguir y que no
es excesivamente dificil.

Y digo que no es dificil, no porque no exija
un gran esfuerzo, sino porque no se precisan
para ello grandes inversiones (que es lo mas di-
ficil de lograr generalmente),

Veo clertos signos de escepticisme en al-
gunos de ustedes, por lo que voy a aclarar mi
dltima afirmacién.

En el camino hacia una mejora de producti-
vidad, cabe distinguir dos fases bien diferencia-
das: la primera, que no requiere estudios muy
profundos, perc que exige grandes inversiones,
es [a que comprende la eliminacidn de las ope-
raciones de carga y transporte a mano, propor-
cionando medios a las distintas secciones de fabri-
cacion, tales como palas excavadoras ¥ camiones
para las canteras, una machacadora capaz para las
grandes piedras, quizds un molino de crudo para
que Jos hornos vayan en continuo, una gria para
" la descarga de carbén, etc. Dinerc y dinero, Creo
que fa mayoer parte de las fibricas espafiolas han
superado ya esa fase, por lo que no me refiero
a ella.

Es la segunda fase la que me preocupa; la
que requiere un minucioso y detallado es-
tudio, y para la que no se precisa de ordinario
mas que modestas aportaciones de capital.

Es aquella en la que la palabra productividad,
que tan bien ha sonado hasta el momento, em-
pieza a atragantarse: es ¢l momento de las
grandes excusas ante la perspectiva de un traba-
jo dificil con un resultado inseguro....
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«Es que la gente no rinde...»

«Si conseguimos eliminar personal, tampoco
podremos despedirlo...»

«El nivel de educacion de nuestros obreros
es tan bajo que no se presta a explicaciones
sobre los modernos métodos de trabajo...»

Frases hechas, verdaderos topicos, con los
que pretendemos engafiarnos incluso a nosotros
mismos, y que no resisten a la menor argumen-
tacion.

;Es que tenemos medldo el rendimiento de
nuestra gentel

;Hay necesidad de despidos para eliminar
un cierto nimero de personal al afio?

:Es que es preciso explicar a cada obrero los
principios de la Organizacién Cientifica del
Trabajo?

Lo mis importante en el estudio de esta se-
gunda fase para alcanzar una buena productivi-
dad, es empezarlo, venciendo la propia pereza,
el escepticismo de muchos e incluso la oposi-
cién de otros. Sdlo con afrontar el problema
con buena voluntad y ganas de resolverfo se
tiene seguro el éxito.

No para alegar mérito alguno, pues reco-

‘nozco lo lejos que estoy de la meta, sino para

poner un ejemplo de que sdlo con voluntad de
mejorar la productividad, sin una especial pre-
paracién y aun no disponiendo de muche tiem-
po, se pueden lograr resultados, les diré que en
la fibrica de Moncada, en cinco afios, he dis-
minuido la plantilla en cerca de 200 hombres y,
dicho sea entre paréntesis, sin recurrir al des-
pido.

;Por donde y en qué forma empezar el es-
tudio de la plantilla de una fibrical! Lo mejor
es empezar por las tareas que mejor se co-
nozcan, por las mas sencillas. A pesar de su sim-
plicidad hay que estudiarlas: primero, de-
finiendo lo mds perfectamente posible la forma
en gue se realizan, donde tienen lugar, en qué
tiempo, por quién, y luego ir formulando los
Jpor qué? a cada uno de los datos anotados,
que nos conduciran, per si solos, al nuevo mé-
todo que habri luego que criticar en andloga
forma. Los resultados son sorprendentes: en-
contramos que algunos obreros estin bastante
atareados, mientras que otros no hacen casi
nada jporque no tienen casi nada que hacer!;
encontraremos que hay gente que realiza ta-
reas que pueden eliminarse variando ligeramen-
te un dispositive, peniendo un enclavamiento o,
sencillamente, velviendo a su primitiva forma
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algo que un dia se estroped y anulé; veremos
la cantidad de pasos indtiles que se dan; que hay
sitios dificiles de cuidar y vigilar, porque falta
una escalera o una barandilla; y muchas otras
cosas, que varian en cada caso particular,

Voy a exponerfes un ejemplo, que casi les
debo porque lo mencioné en los Los Coloquios
¥ no conocia entonces sus resultados,

En la fabrica de Moncada —algunos de us-
tedes la conocen—, fibrica antigua, que ha su-
frido varias modificaciones, muy complicada si se
compara con una de nueva planta, el engrase es-
taba encomendado a individuos llamados «en-
grasadores» en [as principales secciones {mo-
lienda de crude, hernos, molienda de cemento),
o 2 los que vigilan las maquinas, en otras. Un
consumo elevado de grasa. Muchas quejas de
los mecdnicos de reparaciones por averias por
escasez o fzlta de engrase.

Se estudid el asunto de la siguiente forma:
preguntando a los interesados comoe, cudndo y
en qué forma engrasaban; determinando uno
a uno los puntos de engrase ¥ las grasas emplea-
" das en cada uno de ellos; determinando el tiem-
po empleade en engrasar, partiende de en-
grasadores vacios; determinando el tiempo em-
pleado en repasar engrasadores; determinando
el tiempo empleado en ir de una a otra seccion,

Total: unos 20 dias empleados en este
estudio, :

Resultado del estudio: Sumando los tlempos
correspondientes se pudo ver que era posible
engrasar toda |a fabrica selamente con tres hom-
bres, trabajande en un solo turno seis dfas a
la semana. Se eligid e instruyd a los hombres,
responsabilizindoles plenamente en su tarea.

Actualmente estd el sistema en marcha y
les queda tiempo para repasar alguna pequefia
averfa y redactar un parte con todas las ano-
malias observadas durante su paseo por la fa-
brica, con lo que hemos conseguido una ins-
peccion diaria de todas las miquinas que fun-
cionan dentro de todo el sistema de fabricacidn,
ademas de un buen engrase, una reduccién en
al consumo de grasa y la eliminacién de nueve
engrasadores nominales por dia.

Ademds los hombres estdn encantados porque
van siempre al turno de mafiana, que es el mis
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apetecido, y que se eligid porque se presta
mejor a una buena fiscalizacién, por estar en
él todos los jefes de la fabrica. '

En el ejemplo se ven los tres puntos funda-
mentales a tener en cuenta:

[} Estudio profundo del método antiguo
para llegar al nuevo,

2) Delimitacion clara del trabajo y de la
responsabilidad.

3) Simultanear la mayor exigenciz en el
cumplimiente del nueve método con una me-
jora para el obrero, que no siempre ha de ser
monetaria.

No tenemos una mala materia prima en nues-
tros obreros,

En la clasificacion de disposiciones o «la-
youts» que se hace en los modernos estudios se
dice que una de fas ventajas del «layout en linea
de produccién» (el ejemplo clasico es la cadena
de montaje de una fibrica de automdviles, pero
también pertenece a él una fibrica de cemento),
sobre el «fayout por funciones» (ejemplo cli-
sico: un taller mecinico), es poder obteper
personal de la cantera de los «sin oficion. Es
facil entrenar a gente muy viva, como scn la
mayor parte de obreros espafioles, en un tra-
bajo especializado y definide; ne tlene compa-
racién con la formacién de un tornero por
ejemplo. Clarc que si tuviesen una mayor ins-
truccién, mejor; pero opino que, salvo algin
caso (sdlo se me ocurre el del hornero), se puede

. dar una formacidn acelerada a cualquier obrero

para el desempefic a la perfeccién de un traba-
jo de fabricacion.

Hay que conocer perfectamente lo que ha
de hacer cada uno, explicirsele bien y vigilar
que lo haga.

Aunque no he empezado con el clisico
«quiero ser breve», quierc serlo realmente.
Aln recuerdo el mal momento que pasé en los
L.es Coloquios cuando me di cuenta de que lleva-
ba mas de una hora y cuarto hablando. El nueve
método ha consistido en poner el reloj delante,
y el resultado una mejora en mi preductividad
en «horas de molestia-hombre» de algo mas
de un 100 % en algo més de dos afios.
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