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PENSAMIENTO.

Y debemos saber tener un concepto digno del trabajo. Todo nuestro honor y toda
nuestra vergienza deben sumarse para levantar el valor del trabajo, la importancia del
trabajo, para tomar conciencia de la importancia de trabajo. Y trabajar, consagrarse al
trabajo; trabajar lo que establecen las leyes, lo que esta establecido; aprovechar la

jornada y erradicar indisciplinas... Fidel, 2 de diciembre de 1986

! periédico Granma, Edicién Unica. Afio 49/ NUmero 274. Miércoles 18 de noviembre del 20009.
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Sintesis:

La presente investigacion fue realizada en la unidad de produccion cooperativa Viet
Nam. Su objetivo principal consisti6 proponer un procedimiento que demuestre la
efectividad del sistema de pago a partir de un analisis de organizacién del trabajo en
un lote cafiero fortalecido perteneciente a la empresa azucarera “Antonio Sanchez”
identificando las técnicas y métodos de calculo en cada una de sus etapas, lo cual
permitira elevar la productividad del trabajo, el ingreso promedio por trabajador y un
mejor desempefio empresarial, asi como la alineacion con la estrategia y la
estimulacion de los trabajadores de acuerdo a los resultados de la organizacion. En el
procedimiento disefiado se describen las herramientas a utilizar en cada una de sus
etapas. En su aplicacion, primeramente se realiza un diagnéstico mediante la entrevista
a miembros del consejo de direccion, consulta a trabajadores del lote objeto de estudio,
revision de documentos sobre los resultados alcanzados, arribando a la conclusion de
la necesidad de introducir mejoras y aplicar un sistema de pago por los resultados de la
produccién que motive al personal y permita vincular los resultados obtenidos a los
esfuerzos realizados por los trabajadores. La informacion obtenida a partir de la
implementacién de métodos de los niveles tedricos y empiricos, permitié constatar en la
practica la efectividad del procedimiento utilizado. El trabajo finaliza con una serie de

conclusiones y recomendaciones derivadas de la aplicacion del mismo.
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INTRODUCCION.

El trabajo es la forma mas comun de servir a otros y obtener lo necesario para
satisfacer nuestras necesidades, es el factor productivo basico, el que conlleva al
esfuerzo humano a la produccién de riquezas. Este puede analizarse desde varios
angulos, economico, politico, social, pero sin embargo, una de las facetas mas
importantes es la ética.

Este se basa en el esfuerzo fisico, la aptitud y la habilidad intelectual y artistica del
hombre a partir de su propia remuneracion como factor determinante en la
adquicision del SALARIO.

En ocasiones el trabajo carece de valor constructivo en lo personal; es parte
mecanica de un proceso productor; el hombre se ha convertido en una maquina.
Ademéas es exigencia imperativa que el fin de su faena sea noble y pueda
enriquecer la personalidad del que lo realiza.

Los estipendios son uno de los factores de mayor importancia en el nivel de vida
de todo pais. Los problemas fundamentales de sueldos son los mismos en todos
los paises, pero difieren en los procedimientos de solucion y los métodos de
reglamentacion. La distribucion salarial o administracion de salarios e incentivos,
tienen como funcién social lograr la equidad interna en la empresa y externa para
la sociedad. Su organizacion esta dirigida a llevar a cabo el pago por la calidad y
cantidad del encargo ejecutado, de forma tal que esté mejor retribuido a partir de
un desempefio eficiente y superior calidad. El nivel de los salarios depende de la
complejidad y responsabilidad del trabajo realizado, del rendimiento, del tiempo
laborado, de las condiciones en que se realiza y de sus resultados, asi como de
otros pagos adicionales autorizados.

En Cuba, el afio 1995 marca el comienzo de la recuperacion econémica del pais,
desde aquel entonces se evidencié la necesidad de introducir mecanismos de
estimulacion salarial para reanimar a aquellas empresas con posibilidades de

incrementar sus niveles de actividad.
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En septiembre de 1993 fueron creadas en el pais las cooperativas de produccion
agropecuaria (UBPC) dentro de las estructuras de las antiguas granjas
pertenecientes a los ministerios del azlcar y de la agricultura, con el propdsito de
aplicar formulas que incentiven y motiven a los hombres a entregar sus reservas
productivas en funcion de lograr mayores volimenes de produccion con el menor
gasto posible de sus recursos materiales.

Dentro de sus principios se encuentran: la vinculacion del hombre al area como
forma de estimular su interés por el trabajo y su sentido concreto de
responsabilidad individual y colectiva; el autoabastecimiento del colectivo de
obreros y sus familia con esfuerzos cooperados;, asi como mejorar
progresivamente las condiciones de viviendas y otros aspectos relacionados con
la atencién al hombre; asociar rigurosamente los ingresos de los trabajadores
a la produccion alcanzada, entre otros. Lo planteado con anterioridad, permitio
identificar los principios que se llevaron a cabo en la UBPC con el objetivo de
elevar los indices en su organizacién econémica empresarial y social integrada por
obreros con autonomia en su gestidon. Dichas unidades han adoptado diferentes
formas organizativas que hasta ahora no han resuelto los problemas
fundamentales para la cual fueron creadas.

Dentro de las principales deficiencias por las que han transitado durante los
ultimos tiempos se encuentran el descontento de los trabajadores por no acceder
a los resultados de la unidad por malas formas organizativas que le daban escasa
participacion a los resultados finales de la produccién, el desinterés de los obreros
por los bajos anticipos recibidos como salarios por mala distribucién de los
presupuestos.

Las condiciones de trabajo inadecuadas también propiciaron un deterioro en el
interés de los trabajadores por ser mas productivos, por aprovechar correctamente
la jornada de trabajo y sentirse duefio de sus producciones. Estas circunstancias
dieron como resultado un deterioro en los niveles de produccion de cafia, una
disminucion de los ingresos de los trabajadores y un resquebrajamiento de la

disciplina laboral.
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La elevacion de los niveles de producciéon de cafia, el aprovechamiento de jornada
laboral y la necesidad de contar con una adecuada organizacién del trabajo es una
de las metas propuestas por el ministerio del azdcar. El nivel de produccién de
cafa es bajo debido a la gran relacion que existe entre este indicador, el
aprovechamiento de la jornada laboral y una adecuada organizacion del trabajo.
La empresa azucarera Antonio Sanchez esta interesada en un estudio que permita
una adecuada organizacion del proceso productivo de un lote cafero fortalecido
para alcanzar niveles de produccién superior a lo alcanzado hasta la fecha.

Las formas de pago constituyen uno de los elementos del sistema salarial para
remunerar el trabajo en funciéon de su naturaleza, los sistemas de pago son las
modalidades de las formas de pago que se adoptan en correspondencia de las
caracteristicas técnico-organizativas del proceso laboral, de su organizacion, y de
las posibilidades de control de sus resultados. Anteriormente (Enero 2005) la
UBPC Viet Nam no contaba con una adecuada organizacion del trabajo que
permitiera la aplicacion de un sistema de pago en sus lotes cafieros que
satisficiera las necesidades de los trabajadores y de la unidad. Debido a la
inconformidad de los trabajadores relacionada con el método aplicado para la
distribucién del resultado y tomando como base un diagnéstico realizado, a partir
de los instrumentos aplicados se detect6 que existia la necesidad de disefar
un procedimiento para validar la aplicacion de un sistema de pago por los
resultados finales de la produccion, partiendo de una adecuada organizacion
del trabajo, ademas se detectd desconocimiento en cuanto a los pasos a seguir,
las técnicas a aplicar y los fundamentos y principios de los sistemas de pago, asi
como su nexo con una adecuada organizacion del trabajo.

Esta UBPC requiere, ademas, de medidas organizativas que propicien una mejor
organizacion en sus lotes cafieros, aplicando las técnicas adecuadas.

Lo anteriormente planteado, evidencia la necesidad de dar solucién al siguiente

Problema cientifico: ¢ Como mejorar y perfeccionar la organizacién del trabajo en

un lote cafero fortalecido de la UBPC Viet Nant?
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Es objetivo _de este trabajo: disefiar un procedimiento que posibilite mejorar y

perfeccionar la organizacion del trabajo en un lote cafiero fortalecido de la UBPC
Viet Nant.

Ademas, como objetivos especificos serd necesario tomar en cuenta los

siguientes:

1. Identificar las causas que provocan el poco aprovechamiento de la jornada
laboral.

2. Demostrar la importancia de la aplicacion de un sistema de pago por
resultados sobre la base de una adecuada organizacion del trabajo.

3. Evaluar el impacto de las mejoras establecidas en un lote cafiero fortalecido.

Hipotesis: si se disefia un procedimiento que posibilite mejorar y perfeccionar la

organizacion del trabajo en un lote cafiero fortalecido de la UBPC Viet Nant,

entonces se incrementara la productividad y el salario medio de los trabajadores.

Variables:

Dependiente: calidad en la organizacion del trabajo.

Independiente: procedimiento para mejorar y perfeccionar la organizacion del

trabajo en un lote cafiero fortalecido de la UBPC Viet Nant.

Tareas de investigacion:

1. Valorar criticamente las principales teorias y concepciones existentes
acerca la organizacion del trabajo y el sistema de pago.

2. Sistematizar los conocimientos teodricos sobre las especificidades de la
organizacion del trabajo y el sistema de pago.

3. Andlisis de las relaciones existentes entre organizacion del trabajo y
sistema de pago.

4. Analisis comparativo de los resultados del sistema anterior con el sistema
actual.

5. Validacion del procedimiento para mejorar y perfeccionar la organizacion
del trabajo y la implantacion de un sistema de pago en un lote cafiero

fortalecido después su puesta en practica.
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Para el desarrollo de este proyecto se parti6 de los preceptos que rigen la
investigacion cientifica, teniendo como punto de partida el método general de
solucion del problema.

Definir la naturaleza de la problemética en cuestion, al establecer los términos de
referencia del mismo.

Las técnicas utilizadas en la presente tesis fueron, la investigacion documental,
observacion, analisis historico l6gico y la entrevista a técnicos y dirigentes que
pertenecen UBPC Viet — Nam, especialistas de la empresa y trabajadores con
varios afios de experiencia en estas tareas.

Investigacion documental: realizada a través de los manuales, expedientes y
articulos archivados en el departamento de recursos humanos de la empresa,
referente a las actividades de organizacion del trabajo y sistemas de pagos, que
sin duda constituyen una fuente excelente de informacion para elevar la calidad en
el proceso de ensefaza y aprendizaje, tomando en cuenta los diferentes criterios
dados por los autores.

Observacion cientifica: (participante) permitio determinar la veracidad del
problema y recopilar la informacion necesaria para determinar e identificar los

problemas presentados y poder valorar el nivel de evolucion.

Historico - 10gico: esta presente en nuestra investigacion cuando analizamos los
criterios que abordan los diferentes autores e instituciones abordadas acerca de
las actividades de organizacién del trabajo y sistema de pago en cuanto a la
evolucién sociocultural y tecnolégica de las empresas azucareras hasta la

actualidad.

Entrevistas: (estructurada e individual) posibilité diagnosticar el estado actual
del problema acerca de las actividades en la organizacion del trabajo y el sistema
de pago en cuanto a la evolucion sociocultural y tecnoldgica de la empresa
azucarera hasta la actualidad.

La investigacion cuenta con un capitulo inicial, donde se presentan las

consideraciones teoricas sobre la organizacion del trabajo y la administracion de



EMPRESA AZUCARERA DIVERSIFICADA

ANTONIO SANCHEZ .,
GRUPO EMPRESARIAL .\I-I\'\']’I\III STRIAL. MINAZ CIENFUEGOS Introducclon. 6

los salarios. En el presente apartado se realiza una amplia revision de la literatura
sobre gestion de recursos humanos en el cual se analizara el estado del arte de la
literatura existente sobre el comportamiento de organizacion del trabajo y formas y
sistema de pago en el mundo y en Cuba. Un segundo capitulo en el que se
caracterizara a la empresa la UBPC y al lote cafiero objeto de estudio en el
proceso de desarrollo de la organizacion del trabajo y los sistemas de pago por
resultados. En el tercer capitulo se validaran y analizaran los resultados para
confirmar la hipétesis planteada, asi como especificar los aportes concretos al
conocimiento, tanto en el orden tedérico como practico, al que se llega como
consecuencia del proceso de investigacion abordado. Por ultimo las conclusiones
demuestran el alcance de los objetivos investigativos trazados y dan respuesta a
la hipdtesis formulada. Las recomendaciones permitiran conocer la factibilidad de
la continuacion de estudios en esta tematica del conocimiento. Se han incluido
varios anexos para complementar la lectura y analisis de los datos.

Como poblacién de la investigacion se determiné a todas las unidades basicas de
produccién cooperativa de la empresa azucarera diversificada “Antonio Sanchez” y
como muestra un lote fortalecido de la UBPC Viet Nam, escogida con un

caracter intencional por ser el area de la cual el investigador es responsable.
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DESARROLLO

CAPITULO I: CONSIDERACIONES TEORICAS.

1.1 Evolucidn histérica de la organizaciéon del trabajo.

Es a finales del siglo XIX, en la revolucion industrial, cuando surge la necesidad de
organizar el trabajo para incrementar la productividad.

Dos autores Frederick Taylor (EE.UU.) y Henry Farol (Francia) fueron los precursores
de las primeras teorias de la organizacion cientifica del trabajo.
Existen diferentes escuelas encargadas de estudiar la organizacion del factor humano
en las empresas.

Escuela de Organizacién Cientifica del Trabajo,

Defendida por el ingeniero norteamericano Taylor. En 1907 publica una obra que
recoge sus ideas denominadas "Taylorismo", siendo concebidas para la produccion
industrial y propugnaron una racionalizacion del trabajo que eliminaba tiempos muertos
y establecia los pasos que debian seguir los trabajadores para incrementar la
productividad convirtiéndose asi en meros ejecutores de tareas mecanicas
predeterminadas, desapareciendo asi cualquier atisbo de creatividad. Para incentivar la
produccién Taylor propuso un sistema de salarios basado en el rendimiento de modo
que los trabajadores que mejor se adaptasen a las consignas productivas impuestas por
la oficina técnica y mantuviesen un ritmo de actividad mas alto, obtendrian mayores
remuneraciones. Aunque fue inicialmente bien acogido por los empresarios y
trabajadores (estos obtenian méas beneficios) con el tiempo aparecen las protestas ya
que este sistema aumenta la monotonia y la fatiga.

Fayol idedé un sistema mas globalizado dirigiendo las propuestas no solo a los
trabajadores sino también a la direccion de la empresa en la que distingue funciones
esenciales dando pautas para su organizacién destacando la concepcion de la funcién
administrativa basada en una estructura muy jerarquizada donde cada persona
depende de un jefe inmediato superior.

Escuela de Relaciones Humanas:

Ante la crisis del Taylorismo la industria norteamericana entre 1915-30 buscé métodos

para hacer el trabajo mas humano y menos monotono y reducir asi la fatiga. Se
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realizaron experimentos con musica ambiental, se establecieron descansos en el
trabajo, entre otros.

En los ensayos realizados en el equipo de Elton Mayo se llegdé a conclusiones que
revolucionaron la concepcion que se tenia de la organizacion del trabajo.

Se destacan algunas ideas:

Existen otros incentivos al margen de los materiales, como por ejemplo la consideracion
de la empresa hacia el trabajador ya que esto incide de forma muy positiva al hacer que
se sienta emocionalmente satisfecho, lo que incrementa la moral de los grupos, reduce
la fatiga e incrementa la productividad.

Esta nueva forma de ver las cosas cambia la perspectiva que se tenia de las personas
en el trabajo, nace asi la Escuela de las Relaciones Humanas.

Escuela de los Recursos Humanos:

Nace en 1960. Pertenecen a esta corriente de pensamiento autores tan relevantes
como: Herzberg, Maslow, Lewin.

El nuevo enfoque de estos autores incide en la influencia de la motivacién en la
conducta humana. Se crean diversas teorias para analizar distintos aspectos del
comportamiento motivados por los trabajadores. Por lo que el estudio sobre la
motivacion es prioritario.

Escuela de sistemas: esta apreciacion parte de la idea de que la organizacion como
conjunto armonico produce resultados superiores a los que cabe esperar de los
distintos componentes que la forman, lo que significa que ésta constituye un sistema
que en si mismo es productivo.

Esta teoria destaca la importancia de la buena coordinacién, de manera que si alguna
pieza falla se resiente el conjunto de la organizacién, naciendo asi el concepto de
sinergia, que es la accion combinada de diversas acciones tendentes a lograr un efecto
anico con economia de medios. Consiste en que el resultado obtenido por los distintos
grupos, si la coordinacion es adecuada es superior a la suma de los resultados de los
distintos grupos por separado.

Dentro de este enfoque podemos incluir la vision del profesor de origen japonés William

Outchi, para quien la administracién de las empresas se debe basar en el sentido de
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responsabilidad comunitaria tipico de las empresas japonesas. El trabajo en equipo en
el seno de la empresa es esencial, considerada esta como una comunidad humana,
donde la suerte de todos corre de forma paralela.

Este punto de vista produce una cultura empresarial que conduce a los trabajadores de
muchas empresas japonesas a la reduccion voluntaria de sus salarios en momentos de
crisis, antes de que se produzcan despidos siendo los primeros en hacerlo los directivos
que bajan su retribuciones en mayor proporcién?

Se dice que toda organizacion, para alcanzar su objetivo de forma mas eficaz, se
concentran con mayor énfasis en aquellos recursos que le son mas problematicos,
dificiles y escasos en detrimento de la preocupacién y la atencion dada a los recursos
mas faciles y abundante.

La relevancia que han adquirido los recursos humanos en los ultimos tiempos ha
delineado una nueva concepcion en su gestion. El slogan acerca de que los recursos
humanos son el diferencial competitivo por excelencia, ha dejado de ser tal para pasar a
ser una realidad contundente. La amplia competitividad, la retraccién del mercado y su
dinamismo, han conformado un nuevo perfil en la gestién de los recursos humanos,
privilegiando la satisfaccion del personal para una optimizacion de los servicios o
productos ofrecidos y su rentabilidad. En el presente capitulo se realiza una revision de
la literatura sobre gestién de recursos humanos, profundizando en la organizacién del

trabajo y los sistemas de pago por resultados.

1.2. La Gestion de Recursos Humanos.

El panorama econdmico internacional actual, caracterizado por la globalizacién de los
mercados, la utilizacion de tecnologias de avanzada y una competencia agresiva, ha
traido como consecuencia que las empresas e instituciones cifren sus esperanzas
competitivas en el potencial humano con que estas cuentan, lo cual ha repercutido
directamente, en un auge sin precedentes en la gestién del personal. La literatura sobre
el tema es bastante amplia y abarcadora; varios autores hacen referencia a este

término, tratdndolo indistintamente, como administracion de personal por solo sefalar

2 File:///f:/levolucion-historica-organizacion-trabajo-htm-pag-1
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las méas difundidas. Por gestién de los recursos humanos se entiende, segin Batista®
Jiménez la actividad que se realiza en la empresa para:

Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la
organizacion requiere para lograr sus objetivos.

Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que
coordinen los esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la
forma mas eficaz posible.

Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en
una comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y valores compartidos que
den sentido, coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacion y trabajo.

Por otra parte, los principales rasgos de la concepcion moderna de la gestion de los
recursos humanos sefialados por Ordéfiez *son:

Los recursos humanos se convertiran en el siglo XXI en el recurso competitivo mas
importante.

Los recursos humanos son una inversion, no un costo.

La gestidon de los recursos humanos no se hace desde un area, departamento o parcela
de la organizacion, sino como funcién integral de toda la organizacion.

La gestion de recursos humanos demanda hoy concebirla con caracter técnico
especializado, poseyendo sus bases en el andlisis y disefio de puestos y areas de
trabajo.

La eficiente gestion de los recursos humanos ha superado al “taylorismo”, demandando
el enriquecimiento del trabajo y la participacion e implicacion de los empleados en todas

las actividades.

El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccion laboral son objetivos
fundamentales e inmediatos de la gestion de los recursos humanos.
El desafio fundamental de la gestién de los recursos humanos es lograr eficiencia y

eficacia en las organizaciones.

3 Batista Jiménez; Comportamiento organizacional en la GRH, 1996, Pag., 43.
4 Ordéfiez, Miguel. La nueva GRH/ Miguel Ordéfiez. Espafia, Gestion, 2000-1995, Pag. 117
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Muchas personas en la actualidad, asumen o repiten que la gestién de los recursos
humanos es un instrumento estratégico en las organizaciones dado que la conducta de
las personas constituye, cualquiera que sea la finalidad perseguida, una variable clave
del éxito de las estrategias organizativas. Ahora bien, la importancia y el peso de la
contribucion personal no es el mismo en todas las entidades.

Los subsistemas dentro de la funcion recursos humanos.

Objetivos de la administracion de recursos humanos.

Cuando se logran las metas de una organizacion es porque los gerentes y los
departamentos de recursos humanos se han propuesto objetivos claros y cuantificables.
Algunas empresas tienen por escrito sus propdsitos y otras los manejan como parte de
la cultura de la empresa. Ambos casos son validos, pues guian la funcion de la
administracion de los recursos humanos. Existen cuatro desafios en que la misma debe
apoyarse:

Objetivos corporativos: la administracion de recursos humanos esta para apoyar a los
dirigentes de la organizacion en los logros de los objetivos.

Objetivos funcionales: se debe mantener la administracién de recursos humanos en un
nivel apropiado para la organizacion. Cuando no existe este, es muy posible que se
empiecen a desperdiciar muchos recursos. Para esto la organizacién puede decidir el
nivel de equilibrio entre el niumero de integrantes del Dpto. de recursos humanos vy el
total de personal a su cargo.

Objetivos sociales: es responsabilidad del departamento de recursos humanos estar al
tanto de las necesidades de la sociedad en general. Debe vigilar que se utilicen los
recursos posibles para el beneficio de la sociedad y asi poder evitar restricciones que
pudieran darse.

Objetivos personales: todos los integrantes de una organizacion aspiran a diferentes
metas personales y ahi radica la importancia del Dpto. de recursos humanos el cual
debe buscar como apoyar a sus miembros para lograr sus propositos. Cuando el
empleado se siente insatisfecho su rendimiento disminuira y por ende resultara baja
produccién, mala calidad del servicio o producto o inclusive aumenta la tasa de rotacion.

Por el otro lado si el empleado se siente en un ambiente de satisfaccion personal en
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cuanto a los logros de metas personales y progreso dentro de la empresa, resultara un
empleado posicionado de su puesto y contribuird al éxito de la entidad en lo que a él
respecta.

El conjunto de procesos que configuran la gestion de los recursos humanos se pueden
clasificar en seis grandes grupos:

» Planeacion de personal: determina las necesidades de personal en la empresa,

determina los objetivos, politicas, procedimientos y programas de administracion
de personal dentro de la empresa.
Consiste en realizar estudios tendientes a la proyeccion de la estructura de la
organizacion en el futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y estudio
de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar estas, a fin de
determinar programas de capacitacion y desarrollo, llegado el caso de
reclutamiento y seleccion.

» Empleo (reclutamiento, seleccidn, contratacion e induccion): lograr que todos los
puestos sean cubiertos por personal idoneo, de acuerdo a una adecuada
planeacion de recursos humanos.

Reclutamiento: buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que
se presente, técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa u
organizacion en el momento oportuno.

Seleccion: analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de
decidir, sobre bases objetivas, cual tienen mayor potencial para el desemperio de
un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la
organizacion. Proceso que trata no solamente de aceptar o rechazar candidatos,
sino conocer sus aptitudes y cualidades con objeto de colocarlo en el puesto mas
a fin a sus caracteristicas.

Contratacion: formalizar con apego a la Ley la futura relacién de trabajo para
garantizar los intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como de la
empresa.

Induccion: dar toda la informacidn necesaria al nuevo trabajador y realizar todas

las actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos
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sociales que existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion
entre el nuevo miembro y la organizacién y viceversa.

Consiste en llevar al individuo al puesto que va a ocupar, presentarlo con su
superior y compaferos con el objeto de lograr una adaptacion de grupo que evite
una baja en el rendimiento, que obtenga una vision de la empresa. Asi mismo se
le mostraran las instalaciones dentro de la Empresa y principalmente de su area
de trabajo.

» Capacitacion y desarrollo: tiene por objeto ampliar, desarrollar y perfeccionar al
hombre para su crecimiento profesional en determinado puesto en la empresa o
para estimular su eficiencia y productividad. Debe basarse en el analisis de
necesidades que parta de una comparacion del desempefio y la conducta actual
con la conducta y desempefio que se desean. Con base a este analisis, se
identifican los métodos y necesidades de capacitacion para superar las delicias.

» Seguridad e Higiene en el trabajo: es el conjunto de conocimientos y técnicas
dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del ambiente,
psicolégicos o tensidnales, que provienen del trabajo y pueden causar
enfermedades, accidentes o deteriorar la salud. Desarrollar y  mantener
instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de trabajo vy
enfermedades profesionales.

» Relaciones laborales: parte de la administracion de recursos humanos que se
ocupa de negociar con el sindicato los términos del contrato o convenio colectivo
de trabajo, interpretar la ley laboral en lo que se refiere a las politicas y practicas
de la organizacion, asi como el arreglo de cualquier agravio que surja de tales
contratos.

» Prestaciones y servicio de personal: son todas aquellas actividades que realiza la
empresa enfocadas a proporcionar al trabajador un beneficio, ya sea en dinero o
en especie. Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la
organizacion y tratar de ayudarles en los problemas relacionados a su seguridad

y bienestar personal.
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1.3. La Organizacion v division del Trabajo.

Son varios los autores que hacen referencia a este contenido. En su libro “La riqueza de
las naciones”, Adam Smith [1750]° empieza con un famoso pasaje sobre la
especializacion del trabajo en la produccion de alfileres.

Smith, al describir el trabajo en una fabrica de alfileres, planteé: “un hombre tira del
alambre, otro lo endereza, un tercero le saca punta y otro lo aplasta en un extremo para
ponerle cabeza “.

Ocho hombres trabajando de esta manera fabricaban 48 000 alfileres en un dia. Sin
embargo, como explicaba Smith, si todos hubieran trabajado por separado, en forma
independiente, cada uno habria producido, en el mejor de los casos 20 alfileres al dia.
Como observé Smith, la gran ventaja de la division del trabajo y la especializacion es
que, al descomponer el trabajo total en operaciones pequefias, simples y separadas, en
las que los diferentes trabajadores se pueden especializar, la productividad total se
multiplica en forma geométrica.

En la actualidad se utiliza el término “divisién del trabajo” en lugar de “divisién de la
mano de obra”, debido a que si en sus inicios estas ideas solo se aplicaron a obreros
directos a la produccion, posteriormente se generalizé a tareas desde la produccién
hasta la administracion. Karl Marx, al referirse a este tema, destaca ademas la
importancia del trabajo en colectivo y como este refuerza el logro de los objetivos. Para
esto compara el caso de una brigada de diez hombres durante un dia de trabajo de diez
horas y el de un obrero trabajando sélo durante diez dias con el mismo régimen de
trabajo, ambos casos utiliza el mismo método de trabajo y se dedican a la elaboracion
del mismo producto. Marx comprobd que a pesar de tener el mismo fondo de tiempo
(100 horas), la productividad de la brigada era significativamente superior a la del
obrero. ¢ Como aumenta la productividad esta division del trabajo? La respuesta es que
no existe la persona que tenga la capacidad fisica o psicolégica para realizar todas las
operaciones que constituyen una tarea compleja, aun suponiendo que una persona
pudiera adquirir todas las habilidades requeridas para hacerlo. Por el contrario, la

division del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden aprender y realizar con

® Tesis de Alida Garcias Junco y Lazaro Quevedo Mejia Afio 2005 P4g.21.
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relativa velocidad. Ademas, fomenta la especializacion, pues cada persona se convierte
en experta en cierta tarea.
La especializacion:
La verdadera division del trabajo aparece cuando los individuos se especializan en
tareas distintas que, en conjunto, componen el trabajo general del grupo. El principio de
la especializacion puede exponerse del modo siguiente: el trabajo de cada individuo en
el grupo debe limitarse, a la realizacion de una tarea Unica.
En su desarrollo historico, la especializacion en el trabajo por tipo de produccién —como
la de pastores, agricultores y artesanos- se extendid a procesos cada vez mas
complejos, como la mecanizacion de la produccién permitiendo un maximo de precision
y velocidad en las operaciones que son realizadas. Los procesos administrativos y de
servicios también utilizan la especializacion.
Se considera que Alfred Sloan el fundador de la General Motors fue quien llevé los
principios de la division del trabajo a la administracion, popularizandose e
intensificandose su uso en las organizaciones hasta la actualidad.
Tipos de especializaciones:
» A las formas primarias de organizacion de la produccion, corresponde
especializacion por ocupaciones y oficios.
» A la manufactura, corresponde la especializacion por tareas, en que se
descomponen una actividad o proceso.
» A la mecanizacion, corresponde la especializacion por ciclo de operaciones, que
facilita la transferencia de habilidad a las herramientas.
» A la produccion en masa, corresponde la especializacibn por operaciones
simples, a través de una linea de ensamble, transportador, etc.
La especializacion no se refiere Unicamente al trabajo; también a los medios de
produccién, tales como maquinarias, herramientas, edificios, materiales. Distintas
técnicas pueden ser especializadas o de aplicacion amplia. Suelen desarrollarse
instrumentos y materiales especializados, que sélo sirven para determinada operacion o
proceso, pero que alcanzan en éste una eficiencia incomparable.

También existen productos y servicios especializados.
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En el caso particular de los medios de produccién especializados, junto a la ventaja de
su maximo rendimiento, tienen la desventaja de su inflexibilidad e inadaptabilidad a los
cambios del entorno.

La especializacion del trabajo tiene caracter de aglutinante social. Al aumentar la
necesidad de la cooperacion, cada individuo es menos autosuficiente y necesita de los
demas para existir, lo que influye en su actitud hacia la sociedad. Sin embargo, la
exageracion de la especializacion desvincula al individuo de la tarea colectiva y tiene
efectos desintegradores.

Ventajas de la especializacién.

Aumento de destreza y, por ende, de la velocidad y de la precision en la ejecucion.
Ahorro del tiempo que requerian los cambios de tareas y de instrumentos o el
movimiento del trabajador de un lugar a otro.

Perfeccionamiento del trabajo, por ideas del propio trabajador que concentra toda su
atencion en el mismo.

Reduccion del tiempo de aprendizaje y entrenamiento.

Como hemos visto la especializacion del trabajo también tiene sus desventajas, si las
tareas se dividen en pasos pequefios y discretos y si sOlo cada trabajador es
responsable de un paso, entonces es facil que se presente la enajenacién, es decir, la
ausencia de una sensacion de control. Karl Marx consideraba que este tipo de
extrafiamiento era producto de las tareas repetitivas y poco gratificantes en lo personal,
trayendo consigo el aburrimiento y la apatia por el trabajo. Los investigadores han
descubierto que el ausentismo laboral puede estar vinculado con estas consecuencias
negativas de la especializacion laboral.

Otras desventajas:

La inflexibilidad en la utilizacién de la fuerza de trabajo, al dificultar cambiarles la tareas
asignada; una dependencia excesiva entre cada trabajador y el conjunto de tareas, que
se critica en momentos de deficiencias, ya que cada uno sélo conoce su operacion.

La dificultad para mantener el interés del trabajador en su tareas, por la monotonia de la
misma y la desvinculacion del esfuerzo del individuo del objetivo del grupo, por la

pequefiez de su contribucion, lo que generalmente anula la satisfaccion por su trabajo.
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Estas desventajas se agudizan en la medida que la evoluciéon y amplitud del sistema
organizacional crece y hace uso de las nuevas tecnologias de la informacién.

Esta evolucion pudiera representarse por el crecimiento de su estructura como sigue:
Un artesano que realiza una produccién con sus propios instrumentos.

Produccién por un grupo de personas, en una pequefia fabrica.

Una industria de tamafio pequefio o grande.

Una organizacion que comprende varias plantas industriales en un mismo pais.

Una organizacién que incluye numerosas plantas industriales y otras actividades en
diversos paises.

El crecimiento de la estructura trae consigo:

Mayor especializacion funcional y jerarquica.

Mayor delegacion y descentralizacién; aumento del nimero de niveles y alejamiento
entre el centro coordinador principal y las actividades béasicas.

Mayor diversidad de actividades: nuevas tareas aparecen, cobran volumen y definicion.
Necesidades de nuevos mecanismos que refuerzan la coordinacion y elementos
normados que aseguren un lenguaje comun y estandarizacion de procesos.

Necesidad de nuevos mecanismos de control.

La mayoria de las nuevas actividades a que da lugar el uso extensivo de la
especializacion no agregan valor al producto o servicio elaborado sino que constituyen
controles y pasos laterales que fragmentan los procesos que tiene lugar en la
organizacion, cada cual realiza su parte y se pierde la vision, el objetivo del proceso.
Los sistemas administrativos refuerzan esta situacion al evaluar a sus empleados por la
tarea y no por los resultados del proceso en el cual interviene y por el grado en el cual
se satisfacen las necesidades del cliente de éste. Esto hace a la organizacion inflexible,
rigida e inadaptable a las condiciones cambiantes de las fuerzas del mercado.

Las tendencias de la administracion moderna hacen énfasis en la identificacion y
gestion de los procesos del negocio, el trabajo en equipos y la capacitacién cruzada,
dando lugar al capital humano, independiente, facultado y responsable (Empowerment),
gue necesita la nueva sociedad, donde predomina la interconexion y mundializacion de

los mercados, la tecnologia de la informacién y el conocimiento.
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1.4. La Administracién de Salarios.

A continuacién se hara una breve caracterizacion de la evolucion histérica asi como los
principales conceptos relacionados con este tema.
Como la organizacibn es un conjunto integrado de cargos en diferentes niveles
jerarquicos y en diferentes sectores de especialidad, la administracion de salarios es un
asunto que abarca la organizacion como un todo, y repercute en todos sus niveles y
sectores.
La administracion de los salarios es la parte de administracién de personal que estudia
los principios y técnicas para lograr que la remuneracion global que recibe el trabajador,
sea adecuada a la importancia de su puesto, a su eficiencia personal, a sus
necesidades a las posibilidades de la empresa.
La administracion de salarios puede definirse como el conjunto de normas vy
procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion.
Estas estructuras de salario deberan ser equitativas y justas con relacion a:

» Los salarios con respecto a los demas cargos de la propia organizacion,

buscandose entonces el equilibrio interno de estos salarios;
» Los salarios con respecto a los mismos cargos de otras empresas que actdan en
el mercado de trabajo, buscandose entonces el equilibrio externo de los salarios.

El equilibrio interno se alcanza mediante informaciones internas obtenidas a través de la
evaluacion y la clasificacion de cargos, sobre un programa previo de descripcion y
analisis de cargos.
El equilibrio externo se alcanza por medio de informaciones externas obtenidas
mediante la investigacién de salarios. Con estas informaciones internas y externas, la
organizacion define una politica salarial, normalizando los procedimientos con respecto
a la remuneracion del personal. Esta politica salarial constituye siempre un aspecto
particular y especifico de las politicas generales de la organizacion.
Objetivos de la administracién de salarios.
Con el establecimiento y/o mantenimiento de estructuras de salarios equilibradas, la

administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes objetivos:
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Remunerar a cada empleado de acuerdo con el cargo que ocupa;
Recompensarlo adecuadamente por su empefio y dedicacion;
Atraer y retener a los mejores candidatos para los cargos, de acuerdo con los requisitos
exigidos para su adecuado cubrimiento;
Ampliar la flexibilidad de la organizacion, dandole los medios adecuados para la
movilidad del personal, racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera;
Obtener de los empleados la aceptacion de los sistemas de remuneracién adoptados
por la empresa;
Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la organizacién y su politica de
relaciones con los empleados;
Facilitar el proceso de la nébmina.
Obtener personal calificado: para lograr esto, las compensaciones deben de ser
atractivas para los solicitantes.
Retener a los empleados actuales: cuando la compensacién no es competitiva, puede
crear insatisfaccion en los empleados, por lo que pueden abandonar la organizacion.
Garantizar la igualdad.
Alentar al desempefio adecuado: si las compensaciones son adecuadas, se puede
lograr que los empleados tengan un buen desempefio, se puede alentar y reforzar la
experiencia, lealtad.
Controlar los costos: ya que la organizacion puede llegar a pagar en exceso 0
insuficientemente los esfuerzos de los empleados.
Cumplir con las disposiciones legales.
Mejorar la eficiencia administrativa.
Actividades relacionadas con la administracion de salarios.
Entre las actividades que poseen un vinculo estrecho con la administracion de salarios
se encuentran:

» Analisis y descripcion de Puestos.

» Valuacion de puestos y escala Salarial.

» Disefo de sistemas de Pago y estimulacion.
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1.5. Sistemas de pago por resultados.

Segun establece la Res. 9/2008 del MTSS.® Las formas de pago constituyen uno de los
elementos del sistema salarial para remunerar el trabajo en funcion de su naturaleza.
Los sistemas de pago son las modalidades de las formas de pago que se adoptan en
correspondencia con las caracteristicas técnico-organizativas del proceso laboral, de la
organizacion del trabajo y de las posibilidades de control de sus resultados. Las formas
y sistemas de pago resultan del andlisis de la organizacion de la produccion de bienes y
servicios, de las medidas tomadas de los estudios de organizacion del trabajo, teniendo
en cuenta las exigencias técnicas, productivas y los objetivos a alcanzar, para lograr la
motivacion de los trabajadores por la labor que realizan y una mayor eficiencia.
Las formas de pago son:

» por los resultados;

» atiempo.
Formas de pago por los resultados.
El pago por los resultados esta dirigido a incrementar la productividad, reducir los
gastos y costos, disminuir los indices de consumo energético, elevar el indice de
utilizaciéon de los equipos y los niveles de produccion o servicios con la calidad
requerida; obtener las utilidades previstas en el plan, sustituir importaciones e
incrementar renglones exportables, reducir el gasto total por peso de ingresos total,
cumplir el plan de produccion o servicios seleccionados; cumplir las ventas, los
ingresos, las normas de trabajo, los aportes planificados en pesos cubanos
convertibles, en aquellas entidades laborales que por sus caracteristicas corresponden
y aumentar el aprovechamiento de la jornada laboral, entre otros.
Los sistemas de pago por los resultados son variados y dependen, en lo fundamental,
de las caracteristicas de la actividad laboral que realiza el trabajador. Teniendo en
cuenta lo anterior, existen cuantos sistemas de pago son necesarios en una empresa o
entidad laboral, en los que sus indicadores tienen que estar referidos al trabajo que se

realiza y que el trabajador con su labor, pueda influir en los resultados que se obtienen.

® Resolucién 9 del 2008 MTSS. Reglamento general sobre las Formas y sistemas de pagos
P&g. 10
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En la forma de pago por los resultados se utilizan los sistemas de pago siguientes:

» adestajo;

» por indicadores directos a la produccién y los servicios;

» por indicadores especificos de la produccion o la prestacion de los servicios y;

» por indicadores generales y de eficiencia.
En las entidades laborales donde estan creadas las condiciones para ello,
prioritariamente se aplican sistemas de pago a destajo, por indicadores directos a la
produccién y los servicios o por indicadores especificos de la produccién o la prestacion
de los servicios que ejecutan.
El sistema de pago a destajo relaciona el salario de los trabajadores con normas que
expresan los gastos de trabajo para su realizacion y se aplica cuando se requiere
obtener como resultado una tarea u operacién o un conjunto de tareas u operaciones.
El sistema de pago a destajo comprende las modalidades siguientes:

» destajo individual

» destajo colectivo

» pago por acuerdo

» destajo indirecto

» sistemalx1l

» destajo progresivo
La aplicacion del sistema de pago a destajo requiere de la organizacién y normacion del
trabajo y del control de la calidad de la produccién o de los servicios prestados, del
tiempo de trabajo y de las normas de consumo material.
El destajo individual se basa en la medicién de los resultados de cada trabajador, y se
expresa a través de una tasa salarial que se establece dividiendo la tarifa salarial de la
complejidad del trabajo a realizar, mas los incrementos que proceden, entre la norma de
rendimiento; o multiplicando las tarifa salarial horaria correspondiente a la complejidad
del trabajo que se realiza, mas los incrementos que proceden, por la norma de tiempo,
en ambos casos, expresados en la misma unidad de tiempo.
El destajo colectivo relaciona el salario de un grupo de trabajadores con el volumen de

trabajo a cumplir por ellos, referidos a cantidad de produccion o servicios y se expresa
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en una tasa a destajo colectiva, que es calculada en base a la suma de las tarifas de la
escala correspondiente a la complejidad del trabajo a realizar, incrementadas en los
casos que procede y las normas de rendimiento o de tiempo colectiva

La modalidad de pago por acuerdo se emplea para retribuir el cumplimiento de trabajos
que constituyen la tarea acordada y cuyo monto de salario se determina sobre la base
de normas de rendimiento o de tiempo y el salario correspondiente a cada tipo de
trabajo, comprendido en la tarea de acuerdo a su complejidad y responsabilidad.

En la modalidad de pago a destajo indirecto, el salario del trabajador esta en
dependencia de los resultados del trabajo de otros trabajadores vinculados
directamente a la produccion o servicios que él atiende. El salario formado se expresa
sobre la base de una tasa salarial resultante de dividir la tarifa salarial del cargo del
trabajador o de los trabajadores que atienden a otros directamente vinculados a la
produccién o los servicios, entre las normas de rendimiento o de servicio establecidas
para estos ultimos.

También puede aplicarse considerando el por ciento de cumplimiento de la tarea de los
trabajadores que atiende, sobre la base del salario proyectado para esa tarea en un
periodo de tiempo dado y el realmente devengado por la produccion realizada o los
servicios prestado. En la modalidad de pago 1 x 1 el salario estd en dependencia
directa del cumplimiento del plan o tarea de produccion o servicio fundamentado con los
calculos correspondientes y constituye la medida del trabajo. EI monto salarial se
establece sobre la base de los por cientos de cumplimiento de la tarea y la tarifa salarial
de la escala de complejidad, incrementada en los casos que procede.

La modalidad de pago a destajo progresivo se utiliza en los casos que se aplican
normas de rendimiento o de tiempo muy tensas y resulta necesario lograr altos
incrementos de la produccion o los servicios. El salario a formar se establece sobre la
base de tasas salariales, las que se incrementan a partir de un nivel determinado, en
cuyo caso el por ciento de incremento de la produccion o de los servicios debe ser
superior al por ciento de incremento de la tasa salarial incrementada.

Los sistemas de pago por indicadores directos a la produccion y los servicios, al estar

directamente vinculados al trabajo que desarrolla una planta, unidad empresarial de
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base, brigada, colectivo de trabajadores o un trabajador de manera individual, se
expresan mediante el cumplimiento o sobre cumplimiento del plan de unidades de
produccién realizadas, de valores, de equipos reparados, de clientes atendidos u otra
forma de medir el resultado, siempre con la calidad requerida y en correspondencia con
las caracteristicas de la actividad de que se trata. Como norma este sistema se aplica
cuando no existen condiciones para la aplicacion del destajo. No tienen limites en el
salario a recibir, siempre que no se deterioran otros indicadores de eficiencia que se
seleccionan.

Los sistemas de pago por indicadores generales y de eficiencia se utilizan
fundamentalmente para el personal de las areas de regulacion y control de las
entidades laborales y otras subdivisiones estructurales pertenecientes a éstas y
expresan cuantitativamente los resultados globales que deben alcanzarse a esos
niveles.

Estos indicadores dependen de la estrategia empresarial; pueden ser generales,
relacionados fundamentalmente con las ventas, los ingresos, las utilidades, el aporte en
pesos convertibles, los gastos, la produccion seleccionada y los de eficiencia, tales
como productividad del trabajo, costo unitario, gasto total por peso de ingreso total,
indices de consumo de materias primas o energéticos, entre otros. Tienen un limite de
hasta el 30% del salario base de calculo.

Conclusiones parciales del Capitulo.

Ya en los tiempos actuales se ha dejado de ver al trabajador como un recurso mas para
comenzar a verlo como la fuente de riquezas mas apreciada de un pais, sus recursos
humanos, pasado el tiempo el trabajador dejo de ser considerado y tratado en las
empresas como una simple maquina. Se han superado, inclusive, los tiempos en que el
trabajo del hombre era objeto de estudio, Unicamente con el fin de aumentar su
productividad mecanica.

Hoy el hombre se impone y domina a la empresa, se reconoce como centro medular de
la empresa, alrededor del cual giran todas las demas funciones y se convierte en su

principal y constante preocupacion.
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Obreros, supervisores, técnicos y ejecutivos, contribuyen a la supervivencia y al
progreso del mismo organismo social. EI Las remuneraciones pagadas también han
sido miradas desde esa perspectiva y hay en estos dias una tendencia clara a pagar
cada vez menos por la presencia fisica de la persona y mas por los resultados logrados.
Cuando las cosas van bien los "aumentos” van a la parte variable de la remuneracion.

Solo hace unos pocos afios ha comenzado a verse con claridad la relacién entre estos
temas y los esfuerzos de transformacion empresarial para mejorar la competitividad de
las empresas. En forma paralela se reconoce cada vez mas la necesidad de aprovechar
al maximo el capital humano en las organizaciones ya que en muchos casos las

ventajas competitivas surgen de ahi.
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Capitulo Il Caracterizacion de la empresa, la UBPC y el lote objeto de estudio
y el proceso de desarrollo de la organizacion del trabajo y los sistemas de
pago.

2.1 Caracterizacion de la empresa, la UBPC y el lote objeto de estudio.

Caracterizacion de la empresa.

La empresa azucarera Antonio Sanchez perteneciente al ministerio del azucar se
encuentra ubicada en la calle Garcia Menéndez # 29 en el poblado de Covadonga
el cual radica en el municipio de Aguada de Pasajeros, provincia Cienfuegos,
limita al norte con la granja agropecuaria 1ro de Mayo, al sur con la empresa de
cultivos varios Horquita, al este con la EA: Guillermo Moncada y al oeste con el
plan de arroz de Colon, sur de la provincia de Matanzas. El central azucarero fue
construido en el afio 1905, de la fecha para acd a tenido mdltiples formas
organizativas como entidad, la ultima como empresa azucarera fue creada por la
resolucion No. 4 del 2003 y modificada por la 222 del 2006 del ministerio del
azucar.

La mecanizacion actual de sus areas es de 98%, con un area de riego de 738.1
ha.

La empresa cuenta con 1569 trabajadores en total, de ellos 144 dirigentes, 146
técnicos, 39 administrativo, 198 servicios, 1042 obrero, 322 mujeres.

Actualmente se encuentra en la implementacion del sistema de perfeccionamiento
empresarial, para su continuidad y ajustes.

Cuenta con una estructura actual de:

Siete UBPC.

Cuatro CPA

Dos CCS

Una UEB fabrica de azlcar

Dos centros de acopio

Dos centro de limpieza

Una UEB produccién alimentaria.

Una UEB servicios generales
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Una UEB servicios técnicos a la agricultura.

Una UEB derivados

Uma fabrica de ron

Uma fébrica de hielo

Una fabrica de torula

La empresa azucarera Antonio Sanchez esta disefiada para:

Producir y comercializar de forma mayorista azucares y mieles, derivados,
subproductos tales como, cachaza, ceniza, bagazo, residuos agricolas de la
cosecha y otros proveniente de la agroindustria, energia eléctrica para el sistema
de la unién eléctrica, semillas de cafia certificada; Asi como equipos, partes,
piezas y repuestos de la agroindustria, en moneda nacional.

Prestar servicio de pista de aviaciéon en moneda nacional.

Prestar servicio de maquinado, instrumentacion, enrollado de motores eléctricos
en moneda nacional.

Producir y comercializar de forma mayorista, viandas, hortalizas, granos, cereales,
frutas, producciones forestales (posturas forestales y frutales, madera aserrada y
rolliza: carbon vegetal y resinas); asi como producciones pecuarias (leche vacuna,
bufalina y de cabra, carne vacuna, bufalo, conejo, aves, cerdo y ovino caprino,
huevos y pescado), cumpliendo las regulaciones vigentes por el ministerio de la
agricultura en moneda nacional.

Producir y comercializar de forma mayorista, medicina natural y alternativa de
acuerdo con las regulaciones establecidas por el ministerio de salud publica,
incluyendo la venta minorista a la poblacion: semillas botanicas y agamicas;
abonos organicos y biofertilizantes, plantas ornamentales y flores; condimentos
secos Yy frescos; elementos prefabricados de hormigon y materiales de
construccién; productos de procesamiento de la madera y otras producciones
complementarias de la agroindustria en moneda nacional.

Producir y comercializar de forma minorista a los trabajadores excedentes de
productos agropecuarios procedentes del autoconsumo y a través del mercado

agropecuario estatal en moneda nacional
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Procesar y comercializar de forma mayorista productos de la industrializacion,
viandas, hortalizas, granos, cereales y frutas, asi como efectuar la elaboracion de
productos en conserva de vegetales en moneda nacional.

Producir y comercializar de forma mayorista productos acuicola y derivadas de
industrializaciéon de la misma y productos carnicos cumpliendo las regulaciones
vigentes por el ministerio de la industria alimenticia, en moneda nacional.
Comercializar de forma mayorista chatarras a las empresas de la union de
empresas de recuperacion de materias primas en moneda nacional y divisa.
Prestar servicios de reparacion, mantenimiento eléctrico y de instrumentacion a
equipos automaticos, informatico y de comunicacion, de reparacion vy
mantenimiento constructivo a entidades y a los trabajadores del sistema del
ministerio del azlcar; de reparacion, mantenimiento y montaje industrial; de
reparacion y mantenimiento a los medios y equipos de mecanizacion agricola,
automotor y sistemas de riego y drenaje, asi como de riego de agua, corte, alza'y
tiro de la cafla a las entidades agropecuarias; carpinteria y paileria; de
transportacion de carga por via automotor, montaje de maquinas de riego; de
preparacion de suelos; de alquiler de equipos especializados de construcciéon y
equipos automotores y ofrecer servicio de comunicaciones a las entidades
agropecuarias de ministerio del azicar y a la poblacion; de asesoria en asuntos
agricolas; servicios econdmicos-contables y financieros; servicios generales a
comunidades y bateyes; de transportacion, alimentacion y personales a sus
trabajadores; de alquiler de locales a los trabajadores y servicios gastrondémicos
asociados a estos y de alojamiento no turistico, todos ellos en moneda nacional.
Caracterizacion de la UBPC Viet Nam.

La unidad béasica de produccién cooperativa (en lo adelante UBPC) Viet Nam fue
creada por acuerdo del burd politico del comité central del partido comunista de
Cuba en reunion efectuada el 10 de septiembre de 1993 sobre la base de los
principios siguientes:

La vinculacion de hombre al area como forma de estimular su interés por el trabajo

y su sentido concreto de responsabilidad individual y colectiva.
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El autoabastecimiento del colectivo de obrero y sus familias con esfuerzos
cooperados, asi como mejorar progresivamente las condiciones de viviendas y
otros aspectos relacionados con la atencion al hombre.

Asociar rigurosamente los ingresos de los trabajadores a la produccién alcanzada.
Desarrollar ampliamente la autonomia de la gestion. Las UBPC deben administrar
sus recursos y hacerse autosuficiente en el orden productivo.

Esta unidad fue creada sobre las estructura de la antigua granja del mismo
nombre con el control estatal de la empresa azucarera Antonio Sanchez.

Esta unidad funciona bajo las siguientes caracteristicas:

Tendran el usufructo de la tierra por tiempo indefinido.

Seran los duefios de la produccion.

Venderan sus producciones al Estado a través de la empresa o en la forma que
este decida.

Pagaran el aseguramiento técnica material.

Operaran cuentas bancarias.

Compraran a créditos los medios fundamentales de produccion.

Elegiran en colectivo a su direccidn y esta rendira cuenta periédicamente ante sus
miembros.

Cumpliran las obligaciones fiscales que les correspondan como contribucion a los
gastos generales de la nacion.

La UBPC Viet Nam esta ubicada dentro de la empresa azucarera Antonio
Sanchez con una extension territorial de 2277.9 ha, con un &rea agricola total de
2156.7 ha y de ella dedicada al cultivo de la cafia tienen 1406.3 ha; a cultivos
varios 62.7ha; a ganaderia estan dedicadas 486.4 ha y con un area no agricola de
121.2 hay de ellas 35.9 estan dedicadas a infraestructura e instalaciones.

Para atender estas areas con el nivel de actividades que ellas requieren la UBPC
cuenta con 135 ubpcistas de los cuales 92 estan dedicados al cultivo de la cafia;
14 dedicados a la produccién de alimento; 6 en direccion y oficina; 7 en
actividades de servicio y 17 que se dedican a labores pecuarias y de otra

naturaleza.
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De esta cantidad de trabajadores tres son de nivel superior, ocho son técnicos
medios y se encuentra estudiando para alcanzar estos niveles 2 y 4
respectivamente.

Para lograr sus objetivos la UBPC esta dirigida, de acuerdo al principio del
centralismo democratico, por su asamblea general, la junta de administracion y el
administrador de la unidad.

La asamblea general: es el 6rgano superior de direccion de la unidad, esta
integrada por todos los miembros de la UBPC, se reune mensualmente de forma
ordinaria y con caracter extraordinario las veces que sea necesario, convocada
siempre por el administrador.

En las asambleas mensuales se presenta por parte de la junta un informe
contentivo de la situacion econdémica-productiva de la unidad, asi como su
situacion social integralmente, analizandose entre otros los aspectos siguientes:
Situacioén del presupuesto de gastos e ingresos para el mes y acumulado hasta al
fecha y del balance contable;

Comportamiento que presentan los costos de produccibn por area de
responsabilidad administrativa,

Situacidn del financiamiento para la produccién por linea de créditos;

Productividad alcanzada por los recursos humanos en las areas de
responsabilidad, la organizacion lograda, ingreso por trabajador, disciplina
alcanzada, asi como la proyeccion para el otro mes;

Andlisis del comportamiento del plan de venta;

Otros aspectos de vital importancia para el funcionamiento de la UBPC.

La junta de administracion: la junta de administracién es el 6rgano de direccién
ejecutivo-productivo de la UBPC y sus miembros son elegidos en la asamblea
general, la junta de administracion tiene las atribuciones y responsabilidades que
les sean definidas por la asamblea.

El administrador de la unidad: es el representante legal de la unidad ante los
organos, organismos y demas entidades estatales y no estatales para todos los

asuntos relacionados con esta como organizacion econémico-social y responde
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por el cumplimiento de las desiciones adoptadas por la asamblea general y la
junta de administracion.

La UBPC Viet Nam para el cumplimiento de sus objetivos productivos esta
estructurado de la siguiente forma: (Ver Anexo No.1).

Una oficina con 6 trabajadores que se dedican al trabajo contable y de direccion y
control de la unidad.

Un taller con 4 trabajadores que se dedican al mantenimiento y reparacion de la
magquinaria agricola y sus implementos.

Una finca de cultivos varios con 14 trabajadores que se dedican a la produccién de
alimentos para el consumo de la UBPC sus trabajadores y familiares y para la
venta a acopio.

Una vaqueria con 3 trabajadores que se dedican a la produccién de leche y carne
para satisfacer la necesidad de sus trabajadores y familiares y la venta a los
organismos correspondientes.

Tres lotes cafieros diversificados con 92 trabajadores que se dedican a la
produccién de cafa y alimentos dentro del lote.

Caracterizacion del lote objeto de estudio.

El lote cafiero diversificado objeto de estudio perteneciente a la UBPC Viet Nam
esta ubicado en la Finca Magdalena con una extension territorio de 496.88 ha.
Este lote cuenta con una casa de descanso que brinda los servicios de comedor
obrero y de reposo de los trabajadores en horarios del mediodia.

Cuenta con un total de 34 trabajadores incluyendo al jefe de lote. De estos
trabajadores; tres son técnicos medios, siete tinenl2 grado, 19 tienen 9no grado y
5 tienen 6to grado.

Estos trabajadores organizados en una brigada integral de produccion de cafa, la
cual cuenta con; una carreta equipada con techo, asientos, agua fria y piedra para
amolar las herramientas; se dedican a realizar las diferentes labores de la cafia y

la produccion de alimentos.
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Entre las actividades mas importantes que realizan se encuentran entre otras las
siguientes.

Siembra de cafa: Esta actividad se realiza de forma conjunta por brigadas
compuestas por 5 u 8 trabajadores que se dedican a; cortar y seleccionar la cafa:
Consiste en con una mocha o machete cortar la cafia e ir seleccionandola de
acuerdo con la variedad y la que no este afectada por ninguna plaga o
enfermedad, se despaja y se va ubicando en carrilera para su posterior cargue.
Cargue de cafa: consiste en colocar un tractor con una carreta en medio de dos
carrilera de cafa e ir cargando la cafia de forma manual para encima de la carreta
hasta su llenado, después se trasladan en la carreta hasta el lugar de siembra.
Riego de la cafia en el surco: consiste entre cuatro obreros ir regando la cafia en
los surcos a una proporcién de quince yemas por metros lineal y cuatro obreros
que van organizando la cafa en los surcos.

Retape de cafa: consiste en después de tapada la cafia con un tractor ir
retapando la cafia dejada de tapar por el tractor con un azaddn o guataca.
Resiembra de cafa: esta actividad se realiza después de nacida la cafia a los 45
dias aproximadamente, si existe despoblacion, ir reponiendo la cafia dejada de
nacer; para esto se corta la cafia en campos aledafios que posean la misma
variedad, se abren los hoyos con una guataca en las areas despobladas y se
deposita la cafia tapandola posteriormente con la guataca.

Limpia de cafias nuevas o retofias: esta actividad se realiza con una guataca y
consiste en ir eliminando las malas yerbas existentes en el camellon (distancia
entre surcos) o narigon (el surco propiamente) de la cafia.

Riego de herbecida manual: esta actividad se realiza con una mochila en
dependencia del % de enyerbamiento y el tipo de yerbas segun la dosis de
producto necesario, consiste en regar el producto por todo el surco.

Principales causas que provocan el poco aprovechamiento de la jornada
laboral y el deterioro del proceso de la organizacion del trabajo antes de la

aplicaciéon de las medidas.
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Como se ha venido planteando por parte del autor en el desarrollo de esta
investigacion la UBPC carecia de una adecuada organizacion del trabajo que le
permitiera alcanzar niveles de produccion para respaldar los gastos de fuerza de
trabajo en los que incurria.

Cada dia los niveles de produccion se deterioraban debido a la falta de sentido de
pertenencia que mostraban los trabajadores y dirigentes de forma general,
trayendo esto consigo que se ejecutaran: tareas no priorizadas, mala calidad de
las labores, deficiente atenciéon al hombre y un marcado desinterés de los
trabajadores por no alcanzar los resultados deseados.

Los obreros realizaban sus tareas de forma dispersa o en pequefios grupos no
permitiendo esto que se ejecutaran las labores en el tiempo oportuno y de esta
forma a los campos se les incrementaran los niveles de enyerbaniento.

Por contar la unidad con bajo nivel adquisitivo, no lograba satisfacer las
necesidades de medios e instrumentos de trabajo para realizar las actividades de
atencion a la cafia con la calidad requerida.

Estas y otras dificultades daban lugar cada dia al deterioro de los indicadores
fundamentales tales como: produccion, salario medio, utilidad, productividad entre
otros.

Por todas estas razones se hacia necesario la introduccion de mejoras en el
proceso de organizacion del trabajo que permitieran eliminar estas deficiencias.

A continuacion se ejemplifica graficamente a partir de un esquema que propone un
procedimiento para mejorar y perfeccionar la organizacion del trabajo y la
aplicacion de un sistema de pago.
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Capitulo II.

DISENO Y PRESENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA MEJORAR Y
PERFECCIONAR LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN UN LOTE CANERO
FORTALECIDO.
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2.2 Concepcidon tedrico - metodoldgica del procedimiento para mejorar vy

perfeccionar la organizacion del trabajo.

Para mejorar y perfeccionar la organizacién del trabajo en un proceso productivo
segun criterios del autor de este trabajo debe seguirse el procedimiento
establecido por la resolucion 26 de 12 de enero de 2006 y decreto ley 281 de 17
de agosto de 2007 que se basan en los principios siguientes:

» integralidad, al considerar todos los recursos humanos, materiales y
financieros con que cuenta la entidad;

» sistematicidad, en la buUsqueda permanente de las reservas de
productividad y de la elevacion de la eficiencia en cada uno de los procesos
que realiza la entidad; y

» participacion activa de los trabajadores en el disefio de las medidas y su
control aportando sus experiencias y sugerencias.

La organizacion del trabajo exige una labor sistematica y permanente de estudio y
analisis de las distintas actividades del proceso de produccion o servicios, para su
perfeccionamiento, aun cuando se hayan obtenido resultados superiores, por lo
gue cada entidad tiene que elaborar y aplicar una estrategia que conciba la
deteccion de los problemas existentes, identificar las reservas, las soluciones e
instrumentar los planes de accion correspondientes para perfeccionar los procesos
de trabajo.

Los estudios de organizacion del trabajo, se realizan por:

» modificacion de las condiciones técnicas y organizativas del proceso de
produccién o servicio, debido a cambios organizacionales, de las materias
primas, en la tecnologia, y en las condiciones de trabajo, entre otros;

» establecimiento de sistemas de pago por rendimiento;

» la modificacion del plan de produccion o servicios; y

» la identificacion y busqueda de las reservas de productividad y la elevacion

de la eficiencia en el trabajo.
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El estudio del trabajo es el registro y examen critico sistematico de los métodos
existentes para llevar a cabo un trabajo con el fin de mejorar la utilizacién eficaz de
los recursos y establecer normas técnicamente fundamentadas y actualizadas con
respecto a las actividades que se estan realizando.
Por tanto, el estudio del trabajo tiene por objeto establecer como debe hacerse el
trabajo, de la forma mas sencilla y eficaz, en las condiciones existentes o en la
proyeccion de nuevos procesos 0 servicios y fijar el tiempo norma para su
realizacién con vistas a lograr el perfeccionamiento y racionalizacion de los
métodos existentes o proyectados, incrementar la productividad del trabajo y la
eficiencia del equipamiento, calidad del servicio, disminuir los costos y crear
mejores condiciones de trabajo.
Para comprender como el estudio del trabajo reduce los costos y el tiempo que se
invierte en determinado proceso, es necesario examinar detenidamente cOmo esta
constituido el tiempo total de un trabajo.
El contenido basico de trabajo del producto, servicio o de operacion: es el tiempo
gue se invierte en fabricar un producto, prestar un servicio o realizar una operacion
sin pérdidas de tiempo por ningin motivo.
En la practica los tiempos reales invertidos en las operaciones son muy superiores
a los tedricos debido al contenido excesivo de trabajo, donde vienen a sumarse los
elementos siguientes:
1. Contenido de trabajo suplementario debido a deficiencias en el disefio o en la
especificacion del producto o servicios o0 de sus partes, o a la utilizacion
inadecuada de los materiales.

» Deficiencia y cambios frecuentes en el disefio de los productos o servicios

» Desechos de materiales.

» Normas incorrectas de calidad.
2. Contenido de trabajo suplementario debido a métodos ineficientes de
produccién o funcionamiento en el caso de las actividades de servicio.

» Mala disposicién y utilizacion del espacio.

» Inadecuada manipulacion de los materiales.
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Interrupciones frecuentes al pasar de la produccion de un producto a otro.
Método de trabajo ineficaz.

YV V V

Mala planificacion de las necesidades de materias primas.

» Roturas frecuentes de las maquinas y equipos.
3. Contenido de trabajo debido al comportamiento de los recursos humanos.

» Ausentismo y falta de puntualidad.

» Mala ejecucion del trabajo.

» Riesgo de accidentes y lesiones profesionales.
Si esos factores se eliminan, se reduce el tiempo y el costo de la produccion o
servicio y, por tanto, incrementa la productividad. Por consiguiente, el estudio del
trabajo debe evaluar si estos factores estan presentes al examinar un proceso
productivo o de servicios y establecer un método perfeccionado.
El estudio del trabajo solo surte efecto cuando haya sido aplicado integralmente y
cuando todo el personal de la entidad esta convencido de que es preciso rechazar
el desperdicio en todas sus formas de materiales, tiempo, esfuerzo o dotes
humanas y no aceptar sin discusion que las cosas se hagan de cierto modo
porque siempre se hicieron asi.
Técnicas del estudio del trabajo y su interrelacion.
El estudio del trabajo, comprende varias técnicas, y en especial el estudio de
métodos y la medicion del trabajo.
El estudio de métodos es el registro y examen critico sistematico de los modos de
realizar actividades, con el fin de efectuar mejoras.
La medicion del trabajo es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que
invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea segin una norma de
rendimiento preestablecida y actualizada.
El estudio de métodos y la medicion del trabajo estan estrechamente vinculados.
El estudio de métodos se relaciona con la reduccion del contenido de trabajo de
una tarea u operacion, en cambio, la medicién del trabajo se relaciona con la
investigacion de cualquier tiempo improductivo asociado con ésta, y con la

consecuente determinacion de normas de tiempo para ejecutar la operacion de
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una manera mejorada, tal como ha sido determinada por el estudio de métodos,
con el objetivo de incrementar la productividad, tanto en procesos productivos
como de servicios.
La organizacién del trabajo esta conformada por un conjunto de elementos, entre
los cuales se encuentran:

» Ladivision y cooperacion del trabajo.

» Los métodos y procedimientos de trabajo.

» Laorganizacion y servicio de los puestos de trabajo.

» Lanormacion del trabajo.

» La organizacion de los salarios.
Todos estos elementos se encuentran interrelacionados, por lo que la modificacion
en uno de ellos, significa cambios en el conjunto’.
Sobre los estudios de organizacion del trabajo.
La empresa para lograr una mayor eficiencia de los recursos de que dispone,
elevar la productividad del trabajo, reducir los costos e incrementar la calidad debe
realizar estudios sisteméaticos de la organizacién del trabajo.
Los resultados de estos estudios constituyen el punto de partida, pero a su vez
genera el compromiso permanente de actualizar y efectuar nuevos estudios de
organizacion del trabajo ante nuevas condiciones, lo que debera estar como tarea
permanente en los planes de trabajo de la empresa.
La empresa para definir cuales estudios va a realizar debe efectuar un diagnostico
de la situacion existente de la organizacion del trabajo con el fin de determinar la
estrategia a seguir.
Los estudios podran abarcar todas o algunas de las areas de regulacién y control
y unidades empresariales de base de la empresa y podra comprender el estudio y
perfeccionamiento de todos lo elementos integrantes de la organizacion del trabajo

o de algunos de ellos en dependencia de los resultados del diagndstico.

" Decreto Ley 281 de 17 de agosto de 2007 pag.81.
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La empresa, al realizar los estudios de organizaciéon del trabajo toma en
consideracién cuatro etapas fundamentales:

» Seleccién, preparacion y aprobacién del o los equipos de trabajo.

» Informacion a los trabajadores de los objetivos del estudio.

» Realizacién del estudio.

» Implantacion y control.
Para la seleccion y aprobacién por el director general de la empresa del equipo de
trabajo, debera procurarse que el mismo esté conformado por profesionales
(ingenieros, tecndlogos) y otros trabajadores de experiencia y prestigio,
designando al coordinador del equipo dentro de los integrantes del mismo. Pueden
en la practica crearse mas de un equipo para efectuar varios estudios al unisono.
Estos equipos no forman parte de una estructura independiente en la empresa,
sino que se crean cuando son necesarios, tienen caracter provisional y una vez
concluido el estudio sus integrantes se reincorporan a sus respectivas areas de
trabajo.
A cada equipo se le determina su misién, objetivos y facultades para realizar el
estudio de organizacion del trabajo.
Cada equipo deberd ser convenientemente preparado en las técnicas de
organizacion del trabajo, para ello se realizardn seminarios por especialistas que
dominen estas técnicas, tanto de la empresa, como de universidades, consultores
externos, o de otras instituciones. Una vez culminada esta etapa, la direccion de la
empresa debera tomar las medidas para comprobar que los miembros del equipo,
estan preparados para acometer los estudios de organizacién del trabajo con la
calidad requerida.
Debera efectuarse una explicacion detallada a los trabajadores, dirigentes, de los
objetivos del estudio en el area, presentacion de los integrantes del equipo y de su
coordinador.
En la etapa de realizacion del estudio se identifican los procesos y los puestos de

trabajo a estudiar, se elabora el cronograma de ejecucién del estudio y se
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desarrolla el diagnéstico de la situacion de la organizacion del trabajo en el area
asignada.
Para el andlisis del proceso productivo, se requiere el uso de técnicas de estudio
que permitan registrar los aspectos que sean necesarios conocer de dicho
proceso, de forma tal que se facilite su analisis y comparacion con las alternativas
de mejoras propuestas; entre las técnicas de estudio a utilizar se pueden
mencionar las siguientes:

» Diagrama del Proceso (Diagrama OTIDA).
Diagrama OPERIN.
Diagrama de Recorrido.
Diagrama de Recorrido Tridimensional.
Diagrama del Trabajador en el Proceso.
Diagrama de Recorrido del Trabajador.

Diagrama de Hilos o Hilograma.

YV V.V V V V V

Diagrama Bimanual.

» Diagrama de Coordinacion del Trabajo.

El resultado final del estudio puede contener, entre otras, la proyeccion de las
siguientes medidas:

» Propuesta de mejora en el flujo productivo o de servicios.

» Propuestas de mejora del flujo de operaciones del area.

» Propuesta de organizacion del puesto de trabajo, y disefio de puestos de
trabajo con contenidos enriquecidos que propicien la utilizacion del amplio
perfil, el aprovechamiento de la jornada de trabajo y carga sostenida para 8
horas de trabajo.

» Propuestas para la eliminacién de operaciones innecesarias.

A\

Propuesta de horario de trabajo y descanso en la jornada laboral.

» Propuestas de las herramientas, equipos y otros medios de trabajo a
emplear en cada puesto de trabajo.

» Propuesta de modificacion de la actual concepcion organizativa de la

empresa.
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La correcta implantacién de las medidas derivadas de los estudios realizados hay
gue prepararla bien y garantizar las condiciones necesarias para que las medidas
no se distorsionen, pues si asi ocurre no podran lograrse aumentos de
productividad y eficiencia previstos.

» Para proceder a la implantacion de cualquier medida, es necesario en
algunas ocasiones su prueba experimental a fin de realizar determinados
ajustes para su posterior implantacion definitiva.

» Debe verificarse que las mismas se introduzcan exactamente como fueron
concebidas, pues sélo asi podran alcanzarse los objetivos deseados.

» Una vez implantado el cambio, es importante mantenerlo en uso tal como
estaba especificado y no permitir que los operarios vuelvan a lo de antes o
introduzcan elementos no previstos, salvo con causa justificada.

A partir de la realizacion de estudios de la organizacion del trabajo la empresa
debe tener en cuenta que dos de los elementos de mayor importancia, lo
constituyen el estudio de la organizacién y servicio de los puestos de trabajo y de
la normacién del trabajo, lo que permite obtener incrementos importantes de la
productividad del trabajo o del rendimiento del trabajador, al lograr una mayor
eficiencia en el desempefio de las actividades productivas o de prestacién de
servicios.

Estudio de la organizacion y servicio de los puestos de trabajo:

El puesto de trabajo es la zona de actividad laboral de uno o varios trabajadores,
equipada con los medios necesarios para el cumplimiento de las tareas asignadas.
La organizacion del puesto de trabajo contempla el estudio de la situacién
existente y la solucion de los aspectos siguientes:

» El equipamiento tecnolégico y el técnico-organizativo deben estar en
funcion del contenido de trabajo del puesto y de la tecnologia.

» La distribucion racional de todos los elementos componentes del puesto de
trabajo.

El puesto de trabajo esta constituido por los elementos siguientes:

» Equipo basico (maquinarias, agregados e instalaciones).
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» Equipamiento tecnologico (herramientas, dispositivos y Utiles que utiliza el
trabajador en el puesto de trabajo).

» Equipamiento técnico organizativo (muebles auxiliares, depdsitos,
transportadores, asi como la documentacién técnica y de control necesaria
para la ejecucion del trabajo).

» Documentacion técnica. Comprende la documentacion que se necesita en
el puesto para poder ejecutar las operaciones asignadas, tales comao.
Ordenes de trabajo, hojas de ruta, cartas tecnoldgicas, planos.

La documentacién debe ser breve y comprensible para el trabajador, pero reflejar
los aspectos fundamentales y la informacién suficiente que garantice el trabajo
ininterrumpido.

Al estudiar la organizacion del puesto de trabajo, se analizan las caracteristicas
del equipo basico con el fin de definir si el existente es el que mas se adapta a los
requerimientos de la operacion u operaciones que se llevan a cabo en el puesto.

El estudio del equipamiento tecnoldgico en el proceso de organizacion del puesto
de trabajo tiene un significado especial, ya que generalmente es utilizado
manualmente por el operario, de su efectividad depende en gran medida el
rendimiento del hombre.

Para realizar estos estudios, se deben considerar los siguientes principios:

» Incremento del poder de la mano.

» Supresion de actividades improductivas.

» Frecuencia de uso.

Con en el estudio del equipamiento técnico-organizativo, se determina si el
existente en un puesto de trabajo dado es el adecuado o no, asi como para definir
cual ha de ser el equipamiento requerido al disefiar un nuevo puesto de trabajo, se
han de observar los siguientes principios:

» de la funcionalidad.

» de las dimensiones del equipamiento técnico-organizativo.

» de la coordinacion de las actividades entre obreros béasicos y auxiliares.



42

EMPRESA AZUCARERA DIVERSIFICADA

ANTONIO SANCHEZ .
GRUPO EMPRESARIAL .\I-I\'\'J’I\III STRIAL. MINAZ CIENFUEGOS Capltulo II'

En dependencia de las caracteristicas del puesto de trabajo, el mismo requerira
para su correcto funcionamiento diferentes documentos, entre ellos pueden
mencionarse:

» Las Ordenes de trabajo.
Las hojas de ruta.
Las cartas tecnologicas.

Las cartas de organizacién del puesto de trabajo.

YV V. V V

Instrucciones de seguridad.

» Disefios, entre otros.
En el proceso de investigacion referido a la organizacion de un puesto de trabajo,
el planeamiento o proyeccion de éste constituye la sintesis del estudio,
manifestdndose asi la importancia que este aspecto tiene con vistas a lograr el
aumento de la eficiencia productiva.
Un adecuado planeamiento del puesto implica la racional distribucion en el
espacio, tanto de los elementos materiales de la produccion (los equipos basicos,
el equipamiento tecnolégico y técnico-organizativo, los objetos de trabajo) como
del propio operario u operarios que laboran en el mismo, logrando que la eleccion
de los emplazamientos de todos estos elementos condicione:

» La reduccion de los tiempos de ejecucion de la o las operaciones que en él

se realizan.

» Lareduccién de los gastos de energia fisica y nerviosa del trabajador.
Al planear el puesto de trabajo, la empresa debe procurar que éste se adapte a las
aptitudes, capacidades y limitaciones del hombre, con el objetivo de que el trabajo
resulte atractivo, lo que redundara en un factor de transformacion paulatina del
trabajo en la primera necesidad vital del hombre y la mujer.
La organizacion del servicio a los puestos de trabajo es otro aspecto importante de
la organizacion del trabajo, ya que el servicio racional a los mismos garantiza la
implantacién de medidas que aseguren el cumplimiento del plan de produccion en
forma ininterrumpida.

La organizacion del servicio esta dirigida a la solucion de dos aspectos principales:



43

EMPRESA AZUCARERA DIVERSIFICADA

ANTONIO SANCHEZ .
GRUPO EMPRESARIAL .\I-I\'\'J’I\III STRIAL. MINAZ CIENFUEGOS Capltulo II'

» Lograr la ejecucion del proceso de servicio en el minimo de tiempo.

» Utilizar de la forma mas adecuada el personal dedicado a esta actividad.
El estudio de estos aspectos cobra una importancia especial con el desarrollo
econdmico, dado que al ir disminuyendo el peso especifico del trabajo manual, se
eleva el volumen de las tareas de mantenimiento de equipos, de manipulacion de
materiales, de almacenaje, de control de la calidad, entre otros.
Planeacién y preparacion del estudio.
Compromiso de la direccion.
En todo esfuerzo para el mejoramiento se necesita del apoyo y el liderazgo de la
alta direccién, de lo contrario el proyecto fracasa. Una vez vencida esta etapa se
procede entonces a la creacion de equipos con especialistas que seran los
encargados de llevar a cabo cada una de las etapas del procedimiento.
Creacion de Equipos.
Un equipo de trabajo consiste en un grupo de personas con una mision u objetivo
comun, cuyas habilidades se complementan entre si, trabajando
coordinadamente, con la participacion de todos sus miembros para la consecucion
de una serie de objetivos comunes, de los que son responsables. Destacan que
los equipos estan formados por personas interdependientes en sus tareas.
Procedimientos convencionales: son los primeros que se crearon y su objetivo es
obtener una descripcion del puesto de trabajo de forma narrativa y poco
cuantificada, a partir de la informacién proporcionada por el ocupante del mismo,
por su superior inmediato y/o por un experto.
Con estos procedimientos se obtienen y estructuran, en forma narrativa, las
informaciones siguientes:
- ¢, Qué se hace en el puesto? - ¢ Por qué se hace? - ;,Como se hace?
- ¢ Donde se hace? - ¢ En qué condiciones se hace?
- ¢ Qué responsabilidades implica?
Procedimientos estructurados: surgen por las criticas que se planteaban a los
procedimientos convencionales. Son cuestionarios estructurados, cuyo objetivo es

recoger informaciones cuantificadas sobre los puestos de trabajo y se clasifican, a
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su vez, en dos subgrupos, a saber: los basados en el comportamiento del
trabajador y los basados en la actividad o centrados en los resultados®.

2.3 Pagos por resultados.

De acuerdo con lo establecido por la resolucién 9 de 2008° pagos por resultados:
son los pagos que se realizan, teniendo en cuenta los niveles de cumplimiento de
los indicadores establecidos en los sistemas de pago en cualquiera de sus
modalidades. En correspondencia con los resultados alcanzados se obtiene un
salario que puede ser igual, superior o inferior al salario de la escala mas los
incrementos debidamente aprobados y que procedan, segun tiempo real
trabajado.

Doble funcién de los sistemas de pago.

Existe una doble funcion en los sistemas de pagos, por una parte estan
concebidos para elevar constantemente la calidad, el ahorro, la produccion, la
prestacion de los servicios y la eficiencia. Y por otra, da la posibilidad de elevar la
calidad de vida de los trabajadores y su familia en correspondencia con los
resultados de su trabajo.

Es por eso que cuando un sistema de pago no se propone buscar resultados de
eficiencia, sblo logra elevar el salario sin respaldo productivo, deforma al
trabajador, ya que lo habitia a ganar un salario sin resultados productivos, y a los
dirigentes de las empresas, que lo permiten.

También cuando las metas a alcanzar son extremadamente elevadas, los
sistemas de pago penalizan el salario por los incumplimientos o no reciben el
salario por el cumplimiento de sus indicadores formadores y crean desmotivacion
entre los trabajadores que realizaron esfuerzos y no lograron resultados.

Ambos hechos son indeseables, de ahi la importancia de estudiar al detalle cada

sistema y evaluar constantemente sus resultados y realizar los cambios que sean

® Resolucion 26 de 12 de enero de 2006. pag.12.

° Resolucion 9 de 2008. Reglamento general sobre las formas y sistema de pago Pag. 3.
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necesarios, a fin de mantener una vinculacion entre la eficiencia obtenida y el
salario devengado.
Los sistemas de pago son el resultado del analisis de la organizacion de la
produccién o los servicios, de las medidas organizativas tomadas o de estudios de
organizacion del trabajo, teniendo en cuenta las exigencias técnicas, productivas y
los objetivos a alcanzar, para lograr la motivacion de los trabajadores por la labor
gue realizan y una mayor eficiencia.
En estos estudios se analiza en detalle:

» Ladivision y cooperacion del trabajo.
Los métodos y procedimientos de trabajo.
La organizacion y servicio de los puestos de trabajo.
Las condiciones de trabajo.
La disciplina laboral.

La normacion del trabajo.

YV V.V V VYV V

La organizacion de los salarios.

Los sistemas de pago por los resultados son variados y dependen, en lo
fundamental, de las caracteristicas técnicas y organizativas de cada empresa.
Teniendo en cuenta las exigencias de cada trabajo a realizar, cada trabajador se
vincula a un sistema de pago. En la empresa existen varios sistemas de pago.
Ningun trabajador puede estar abarcado en mas de un sistema de pago
simultaneamente.

Los sistemas de pago se disefian sobre la base de indicadores formadores e
indicadores condicionantes.

La medicion exacta, con calidad y rigor, de los indicadores que conforman un
sistema de pago es responsabilidad del director general de la empresa. Cada
indicador formador o condicionante debe ser certificado por los jefes o funcionarios
designados en la empresa.

Es importante que los indicadores formadores y condicionantes que se
seleccionen, sean indicadores medibles, cuantificables, verificables, que su

cumplimiento se corresponda con el periodo de evaluacion para el pago por
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resultados del sistema de pago y nunca sean del resultado de la apreciacion o
subjetividad.
Principios para la aplicacion de los sistemas de pago por los resultados:

» Se aplica como resultado de la implantacion de estudios de organizacion
del trabajo, la produccion y los servicios.

» El salario formado por cualquiera de los sistemas de pago por los
resultados debe devengarse por el trabajador contra periodo vencido y lo
mas proximo a la fecha de cumplimiento de los indicadores que se evallan,
de manera que identifique lo percibido en salario con los resultados
obtenidos en el periodo que se analiza.

» No se puede aprobar en ningun caso, pagos con caracter retroactivo por la
recuperacion de los niveles planificados, correspondientes a periodos
vencidos que se hayan incumplido.

» Garantizar la aplicacion y cumplimiento de las normas de seguridad y salud
en el trabajo.

» Los sistemas de pago deben ser modificados cuando como resultado de
una evaluacion se concluye que cambiaron las condiciones técnicas,
organizativas y econémicas, para las que fueron aprobados.

» Se financian de los ingresos de la empresa. En el caso de las unidades
presupuestadas se financian por el presupuesto de salario aprobado.

» El pago por los resultados se materializa por el comportamiento real de los
indicadores establecidos en cada sistema de pago.

» Debe garantizarse la exactitud de la medicion de los resultados obtenidos,
asi como que la contabilidad refleje fielmente los hechos econdémicos de la
entidad.

» Garantizar el pago del salario en la fecha de pago definida.

» Deben lograr beneficios justos para los trabajadores, para la entidad laboral
y para el estado, con una relacion positiva costo-beneficio, por lo que no
puede deteriorar el gasto de salario por peso de valor agregado, el gasto

total por peso de ingresos total, el gasto total por peso de ventas, relacion



47

EMPRESA AZUCARERA DIVERSIFICADA

ANTONIO SANCHEZ .
GRUPO EMPRESARIAL .\I-I\'\'J’I\III STRIAL. MINAZ CIENFUEGOS Capltulo II'

salario medio productividad u otros indicadores de eficiencia que
caracterizan especificamente la actividad y que se precisan como parte del
sistema de pago, ejecutandose la retribucion hasta el limite en que no se
produzca el deterioro del indicador seleccionado.

» Los sistemas de pago deben concebirse a partir de que se cumplan los
indicadores formadores y condicionantes, por lo general, al 100% de
cumplimiento, como minimo.

Recomendaciones a tener en cuenta en la aplicacion de los sistemas de

pago.

A continuacion se enuncian un grupo de recomendaciones a tener presente al

aplicar los sistemas de pago.

» Para que un sistema de pago sea aceptado por los trabajadores es
requisito indispensable que lo entiendan sin dificultad, ya que de esta forma
podran ser capaces de calcular la retribucidon econémica que han obtenido y
decidir en cada momento su ritmo de trabajo. Ademas, los sistemas deben
ser sencillos, medibles, rigurosos, estables y estimulantes.

» Los sistemas de pago deben corresponderse con el trabajo que se realiza
por los trabajadores. De ahi la necesidad de que existan varios sistemas de
pago por los resultados en la empresa.

» Debe verificarse que lo definido en el reglamento de los sistemas de pago
de la empresa, se corresponda con la aplicacion real de los mismos.

» En la validacion de la informacion para la determinacion del cumplimiento
de los indicadores, tanto formador como condicionante, se utilizaran los
datos reales de la contabilidad o el sistema informativo establecido y nunca
datos estimados.

» Las empresas deben lograr disefar sistemas de pago en correspondencia a
las caracteristicas de las diferentes actividades que se realizan, con una
amplia discusion con los trabajadores y la organizacion sindical a ese nivel,

de manera que los trabajadores identifiquen los resultados de su trabajo
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con los beneficios a percibir por la aplicacién de los sistemas de pago. La
empresa debe disefiar mas de un sistema de pago.

Los sistemas de pago, no deben verse como mecanismos para resolver
problemas salariales de los trabajadores, las insuficiencias en el tratamiento
salarial de determinados cargos o la ausencia de la aplicacion de sistemas
de estimulacion en CUC. Son instrumentos de direccion para elevar la
eficiencia y la productividad en el trabajo.

Para las entidades que aplican el sistema de pago vinculados a indicadores
generales y de eficiencia y las entidades abarcadas por los sistemas de
pago donde el incremento de las utilidades, de las ventas o donde la
reduccién del gasto no constituye su objetivo principal y se disefien
sistemas de pago por indicadores especificos de la produccion o la
prestacion de los servicios, a los dirigentes y otros trabajadores abarcados
de la oficina central de la empresa, en caso de que ésta incurra en
pérdidas, no procede el pago por los resultados por el cumplimiento y sobre
cumplimiento de los indicadores.

Debe efectuarse el pago por resultados lo mas proximo al mes en que se
certificaron los indicadores del sistema de pago, de manera que los
trabajadores lo identifiquen con sus esfuerzos y resultados obtenidos.

El cumplimiento de los indicadores formadores y condicionantes solo se
tienen en cuenta como minimo, al 100% de cumplimiento. Con la excepcion
de la produccion o servicios seleccionados y en el sistema de pago para la
actividad de importacion.

Ante resultados deficiente o mal en las auditorias, debe tenerse en cuenta
lo dispuesto en la legislacion vigente.

Los sistemas automatizados que implante la empresa, debe garantizar:

Que el célculo de las ndominas permitan evaluar lo pagado por la

estructura del salario.
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b) Que cuando se incumpla el indicador formador, permita la penalizacion del

pago adicional por implantar el perfeccionamiento empresarial, cuando
proceda.

Permita realizar la contribucion especial del 5% a la seguridad social por los
trabajadores de las empresas que aplican el perfeccionamiento
empresarial, sobre todo, el salario devengado.

Lo pagado por concepto de vacaciones no forma base de célculo para el
salario por resultados.

No es correcto, al planificar el fondo de salario por la aplicacion de sistemas
de pago, planificar el sobre cumplimiento; sélo esta autorizado planificar
hasta el 5% por cumplimiento. Excepcionalmente, en los casos autorizados
se pondra planificar hasta un 30%, solo cuando se trate de empresas donde
el incremento de las utilidades, de las ventas o la reduccion del gasto no
constituyen su objetivo principal; sin embargo se requieren evaluar
diferentes indicadores técnicos, laborales, de calidad sociales, los
resultados especificos del trabajo, entre otros, o en las organizaciones
superiores de direccion.

Debe existir un correcto asesoramiento y control a las empresas por parte

de los Grupos Empresariales y los Ministerios en la tematica de sistemas de

pago.

Procedimiento para la realizacion de un sistema de pago.

En correspondencia a lo establecido por la resolucién 9 de 2008™. El disefio de los

sistemas de pago debe contener los aspectos siguientes:

Objetivos: definen los resultados a alcanzar en cada sistema de pago, tales como

incrementar la productividad del trabajo, la calidad de la produccion y los servicios,

sobre cumplir el plan de produccién, disminuir los costos y gastos, cumplir y sobre

cumplir el plan de utilidades y los aportes, en los casos que corresponda, entre

otros.

19 Resolucion 9 de 2008. sistemas de pago P&g.19.
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Indicadores: los sistemas de pago se disefian sobre la base de los indicadores
formadores e indicadores condicionantes siguientes:

Son indicadores formadores aquellos que caracterizan el trabajo y los principales
resultados que pueden obtenerse. A partir del cumplimiento, sobre cumplimiento o
incumplimiento de los indicadores formadores, se determina el monto de salario
gue se forma. Los indicadores formadores deben concentrarse en los objetivos
principales que pueden alcanzarse. La cantidad que se establece no debe resultar
excesiva para facilitar su ejecuciéon y la comprension por parte de los trabajadores,
por lo cual, como norma, no deben exceder de tres, se exceptian los sistemas de
pago donde el incremento de las utilidades, de las ventas o la reduccion del gasto
no constituyen su objetivo principal; sin embargo, se requieren evaluar diferentes
indicadores técnicos, laborales, de calidad, sociales, los resultados especificos del
trabajo, entre otros, en los cuales se definen mas de 2 y hasta 6 indicadores
formadores.

Los indicadores condicionantes, son los que establecen determinadas premisas
cuyo incumplimiento limita parcial o totalmente el cobro del monto formado por
encima del salario base de calculo segun el tiempo real trabajado. Son indicadores
gue complementan los indicadores formadores para lograr una mayor eficiencia y
no deben dejarse de tener en cuenta. Los indicadores condicionantes se
subdividen de la forma siguiente:

Generales: limitan total o parcialmente el cobro del monto formado a todos los
trabajadores abarcados. Su cantidad no debe exceder de tres.

Especificos por areas o individuales: limitan total o parcialmente el cobro del
salario por encima del salario base de célculo a los trabajadores de las areas o
individuales que incumplen obligaciones vinculadas a sus planes de trabajo, de
produccién o servicios, se exceden en los presupuestos de gastos o de lo insumos
de productos fundamentales; como materias primas o0 portadores energéticos,
entre otros.

Formacion del salario: define el procedimiento de su calculo, a partir del

comportamiento de los indicadores formadores y condicionantes.
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En correspondencia con los resultados alcanzados en los indicadores formadores
y condicionantes, se obtiene un salario que puede ser igual, superior o inferior al
salario de la escala mas los incrementos debidamente aprobados y que procedan,
segun el tiempo real trabajado, teniendo en cuenta la naturaleza del sistema de
pago. En las empresas que aplican el perfeccionamiento empresarial, en caso de
incumplimiento del indicador formador, se penaliza el pago adicional por implantar
el Perfeccionamiento, en las cuantias definidas por la legislacion vigente.

Todas las empresas u organizacion superior de direcciéon, deben garantizar que
las proporciones de incremento de salario que se propongan pagar por
cumplimiento y sobre cumplimiento de los indicadores formadores, se
correspondan con el nivel de tension de dichos indicadores en el plan anual de la
empresa.

Los sistemas de pago cuyo indicador formador esté asociado al cumplimiento de
los indicadores generales y de eficiencia o por indicadores especificos de la
produccion o prestacion de los servicios, el salario por el cumplimiento de los
indicadores no puede exceder del hasta un 5 % del salario escala mas los
incrementos que procedan, con independencia a la cantidad de indicadores
formadores que se utilicen. Asimismo, la cuantia total por el cumplimiento y sobre
cumplimiento del indicador formador, no podra exceder del 30% del salario base
de célculo, segun tiempo real trabajado.

Los sistemas de pago donde el incremento de las utilidades, de las ventas o la
reduccién del gasto no constituyen su objetivo principal, sin embargo se requieren
evaluar diferentes indicadores técnicos, laborales, de calidad sociales, los
resultados especificos del trabajo, entre otros, en los cuales se definen mas de 2y
hasta 6 indicadores formadores; en estos casos el pago por resultados por el
cumplimiento de los indicadores formadores en total, no debera sobrepasar nunca
el 30% del salario base de calculo, segun tiempo real.

En estos sistemas de pago por indicadores especificos de la produccion o la
prestacion de los servicios, el salario por resultados del trabajador, esta dado por

la sumatoria algebraica de los valores establecidos para los indicadores que se
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cumplen y de los valores establecidos para los indicadores que se incumplen,
segun el caso.

Si el resultado de la suma algebraica anterior da positivo, se asume que hubo
cumplimiento de los indicadores formadores en la magnitud del valor de la suma
resultante, el que se expresard en por ciento. Para la determinacion del pago
adicional al salario segun tiempo real trabajado o pago por resultados a obtener,
se multiplica el salario base de calculo de los trabajadores abarcados por el valor
resultante, en por ciento, de la suma algebraica.

Si por el contrario, el resultado de la suma algebraica da negativo, se asume que
hubo incumplimiento de los indicadores formadores en la magnitud del valor de la
suma resultante, el que se expresard en por ciento. Para la determinacion de la
penalizacion al pago adicional del perfeccionamiento empresarial, segun tiempo
real trabajado, se multiplicara la cuantia de la penalizacion (de acuerdo con la
proporcion definida en el sistema de pago por cada por ciento de incumplimiento)
por el nivel de incumplimiento que resulté del valor de la suma algebraica, antes
expresado.

En estos casos, que la resultante de la suma algebraica de negativo y ello conlleva
a penalizacion del pago adicional del perfeccionamiento, al multiplicarse este valor
por la proporcidén de la penalizacion del pago adicional que se determine aplicar
por cada por ciento de incumplimiento, segun los grupo de complejidad que se
determine, debe tenerse presente que la magnitud porcentual de la penalizacion a
aplicar, no podra exceder los topes establecidos para cada caso, de acuerdo con
lo definido, de manera especifica, en el sistema de pago.

De tratarse de empresas que no aplican el perfeccionamiento empresarial,
cobraran solo el salario segun tiempo real trabajado.

Los trabajadores que estén abarcados por sistemas de pago vinculados a destajo
o por indicadores directos a la produccion y los servicios, no tendran limite en el
salario a devengar por sobre cumplimiento de los indicadores formadores
previstos en el sistema de pago, evaluandose siempre que no se deterioren otros

indicadores de eficiencia planificados.
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Trabajadores abarcados: son los incluidos en el sistema de pago, por cargos,
categoria ocupacional y areas de trabajo.

Periodo de evaluacion de los indicadores: es el periodo de tiempo que se define
para evaluar el cumplimiento de los indicadores formadores y condicionantes del
sistema de pago y el aporte de cada trabajador. Su periodicidad es mensual y
excepcionalmente, se definird otro periodo, en correspondencia con los ciclos
productivos de cada actividad especifica.

Para la evaluaciéon de los indicadores formadores y condicionantes es necesario,
el cierre de la contabilidad del mes, es por ello, que se podra ejecutar el pago
contra mes vencido, y que por lo tanto se contabilice este gasto correctamente en
el mes que se devenga el salario de los trabajadores.

Distribucion del salario formado: es el procedimiento de calculo para la
distribucion del salario formado a los trabajadores participantes, en dependencia
del aporte especifico de cada uno en el resultado global, pudiendo utilizarse el
coeficiente de participacion laboral (CPL), la evaluacién individual y el coeficiente
de distribucién salarial (CDS), entre otros.

Certificacion del cumplimiento de los indicadores: se definird cuales son los
funcionarios responsabilizados con la certificacion de los indicadores formadores y
condicionantes, utilizando la nomenclatura de los cargos que aparecen aprobados
en la plantilla, garantizando que un funcionario no debe certificar solamente los
indicadores establecidos en el sistema de pago en el cual él estd abarcado. Las
certificaciones deben hacerse por escrito (aun cuando la entidad tenga
automatizada la informacion) no deben presentar tachaduras y se archivaran
adecuadamente. Deben estar firmadas por el funcionario responsabilizado,
definido en el reglamento. Los valores de los indicadores incluidos en las
certificaciones deben corresponderse con el plan oficial de la entidad, asi como los
registros contables de la misma, o los modelos establecidos oficialmente por la

entidad, a estos efectos.
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Resumen parcial del capitulo.

Hasta estos momentos hemos registrado de forma teorica los procedimientos para
la organizacion del trabajo y la aplicaciéon de sistemas de pago por los resultados
finales de la produccion. Como se puede apreciar, primero es necesaria una
adecuada organizacion del trabajo que constituye la premisa fundamental para
realizar la produccion con el maximo de eficiencia y eficacia en un ambiente
laboral adecuado y sin riesgos para el trabajador.

En las UBPC es necesario un analisis profundo de estos aspectos de organizacion
por realizarse el trabajo en un entorno aspero.

Por otra parte la vinculacion del salario a los resultados de la produccion
constituye un requisito indispensable para lograr adecuados niveles de
productividad ademas de lograr una correlacion entre los ingresos de los

trabajadores y los resultados de la unidad.
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CAPITULO lll.Validacion del procedimiento para mejorar y perfeccionar la
organizacion del trabajo en un lote cafiero fortalecido.

3.1Preparacion del trabajo.

Primeramente se llevaron a cabo varias reuniones y entrevistas con la direcciéon de la
empresa, la UBPC y la direccion de recursos humanos en las que se puso de
manifiesto la necesidad de la validacion de la introduccion de mejoras en el proceso
productivo y aplicacion de sistema de pago. Ademas se analizaron varios documentos
sobre organizacion del trabajo y sistemas de pago.

Creacion del equipo.

Para la creacidon del equipo se tuvo en cuenta a los especialistas de la empresa, los
directivos de la UBPC vy varios trabajadores de experiencia con el objetivo de analizar
las condiciones organizativas existentes y crear las bases para la implantacién de un
sistema de pago por los resultados del trabajo en un lote cafiero fortalecido de la
empresa.

El equipo fue preparado en las técnicas necesarias para la realizacion de este
procedimiento sobre organizacion del trabajo y la metodologia de los sistemas de pago.
Informacion a los trabajadores de los objetivos del estudio.

En reunidn efectuada con los trabajadores se les dio a conocer los objetivos de este
trabajo y la necesidad de su cooperacion y participacion activa en las decisiones del
equipo.

Realizacion del procedimiento.

En esta etapa se realizaron diferentes acciones, entre las mas importantes se
encuentran: entrevistas con los trabajadores del lote; revision documental de los
resultados, encuentros y reuniones de trabajo con directivos de la unidad y sesiones de
trabajo con los técnicos y especialistas de la empresa en cuanto a organizaciéon del
trabajo y sistema de pago.

Después de analizado los resultados de las investigaciones realizadas y detallado el
proceso productivo del lote por los integrantes del equipo se detectd que no era

necesario la realizacion de estudios de la organizacién del trabajo por la metodologia
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existente puesto que se evidenciaba la necesidad de introducir mejoras organizativas
para dar respuesta a las dificultades que a continuacion se relacionan:
» Lajornada laboral se aprovechaba entre un 50 y 60 % aproximadamente por solo
trabajar las mafnanas.
Mal estado de los instrumentos de trabajo (machete, guataca....).
Deficiente estado técnico del transporte obrero.
Deficiencias en el suministro de meriendas y agua fria.
Un ingreso medio muy bajo.
Desinterés de los trabajadores por no alcanzar los resultados deseados.

Se trabajaba de forma dispersa y desordenada.

YV V.V V V V V

Los obreros tenian que trasladarse a grandes distancias para la realizacion de su

trabajo.

Mejoras introducidas en la organizacion del trabajo.
Después de un examen critico de las condiciones existentes en los lotes caferos y
discutidos con los directivos de la unidad para el mejoramiento de dicha condiciones se
tomaron las medidas organizativas siguientes:
» Se habilit6 una carreta para el transporte obrero con techo, asientos, termo de
agua fria y piedra para afilar los instrumentos de trabajo.
» Se construyd una casa de descanso dentro del lote que brinda servicios de
merienda, almuerzo y acerca a los trabajadores a las realizacion de sus labores.
» Se entregaron nuevos instrumentos de trabajo.
» Se disefid un sistema de pago por los resultados.
Con la introduccion de estas mejoras organizativas se logré una mayor motivacion de
los trabajadores que posibilitdé que se liberaran las reservas productivas existentes, lo
cual propicié el incremento de la produccién de cafia a menor costo con un nivel de
utilidades que les permite una ampliacion en el nivel de gestion de la unidad que les
posibilita la adquisicién de medios de trabajo y la satisfaccion de las necesidades de los

trabajadores lograndose con esto el incremento del nivel de vida de los obreros del lote
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y lograndose con esto elevar el sentido de pertenencia de los integrantes de este
colectivo.

Después de introducidas estas mejoras se decide la aplicaciéon de un sistema de pago
por los resultados que adecue el salario a la produccion.

3.2 Sistema de pago aplicado en el lote cafiero objeto de este trabajo.

Sistema de pago por los resultados en un lote cafiero fortalecido.
En este sistema de pago el salario del trabajador es el resultado de su trabajo individual
y se manifiesta por la cantidad de unidades fisicas producidas, o de operaciones
cumplidas durante un determinado periodo de tiempo y la tasa de destajo
correspondiente.
Su uso es para aquellos casos de producciones normables y que se hayan creado las
condiciones para su aplicacion.
Objetivos.

» Incremento de la productividad del trabajo.
Mejorar la utilizacion del tiempo de trabajo.
Uso mas racional de la fuerza de trabajo.

Mejorar los ingresos de los trabajadores.

YV V VYV V

Elevar la calidad de la produccion.

Indicadores:
Indicador formador.

» Nivel de cumplimiento de la norma productiva individual de cada trabajador.
Indicador condicionante.

» Cumplimiento de la norma de consumo de material.

» Cumplimiento del indice de calidad establecido.

» Aprovechamiento de la jornada laboral.

» No tener ausencias en la quincena.
Cuando los dos primeros indicadores se incumplan, de forma individual, a los
trabajadores del lote cafiero (incumplidores) abarcados en el sistema de pago, se le

aplicard un descuento al salario obtenido por el sobre cumplimiento de la norma de
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produccion (diferencia del salario formado por la aplicacion de las tasas y el salario
segun tiempo real trabajado), la que debe quedar expresada para cada indicador

especificamente.

De incumplirse la norma de consumo material, se aplicara una disminucién del salario
por resultados en el 50%.

De incumplirse el indice de calidad establecido se aplicara una disminucion del salario

por resultados en el 50%.

Es recomendable utilizar estos indicadores condicionantes pues puede darse el caso de
gue se cumpla y sobre cumpla la norma productiva con un exceso de consumo material
0 con una deficiente calidad en la produccion, produciéndose con ello, un deterioro en la
eficiencia.

Formacién del salario.

Primero se calcula la tasa de destajo, que se calcula de la forma siguiente.

Aplicando la norma de rendimiento, la tasa de destajo se calcula dividiendo el anticipo
aprobado para la actividad, entre la norma de rendimiento.

El anticipo aprobado para la actividad, asi como la norma de rendimiento, para el
calculo de la tasa salarial, se expresardan en una misma unidad de tiempo (Jornada,

horas, minuto,).

Anticipo aprobado para la actividad (salario /jornadas)

Tasa destajo =---------====m=mmmm e

Norma de rendimiento (cordele /jornadas)
Para la determinacion del salario formado (SF) se multiplicara la tasa de destajo
calculada por la cantidad de unidades realizadas y ese sera el salario que le
corresponda al trabajador.
SF= Tasa de destajo x cantidad de produccion ejecutada.
En este sistema de pago, los trabajadores reciben el salario segun la produccion

realizada, por lo tanto no es aplicable el concepto de penalizacion. No obstante en caso
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de sobre cumplimiento de la norma e incumplimiento de indicadores condicionantes se
descuenta parte de la diferencia entre el salario formado y el salario segun tiempo real
trabajado.

Para la formacién de salario por resultado se utiliza ademas, la evaluacién del resultado
individual del trabajo a través de indicadores condicionantes especificos por trabajador.
El monto individual se forma multiplicando el salario que le corresponde al trabajador
por la produccion realizada por la sumatoria del % obtenido por el cumplimiento de los

indicadores, como se expresa a continuacion:

, . Cuantia por|Cuantia por
Indicador condicionante _ _ _
cumplir en % |incumplir.

Cumplimiento de la norma de consumo de

materiales. 20 -50

Cumplimiento del indice de calidad establecido.

20 -50
Aprovechamiento de la jornada laboral. 20
No tener ausencias en la quincena 20
TOTAL 80 100

Del resultado de la operacion anterior, se obtiene el monto de salario por resultados del
trabajo, es decir, el salario adicional al salario por produccién real ejecutada.

El salario total a devengar por el trabajador, resulta de la suma del salario segun
produccién realizada més el salario por resultados que se obtenga segun el
cumplimiento individual de los indicadores condicionantes.

Trabajadores abarcados en este sistema.

Este sistema abarca a 33 trabajadores que integran la plantilla del lote cafero

fortalecido, excepto el jefe de lote.
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Periodo de evaluacion de los indicadores.

El periodo de evaluacion de los indicadores sera quincenalmente de acuerdo al ciclo de
pago establecido para la UBPC.

Distribucion del salario formado.

El salario formado por la produccién realizada y por el cumplimiento de los indicadores
condicionantes se distribuye de forma individual.

Certificacion del cumplimiento de los indicadores.

Indicador condicionante Personal facultado.

Cumplimiento de la norma de consumo de Jefe econémico.

materiales establecida.

Cumplimiento del indice de calidad establecido. Jefe de lote.
Aprovechamiento de la jornada laboral. Jefe de lote.
No tener ausencias en la quincena. Jefe de recursos humanos.

Adecuacién del sistema de direccidn a las condiciones actuales.

En esta etapa del procedimiento se tomaron varias acciones en las que se encuentran:
Capacitacion al personal dirigente de la unidad con el fin de adecuar la estrategia de
direccion a las condiciones organizativas introducidas y en la aplicacion del sistema de
pago diseflado para su correcto funcionamiento aplicandose en este caso la direccion
por objetivos que les permite planificar, ejecutar, controlar y actual de forma correctiva o
preventiva ante la ocurrencia de dificultades (ver figura No 1) , con una estructura
organizacional horizontal con pocos niveles de direccion que les permite un intercambio

de comunicacion desde la direccion hasta la base y viceversa.
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Ciclo de mejora continua.

PLANEAR
ACTUAR «definir metas

edefinir métodos
de forma:

escorrectiva
epreventiva A P
( : I I HACER

ecapacitar primero
eejecutar después

COMPROBAR

Resultados
obtenidos vs esperados

Figura 1. (Ciclo shewhart / deming) que demuestra un proceso de mejora continua.

Los recursos humanos son la parte esencial de toda organizacion, y con una buena
comunicacion, se logra a todos los niveles de la estructura un cambio de mentalidad,
lograndose romper esquemas paradigmaticos y adquirir un total compromiso de sus
miembros posibilitando esto que sus habilidades sean usadas en beneficio de la calidad
de la produccién de bienes y servicios de la unidad, que es lo principal para conseguir
realizar el trabajo con la eficiencia y eficacia que requiere el proceso productivo.

3.3 Validacion del procedimiento.

Con este procedimiento se logra romper esquemas y permite un aumento considerable
de los indicadores de produccion y de trabajo y salario. En la tabla # 1, se muestra los
resultados de produccion de cafia y los rendimientos por hectareas (ver anexo #2)
alcanzados antes y después de la aplicacién de las medidas técnico-organizativas y la

aplicacion del sistema de pago en el lote cafiero objeto de estudio.
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Tabla #1. Produccién de cafa.
Conceptos U/M 2007 2008
Area de cafa ha 332.8 [364.8
Rendimiento t/ha 42 .2 50.3
Produccion tn 14044.2 | 18349.4

Como se puede observar después de la aplicacién de las medidas el area de cafia
sembrada se incrementd en 32 ht lo que significa que se trabajé con mas eficiencia por
cubrir el area dedicada a cafia, ademas como queda demostrado en la tabla el
rendimiento crecio de 42.2 a 50.3 aumentando 8.1 punto porcentuales por hectarea lo

gue representa un aumento de la produccion de cafia de 4305.2 toneladas.

El analisis relativo de los resultados alcanzados en los indicadores de trabajo y salario

por el lote fortalecido objeto de estudio de

implantacién del nuevo sistema de pago y las medidas técnico-organizativas tomadas
se realiza en la tabla # 2, donde mostraremos los resultados del afio 2007 y los
resultados del 2008.

Tabla # 2. Indicadores de trabajo y salario.

la UBPC de Viet Nam a partir de la

N |Indicadores U/M |Afo 07 Afo 08
0

1 |Valor de la produccién $ 714849.78 |933984.46
1 |Valor agregado $ 89898.72 |521238.78
2 |Salario pagado. $ 90494.40 ]491400.00
3 |Promedio trabajador Uno (34 39

4 |Salario medio $ 221.80 1050.00

5 |Productividad $ 220.34 1113.76

6 |Relacién productividad/salario medio |$ 0.9934 1.0606

8 |Utilidad neta $ 494406 198191.10

Realizando un analisis de la tabla anterior se puede observar que el valor de la
produccion creci6é en un afio en $ 219134.68, si tenemos en cuenta que se trata de un

lote cafiero que cuenta con un reducido colectivo de trabajadores podremos apreciar el

considerable aumento en los valores de produccion.
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Para tener una visibn mas representativa analizaremos graficamente los indicadores de

trabajo y salario mas importantes.

Grafico comparativos de valores agregados

‘ B 1 Afio - 2007. 2 Afo -2008. ‘

Valor agregado,
89900.55 - 2007.

Valor agregado,
521238.78 - 2008.

Grafico # 1. Valor agregado bruto.

En el grafico # 1. Se puede apreciar la elevacién del valor agregado de la produccion
del 2008 con respecto al 2007, significando esto que en un afio el valor afiadido a la
produccién se elevdo en un 580 %. Si sabemos que el valor agregado bruto es la
expresion de lo que verdaderamente el trabajador agrega al producto final como
resultado de su trabajo, es decir, la parte de los medios de produccion que al
desgastarse se incorpora como depreciacion, asi como el nuevo valor creado
conformado por el salario y todos los gastos a el asociado y las utilidades, podemos
decir que con este incremento de valor agregado se logra incorporar a la produccién

como trabajo vivo 5.8 veces mas que el afio anterior.
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El aumento del salario medio refleja el incremento del nivel adquisitivo del trabajador y
al existir esa ampliacion se produce una elevaciéon del horizonte de vida del trabajador
porque logra satisfacer sus necesidades siempre crecientes. En el grafico # 2. Que se
muestra a continuacion se refleja el aumento del salario medio del 2008 con respecto al
2007.

Salario medio

@1 Afio -2007. m2 Afio-2008.

$221.80

$ 1050.00

Grafico # 2. Salario medio.

Después de aplicado el sistema de pago por los resultados de la produccion se puede
comprobar que existe un aumento del salario medio por trabajador de $ 828.20 que
representa un incremento del 373 % con respecto al afio 2007.

La productividad constituye uno de los principales indicadores que permite medir el
crecimiento economico para identificar niveles de desarrollo y de avance, y determinar
estrategias de mejoramiento, formas de gestion y organizacion de la produccion,
mediante la motivacion de la organizacion y participacion activa de los trabajadores lo

cual conlleva a una mejora continua.
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Cuando se habla de productividad en este trabajo no solo esta referida al nivel del lote
sino a la que debe lograr cada trabajador en su puesto de trabajo. En el grafico # 3. Se

muestra un estado comparativo de la productividad del 2008 con respecto al 2007.

Productividad

O 1 Afio 2007. W2 Afio -2008.

$220.34

$1113.76

Grafico # 3. Productividad.

Haciendo un analisis comparativo podemos ver los bajos niveles de productividad que
existian en el 2007 donde solo se logaba por trabajador $220.34 por debajo del salario
medio que percibian y deteriordndose ese indicador por pagarse mas salario que el
aportado. Si nos remitimos al 2008 vemos que la productividad por trabajador se eleva
a $1113.76, por lo tanto este indicador se encuentra por encima con respecto al salario
medio lo que significa que su valor es positivo y por ende el trabajador aporta con su
labor, creando asi trabajo vivo que se convierte luego en utilidad del lote cafiero.

Otro de los propdésitos de este trabajo estd enmarcado en crear vias para la elevacion
de los niveles de produccién de cafia que es el objeto social fundamental del lote
cafiero y la forma a través de la cual se pueden perfeccionar los demas indicadores

puesto que es de la produccion de donde sale la capacidad del lote para poder
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extenderse en la satisfaccion de las necesidades de sus trabajadores. En el grafico # 4.
Que se muestra a continuacion se puede apreciar el salto cuantitativo de la produccién

de cafia del 2008 con respecto al 2007.

Produccion de cafa

0 1 Ado - 2007. Bl 2 Ao - 2008.

14044.2 Tn

18349.4 Tn

Grafico # 4. Produccion de cafa.

Como se puede apreciar en el grafico anterior la produccion de cafa crecié en el 2008
en 4305.2 Tn que representa el 30.6 % de incremento con relacién al 2007. Podemos
decir que con la introduccion de las mejoras organizativas y la aplicacion de un nuevo
sistema de pago por los resultados de la produccion en el lote cafiero fortalecido objeto
de estudio de la UBPC Viet Nam, ha logrado una elevacion en los niveles de produccion
de cafa propiciando un mayor desarrollo economico del lote y de la unidad.

La utilidad es el resultado del trabajo cuando se realiza con eficiencia y eficacia, es el
efecto que todos esperan del colectivo y es la posibilidad de subsistencia de toda
organizacion y es uno de los principios de la empresa estatal socialista para lograr
beneficios para el trabajador, para la empresa y para el pais. En el grafico # 5. Que se

muestra a continuacion se puede observar el aumento de las utilidades después de
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haberse introducido las mejoras organizativas y aplicado el sistema de pago por los

resultados de la produccién tomando como referencia los afios 2007 y 2008.

Utilidad neta

E 1 Afo -2007. l 2 Afio -2008.

$ 24944.06

$98191.1

Grafico # 5. Utilidad neta.

Como lo muestra la grafica en el 2007 se lograba una utilidad de $ 24944.06 y una vez
aplicado el procedimiento disefiado ya en el 2008 se logra elevar ese valor a $98191.10
lo que representa un incremento de $ 73247.04 representando esto el 293% de
incremento.

Resumen parcial del capitulo.
La introduccién del procedimiento elaborado es altamente satisfactoria, ha logrado el

objetivo para el cual fue creado, facilita el aumento de la produccion, de la
productividad, del salario medio, aumenta los rendimientos agricolas y favorece la
existencia de utilidades netas.

Permitio a partir de las diferentes mejoras introducidas elevar el sentido de pertenencia

de los trabajadores del lote, romper viejos esquemas, lograr una direccion por objetivos
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existiendo una buena comunicacion desde la base hasta la direccidon y viceversa, tomar
decisiones adecuadas, analizar las causas que provoquen paralizacién del proceso

productivo y crear las bases para establecer un plan de mejoras continuas.
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CONCLUSIONES.

La organizacién del trabajo y la adecuacion del pago a los resultados finales de
la produccion constituye una prioridad a partir de las actuales transformaciones

gue se emprenden en la empresa azucarera diversificada “Antonio Sanchez”.

Los instrumentos de busqueda de informacién aplicados por el investigador
constataron que en la empresa azucarera diversificada “Antonio Sanchez” los
elementos que sustentan el proceso de organizacion del trabajo y la aplicacion
de sistemas de pagos, constituye una via para lograr los resultados deseados en
la produccion. Y su funcionamiento a partir de soluciones que garanticen la
aplicacion de las formas organizativas necesaria es la aspiracién que no se

materializa en la generalidad de las UBPC de la empresa.

En este trabajo se sintetizan los criterios teoricos que sustentan dicho
procedimiento en funcién de la superacion de técnicos, especialistas, dirigentes y
demas trabajadores lo que contribuyé a reducir los costos, al aumento de la
productividad, una mayor produccién, un incremento de salario medio con un
aumento de las utilidades como un elemento primordial para el trabajo en la

empresa.

El procedimiento por sus caracteristicas es de facil aplicacion en otras UBPC de
la empresa en otras empresas, |0 que constituye su principal garantia para ser

insertado en las demas UBPC del ministerio del azUcar.
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RECOMENDACIONES.

Tomando como referencia la importancia y trascendencia de esta investigacion con el
objetivo de disefiar un procedimiento que posibilite mejorar y perfeccionar la
organizacion del trabajo y la aplicaciébn de un sistema de pago en las UBPC de la
empresa azucarera diversificada “Antonio Sanchez”, se considera pertinente ofrecer las
siguientes recomendaciones:

= Aplicar el procedimiento a partir de la introduccion de las mejoras en el proceso
productivo que abarquen todas las UBPC de la empresa azucarera diversificada

“Antonio Sdnchez” y en otras que se considere necesario.

= Lograr en el futuro que todas las UBPC de las empresas del MINAZ de la
provincia y del pais apliquen un procedimiento que facilite el intercambio de
experiencias con la finalidad de lograr los resultados deseados.
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ANEXOS.
Anexo # 1.
ESTRUCTURA DE LA UBPC VIET NAM

Jefe
| |
J". Econdmico. Jefe de
Produccion.
| | | |
Dpto. de Finca de Alimento Lote No. 1. Lote No. 2. Lote No. 3.

Maquinaria
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Anexo # 2. Vista de las areas de cafia del lote cafiero objeto de
estudio.
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Vista de la produccién de cafia del lote cafiero objeto de estudio.

Anexo # 3.
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