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RESUMEN Qé

CIMEX

La presente investigaciéon se desarrolla en la Unidad Empresarial Basica (UEB) Centro de
Elaboracién y Empaque perteneciente a la Sucursal CIMEX de Cienfuegos con el objetivo
principal de implementar un procedimiento a partir del empleo de técnicas y métodos del
estudio de trabajo y ergonomia que permitan mejorar de manera continua la Organizacién del
Trabajo en el proceso de elaboracion de galletas.

Para garantizar el cumplimiento de este objetivo se emplean un conjunto de técnicas y
herramientas para la recopilacién y registro de datos, entre las que se encuentran: entrevistas,
revisién de documentos, listas de chequeo, técnicas para el mapeo del proceso (diagrama de
flujo, de recorrido, SIPOC); otras como el diagrama de Pareto, la matriz UTI (Urgencia,
Tendencia e Impacto), diagrama Causa-Efecto; fotografia colectiva, balance carga-capacidad,
etc.Se utilizan también software como Microsoft VISIO y Microsoft EXCEL para una mejor
visualizacién y analisis de los resultados. También se emplea el método RULA (Rapid Upper
Limb Assessment) para evaluar la carga postural, con la ayuda del software e-RULA versién 1.1
para el procesamiento de los datos, y las tablas de Lheman para la estimacion del gasto

energético.

De esta manera, como resultado de la implementacion del procedimiento, se identifican las
principales debilidades del proceso y se elabora un plan de mejora cuya efectividad sera
medida a partir de los indicadores establecidos.
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The present investigation is developed in the Basic Managerial Unit (UEB) Center of Elaboration
and Packing belonging to the Branch CIMEX of Cienfuegos with the main objective of
implementing a procedure starting from the employment of technical and methods of the work
study and ergonomics that allow to improve in a continuous way the Organization of the Work in

the process of elaboration of cookies.

To warrant the execution of this objective they are used a group of technical and tools for the
summary and registration of data, among those that are: interview, revision of documents, clever
of checkup, techniques for the mapping process (diagram of flow, of journey, SIPOC); others as
the diagram of Pareto, the main UTI (Urgency, Tendency and Impact), diagram Cause-effect; it
photographs collective, balance load-capacity, etc. they are also used software like Microsoft
VISIO and Microsoft EXCEL for a better visualization and analysis of the results. Also the
method RULA is used (Rapid Upper Limb Assessment) to evaluate the load posture, with the
help of the softwaree-RULA version 1.1 for the prosecution of the data, and the charts of

Lheman for the estimate of the energy expense.

This way, as a result of the implementation of the procedure, the main weaknesses of the
process are identified and a plan of improvement is elaborated whose effectiveness will be

measured starting from the established indicators.
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INTRODUCCION

Alcanzar la competitividad ante la globalizacién del mercado, el auge de la innovacion
tecnoldgica, la informatica, la calidad del producto y (0) servicios entre otros factores
condicionantes, no es tarea facil para ninguna organizacion. Ante esta problematica, las
empresas modernas cada vez mas concuerdan en reconocer la significacién que posee la
dimension humana de la empresa y la Gestion de Capital Humano (GCH), igualandole en
grado de importancia con los aspectos econémicos, financieros y tecnoldgicos. El éxito
dependera del desempefio del mismo, de sus valores y principios éticos. En este nuevo
siglo, el capital humano, toma un nuevo significado y surge la conciencia de que es la

clave para el éxito del desempefio organizacional.

En la actualidad las organizaciones buscan cada vez con mayor necesidad formas de
gestionar sus Recursos Humanos a través de vias mas efectivas, con el fin de
perfeccionar la gestion de los mismos a tono con las exigencias del mundo moderno. En
este sentido lograr en los recursos humanos elevar el rendimiento, la motivacion y el
compromiso de los individuos por el cumplimiento de sus metas individuales y colectivas
constituye premisa fundamental para lograr la calidad, novedad de productos y servicios y
la exclusividad de cualquier organizacion, pues los recursos humanos se han convertido

en el elemento estratégico mas importante del mundo de hoy.

En el caso de Cuba, un pais subdesarrollado, bloqueado por mas de 50 afios, cobra
mayor importancia el desarrollo y aprovechamiento de los recursos humanos. A pesar de
gue se ha alcanzado un alto nivel de preparacion (calificaciébn, competencia), lo cual
constituye sin duda alguna; uno de los logros incuestionables de la Revolucion cubana; la
situacion del pais dentro del ambito internacional ha sido muy dificil. Frenada y limitada en
su desarrollo no le ha permitido a muchas entidades cumplir con uno de sus objetivos
esenciales: crear productos y servicios que permitan satisfacer las crecientes necesidades
de la poblacion, objetivo primordial del sistema social. Para salir de la crisis, las empresas
deben adoptar nuevas formas de organizacion del trabajo que le permitan satisfacer el
objetivo del sistema social y el desarrollo organizacional. No se trata de establecer una
competencia interna feroz entre las organizaciones, sino de preparar los recursos
humanos de forma creativa, innovadora y eficiente, que aporten lo maximo posible a la

sociedad.
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Entonces, urge la necesidad de un incremento sostenido de la productividad del trabajo.
Con este proposito el Estado cubano ha dictado medidas y resoluciones respecto al
rescate de la disciplina laboral y a la realizacion de estudios de organizacion del trabajo,
entre otras.El proceso de perfeccionamiento empresarial en Cuba y la aparicion de la
familia de Normas Cubanas (NC) del grupo de las 3000: 2007 reflejan también eso, la

necesidad e importancia.

En las condiciones actuales, la organizacion del trabajo permite utilizar los logros de la
ciencia que apoyado en las experiencias del hombre en la produccion y los servicios,
permite relacionar de la mejor forma la técnica y las personas en es0S procesos,
garantizando el uso mas efectivo de los recursos materiales y laborales y el aumento
ininterrumpido de la productividad del trabajo, contribuyendo a la conservacion de la salud
de los trabajadores y a que el trabajo se convierta en la primera necesidad del hombre.
Por lo que se necesita realizar permanentementeestudios de la organizacion del trabajo,
con el objetivo de maximizar la eficiencia y la eficacia, mediante la mejora de operaciones,
procesos, procedimientos y métodos, de forma tal que se economicen los esfuerzos y se

creen mejores condiciones de trabajo.

La direccion de Recursos Humanos (RH) de la Sucursal CIMEX Cienfuegos desea
perfeccionar su Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH) a través de la
familia de NC 3000:2007. Para cumplir con este propdsito propone enfocar el estudio
hacia el médulo de Organizacién el Trabajo, por ser en esta 4rea donde se realizan los
sefialamientos mas relevantes durante las auditorias, ademas donde se manifiesta en
mayor grado el descontento de los trabajadores y las quejas de los clientes. Ante la
evidente necesidad de realizar estudios en esta area como via para lograr el
mejoramiento continuo de la organizacion, la direcciéon plantea que no cuentan con un
procedimiento documentado que les permita desarrollar dicha accién. Esta debilidad
afecta de manera general todos los procesos de la empresa, prevaleciendo una marcada
situacion en el proceso de elaboracion de galleta de la Unidad Empresarial Basica (UEB)
Centro de Elaboracion y Empaque, donde existe un 4 % de pérdidas diarias en la
produccién, representando 10 unidades de producto para un valor de 16 cuc/dia (384

cuc/mes).

Todo lo anterior constituye la SITUACION PROBLEMICA que identifica la presente

investigacion, por lo que se puede definir como:
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PROBLEMA DE INVESTIGACION : Necesidad de realizar estudios de Organizacion del

Trabajo (OT) que conlleve a la mejora del proceso de elaboracién de galleta de la Unidad

Empresarial Basica (UEB) Centro de Elaboracién y Empaque del CIMEX Cienfuegos.

OBJETIVO GENERAL :Implementar un procedimiento a partir del empleo de técnicas y

métodos del estudio de trabajo y ergonomia que permitan mejorar de manera continua la
Organizacién del Trabajo al proceso de elaboracion de galletas de la UEB Centro de

Elaboracién y Empaque del CIMEX Cienfuegos

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Proporcionar un procedimiento para la mejora continua de la organizacién del

trabajo, que exponga las herramientas a utilizar en cada etapa.

2. Aplicar un procedimiento para la mejora continua de la organizacion del trabajo en
el proceso de elaboracion de galletas de la UEB Centro de Elaboracion y
Empague del CIMEX Cienfuegos.

3. Proponer un conjunto de medidas que conlleven a implementar las propuestas de
mejoras realizadas en el presente trabajo.

HIPOTESIS: El estudio de organizacion del trabajo en el proceso de elaboracion de
galletas de la UEB Centro de Elaboracion y Empaque del CIMEX Cienfuegos, contribuira
a proyectar acciones relacionadas con la mejora de métodos de trabajo a nivel de
proceso, evaluar las condiciones ergondmicas y de tiempos de ejecucion y elaborar
planes de accion que aseguren las propuestas de mejoras realizadas en la presente

investigacion.
Definicion de variables.

Variable independiente:

Estudio de Organizacion del Trabajo:Comprende el estudio y analisis de qué se hace,
dénde, cémo y con qué, con el fin de disefiar e implantar medidas dirigidas a perfeccionar
la participacion del hombre en el proceso de produccién o servicio, es decir, perfeccionar
la forma en que se ejecutan las actividades laborales de los hombres en su enlace mutuo
y constante con los medios de produccion, con niveles requeridos de seguridad y salud,
exigencias ergonomicas y ambientales, para lograr la méaxima productividad, eficiencia,
eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y sus trabajadores.
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Variables dependientes.

Mejora de métodos de trabajo.
Condiciones ergonémicas.
Medicion de tiempos de ejecucion.

Programa de mejora.

Mejora de métodos de trabajo: Determinando el mejor método de hacer el trabajo se
eliminan los movimientos y esfuerzos innecesarios; procurando hacer mas facil y lucrativa
la tarea y aumenta la calidad de los productos poniéndolos al alcance del mayor nimero

de consumidores, significa optimizar la efectividad y la eficiencia.

Condiciones ergondmicas: Ajustar las condiciones que permitan mejorar la seguridad y
el ambiente fisico del trabajador, lo que contribuye a lograr la armonia entre el trabajador,
el ambiente y las condiciones laborales, aminorar su carga fisica y nerviosa, reducir o
modificar técnicamente del trabajo repetitivo logrando una eficiencia productiva y mejorar
la calidad del producto o servicio.

Medicion del trabajo: Aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que invierte un
trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida, efectudndola segin una norma

de ejecucioén preestablecida.

Programa de mejora: Elaborar planes de mejoramiento encaminados a eliminar los
problemas encontrados en la organizacion del trabajo, detectados mediante las

herramientas de diagndstico.
Operacionalizacién de variables:

Estudio de Organizacién del trabajo: Esta variable es avaluada a partir del procedimiento

disefiado, donde se definen un conjunto de etapas y pasos, que permiten diagnosticar,
identificar, mejorar y controlar los procesos, a través de la aplicacién de técnicas y
herramientas propias del Estudio del Trabajo.

Mejora de métodos de trabajo: Mediante el empleo de técnicas de registro, examen critico

y proyeccion de nuevos métodos de trabajo.

Condiciones ergondmicas:Lista de chequeo, observaciones directas, el Método Rapid

Upper Limb Assessment (RULA) y las tablas de Lheman.
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Medicion del trabajo: Se mide a través del calculo de las normas de produccién o de

tiempo y del aprovechamiento de la jornada laboral (AJL), a través del empleo de técnicas

de estudio de tiempo.

Programa de mejora: Una vez implementado el plan de accién, la empresa puede verificar

cémo se comporta dicho proceso través de los indicadores determinados.
Tipo de investigacion:

Constituye una investigacion descriptiva pues se pretende describir y medir las variables

presentes en la investigacion, evaluando diferentes aspectos de las mismas.
Metodologia aplicada en la investigacion:

Métodos tedricos

» Analisis y sintesis de la informacién obtenida a partir de la revision de la literatura y

la documentacion especializada.

Métodos empiricos

= Cuestionarios, entrevistas, observacion directa y consulta de documentos para la
recopilacién de la informacion.
Justificacion de la investigacion:
El valor practico del trabajo esta dado por la factibilidad de la aplicacién del
procedimiento y de herramientas del estudio de método y la ergonomia a nivel de
proceso y puesto de trabajo y las mejoras obtenidas, asi como la facilidad de ser

generalizado en otros objetos de estudio.

El aporte econdmico se basa en la disminucion de los costos al reducir
significativamente las reservas existentes en la disciplina laboral, el
aprovechamiento de la jornada y la mejora de los métodos y condiciones de

trabajo, sin invertir mas recursos.

El aporte social se traduce en la creacién de un clima adecuado que garantice la
mejora de la calidad de vida de los trabajadores, favoreciendo su motivacién y
satisfaccion. Se crea una cultura preventiva en la empresa que conlleva al

perfeccionamiento de sus relaciones con proveedores, clientes y la sociedad.

El trabajo quedé estructurado de la siguiente manera:
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CAPITULO 1. Se desarrolla el marco teérico referencial, donde, como resultado de una
exhaustiva busqueda bibliografica se abordan aspectos relacionados con la Gestién de
los Recursos Humanos (GRH). Asi como los elementos que integran la Organizacion del

Trabajo, su vinculo con la Ergonomia, y las técnicas asociadas a esta actividad.

CAPITULO 2: Se establece un procedimiento para la mejora de la organizacién del
trabajo en procesos en la Sucursal CIMEX Cienfuegos, desde el punto de vista del

Estudio del Trabajo y la Ergonomia.

CAPITULO 3.: Se realiza una caracterizacion de la UEB Centro de Elaboracion y
Empaque del CIMEX Cienfuegos. Ademés se aplica el procedimiento definido en el
Capitulo 2 al proceso de elaboracion de galletas a través del empleo de las técnicas de
Estudio del Trabajo y la Ergonomia, obteniendo como resultado un conjunto de medidas
que conllevan a implementar las propuestas de mejora realizadas en el presente trabajo.

Para finalizar se exponen un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas de
la investigacién en materia de la organizacion del trabajo, las cuales la entidad debe tener

presente para la posterior extension del presente trabajo.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL

En el presente capitulo se desarrolla el marco tedrico referencial, donde, como resultado de una
exhaustiva busqueda bibliografica se abordan aspectos relacionados con la Gestién de los
Recursos Humanos (GRH). Asi como los elementos que integran la Organizacion del Trabajo,
su vinculo con la Ergonomia, las técnicas asociadas a esta actividad. Para una mejor

comprension del tema se puede apreciar la figura 1.1, el hilo conductor de este capitulo.

La Organizacion del Trabajo . ‘.
ganizaci J Generalidades sobre la Gestion de
como componente de la

GRH los Recursos Humanos(GRH) Modelos de la GRH

Elementos que
integra la
Organizacion del
Trabajo

La Organizacion
Internacional del

Trabajo

Relacion Organizacion del Trabajo-
Ergonomia.

La Mejora Continua en la
Organizacién del trabajo

A 4
Necesidad de realizar estudios de Organizacion del Trabajo (OT) en el proceso de elaboracion de galleta de la Unidad Empresarial Basica
(UEB) Centro de Elaboracion y Empaque del CIMEX Cienfuegos, sustentado en la utilizacion de técnicas y herramientas adecuadas al
tema, que permitan analizar las debilidades y conlleve a la mejora del proceso.

Problema de Investigacién

Figural.l: Hilo conductor del capitulo.

Fuente: Elaboracién propia.

1.1 Generalidades sobre la Gestién de los Recursos Humanos (GRH)

El capital humano es un término usado en ciertas teorias econémicas del crecimiento para
designar a un hipotético factor de produccién dependiente no sélo de la cantidad, sino también

de la calidad, del grado de formacién y de la productividad de las personas involucradas en un
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proceso productivo. A partir de ese uso inicialmente técnico, se ha extendido para designar el

conjunto de recursos humanos que posee una empresa o institucion econémica. Igualmente se
habla de modo informal de "mejora en el capital humano" cuando aumenta el grado de
destreza, experiencia o formacion de las personas de dicha institucion econémica (Sala-i-
Martin, 2000).

Su génesis se remonta a fines del siglo XIX, cuando la industria comienza a centralizar la
economia y la acumulacién de capital. Esto conlleva al surgimiento de la ciencia de la
administracion de los bienes materiales. La revolucién industrial requirid el legitimo control
efectivo sobre los empleados por lo que se prioriza la divisién del trabajo para lograr eficiencia,
el establecimiento de jerarquias de autoridad y el disefio de reglas y procedimientos para el

control detallado del comportamiento (Cuesta Santos, 1999).

El taylorismo y su Scientific Management (1911) con su intrinseca parcelacion y excesiva
especializacion, hoy es obsoleto en el trato de los recursos humanos; quedo atras el taylorismo
amparado por la division del trabajo en tareas basicas y sencillas propugnada por Adam Smith
desde su obra Las riquezas de las naciones (1776). Se insiste en que las parcelas funcionales
gue son los Departamentos de Personal, Calidad, Proteccién e higiene, Organizacion del
trabajo y los salarios, etc., son fésiles de organigramas para las empresas de punta o éxito, y
que hacia procesos integrales se va, logrando polivalencia o multihabilidades en los empleados
y en las estructuras organizativas 0 equipos de trabajo donde se incorporan, con sinergia o
enfoque sistémico atendiendo a las disimiles interacciones con el entorno. El ritmo del cambio y
su enconamiento determinados por el entorno de esta década final del siglo XX es
impresionante. Teniendo siempre en cuenta que no existe una empresa en la que se pueda
aplicar dos veces el mismo procedimiento. Pero ese procedimiento o tecnologia hay que
conocerlo y considerarlo como hay que conocer y considerar al hombre, porque los rios
deberan seguir existiendo tanto como las empresas ..., pero ciertamente serian imperceptibles
o desaparecerian si son ahogados los hombres y sus procedimientos’(Cuesta Santos, 1997).

A continuacién se hace necesario analizar la evoluciéon que ha tenido el concepto acerca del
tratamiento al Recurso Humano en las organizaciones. Inicialmente surgido como primera
funcion a partir de que nace la organizacion cientifica del trabajo, cuyo padre fue Frederick W.

Taylor.

Como primer precedente aparece la denominada "Administracion del personal”, concepto

tratado por varios autores como:
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« Tramitaciones de altas y bajas bien llevadas, expedientes pulcramente recogidos y

legislacion laboral correctamente aplicada (Lucas Ortueta, 1987).

% La planeacion, organizacion, el desarrollo y la coordinacion y control de técnicas
capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacién
representa el medio que permita a las personas que colaboren en ellas, alcanzando
objetivos relacionados directa o indirectamente con el trabajo (Chiavenato, 1988).

% Funcion administrativa que se ocupa del reclutamiento, colocacién, adiestramiento y

desarrollo de los integrantes de una organizacion (Stoner, 1989).

Seguidamente a este concepto aparece otro denominado "Administraciéon de Recursos

Humanos”, definido por varios autores como:
% Se entiende como la actividad que se realiza en la empresa para:

» Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la

organizacion requiere.

» Disefiar e implantar la estructura, sistemas y mecanismos organizativos, que
coordinen los esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos se consignen 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, motivacién y dedicacion(Ferriol, 1996).

En cuanto al analisis de la Gestién de Recursos humanos como concepto mas avanzado y
abarcador de dicha funcién en una organizacién de éxito, y habiendo interpretado los conceptos
ofrecidos por varios especialistas en la rama, se hace imprescindible destacar el caracter
estratégico que posee, se le da un enfoque mucho mas organizado al proceso de formacién de
personal, se consolida como elemento importante el caracter proactivo de la GRH, actuando
como previsora de las deficiencias y posibles dificultades que puedan surgir, ademas de tener
como centro de referencia las expectativas y necesidades del personal, su nivel de satisfaccion,
los elementos motivadores que juegan un papel decisivo para una buena gestion.

El término Gestion del Capital Humano (GCH) o Gestion de los Recursos Humanos (GRH), esta
referido a la definicién de estrategias, politicas, procedimientos de ejecucidn de las practicas de
recursos humanos, indicadores de efectividad y principios que tengan como obijetivo lograr la
identificacion plena de los individuos con la organizacién, logrando establecer nexos favorables
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entre ellos siguiendo siempre un enfoque participativo y de completa comunicacion (Morales
Gutiérrez, 2002).

Segun (Cuesta Santos, 2005) es el conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito
organizacional que influyen en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la
planeacion, implantacion y control de las estrategias organizacionales, considerando las

interacciones con el entorno.

El desarrollo de los recursos humanos se basa en su participacion activa en la accion y la toma
de decisiones en la organizacion, pero ademas en el desarrollo de su valor cognoscitivo,
inteligencia, conocimiento, talento, es decir, en su capital humano. La expresién "Recursos
Humanos" se refiere a las personas que forman parte de las organizaciones y que desempefian

en ellas determinadas funciones (Chiavenato,2007).

La gestion de los recursos humanos ha tenido una evolucién desde la clasica administracion de
personal hasta la gestion del conocimiento en desarrollo, proceso este que, ha comprendido
esencialmente “...tres paradigmas: los recursos humanos como costo, como activo e inversor

de su potencial humano o capital humano.” (Cuesta Santos, 2005)

Resumiendo, se puede decir que la Gestion de los Recursos Humanos es la disciplina que se
encarga de estudiar las relaciones entre los empleados que conforman la organizacién junto
con las causas y consecuencias de producen cambios en ese ambiente. ES un proceso que se
aplica al crecimiento y la conservacion del esfuerzo y las expectativas de los miembros de dicha
organizacion en beneficio absoluto del individuo y de la propia empresa. Constituye un sistema,
cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que
hay que optimizar a partir de una visién renovada, dinamica, competitiva, en la que se oriente y
afirme una verdadera interaccién entre lo social y lo econémico. Abarca todas estrategias,
politicas, procedimientos de ejecucion de las practicas de recursos humanos, indicadores de
efectividad y principios que tengan como objetivo lograr la identificacion plena de los individuos
con la organizacion, logrando establecer nexos favorables entre ellos siguiendo siempre un

enfoque participativo y de completa comunicacion.

En el Anexo No.1 se muestra graficamente el objeto de la actual GRH, desglosado en sus

actividades claves.

En las empresas y organizaciones, la GRH esta estructurada en base a las siguientes funciones
(Cuesta Santos, 1997):

La planificacion de los recursos humanos.
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El analisis de puestos de trabajo.

La cobertura de necesidades de recursos humanos de la organizacion.
El aumento del potencial y desarrollo del individuo.

La evaluacion del desempefio de los empleados.

La retribucion de los empleados.

La gestidn de la salud e higiene en el trabajo.

La aplicacion practica de los sistemas de GRH se realiza sobre la concepcion de diferentes
modelos, siendo abordados en la bibliografia sobre esta tematica por diferentes autores. La
incorporacion a la practica cotidiana organizacional de nuevos enfoques y modelos de gestion,
constituye una realidad defendida para lograr niveles superiores de efectividad y desarrollo en

las organizaciones.
1.1.1 Modelos de la Gestiéon de Recursos Humanos en Cuba.

En los dltimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el &mbito de la GRH, que
tienen como fin comdn, lograr la competitividad de las organizaciones ante diversos factores
condicionantes. En el Anexo No.2 se muestran algunos de los modelos de gestion de recursos

humanos mas divulgados en Cuba.

Debido a que la asimilacion de estos sistemas forAneos no se corresponde con las realidades,
necesidades y proyecciones de Cuba, las empresas se han visto en la necesidad de desarrollar
modelos cubanos en aras de mejorar la gestion del capital humano. A continuacién se
presentan algunos de los modelos que mayor difusién y aplicacién han tenido en el contexto

empresarial cubano.

El modelo desarrollado por (Cuesta Santos, 2005) GRH DPC (Gestién de Recursos Humanos,
Diagnéstico, Proyeccion y Control), ubica en el centro de sus subsistemas y politicas de
recursos humanos a la persona a través de su educacion y desarrollo. Provee una tecnologia
para llevarlo a la practica organizacional, con cuatro subsistemas de Gestion de Recursos
Humanos (GRH): el flujo de recursos humanos, la educacion y desarrollo, los sistemas de
trabajo, y la compensacion laboral, la misma se utiliza por estudiantes de la maestria de GRH
en sus investigaciones, proyectos y trabajos. Los aportes de este modelo estan dados en las
sucesivas investigaciones cubanas y a partir del contexto actual donde es “fundamental
manejar bases de conocimiento ingenieril de disefio, técnico-econémico-organizativo y de

comportamiento humano de las organizaciones con el fin de facilitar el desarrollo de las

Pagina 29



&

CAPITULO | CIMEX

estrategias de gestion” (Fleitas Triana, 2002); este modelo tiene un enfoque funcional, se

orienta organicamente a la estrategia empresarial, y a través de la tecnologia de las tareas se

esboza el enfoque a los procesos de la organizacion.

El modelo cubano de gestién integrada del capital humano planteado por (Morales Cartaya,
2006), muestra las competencias laborales y la idoneidad demostrada, como factor de
integracioén interna entre el conjunto de ocho mddulos y externa con la estrategia empresarial.
Se elabor6 como resultado de una investigacion del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social
(MTSS), que abarcé desde el afio 2003 hasta el 2005 e involucr6 a mas de 3000
organizaciones, en la que se expresa la importancia de aplicar en cada organizacion su propio
sistema de gestion integrada de capital humano (SGICH) de acuerdo con sus peculiaridades y

necesidades para aportar al perfeccionamiento continuo del modelo.

El modelo propuesto por las NC 3001: 2007 “Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano
(SGICH)” define los mddulos o procesos que en él intervienen, los cuales giran en torno a las
competencias laborales, como puede apreciarse en la figura 1.2., a la vez que se muestra una

breve explicacion de dichos modulos, tomando como referencia lo que plantea la propia norma.

Médulos

R/

< Evaluacién del Desempefio (ED): Es una técnica o procedimiento que pretende apreciar, de
la forma méas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una
organizacion. Esta evaluacion se realiza en base al trabajo desarrollado, los objetivos
fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas personales, todo ello con vistas
a la planificacion y proyeccion de acciones futuras de cara a un mayor desarrollo del
individuo, del grupo y de la organizacion.

% 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 tensionales,
que provienen del trabajo y pueden causar enfermedades, accidentes o deteriorar la salud.
Su objetivo es desarrollar y mantener procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales.

++ 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 andlisis, se identifican las brechas de superacion y se planifican

las vias de como erradicarlas.
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Figura 1.2: Modelo del SGICH propuesto por las NC 3000.
Fuente: Tomado de (“NC 3001-2007: Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano -
Requisitos,”2007)

Seleccion e Integracién: Lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idéneo,
de acuerdo a una adecuada planeacién de recursos humanos, analizando las habilidades y
competencias de los solicitantes a fin de decidir, sobre bases objetiva, cual tiene mayor

potencial para el desempefio de un puesto.

Comunicacion Institucional: Proceso que integra un conjunto de acciones organicamente
estructuradas en una organizacion para brindar informacion de manera planificada,
relacionar a sus integrantes, construir objetivos comunes, compartir significados e influir de
modo directo e indirecto sobre el comportamiento de sus miembros, a fin de alcanzar los
objetivos proyectados y facilitar las relaciones entre jefes, subordinados, los usuarios o

clientes y el entorno.

Estimulacién Moral y Material: Sistema de acciones que interactian y se integran con la
estimulacion moral, para motivar a los trabajadores en el logro de la €ficiencia y eficacia y
en la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion. El pago con arreglo al

trabajo, por cantidad y calidad, es el elemento principal de la estimulacién material.

Autocontrol: Es la actividad sistemética de control que se realiza por propia organizacion,
dirigida a medir el impacto en el logro de los objetivos y la estrategia a partir de evaluar en la

practica la eficiencia de los procesos de la Gestion del Capital Humano.
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% Organizacién del Trabajo: Proceso que integra en las organizaciones a los recursos

humanos con la tecnologia, los medios de trabajo y materiales en el proceso de trabajo
(productivo, de servicios, informacion o conocimientos), mediante la aplicacion de métodos y
procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional, arménica e ininterrumpida, con
niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias ergonémicas y ambientales, para lograr
la maxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y

sus trabajadores.

Todos los modelos analizados poseen limitaciones y/o valores, de ahi la necesidad de su
andlisis para determinar cual de ellos o qué elementos especificos de cada uno se puede
emplear en la construccion de nuevos modelos, segin la situacion particular de cada
organizacion. En resumen, los modelos de gestion de recursos humanos, reconocidos
internacionalmente, insisten en el caracter sistémico de la Gestion de los Recursos Humanos y
en la definicion de politicas y actividades claves con vista a lograr el bienestar individual y social

ademas de eficacia en la organizacién del trabajo.
1.2 Organizacién del Trabajo. Surgimiento

(Nieves Julbe, 2008) expresa: “La organizacion del trabajo es un sistema integrado y dinamico,
dirigido a determinar la cantidad de trabajo vivo y coadyuvar a que el trabajo se convierta en la
primera necesidad vital del hombre. Comprende el estudio y analisis de qué se hace, dénde,
como y con qué, con el fin de disefiar e implantar medidas dirigidas a perfeccionar la
participacién del hombre en el proceso de produccion o servicio, es decir, perfeccionar la forma
en que se ejecutan las actividades laborales de los hombres en su enlace mutuo y constante
con los medios de produccién, entre puestos, talleres, sectores productivos, entre empresas y a

nivel de la economia nacional.”

La organizacion del trabajo, como se habia mencionado anteriormente, es un elemento del
Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano. Constituye ademas un sistema en las Bases
del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial. Representa el incremento de los volimenes y
calidad de la produccién, a partir del aumento de la productividad y la satisfaccion de las
expectativas de sus integrantes y sus clientes. Una correcta organizacion del trabajo es la via
mas adecuada, para el incremento de la productividad. Muchos son los factores que influyen en
el crecimiento de la misma pero el mas importante es el perfeccionamiento de la organizacion
del trabajo que esta estrechamente vinculado con el analisis que se efectle sobre los aspectos
gue tienen que ver con el trabajo del hombre (salario, estimulacion, condiciones, etc.) y con los
demas elementos que influyen en la eficiencia de la empresa como la tecnologia, etc (Nieves

Julbe, 2008).
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Los primeros indicios de actividad humana consisten en herramientas talladas hace 100.000

afios, sin embargo, las primeras construcciones de piedra datan de apenas 7.000. Desde
entonces, la capacidad del ser humano para moldear la naturaleza ha ido creciendo de forma
acelerada. La evolucion del trabajo y la de las técnicas que mejor permiten su aprovechamiento
ha sido el origen de los grandes cambios sociales, aportando el impulso necesario para
conducirlos. Es a finales del siglo XIX, en la revolucién 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 organizacién

cientifica del trabajo.

A lo largo del tiempo diferentes escuelas se encargaron de estudiar la organizacion del factor
humano en las empresas: Escuela de Organizacion Cientifica del Trabajo, Escuela de
Relaciones Humanas y Escuela de los Recursos Humanos. En 1912 Taylor elabor6 un sistema
de organizacion racional del trabajo, ampliamente expuesto en su obra Principles of Scientific
Management, en un planteamiento integral que luego fue conocido como “taylorismo”. Se basa
en la aplicacion de métodos cientificos de orientacién positivista y mecanicista al estudio de la
relacién entre el obrero y las técnicas modernas de produccion industrial, con el fin de
maximizar la eficiencia de la mano de obra, maquinas y herramientas, mediante la divisién
sistematica de las tareas, la organizacion racional del trabajo en sus secuencias y procesos, y
el cronometraje de las operaciones, mas un sistema de motivacion mediante el pago de primas

al rendimiento, suprimiendo toda improvisacion en la actividad industrial (Coriat, 1991).

Al taylorismo como método de trabajo, aplicado a la revolucion industrial, se le denomino
organizacion cientifica del trabajo o gestion cientifica del trabajo, entendida como forma de
direccién que asigna al proceso laboral los principios basicos del método cientifico, indicando
asi el modo méas 6ptimo de llevar a cabo un trabajo y repartiendo las ganancias con los
trabajadores. Se basa en la division del trabajo en direccion y trabajadores, la subdivision de las
tareas en otras mas simples y en la remuneracién del trabajador segin el rendimiento. El
sistema de Taylor bajé los costos de produccion porque se tenian que pagar menos salarios,
las empresas incluso llegaron a pagar menos dinero por cada pieza para que los obreros se
diesen mas prisa. Para que este sistema funcionase correctamente era imprescindible que los
trabajadores estuvieran supervisados y asi surgié un grupo especial de empleados, que se
encargaba de la supervision, organizacion y direccion del trabajo. Este proceso se enmarco en
una época (fines del siglo XIX) de expansién acelerada de los mercados que llevé al proceso de
colonialismo, que terminé su cruzada frenética en tragedia a través de las guerras mundiales.

Su obsesion por el tiempo productivo lo llevd a trabajar el concepto de crondémetro en el
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proceso productivo, idea que superaria a la de taller, propia de la primera fase de la Revoluciéon
Industrial.(Coriat, 1991)

La organizacion del trabajo taylorista transformo a la industria en los siguientes sentidos:

« Aumento de la destreza del obrero a través de la especializacién y el conocimiento técnico.
«  Mayor control de tiempo en la planta, lo que significaba mayor acumulacién de capital.

* Ideainicial del individualismo técnico y la mecanizacion del rol.

«  Estudio cientifico de movimientos y tiempo productivo.

e La division del trabajo planteada por Taylor efectivamente reduce los costos y reorganiza
cientificamente el trabajo, pero encuentra un rechazo creciente del proletariado, elemento
gue sumado a la crisis de expansion estructural de mercado (por velocidad de circulacion
de la mercancia) lo llevaria a una reformulacion préactica en el siglo XX que es la idea de

fordismo.

La aplicacion del sistema de Taylor provocé una baja en los costos de produccion porque
signific6 una reduccién de los salarios. Para estimular a los obreros a incrementar la
produccién, muchas empresas disminuyeron el salario pagado por cada pieza. Hacia 1912 y
1913 se produjeron numerosas huelgas en contra de la utilizacién del sistema de Taylor.
Quedaba atrds, definitivamente, la época en que el artesano podia decidir cuanto tiempo le
dedicaba a producir una pieza, segun su propio criterio de calidad. Ahora, el ritmo de trabajo y
el control del tiempo de las tareas del trabajador estaban sujetos a las necesidades de la
competencia en el mercado (Coriat, 1991).

Hace mas de 90 afos, después de una gran guerra y en el apogeo de una industrializacion que
habia cambiado los modos de produccidn, surgio la necesidad de abordar desafios urgentes en
un mundo del trabajo que se encontraba convulsionado. Y en abril de 1919 una naciente
comunidad internacional decidi6 formar la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)
(Organizacion internacional del trabajo, 2012).

1.2.1 La Organizacion del Trabajo a nivel internacional.

La Organizacion Internacional del Trabajo fue fundada en el marco de las negociaciones que se
abrieron en la Conferencia de la Paz realizada primero en Paris y luego en Versalles al finalizar
la Primera Guerra Mundial.

Entre 1919 y 1921 la OIT sancioné dieciséis convenios internacionales del trabajo y dieciocho

recomendaciones y en 1926 se introdujo un mecanismo de control, aun vigente, por el cual
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cada pais debia presentar anualmente una memoria informando sobre el estado de aplicacion

de las normas internacionales. Con el fin de examinar esas memorias se cred también la
Comision de Expertos, integrada por juristas independientes, que cada afio presenta su informe

a la Conferencia.

Frente al proceso de globalizacion y deterioro de los derechos laborales en todo el mundo, la
OIT ha sefialado la necesidad de dar prioridad al cumplimiento de las Normas y Principios y
Derechos Fundamentales en el trabajo garantizados por los ocho convenios fundamentales
(libertad sindical, negociacion colectiva, abolicién trabajo forzoso, abolicion del trabajo infantil,
eliminacion de la discriminacion en materia de empleo y ocupacion), destacando los conceptos

de empleo decente y democratizacion de la globalizacion.

Misién v objetivos de la OIT

El objetivo primordial de la OIT es promover oportunidades para que mujeres y hombres
puedan obtener un trabajo decente y productivo en condiciones de libertad, igualdad, seguridad

y dignidad humana (Somavia, 2000).

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) estd consagrada a promover la justicia social y
los derechos humanos y laborales reconocidos a nivel internacional, prosiguiendo su misién
fundadora: la paz laboral es esencial para la prosperidad. En la actualidad la OIT favorece la
creacién de trabajo decente y las condiciones laborales y econ6micas que permitan a
trabajadores y a empleadores su participacién en la paz duradera, la prosperidad y el progreso.
Su estructura tripartita ofrece una plataforma desde la cual promover trabajo decente para todos
los hombres y mujeres. Sus principales objetivos son: fomentar los derechos laborales, ampliar
las oportunidades de acceder a un empleo honrado, mejorar la proteccién social y fortalecer el
diadlogo al abordar temas relacionados con el trabajo.

América yla OIT

Desde la fundacion de la OIT en 1919, los paises del continente americano han tenido una
participacion importante. Hace mas de 90 afios, un total de 17 paises de este continente
aceptaron ser miembros de la nueva Organizacién creada para enfrentar los desafios del

mundo del trabajo en una era de modernizacioén vertiginosa.

Justamente en 1953 se establecié en Lima, Perd, uno de los Centros de Accion de la OIT en la
region (el otro estaba en México). Desde 1968, Lima pasé a ser la sede de la Oficina regional
de la OIT para América Latina y el Caribe. En la actualidad la OIT también tiene oficinas

subregionales o nacionales en San José, Costa Rica; en Santiago, Chile; en Buenos Aires,
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Argentina; en Brasilia, Brasil; en Puerto Espafia, Trinidad y Tobago; y en Ciudad de México,
México(OIT, 1996).

Segun (Vargas Zulfiga, 2011), en América Latina se estan viviendo todas las caracteristicas
propias de la nueva organizacion del trabajo. Cada dia mas empresas incorporan nuevos
modelos de organizacion, nuevas formas de gestion, nueva tecnologia.

En la actualidad hay 34 paises del continente americano, de un total de 182 del mundo, que

pertenecen a la OIT y participan en sus actividades.

Cuba integra la lista de paises con mayor nimero de convenios y protocolos ratificados, y que
mantiene estrecha cooperacion con las distintas entidades especializadas de la Organizacion.
Ha alcanzado un gran prestigio en los méas diversos foros internacionales, y de manera especial
en esta agencia especializada del sistema de las Naciones Unidas, encargada de los asuntos
relativos al trabajo y las relaciones laborales. Para la Mayor de las Antillas este hecho ratifica su
compromiso con la entidad, teniendo en cuenta que el gobierno cubano atribuye particular
relevancia a la labor del Consejo de la Administracion de la OIT, y a sus amplias funciones en la

proteccion y promocion de los derechos de los trabajadores (OTI, 2011).
1.2.2 La Organizacion del Trabajo en Cuba.

En Cuba antes de 1959 solamente algunas empresas monopolistas norteamericanas utilizaban
limitadamente técnicas para realizar estudios de organizacion del trabajo, pero los resultados no
coincidian con los intereses de los trabajadores. Fue bajo la iniciativa del Che, que a partir de
1961, y a raiz del triunfo de la revolucion, con el asesoramiento de paises socialistas y
fundamentalmente de la ex Unidn Soviética, que comienza la preparacién de cuadros técnicos
en esta tematica. Se divulgan sus principios basicos y se desarrollan las primeras experiencias
de elaboracién e implantacién de normas de trabajo. En 1963, se introducen los primeros
método y formas organizativas del trabajo y los salarios de forma experimental en 247
unidades. Se obtienen resultados aceptables en estas organizaciones, que determinaron el
establecimiento de un programa para la generalizacién de los estudios de organizacion del

trabajo quedando implantado en la esfera productiva y de servicios (Nieves Julbe, 2008).

Durante los afios 1967 a 1970 la organizacidn y normacién del trabajo sufrié un gran deterioro,
caracterizado por una disminucién sensible de empresas con normas; debilitamiento de los
organos dedicados a esta actividad; reduccion significativa de sus cuadros técnicos; falta de
jerarquizacion y se debilité la conciencia sobre la importancia de la misma. Para contrarrestar

esta situacion, se reiniciaron en todo el pais tareas relativas a la organizacién y normacion del
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trabajo, como elemento importante en la lucha por la optimizacion de los recursos humanos y el

incremento de la productividad (Nieves Julbe, 2008)

En el periodo de 1970 a 1974, se obtienen logros como el aumento de la productividad asi
como racionalizacién de la fuerza laboral y las produccion plantillas, restablecimiento de los
principios basicos de la organizacién y normacién del trabajo en la casi totalidad de los centros
laborales del pais, lo que cred6 las bases para la vinculacion de las normas al salario. En 1974
se crea el Instituto de investigacion del trabajo que entre sus objetivos estaba perfeccionar esta
actividad. Se seleccionaron un grupo de empresas - laboratorios, realizandose, con la asesoria
soviética y Bulgara, diferentes estudios que permitieron adquirir experiencia y elaborar un
conjunto de documentos para orientar el trabajo y aplicar nuevos conceptos. En la etapa de
1986 a 1990, “periodo especial”, la organizacién del trabajo no avanza en el sector empresarial
debido a la coyuntura econémica. La crisis de los 90 impact6 a todas las empresas del pais y
se pierden muchos cuadros formados. Para contrarrestar estos efectos, se tomaron medidas.
Entre ellas la decisién de iniciar el proceso de perfeccionamiento empresarial en las empresas
del Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR), que retoman los elementos
y las técnicas de la organizacion del trabajo para el incremento de su productividad. En esta
misma etapa surge la industria turistica y se introducen nuevas formas de organizacion del

trabajo como la rotacion de tareas y el enriquecimiento del trabajo (Nieves Julbe, 2008).

A partir del afio 1995 otras empresas de diferentes ministerios se incorporan al proceso de
perfeccionamiento empresarial. En el afio 2000 ocurre una reanimacion de la economia y se
comienzan a retomar estos estudios pero muy incipiente. No es hasta el aflo 2006 que el
Ministerio del Trabajo y Seguridad Social emite la Resolucién No.26 /2006 referida a la
organizacion del trabajo. En el afio 2007 aparece la familia de Normas Cubanas del grupo de
las 3000: 2007, que permite unificar el fundamento y vocabulario del Sistema de Gestidn
Integral de Capital Humano (SGICH), considerando a la organizacion del trabajo como uno de
sus elementos o0 modulos, la cual, a su vez, esta compuesta varios elementos que permiten su

realizacion .
1.2.3 Elementos que integran la Organizacion del Trabajo:
Entre los elementos que componen la Organizacion del Trabajo se encuentran:

» Los métodos y procedimientos del Estudio del Trabajo (Ingenieria de Métodos y Estudio
de Tiempos).

e Ladivisién y cooperacion del trabajo.

e Laorganizacién y servicio al puesto de trabajo.
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¢ Ladisciplina laboral.

e La organizacion de los salarios.
« La normacién del trabajo.

* Las condiciones de trabajo.

Todos estos ellos se encuentran interrelacionados entre si, por lo que la variaciéon en uno de
ellos, trae consigo cambios en otros. Seguidamente se analizan los conceptos, técnicas que

la integran e importancia.

Estudio del Trabajo

Se entiende por Estudio del Trabajo, el registro y examen critico sistematico de los métodos
existentes para llevar a cabo un trabajo con el fin de mejorar la utilizacion eficiente de los
recursos y establecer normas fundamentadas y actualizadas con respecto a las actividades que
se estan realizando (Oficina Nacional de Normalizacién, 2007). Se basa en la aplicacion de
ciertas técnicas, y en particular la Ingenieria de Métodos y el Estudio de Tiempos, que se
utilizan para examinar el trabajo humano en todos sus contextos y, con el fin de efectuar

mejoras. A continuacion se abordan las generalidades de ambas técnicas.

1) Ingenieria de Métodos

La ingenieria de Métodos es la técnica que se encarga de aumentar la productividad del
trabajo, eliminando todos los movimientos y esfuerzos innecesarios; procurando hacer més facil
y lucrativa la tarea y aumenta la calidad de los productos poniéndolos al alcance del mayor
ndmero de consumidores (Fernandez, 2009).

La ingenieria de métodos; permite analizar el proceso para mejorarlo y determinar el mejor
método de hacer el trabajo. Para ello emplea como técnica el Método General de Solucién de
Problemas, que consta de ocho etapas, las cuales se muestran en la tabla que se muestra en el

Anexo No3.

Para ello se apoya en el uso de varias técnicas para el registro y analisis de métodos de

trabajo, como:

. Diagrama de operaciones

. Diagramas de flujo

. Diagramas bimanuales

. Diagramas hombre- maquina
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. Cursogramas
. Diagramas de hilos
. Diagramas de recorrido

2) Estudio de tiempo

Por otra parte dentro del estudio de trabajo también se incluye el estudio de los tiempos, una
técnica de medicidon de trabajo para registrar los tiempos y el ritmo de trabajo para los
elementos de una tarea especifica realizada bajo condiciones determinadas y para analizar los
datos. Determinando asi el tiempo necesario para desempefiar la tarea a un nivel definido de

rendimiento segun una norma de ejecucién preestablecida.

El tiempo estandar es el tiempo requerido para que un operario de tipo medio, plenamente
calificado y trabajando a ritmo normal, lleve a cabo una operacion. Estandarizar el tiempo es
con el fin de tener una base para la programacion del trabajo, determinar los costos estandares
de mano de obra y de ahi, sustentar los incentivos para el personal. Las principales técnicas

gue se utilizan en la medicién del trabajo son las siguientes:
Estudio de tiempos con cronémetro.
Métodos de observacién instantaneos (muestreo del trabajo).
Normas predeterminadas de tiempos-movimientos, (MTM, MODAPS).
Empleo de peliculas.
Sintesis de datos tipo.
Evaluacién analitica (experiencia personal).

Los medios requeridos basicamente para el analisis de un estudio de tiempos son los

siguientes:
Cronémetro.
Formato de estudio de tiempos, (hoja de observaciones).
Tablero de observaciones.
Equipo auxiliar como, (tacometro, vernier, flexo metro etc.)

La medicidén del trabajo humano siempre ha constituido un problema para la administracion, ya
gue a menudo los planes para la provision de bienes o servicios, de acuerdo con un programa
confiable y un costo predeterminado, dependen de la exactitud con que se puede pronosticar y
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organizar la cantidad y tipo de trabajo humano implicado. El analisis de un proceso puede dar

lugar a acciones de redisefio para incrementar la eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y
acortar los tiempos reduciendo los plazos de produccién y entrega del producto o servicio
(Maldonado LLamas, 2003).

Divisién v cooperacion del trabajo

La division del trabajo hace referencia a la distribucion de la actividad de los trabajadores en el
proceso laboral, segun (Orlov, 1991). Es la fragmentacion o descomposicién de una actividad
productiva en sus tareas mas elementales y su reparto entre diferentes personas, segin su
fuerza fisica, habilidad y conocimientos. De esta manera se aumenta la habilidad y destreza de
los trabajadores; se ahorra la pérdida de tiempo de pasar de una tarea a otra y facilita la
invencion y el uso de grandes maquinas que abrevian considerablemente el trabajo y le

permiten a un hombre realizar la labor de muchos.

El concepto de division del trabajo se aplica a muy diversos aspectos del proceso productivo y a
sus repercusiones sociales. Sobre todo, esta estrechamente ligado a la division de la sociedad
en categorias sociales, a la distincion entre trabajadores manuales e intelectuales, entre ciudad
y campo, etc. Las diferentes formas de divisién del trabajo se insertan en un marco social que
contribuye a determinarlas. Las tareas de concepcion, direccion, control y ejecuciéon son
realizadas por categorias sociales distintas y corresponden a una jerarquia de estatutos que
pueden ser hereditarios (en las sociedades de castas) o estar ligados a la propiedad de los
medios de produccidén, a la posesién de titulos o0 a la competencia (en otros tipos de
sociedades). En la empresa moderna, la divisidn técnica del trabajo y la division social

jerarquica entre quienes deciden, controlan y ejecutan son complementarias.

Por su parte la cooperacién del trabajo se define como las diferentes formas de agrupacion de
los trabajadores, que pueden adoptarse con vistas a lograr su participacion conjunta y
sistematica en uno o varios trabajos que estén interrelacionados; asi como a las relaciones que

entre ellos se establecen para el logro de dichos objetivos (Orlov, 1991).

En resumen, como ya es conocido, ambos elementos integran el sistema de la organizacion del
trabajo. Ademas la divisibn y cooperacidon del trabajo constituye uno de los principios

fundamentales de la organizacion socialista del trabajo social.

Organizacion vy servicio al puesto de trabajo

El puesto de trabajo es la parte del area de produccion establecida a cada obrero (o brigada) y

dotada de los medios de trabajo necesarios para el cumplimiento de una determinada parte del
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proceso productivo.Es la zona o lugar en que se ejecuta la actividad laboral por un trabajador o

grupo de trabajadores (Oficina Nacional de Normalizacién, 2007).

La organizacion y servicio al puesto de trabajo es el elemento del Sistema de la Organizacion
del Trabajo que se encarga del estudio al puesto de trabajo y los elementos que lo componen
en sus interrelaciones, tanto internas como en su relacién con el resto de los puestos de trabajo
del proceso de produccion, asi como el estudio o andlisis de los servicios que se prestan en

cada uno de los elementos simples que intervienen en el proceso de trabajo.

Su objetivo principal es garantizar que el trabajador cumpla la tarea de produccion que le ha
sido asignada con la mejor calidad, de forma tal que se asegure una carga de trabajo elevada y

uniforme, garantizando la utilizacion racional de sus conocimientos y habitos de produccion.
Consta de cuatro elementos fundamentales, segun plantea (Orlov, 1991):

a) Organizacion de su especializacion

b) Abastecimiento del puesto de trabajo

¢) Planificacion

d) Servicio

Existe una gran variedad de puestos de trabajo, de ahi la necesidad de su agrupamiento
atendiendo a una serie de factores y a las caracteristicas especificas de la actividad que en

ellos se ejecuta, lo cual aparece reflejado en el resumen del Anexo No.4.

Disciplina laboral

Por disciplina laboral la (Oficina Nacional de Normalizacion, 2007) define “el acatamiento del
orden laboral establecido en cada organizacion y de la legislacion vigente, lo que contribuye a la

realizacion productiva y eficiente del trabajo individual y colectivo.”

Sin embargo este término es mucho mas amplio, pues no se reduce al puesto de trabajo
solamente, sino que incluye la disciplina en el centro de trabajo en general y especialmente la
actitud que el trabajador toma ante el trabajo y la comprension de que el cumplimiento cabal de
su tarea asi como su asistencia constante y puntual al trabajo es su deber social y que en el
cumplimiento de estas actividades de forma consciente convierte al trabajo en su primera

necesidad vital.

La disciplina del trabajo, como también se le conoce, consta de tres aspectos principales: la
disciplina del trabajo, la disciplina tecnoldgica y la disciplina de produccion.
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Esta es en sintesis, la concepcién que se tiene de la disciplina laboral: aprovechar al maximo

cada minuto de la jornada laboral y hacer todo lo posible por ser mas eficientes y productivos.

La organizacion de los salarios

El salario es la remuneracién asignada a un individuo por el desempefio de un cargo o servicio
profesional. Sinénimo de remuneracion, retribucién, estipendio o sueldo percibido generalmente
cada mes, por lo cual se llama también mensualidad. Si es por semanas, semanal; si es por
dias, jornal. En el Anexo No.5 se puede hallar una clasificacion de los salarios segun diversos
criterios.

Los salarios son todos aquellos pagos que compensan a los individuos por el tiempo y el
esfuerzo dedicado a la produccion de bienes y servicios. A estos hay que sumarles las primas y
las pagas extraordinarias, las primas por riesgo, nocturnidad, indice de peligrosidad u horas
extraordinarias, asi como los honorarios de los profesionales liberales y la parte de los ingresos
percibidos por los propietarios de negocios como compensacion por el tiempo dedicado a su
negocio (Orlov, 1991).

Por lo general las politicas que rigen las direcciones vinculadas a la naturaleza y contenido del
puesto; al trabajo en grupo e influencia de los directivos, condiciones de trabajo y en gran
medida condiciones de bienestar, se dirigen esencialmente a distribuir segun necesidades a
partir de los objetivos organizacionales y de las posibilidades, las politicas dirigidas a incentivar
o estimular los resultados mediante diferentes planes, ya sea en equipos o individuales, estos
altimos serédn medidos a través de evaluaciones de desempefio individuales (OIT, 1992).

Normacion del trabajo

La normacion del trabajo tienen un papel importante para el crecimiento de la productividad del
trabajo, por ello es necesario, lograr la maxima efectividad en el empleo de la fuerza de trabajo,
y de los recursos materiales en el proceso productivo.

Para explicar de forma sencilla que se entiende por normacion del trabajo, es necesario

primeramente explicar que es una normay los tipos de clasificacion de las normas que existen.

La norma es la expresion de los gastos de trabajo vivo necesarios para la ejecucién de una
actividad laboral en determinadas condiciones técnico-organizativas, por un trabajador (o grupo
de trabajadores) que posee(n) la calificacion requerida y ejecuta(n) su trabajo con habilidad e
intensidad media (Alvarez, 2008).

Esta idea es muy importante e implica, que el tiempo de ejecucion de un trabajo depende de la

organizacion de la produccion y del trabajo establecido, es decir: de la division y cooperacion
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del trabajo, del contenido de trabajo, de la organizacion del traslado de los materiales, de la

forma de hacer la operacion y de las condiciones de trabajo, entre otras.

La normalizacién del trabajo es el elemento que viene a resumir los otros elementos que le
preceden en la OT, es uno de los aspectos fundamentales de la organizacion laboral por cuanto
permite la determinacién del deber social de cada trabajador, contribuye al incremento de la
productividad, a la organizacion del salario y a crear bases y formas para la planificacion del
trabajo y de la produccion (NuUfiez Labrada, 2008).

Al momento de elaborarse una norma debe tenerse en cuenta la necesidad de seleccionar
adecuadamente a los trabajadores que seran objeto de medicion de los tiempos para definir la
norma, pues no pueden seleccionarse ni los mas habiles, ni los mas diestros, asi como
tampoco aquellos que trabajen con una intensidad muy alta o muy baja. Una vez definida la
norma, los sobrecumplimientos o incumplimientos que ocurran producto de que el obrero labore
con una intensidad mayor o menor que la normal, no pueden implicar la necesidad de modificar
la norma.

Segun (Marsan Castellanos, 1987) se pueden clasificar atendiendo a diferentes criterios:
Segun la forma de expresar el gasto de trabajo
Segun la forma de aplicacion.
Segun el campo de aplicacién

En esta investigacion solo se hace referencia a la clasificacion de las normas segun la forma
de expresar el gasto de trabajo. Segun este criterio las normas se clasifican en: normas de
tiempo, normas de produccién o rendimiento, y normas de servicio, como se encuentra en el
Anexo No.6.

En el Anexo No.7 se muestrala estructura de la jornada laboral, con la clasificacion
correspondiente de los gastos de tiempo y sus simbolos, utilizada desde hace afios en el pais
para el estudio de los gastos de trabajo y la determinacién de las normas de tiempo y
produccioén en los procesos.

No es tarea dificil comprender la importancia que tiene cada uno de los elementos anteriores
para alcanzar una adecuada organizacion del trabajo, aunque en ocasiones es hecesario
también garantizar adecuadas condiciones de trabajo y para ello es necesaria la aplicacién de

medidas ergonémicas.

Condiciones de Trabajo
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El término condiciones de trabajo se encuentra estrechamente vinculado a la ergonomia , ya

que es una ciencia que se centra en la interrelacién entre: Hombre - Maquina - Entorno. Esta
ciencia tiene como objetivos mejorar la seguridad y el ambiente fisico del trabajador, lo que
contribuye a lograr la armonia entre el trabajador, el ambiente y las condiciones laborales,
aminorar su carga fisica y nerviosa, reducir o modificar técnicamente el trabajo repetitivo
logrando una eficiencia productiva y mejorar la calidad del producto o servicio, por lo que se
puede decir que la ergonomia aporta beneficios tanto para el trabajador como para la empresa,
para el primero condicién laboral sana y segura, para el segundo mayor productividad y menor
ausentismo. Es “el conjunto de los estudios cientificos de la interaccion entre el hombre y su

entorno de trabajo” (Murrel, 1949).

Las relaciones trabajador - medios de produccién no son las Unicas dentro de la actividad
laboral, sino que el sistema es afectado también por el ambiente laboral. Esta forma parte del
entorno fisico ya que el mismo esta formado por dos categorias, la primera es el propio
espacio fisico (los medios de trabajo, los trabajadores, un local, etc., asi como lo general:
vecindario, ciudad, etc.) y la segunda esta constituida por diferentes aspectos del entorno

ambiental tales como: (iluminacién, condiciones atmosféricas, ruidos, etc.).

En el Anexo No0.8 se muestra la clasificacién de la ergonomia segin el area de estudio que

abarca.

Existen diferentes clasificaciones donde interviene el trabajo de los ergonomistas, y dentro de

ellas se debe considerar los siguientes:
» Ambiente Laboral

Las condiciones ambientales que rodean al hombre, repercuten directamente sobre el mismo,
ya sea positiva como negativamente, por ejemplo: aumento y disminucién de la productividad,
del grado de fatiga, enfermedades, otras. Por ello reviste gran importancia el estudioy
control del ambiente de trabajo para poder garantizar condiciones laborales que no afecten
los trabajadores. Segun (Alonso Becerra et. al., 2006) el ambiente laboral lo componen un
grupo de factores, los cuales influyen de una forma u otra sobre el trabajador durante la
actividad laboral, como es: la iluminacion, el ruido, el microclima, las radiaciones, vibraciones, la

contaminacién ambiental y muchos otros factores que componen un complejo sistema.

El trabajador reacciona ante ese ambiente laboral de formas muy variadas y complejas, en
dependencia de un gran numero de factores subjetivos que por supuesto no pueden ser
pasados por alto, pues de esta interaccidn entre el hombre y su ambiente laboral dependen su
satisfaccioén, su salud, la calidad de su trabajo y su productividad.
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Las caracteristicas del ambiente que con mayor frecuencia se deben controlar segun (Vifia
Brito & Gregori Torada, 1985)son:

* Temperatura del aire
*  Humedad
* Velocidad del viento

» Radiaciones electromagnéticas de origen natural producidas por el sol (infrarrojo, visible y
ultravioleta).

» Radiaciones electromagnéticas de origen artificial (en todo el espectro electromagnético).
» Contaminacién ambiental (fundamentalmente impurezas del aire).
e Sonido
* Vibraciones
» Aceleraciéon
» Presidn atmosférica.
» Microclima

Se denomina microclima a aquella zona o parte de nuestro clima que esta presente en
nuestra area de trabajo y que estd influenciado por las caracteristicas propias del trabajo
gue se realiza. La mayoria de los trabajos se ejecutan en locales cerrados o semicerrados en
los cuales se generan condiciones que, aunque influidas por el clima externo, difieren
normalmente de este. Se llevan a cabo trabajos a temperaturas extremas, como hornos de
fundicibn y camara frigorificas, pero la inmensa mayoria puede y debe realizarse en un

ambiente confortable (Alonso Becerra et al., 2006).
» Gasto energético (GE)

El ser humano, por la simple razén de estar vivo, requiere el consumo de energia, por minima
gque esta sea. Las necesidades en estado de reposo varian segun el sexo, la estatura y el peso,
entre otros factores. Sin embargo, lo que mayormente condiciona las diferencias en el gasto
energético diario de personas sanas, es la actividad fisica laboral que realizan de forma

independiente, lo cual es tratado a continuacion.

La determinacion del gasto energético durante el trabajo reviste especial importancia practica
ya que durante la realizacion de trabajos pesados, el gasto energético, en comparacion con la
capacidad de trabajo fisico, es el principal factor limitativo de la actuacion diaria.
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Segun (Becerra Alonso et al., 2006) se define la Capacidad de Trabajo Fisico (CTF) de un

individuo como el maximo caudal de oxigeno que es capaz de inspirar, combinar con la sangre

en sus pulmones y transportar por medio de la sangre a las células que se contraen.

El autor anteriormente referido afirma que medir el GE durante el periodo de trabajo tiene
mucha relacién practica, ya que confrontandolo con la CTF del obrero se puede evaluar su
aptitud para el tipo de tarea que realiza y establecer regimenes adecuados de trabajo y
descanso.

Por otra parte el gasto energético puede ser un criterio adecuado de comparacién entre varios
métodos de trabajo, con el objetivo de optimizar la eficiencia del trabajador desde el punto de
vista biolégico.

» Antropometria.

Constituye el conjunto de medidas del cuerpo humano, las cuales incluyen las dimensiones
lineales, el peso y el rango, fuerza, velocidad y tipos de movimiento (Alonso Becerra et al.,
2006).

El ergbnomo debe usar los datos antropométricos para asegurar que la maquina le quede bien
al hombre. Cada operario humano tiene que interactuar con su ambiente, es importante contar
con los detalles de las dimensiones de la parte apropiada del cuerpo. Asi, la estatura total es
importante para disefiar el tamafio de la habitacion, la altura de las puertas o las dimensiones
de los aparadores; la dimensién de la pelvis y los gllteos limitan el tamafio de los asientos o de
las aberturas; el tamafio de la mano determina las dimensiones de los controles y de los
soportes de descanso; y se necesita tener detalle del alcance de los brazos para determinar la
posicion de los controles en las consolas y tableros.

Métodos de Evaluacién de las Condiciones de Trabajo.

Para el analisis de las condiciones de trabajo son muchos los métodos que se pueden utilizar,
aungue no todos son aplicables a todas las situaciones, ni aportan los mismos resultados.
Todos estos métodos tienen en comun ser de aplicacién externa, es decir, se trata de métodos
en los que, aunque el trabajador puede participar mas o menos en la obtencion de los

resultados, no es el que aplica el método.

De entre todos los métodos de evaluacion objetiva que realizan una valoracion de las
condiciones de trabajo, se puede destacar por ser los mas tradicionales y ampliamente
utilizados, los siguientes: Método LEST, Método “Los Perfiles de Puestos” (RENAULT), Método
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Ergonomic Workplace Analysis y Método ANACT. Adem4s existe un gran nUmero de encuestas

y listas de chequeo para evaluar las condiciones laborales presentes en cualquier organizacion.
1.2.4 Importancia de la relaciéon Organizacién del trabajo — Ergonomia

El hombre siempre ha estado expuesto a riesgos, pero en los tiempos remotos no existian los
medios, ni técnicas adecuadas para proteger la vida de las personas, ahora que se conoce la

ciencia de la ergonomia no se debe esperar para ponerla en practica.

La ergonomia es una técnica preventiva que considera al trabajador y su entorno (condiciones
del puesto de trabajo); de manera tal, de poder dar soluciones ergonémicas, viables y efectivas
a los problemas existentes. Son varias las definiciones que sobre sobre este término existen.
Por ejemplo la (Oficina Nacional de Normalizacién, 2007) asume como una “ciencia aplicada
gue estudia el sistema integrado por el trabajador, los medios de produccion y el ambiente
laboral, para que el trabajo sea eficiente y adecuado a las capacidades psicofisiologicas del
trabajador, promoviendo su salud y logrando su satisfaccion y bienestar’. Mientras que
(Becerra Alonso et al., 2007) la define como “una disciplina cientifico-técnica y de disefio que
estudia integralmente al hombre (o grupos de hombres) en su marco de actuacion, relacionado
con las maquinas dentro de un ambiente laboral especifico, y que busca la optimizacién de los
tres elementos del sistema (hombre-maquina-ambiente), para lo cual elabora métodos de
estudio de las personas, de la técnica, del ambiente y de la OT. Es una disciplina de las
comunicaciones reciprocas entre el hombre y su entorno sociotécnico, sus objetivos son
proporcionar el ajuste reciproco, constante y sistémico entre el hombre, las maquinas y el
ambiente; disefiar la situacién de trabajo de manera que ésta resulte plena de contenido y
adecuada a las capacidades psicofisiolégicas y necesidades del ser humano; aumentar la
eficiencia y productividad del trabajo.

Mediante esta se puede mejorar la productividad de la organizacion, y mejorar las condiciones
de trabajo, asi como estimular el desarrollo personal de los trabajadores. De ahi, la importancia
de este elemento dentro de la organizacion del trabajo.

La organizacidon del trabajo tiene relacion directa con la ergonomia, puesto que influye
positivamente en la interrelacién establecida entre las personas y sus condiciones de trabajo.
Es un elemento que contribuye a la formacién y crecimiento personal ya que ensefia técnicas
de resolucidén de problemas encaminadas a analizar lo que rodea, a buscar alternativas, trabajar
en equipo y mejorar la comunicacion, entre otras cosas. Constituye uno de los pilares basicos
de una organizacion. Mejorarla conllevara una mayor productividad, ya que los intercambios de
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informacién entre los miembros de la empresa se hacen mas efectivos en tiempo y rentabilidad,

y establecera las bases para que las relaciones entre estos sean mas fluidas y enriquecedoras.
1.2.5 Mejora continua en la Organizacion del Trabajo

La excelencia ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua. Mejora, en todos los
campos, de las capacidades del personal, eficiencia de los recursos, de las relaciones con el
publico, entre los miembros de la organizacién, con la sociedad y cuanto se le ocurra a la
organizacion, que pueda mejorarse en dicha organizacion, y que se traduzca en una mejora de
la calidad del producto o servicio que se presenta.

Desde el propio surgimiento de la Ingenieria Industrial, ésta estuvo asociada a la mejora de las
actividades y los procesos; pero nunca con una necesidad de integracion en la solucién, como
la exigida hoy en dia. Innumerables son las metodologias y procedimientos que se encuentran
en la literatura para abordar este problema, lo esencial, a criterio del autor, esta en reflejar un

analisis integral en la solucion del proceso.

La voluntad y capacidad de adaptarse a las necesidades de los clientes y la de afiadir valor, son
las bases conceptuales a partir de las cuales la mejora continua se convierte en una forma de

hacer las cosas, en un estilo (Juran, 2001).

Generalmente, la mejora se centra en la propuesta de solucion, en el analisis de la eliminacién
de las actividades que no aportan valor afiadido o en la estandarizacion y el control del proceso;
pero otros muchos pueden ser los puntos de mejora, entre ellos: la formacion y desarrollo de los
individuos y, en especial, de las competencias; la definicion de los puntos necesarios de control
(asociados al cumplimiento de las estrategias y en la cantidad minima posible); los sistemas
integrales de gestion (medio ambiental, calidad y seguridad del trabajo); la busqueda de la
detecciéon de los errores de manera proactiva y lo mas cercanamente posible al lugar de
ocurrencia (Filosofia del Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control /APPCC); la
alineacion de la ética empresarial con la estrategia de la empresa y su manifestacion a nivel de
los procesos; la gestion del conocimiento; etc. (Pérez Campafia, 2002).

Segun plantea esta autora, un plan de mejora requiere que se desarrolle en la empresa un

sistema que permita:

Contar con empleados habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para controlar

los defectos, errores y realizar diferentes tareas u operaciones.

Contar con empleados motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen realizar

las operaciones de manera 6ptima y sugieran mejoras.
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Contar con empleados con disposiciones al cambio, capaces y dispuestas a adaptarse a

nuevas situaciones en la organizacion.

El verdadero progreso en la empresa solo se logra cuando el ejecutivo de mas alta jerarquia
decide que él personalmente liderara el cambio. En este sentido existen diferentes
procedimientos encaminados a centrar la atencién en las exigencias que se imponen al proceso
o funcién y lograr convertir los requerimientos en especificaciones técnicas, y estas en un
proceso de trabajo definido,algunos de los programas de mejora existentes son: Benchmarking,
Reingenieria, Calidad Total, Teoria de las Restricciones (TOC) y el Programa Permanente de
Mejoramiento de la Productividad (P.P.M.P.).

La mejora continua de la capacidad y resultados, debe ser el objetivo permanente de la
organizacion. Para ello se utiliza un ciclo PDCA, el cual se basa en el principio de mejora
continua de la gestion de la calidad. El ciclo PDCA de mejora continua se basa en 4 apartados:
Plan (planificar), Do (hacer), Check (comprobar) y Adjust (ajustar).

La mejora continua implica tanto la implantacion de un Sistema como el aprendizaje continuo de
la organizacién, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la participacion activa de todo las
personas. Las empresas no pueden seguir dando la ventaja de no utilizar plenamente la
capacidad intelectual, creativa y la experiencia de todas sus personas. De igual forma como
producto de los cambios sociales y culturales, en las empresas todos tienen el deber de poner
lo mejor de si para el éxito de la organizacion. Sus puestos de trabajo, su futuro y sus

posibilidades de crecimiento de desarrollo personal y laboral dependen plenamente de ello.

Mediante la implantacibnde un Proceso de mejoramiento continuo las empresas cubanas
encuentran unavia de solucibn a su situacion actual y a la insercion en el mercado

internacional, obteniendo asi con una eficiencia relevante, una mayor productividad.
1.3 El Mejoramiento continuo y la productividad.

La importancia de utilizar enfoque de mejora continua radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion, logrando mayor

productividad y crecimiento dentro del mercado.

La productividad es la relacién entre la produccién adquirida por un sistema de produccién o
servicios y los recursos usados para obtenerla, por lo que ésta se define como el uso eficiente
de los recursos (trabajo, capital, tierra, materiales, energia e informacién). La productividad del
trabajo es su eficacia, su rendimiento, la medida en que un trabajo dado, se convierte en una
cantidad determinada de bienes materiales, la capacidad del obrero de producir en una unidad
de tiempo dada, una mayor o menor cantidad de valores de uso, o sea, es un indicador de la
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efectividad de la actividad productiva (Marsan Castellanos, 1987). Constituye un indice que

refleja la efectividad del trabajo humano, su eficacia, su rendimiento (Nieves Julbe, 2008). Para

conocer otros conceptos de este término, consultar el Anexo No.9.

El seguimiento de la productividad del trabajo permite lograr su mejora. Su importancia radica
en proveer una base de datos para establecer metas de crecimiento y definir objetivos de
mejora y desarrollo. Ayuda a conocer problemas en el proceso de produccion (técnicos
organizativos, de capacitacién, de seguridad y medio ambiente). Constituye una herramienta de

aprendizaje, participacion y motivacion para los trabajadores.

Por lo planteado en (Maldonado LLamas, 2003) se pueden manejar tres diferentes tipos de

productividad

< La productividad de la mano de obra se refiere a la cantidad de bienes o servicios
producidos por cada trabajador en un periodo determinado, generalmente una hora.

< La productividad del capital es la cantidad de bienes o servicios producidos por cada unidad
de insumo de capital fisico (maquinaria, equipo e instalaciones) en un periodo que
generalmente es de un afio.

% La productividad total de los factores es igual a la productividad de la mano de obra mas la

productividad del capital, multiplicadas ambas por un coeficiente técnico que representa la

participacién de cada factor en el producto total.

Muchos han sido los estudios realizados sobre productividad, y todos han llegado a las mismas
conclusiones: el futuro y crecimiento de una empresa se basa en la forma como se maneja y se
controla la productividad de los operarios. El objetivo del manejo de personal es obtener la
mayor productividad posible sin sacrificar la calidad, el servicio o la capacidad de respuesta.

Es impostergable revertir la tendencia de enfocar el incremento de la productividad a partir sélo

de mecanismos salariales, sin considerar los estudios de organizacion del trabajo.
1.4 Relacién Organizacion del Trabajo- Productividad.

La Organizacion del Trabajo es la base que sustenta el incremento de la productividad. De los
resultados de su estudio se derivan las medidas organizativas, de capacitacion y desarrollo de
los trabajadores, el mejoramiento de las condiciones de trabajo y los ingresos de los mismos.
Se encarga de aumentar la productividad del trabajo, eliminando todos los desperdicios de
materiales, de tiempo y esfuerzo; que procura hacer mas facil y lucrativa la tarea y aumenta la
calidad de los productos poniéndolos al alcance del mayor numero de consumidores
(Fernandez, 2009).

Pagina 50



&

CAPITULO | CIMEX

El andlisis de los procesos de trabajo debe permitir identificar los métodos ineficaces de trabajo,

mala disposicién y utilizacién del espacio, la inadecuada manipulacion de los materiales,
deficiente planificacion de las necesidades de los recursos humanos, materiales y financieros,
del mantenimiento, despilfarro o utilizacibn de materias primas, materiales, energia,
combustible, la deficiente organizacién de los servicios que se prestan, y la no aplicacién y
existencia de controles de calidad. Permite ademas, detectar donde no se aplican normas de
trabajo, por qué existen altos indices de ausentismo, asi como el incumplimiento del tiempo de
trabajo y desaprovechamiento de la jornada laboral. La existencia de riesgos y accidentes de

trabajo también contribuyen a que la productividad del trabajo disminuya(Nieves Julbe, 2008).
Segun la referida autora existen dos vias para incrementar la productividad:

Via intensiva: dado por el aumento de las capacidades productiva con el consecuente
aumento de la fuerza de trabajo y de los medios de produccion (requiere de gastos

financieros).

Via extensiva: dado por el propio aumento de la productividad del trabajo, cuando se
analizan cada uno de los procesos y se establecen medidas técnicos organizativas para
ello a través de estudios de organizacion del trabajo (no se requiere de inversiones).

Un método muy utilizado para medir la productividad del trabajo es el método del valor
agregado por la empresa, este es el resultado del aporte del trabajo y del capital con que la
empresa cuenta. De este modo, la medicion del valor agregado resulta de la diferencia entre el
valor de la produccion, por una parte, y el costo de todos los bienes, materiales y servicios
comprados fuera de la organizacion . Este indicador es utilizado en Cuba a partir del afio 2002
para planificar y medir la productividad, segun lo dispuesto por los Ministerios de Economia y
Planificacion, Finanzas y Precios y de Trabajo y Seguridad Social. Tiene la ventaja, de que se
refiere al aporte de los trabajadores, obviando el insumo material y los servicios, o sea,
circunscrito al trabajo vivo(Nieves Julbe, 2008).

Permite medir el crecimiento econdémico, identificar niveles de desarrollo y de avance, y
determinar estrategias de mejoramiento, formas de gestién y organizacion de la produccion,
mediante la motivacion de la organizacion y participacion de los trabajadores, lo cual conlleva a

una mejora continua.
1.5 Analisis de los procedimientos que anteceden esta investigacion.

Son varios los procedimientos que integran, en su mayoria, técnicas de Estudio del Trabajo y
Ergonomia, a través de las cuales se alcanza una favorable gestion de la Organizacion del
Trabajo, logrando una correspondencia con las resoluciones vigentes, como la Resolucion
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26/2006 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS). Durante el desarrollo de esta

investigacion se comprobé en numerosas literaturas la existencia de estos procedimientos

sobre

la organizacion del trabajo y que han sido adaptados y aplicados en varias

organizaciones en funcién de las caracteristicas y necesidades de las mismas, entre los que se

encuentran:

Garcia & Quevedo, 2005. Organizacion del trabajo y sistema de estimulacion en la

Fabrica de Bolsas Polialva.

Palmero, 2006. Proceso de almidon de maiz de la Empresa Glucosa.

Lorente, 2009. Produccién de panes en el Centro de Elaboracién de SERVISA.
Luis, 2009. Procesos de restauracion y bar del Palacio de Valle.

Rodriguez Garcia, 2009. Proceso de limpieza y embellecimiento de las instalaciones de
la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”. (Tesis de Maestria).

Jiménez, 2011. Procedimiento para la mejora de la Organizacion del trabajo en el Taller

Automadtica de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.

Ayaga Nguema, 2011. Mejoramiento de la Organizacién del Trabajo en la fase Ponedora

del proceso bésico de la Empresa Avicola de Cienfuegos.

Los procedimientos para el estudio de la Organizacién del Trabajo consultados presentan

algunas ineficiencias, como son:

En algunos se evidencia cierta desvinculacién del nivel empresarial con el de proceso.

No existe relacion entre los factores de seleccién de los procesos con los elementos de
la Organizacion del Trabajo.

Algunos de los procedimientos analizados no tiene en cuenta los tres niveles

organizacionales: empresa, proceso Yy puesto de trabajo.

La mayoria de los procedimiento no manifiestan el principio de mejora continua, el cual

es exigido por los requisitos de la NC 3000; 2007.

De todos ellos, los procedimientos mas completos son: Rodriguez Garcia, 2009 y Ayaga

Nguema, 2011; los cuales seran integrados en esta investigacion, corregidas sus deficiencias y

adaptados al objeto de estudio en el cual sera utilizado.
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1.6 Conclusiones parciales

1. A partir de la bibliografia consultada sobre los temas relacionados con la presente
investigacion, se construye la base para la posterior aplicacién de dichos conocimientos y

la solucién de los problemas detectados.

2. Es de vital importancia llevar a cabo correctamente la GRH en las organizaciones para que
puedan aprovecharse las oportunidades de progreso y que a su vez, los empleados, puedan
desarrollar al maximo su capacidad intelectual y poder alcanzar un mejor desempefio en su
actividad. Mediante el analisis de los diferentes modelos existentes en la bibliografia
consultada, se evidencia las coincidencias en algunas actividades tan importantes como:

planificar, organizar y controlar tareas.

3. Actualmente, se puede afirmar que a actividad de Organizacion del Trabajo se ha convertido
en una necesidad de desarrollo para las organizaciones y un arma con que cuenta la

direccion para atacar muchos de los problemas que afectan a empresas.

4. Se impone la necesidad de redisefar el procedimiento de Ayaga Nguema, 2011; para el
perfeccionamiento de la Organizacion del Trabajo que corrija las deficiencias encontradas y

que a la vez contribuya a la mejora continua.
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CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO EN PROCESOS DE LA SUCURSAL CIMEX
CIENFUEGOS.

En el presente capitulo se expone un procedimiento que propone un conjunto de pasos
para realizar estudios sobre Organizacion del Trabajo (OT), el cual permite gestionar y
mejorar de manera adecuada los procesos y puestos claves de la Sucursal CIMEX
Cienfuegos. Para el mismo se tuvo como referencia el analisis bibliografico realizado en el

capitulo anterior de la presente investigacion.

2.1 Procedimiento para realizar estudios de organizacion del trabajo (OT) en

procesos Yy puestos de la SucursalCIMEX Cienfuegos.

Para perfeccionar el proceso de Organizacion del Trabajo (OT) en la Sucursal CIMEX
Cienfuegos, se tiene en cuenta las investigaciones realizadas por: (Marsan Castellanos,,
1987b); (Beltran Sanz, et. al., 2000); (Cuesta Santos, 2006); (Bravo Jiménez, 2007);
(Suarez Sabina, 2008), (Rodriguez Garcia, 2009) y (Ayaga Nguema, 2011), siendo estas
dos Ultimas los ma&s completas y actuales, las cuales en la presente investigacion se
adecuan para formar un procedimiento ajustado al ciclo de Deming, constando de cuatro
etapas: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, que integrado al método general de soluciéon
de problemas, es que se proporciona la mejora continua de dicho proceso. Este a su vez
tiene en cuenta los requisitos ergondmicos basicos a considerar en los procesos, puestos
y actividades de trabajo que plantea la norma cubana NC: 116/2001; la Resolucién
26/2006 y la Resolucion 281/2007 emitidas por el Ministerio del Trabajo y Seguridad

Social en Cuba.
El procedimiento se muestra en figura 2.1 y quedara descrito a continuacion:

Etapa 1. Planear.

Esta etapa tiene como objetivo fundamental primeramente constituir el trabajo a
desarrollar y luego encontrar un problema a estudiar, para ello se proponen los siguientes

pasos desagregados en acciones:
Paso 1. Formar los equipos de trabajo.

Para cumplir este paso se toma como base el compromiso de la direccion, para ello se

propone las siguientes acciones:
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Faso 1 :Formar los equipos de trabaja.

Etapa I

Flanesar Faso 2. Analisis y evaluacion del proceso de
Organizacion del Trabajo (1) en la empresa.
Faso 3 Analisis y evaluacion de la
Organizacion del Trabajo (1) a nivel de
pProceso.

Etapa II

Hacer FPaso 4: Analisis y evaluacion de la

Organizacion del Trabajo ((L21) a nivel de
puesto de trabajo.

E 1 Faso S.Emprender acciones para | control.
P Faso B: Implantacion del cambioc.

Faso 7: Monitorear el comportamiento del
Etapa IV BARRERIIL.
[ ———
| Actuar
‘ Faso #3:Frevenir la recurrencia de desviacionss.

a)

b)

c)

Figura 2.1. Procedimiento para la mejora continua de la Organizacion del Trabajo. Fuente:

Elaboracion propia

Crear equipos de trabajo para liderar y facilitar el proceso, que brindaran
informaciones y valoraciones que serdn de utilidad para la realizacion de la
investigacion. Estos equipos estaran formados por directivos involucrados en los
estudios y trabajadores que posean experiencias, conocimientos teoricos y de las
técnicas de OT, asi como el dominio de los procesos objetos de estudio y cada

uno de ellos con responsabilidades bien definidas.

Iniciar el proceso de aprendizaje empleando el método de capacitacién/accién que
se mantendra a todo lo largo de la ejecucién del mismo, de acuerdo a los
conocimientos, capacidades y habilidades que se requieran desarrollar para el
logro de los estudios.

Informar a todos los niveles de la Organizacién sobre el trabajo que se va
desarrollar, informando objetivos y resultados esperados, para ello se realizara

una asamblea con los trabajadores de las areas implicadas o con todos los de la
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organizacion en dependencia del alcance del estudio y de las caracteristicas de la
entidad, donde se explicara la necesidad de su participacion activa en el mismo

buscando compromiso y contribucién con su desarrollo exitoso.

d) Planificar el trabajo, para ello se realizara un cronograma de actividades a
desarrollar en la investigacion, identificando en cada fase del mismo, fecha,
responsable, recursos necesarios, tarea a desarrollar. Ademas, definir los métodos

y herramientas que se utilizardn para obtener la informacion.

Los equipos de trabajo se crearan a partir de la necesidad de realizacién de los estudios
de OT, estos no constituyen una estructura formal dentro de las organizaciones y son

desintegrados una vez que se obtengan los resultados esperados.

Paso 2. Analisis y evaluacion del proceso de organizacion del trabajo (OT) en la

empresa.

Este paso persigue el objetivo de demostrar la necesidad del estudio de la Organizacion
del Trabajo (OT), a través de un andlisis detallado de dicho proceso en la empresa objeto
de estudio, para lo cual se siguen las siguientes acciones que a continuacién se

relacionan.
1. Descripcion del proceso OT.
2. Diagnosticar el proceso de organizacion del trabajo (OT)
3. Determinar el orden de prioridad de la solucién de las debilidades detectadas
4. Elaboracién del plan de accion.
5. Identificacion y seleccién del proceso objeto de estudio.

1. Descripciéon del proceso OT.

En esta accion se realizara el registro del proceso (OT) a través de lo siguiente:

v' Detallar contexto a través del mapeo de los procesos, fichar el proceso para
documentarlo y poderlo analizar al detalle.

La manera mas representativa de lograr la representacién gréfica de la estructura de
procesos que conforman el sistema de gestion, es con el empleo de los Mapa de
procesos. El nivel de detalle de los mismos dependera del tamafio de la propia
organizacion y de la complejidad de sus actividades, teniendo siempre presente que

estos constituyen un instrumento para la gestion y no un fin en si mismo.
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La utilizacion del mapa de procesos no es suficiente para la representacion e informacion
relativa a los procesos ya que el mismo no permite saber como es “por dentro” y para ello
debe llevarse a cabo la descripcion de las caracteristicas del mismo utilizando fichas de
procesos. Este soporte de informacibn que pretende recabar todas aquellas
caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en un diagrama, asi
como para la gestién del proceso. La informacion puede ser diversa y debera ser
decidida por el equipo de trabajo, no importando la forma que adopte la ficha.

El andlisis sistémico de la informacion resultante obtenida con la utilizacion de estas
técnicas permite al equipo de trabajo conocer cudles son las carencias que existen, sobre
las informaciones que son emitidas por el proceso, las necesidades no atendidas de los

clientes y las carencias de procedimientos para poder llevarlo a cabo, entre otras.

2. Diagnosticar el proceso de organizacion del trabajo (OT).

Pueden ser utilizadas como herramientas de diagnostico las siguientes:

1. Preguntas de evaluacion contenidas en la tecnologia de diagndstico que
acomparfia a la NC 3000, (2007).

2. El andlisis del cumplimiento de los requisitos establecidos en la NC 3001:2007 en

el aspecto referido al mddulo de OT.

3. La guia de diagnostico del moédulo de OT elaborada para las empresas que se

encuentran en perfeccionamiento empresarial.

4. O algun otro instrumento disefiado que integre todas estas herramientas

anteriores.

Las herramientas mencionadas anteriormente, permitirdn conocer el estado de la OT en
la empresa estudiada, permitiendo de esta manera la identificacion de puntos débiles y
fuertes, definiéndose asi un andlisis de la OT en la entidad objeto de estudio.

Los siguientes indicadores de empresa podran ser analizados para apoyar el diagnostico
del proceso de organizacién de trabajo, para ello podran utilizarlos todos o parte de ellos,
la decision serd del grupo de expertos. De los mismos se debera analizar su
comportamiento durante un periodo de tiempo y si en el periodo analizado, presentan
influencia negativa, definir las causas que lo provocan a través de una tormenta de ideas.
Los indicadores a analizar pueden ser los siguientes

Productividad del trabajo.
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Salario medio/productividad.

Valor agregado bruto.

Tasa de fluctuacion.

Pérdidas econdmicas por fluctuacion.
Utilizacion del fondo de tiempo.
Pérdidas econdmicas por ausentismo.

3. Determinar orden de prioridad de solucién de las debilidades detectadas.

Luego de identificar las debilidades relacionadas con el proceso OT en la entidad; se
procedera a dar prioridad a dichas debilidades; ya que es necesario investigar cual es el
mas importante y cuales de ellos son los vitales. Las principales técnicas para priorizar

problemas en un proceso se muestran a continuacion:
Técnica UTI.
Andlisis de los Modos y Efectos de los Fallos (FMEA).
Diagrama de Pareto.

4. Elaboracion del plan de accion.

Este paso tiene como propdsito emprender acciones para el control, se precisa poner en
marcha la mejora continua de la organizacion del trabajo, a partir de proyectar medidas
para la solucion de los problemas analizados durante el estudio del mismo, las mejoras
deben quedar expuestas a través de planes de accidn que propicien como se ejecutara el

mismo, cuando y quiénes seran sus responsables. Por lo que este paso persigue:

1. Elaborar planes de mejora para hacer efectivo el cambio, poniendo en marcha
una nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso redisefiado, para ello

pueden utilizarse técnicas como la 5W2H.

2. Establecer procedimientos documentados de acciones correctivas, preventivas y
de no conformidad.

Implantacién del cambio a través de:

Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada con respecto a la que

existia.
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Realizar la implantacién definitiva como consecuencia de los resultados

positivos obtenidos.

5. Identificacion vy seleccién del proceso objeto de estudio.

En este punto se hace necesario establecer prioridades en el estudio, para el
mejoramiento de los procesos; las prioridades en el estudio son relativas, varian en
dependencia del escenario estratégico en que se encuentre la organizaciéon. Uno de los
criterios mas importantes para establecer prioridades es el relativo al impacto de los

procesos en los objetivos principales de la empresa (Cuesta Santos, 2009).

Corresponde en este punto, al equipo de trabajo identificar o seleccionar, en primer lugar,
sobre qué proceso, se actuara 0 se comenzara el estudio de OT; este paso puede no ser
necesario si ya el equipo de trabajo tiene claro, por los conocimientos adquiridos, el
orden de prioridad que merecen los procesos y, por lo tanto, requieren mayor atencion.

Segun la Norma Cubana NC 3001:2007, la identificacion del procesos puede ser a partir
de indicadores econdmicos y de calidad, y que constituyan una prioridad para la

organizacion”.

Existen otros elementos que pueden ser utilizados para la seleccion de los procesos

relevantes segln (Beltran Sanz et al., 2000)con son:
1. Influencia en la insatisfaccion del cliente,
2. Influencia en la misién y la estratégica de la empresa,
3. Utilizacién intensiva de gastos, entre otros.

Los equipos de trabajo para definir por cual criterio van a definir cual es el proceso

relevante, se podran auxiliar de técnicas como:
“Brainstorming”,
Dinamica de grupos de trabajo.
Matriz de seleccidn de procesos, entre otras.

Decidido el proceso relevante, éste pasara hacer el proceso objeto de estudio a

investigar.

Etapa 2. Hacer
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Esta etapa tiene como objetivo fundamental realizar los analisis y evaluacion del proceso

relevante y de los puestos de trabajo que los constituye, y para ello se proponen los

siguientes pasos desagregados en acciones:

Paso 3: Anadlisis y evaluacion de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de proceso.

Este paso del procedimiento tiene como objetivos del diagndstico, descripcion y andlisis

del proceso relevante definido en la etapa anterior, por lo que se procedera de la

siguiente forma:

1.

2.

3.

4.

Diagnéstico de la OT a nivel de proceso.
Registro y analisis del método de trabajo a nivel de proceso.
Andlisis ambiental a nivel de proceso.

Andlisis ergonémico y de seguridad y salud a nivel de proceso.

1. Diagnéstico de la OT a nivel de proceso.

En esta accion se puede explorar acerca de:

El estado de opinion de los trabajadores sobre los posibles problemas del proceso
a analizar, asi causas y soluciones posibles a través de la utilizacion de

instrumentos psicosociales como entrevistas y/ o cuestionarios.

Busqueda documental y de indicadores estadisticos, los que se pueden agrupar

de la siguiente forma:

Algunos de los indicadores mas importantes que pudieran considerarse segun Bravo

Jiménez, (2010) se muestran a continuacion:

Nivel de utilidades.
Productividad del trabajo.
Salario medio/productividad.
Valor agregado bruto.
Promedio de trabajadores.
Ingresos monetarios.

Fondo de salario.

Gasto de salario por peso de VAB.
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Utilizacion del fondo de tiempo.
Pérdidas econdmicas por ausentismo.

Estos indicadores de proceso podran ser analizados para apoyar el diagnéstico y seran
utilizados todos o parte de ellos, segin la decisién de los expertos y la manera de
proceder para el analisis sera de la misma manera que se expuso en el paso 2, de este

procedimiento.

Pueden detectarse problemas en el diagnéstico que no tengan que esperar a concluir el
estudio para ser resueltos, mas siempre debe hacerse una valoracion integral de las

consecuencias de las soluciones al término del estudio.

2. Reqistro y analisis del método de trabajo a nivel de procesos.

En este punto se pasara a la seleccién de técnicas de estudios de OT, para estudiar mas
acerca del proceso seleccionado en el paso anterior, estas técnicas permitiran registrar y

analizar los métodos utilizados en este nivel.

Es importante sefialar que son diversas y enriquecedoras las técnicas para la realizacion
de estudios de OT, por lo que se hace necesario que para la seleccion de las mismas, se

tengan en cuenta las caracteristicas propias del proceso que se quiere estudiar.

Las técnicas de registro que pueden ser utilizadas en los estudios de OT se listan a

continuacion:
Diagramas de andlisis de procesos (SIPOC, Cursogramas: OTIDA y OPERIN).
Diagrama de recorrido.
Diagrama tridimensional de recorrido.
Diagrama de flujo de documentos.
Diagrama de flujo de actividad.
Diagrama del trabajador en el proceso.
Diagrama de hilos o hilogramas.
Diagrama de capacidad seccional.

Técnicas psicosociales (encuestas en sus modalidades de entrevistas/

cuestionarios).
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Andlisis de la estructura organizativa.

Matriz de correlacién actividades Vs areas/cargos.
Tabla cuadriculada.

Diagrama de Gantt.

Grafico de trayectoria.

Diagrama matricial jerarquico.

Una vez registrado el proceso de trabajo mediante alguna de las técnicas anteriores, se
pasard a la seleccion de las técnicas de andlisis, que debe concluir a la proyeccion del
nuevo proceso o sistema de trabajo (permitirdn propuestas de mejora en el proceso
objeto estudio); las técnicas de analisis que pueden ser utilizadas en los estudios de OT

pueden verse a continuacion:
Examen critico.
Arboles de decision.
Lista de comprobacion.
Diagrama causa efecto.

Tormenta de ideas (de generacion de ideas), Reduccién de listado, votacion
ponderada, hoja de balance (busqueda de consenso). Todas son técnicas
factibles de ser utilizadas tanto para registrar como para analizar un problema.

Método de expertos.
Técnicas de grupo nominal.

Balance de cargas y capacidades y determinaciébn de necesidades de

recursos.(Anexo No. 10)
Determinacién del cuello de botella.

Andlisis del aprovechamiento de la Jornada laboral (AJL) a través de técnicas de
estudio de tiempo (fotografia detallada individual y colectiva, muestreo por

observaciones instantaneas).(Anexo No.11 y 12)

Andlisis de la disciplina laboral.(Anexo No.13)
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Hay que sefialar en este aspecto referido a la mejora del método, que sin la participacion
activa de los trabajadores, los procesos de trabajo no se pueden redisefiar sin facultar a
los trabajadores; dar autoridad a los empleados y confiar; ellos tienen que sentir que han

conformado un nuevo sistema de trabajo y que es bueno (Cuesta Santos, 2006).

3. Andlisis medioambiental

El andlisis medioambiental constituye un aspecto importante en los estudios de OT; la
interaccion del ser humano con la naturaleza, debe ser reevaluada con el fin de generar
estrategias de preservaciéon de un medioambiente sustentable, de ahi surge la necesidad

de profundizar en él.
Alguno de los factores medioambientales a tener en cuenta en esta investigacion son:

Aires: humedad, temperatura, contaminacibn atmosférica, microclima,

contaminacién sonora,
Suelo: contaminacion microbiolégica.
Agua: calidades, recursos hidricos, recarga, contaminacion.
Infraestructura: red de abastecimiento de agua, electricidad,
Humanos: calidad de vida, salud y seguridad, molestias, desarmonias.

4, Andlisis ergonémico v de sequridad v salud en el trabajo (SST).

Al estudiar las condiciones de trabajo, la seguridad e higiene y las exigencias
ergonémicas, es importante sefialar que son aspectos decisivos en la preservacion de la
salud y el bienestar de los trabajadores, asi como en la productividad del trabajo y en la

ganancia de la empresa (Cuesta Santos, 2006).

(Carreras Martinez, 2010), plantea que para estos aspectos pueden utilizarse como

técnicas:
Encuestas.
Listas de chequeo.
Listados de reduccion.
Métodos de expertos.

Encuestas a trabajadores, jefes y especialistas de cada proceso.
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Observaciones directas.

What if.

Andlisis de seguridad del trabajo.
Mapas de riesgos

Los estudios ergonémicos y de seguridad y salud que establece la Norma cubana
116/2001, guardan relacion con aspectos relativos a la organizacién del proceso de
trabajo y la ergonomia; la misma proporciona una lista de verificacion de requisitos
ergondémicos basicos a considerar en los procesos, puesto y actividades de trabajo
(Anexo No. 14), que ser& oportuno utilizar para definir los problemas desde ese punto de
vista e idear mejoras efectivas que proporcionen la seguridad y satisfaccion del

trabajador.

Una vez realizado todo el analisis del proceso objeto de estudio se realiza una lista de los

principales problemas que seran objeto de mejora.

Paso 4: Andlisis y evaluacién de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de puesto

de trabajo.

Este paso proporciona cumplir resultados sistematicos tanto para investigar problemas
en el puesto de trabajo cuello de botella, o aquellos definidos como claves y darle

solucién. Para ello emplea la conjugacion de varias técnicas:
1. Disefio o redisefio de perfiles de puesto de trabajo
2. Organizacion y servicio al puesto
3. Estudio de métodos en el puesto de trabajo.
4. Analisis de la normacion del trabajo.
5. Estudio de movimientos.
6. Analisis ergonémico.

A continuacion se describen los elementos generales a tener en cuenta en el analisis de

cada una de las técnicas:

1. Disefio o redisefio de perfiles de puesto de trabajo.

El disefio de los puestos de trabajo suele estar adaptado a condiciones de funcionamiento

normal de las operaciones y acciones comerciales. En condiciones dificiles o criticas
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conviene considerar la posibilidad y conveniencia de adoptar otras condiciones de disefio

gue resulten mas econdémicas o eficientes.
El redisefio de los puestos de trabajo incluye los siguientes recursos:

Reduccién de funciones o dedicacion (con la consiguiente reduccion de la
remuneracion).

Distribucion de funciones de un puesto en varios puestos nuevos.
Agrupacion de funciones de varios puestos en puesto nuevo.

Enriquecimiento de puestos mediante la asignacibn de mayores
responsabilidades.

2. Organizacion y servicio al puesto.

La organizacion y servicio al puesto también conocido como el disefio de la tecnologia y
el equipamiento; en todo proceso de trabajo, ya sea de produccién de bienes o de
prestacion de servicios interactian tres factores:

El capital humano o fuerza de trabajo.
Los medios de trabajo.
Los objetos de trabajo.

Ellos constituyen el sustento técnico-econdmico de la organizacion del puesto de trabajo
y los factores principales del proceso productivo; se debe realizar la produccion bajo la

condicion de que la fuerza de trabajo esté unida con los medios de produccion y los
objetos de trabajo.

La explicacion de cada uno de estos factores puede verse en el Anexo No.15 de la
presente investigacion.

3. Estudio de Métodos de trabajo en el puesto de trabajo

Su objetivo es establecer el “como” debe hacerse un trabajo, de la forma mas sencilla y
eficaz, en las condiciones existentes, asi como la proyeccion de nuevos métodos y

procedimientos de trabajo para actividades aln no existentes.

Las técnicas de métodos de trabajo que pueden ser utilizadas en los estudios de OT en
el puesto, se mencionan a continuacion:

Diagrama de la coordinacién del trabajo.
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Diagrama de analisis de operacion (bimanual).
Diagramas de secuencia.

Diagramas de recorrido.

Diagramas de hilos.

Diagramas de analisis de la operacién.
Técnicas fotograficas y cinematograficas.
Técnicas matematicas.

Técnicas de registro de la actividad.

Las técnicas mencionadas anteriormente podrian tener como objetivo la recogida de la
informacién actual, el andlisis del manera critica las actividades que se realizan en el
puesto de trabajo a través del empleo del cuestionario 5W2H y llegar a conclusiones del

funcionamiento y la propuesta de un nuevo método.

4. Analisis de la normacion del trabajo

La normacion del trabajo incide directamente en el incremento de la productividad del
trabajo y en los niveles de produccion de la entidad. Refleja objetivamente el nivel de
organizacion existente en una entidad, evalla las diversas variantes de organizacion de
un puesto de trabajo, los métodos y procedimientos de trabajo, asi como las formas de
establecer la medida de trabajo de un trabajador a partir del analisis critico de factores

gue inciden directamente en ella, como son:

Las condiciones técnico-organizativas en que se ejecuta el trabajo, sus

variantes y especificidad.

La efectividad y racionalidad de los métodos de trabajo que emplea el obrero en

ejecutar su labor.
Las verdaderas causas de los tiempos improductivos.

5. Estudio de movimientos

Este estudio consiste en dividir el trabajo en sus elementos mas simples y posibles y
estudiar estos, separadamente y la relacién de unos con otros, tanto cualitativa como
cuantitativamente. El conocimiento de estos elementos proveera al ingeniero de

métodos, de la clave para la mejora de la distribuciéon del lugar de trabajo y de la
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secuencia de movimientos y para efectuar las mejoras es imprescindible tener en cuenta
los principios de economia de movimientos (Anexo No. 16) de modo que pueda detectar
rapidamente las deficiencias o fallas del método seguido e idear métodos mejores en el

lugar de trabajo.

6. Andlisis ergondmico.

Después de haber analizado el proceso mediante las herramientas anteriores, se debe
estudiar si la forma actual de realizar el trabajo no incide de manera negativa en el factor
humano, para ello debe realizarse un examen desde el punto de vista ergonémico, pero
debe tenerse en cuenta analisis ergonémico del trabajo (AET) propuesto por Suarez
Sabina, (2008), y los requisitos ergondmicos que establece la Norma Cubana NC 116:
(2001), aspectos relativos a la organizacién del puesto de trabajo y la ergonomia, dentro

de ellos se encuentran los siguientes:

» Gasto energético y capacidad de trabajo fisico.

Debe prestarse atencién principalmente a lo siguiente:

El esfuerzo exigido y las demandas energéticas en la actividad serdn compatibles
con la capacidad de trabajo fisico de los trabajadores y no excedera el porcentaje
adecuado de dicha capacidad.

El esfuerzo exigido no sobrepasara las posibilidades del grupo de miusculos

involucrado.

Debera evitarse mantener un mismo musculo bajo una contraccién estéatica

prolongada.

Si el esfuerzo exigido es excesivo, ha de analizarse la introduccién de otras fuentes
de energia, la fragmentacion de la carga, el traslado del esfuerzo hacia otros grupos

de musculos.

> Aspectos de tipo antropométrico

La norma afirma que al proyectar el area y el espacio de trabajo se tendran en cuenta los
requisitos impuestos por las dimensiones corporales del trabajador, considerando
asimismo las caracteristicas especificas de la actividad de que se trate, en lo que se
refiere a:
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- El espacio disefiado ha de permitir adoptar una postura adecuada, de modo que las
piernas u otras partes del cuerpo no resulten constrefiidas, se posibilite el cambio
periodico de la posicién y los movimientos del cuerpo, en particular de la cabeza,

brazos, manos, piernas y pies.

Los elementos del puesto de trabajo deberadn quedar dispuestos de modo tal que la
postura resulte en lo posible natural, es decir, tronco erguido, peso del cuerpo
distribuido convenientemente, codos al costado del cuerpo y antebrazos

aproximadamente horizontales.

- Los elementos de mando, asi como las herramientas y materiales, deberan situarse
dentro de la zona de alcance funcional del individuo, a fin de evitar posiciones o

movimientos forzados, innecesarios o fatigosos.

» Carga postural.

El disefio del contenido y del método de trabajo debe ser tal, que se eviten los esfuerzos
innecesarios o excesivos de los musculos, articulaciones y ligamentos, asi como de los
sistemas respiratorio y circulatorio. Con este objetivo, la postura corporal, el esfuerzo
ejercido y la realizacion de los movimientos, estaran en armonia uno con el otro. Debe
prestarse especial atencion a lo siguiente:

- El trabajador debe en lo posible alternar la postura de pie y sentado. Si ha de
escogerse entre una de estas dos posturas, se preferird en general la de sentado a la
de pie. No obstante, esta Ultima puede venir impuesta por el proceso de trabajo.

- La postura a mantener no debera provocar fatiga debido a una tensién muscular

estatica prolongada. Debe hacerse posible la alternancia entre diversas posturas.

- Si es necesario realizar grandes esfuerzos, debera posibilitarse una postura y los
apoyos necesarios, que permitan una distribucion adecuada de las fuerzas sobre la

estructura del cuerpo y reducir asi los esfuerzos a realizar.

Una vez realizado todo el andlisis al o los puestos de trabajo, se realiza una lista de los

principales problemas que seran objeto de mejora.

Etapa 3. Verificar.

En esta etapa se prevé emprender acciones de control e implantar permanentemente los

cambios en los niveles: proceso y puesto de trabajo objetos de estudio, para garantizar el
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mejoramiento continuo de los procesos.
Paso 5. Emprender acciones para el control.

Después de haber registrado y analizado cada uno de los problemas que fueron
estudiados en los dos niveles (proceso y puesto de trabajo), se proyectan las medidas o
propuestas de solucién para su eliminacién o reduccion, asi como recomendaciones en
caso de ser necesarias. En este procedimiento se establecen diferencias entre dos

conceptos fundamentales:

Plan de medidas: son aquellas acciones que se realizaran por parte de la propia entidad
para resolver problemas organizativos y que dependen totalmente de la decision de la
direccion de dicha entidad, tanto en su ejecucién como en los recursos necesarios para la

solucién de dichos problemas.

Recomendaciones: son aquellas acciones que se sugiere estudiar o continuar
profundizando en el futuro, también son aquellas acciones sugeridas a los organismos
superiores por parte de la entidad para resolver problemas organizativos que no les
compete decidir o0 no cuentan con los recursos necesarios para la solucion de dichos

problemas.

Las medidas que deben proyectarse en correspondencia con el objeto social, mision y
vision de la entidad, deben pasar por una evaluacion de factibilidad desde el punto de
vista de la eficiencia y la eficacia de aplicacién, de la disponibilidad objetiva de todo tipo
de recursos de la organizacion: humanos, tecnolégicos, financieros; para materializarlas.

Se recomienda hacer un plan de organizacion del trabajo por columnas que abarque:

Area, problema, solucion y/ o medidas, criterios de factibilidad de implementacion,
resultado esperado, periodo o fecha de implementacién, fecha de control y responsable

del mismo, o utilizar la herramienta 5W2H.
Paso 6. Implantaciéon del cambio.

En este paso se debe seguir al pie de la letra el plan elaborado en el paso anterior,
ademas involucrar a los afectados y explicarles la importancia del problema y los objetivos

que se persiguen.

Etapa 4. Actuar.

La etapa permite dar seguimiento, controlar y obtener retroalimentacion de todo el

proceso de mejora, a partir de un conjunto de indicadores de control que se establecen
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para verificar si el proceso esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a

partir de las exigencias de los clientes.
Paso 7. Monitorear el comportamiento del proceso.

En este paso se debe comprobar si las mejoras propuestas dieron resultado, para ello de
debera definir indicadores de control y verificar los resultados.

> Indicadores del proceso

Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y comparado con su

estandar para analizar las desviaciones.

Determinar los indicadores que el equipo considere el objetivo que se desea alcanzar
para poder precisar la medida en que el indicador traduce el éxito obtenido en la gestién y
que los mismos se enfoquen a medir la eficiencia y eficacia total y no de un proceso

individual.

Es importante no definir muchos indicadores para no dispersar los esfuerzos y aunque
existen una variedad amplia de ellos que cominmente se emplea, también se puede

disefar otros nuevos. Para ello se propone las acciones siguientes:

e Elaborar una lista de indicadores atendiendo la perspectiva del cliente y la de la
organizacion.
e Aplicar la votacién ponderada para seleccionar los indicadores apropiados para medir

el proceso de mejora.

e Definir las expresiones de calculo, por cada indicador, asi como los inductores de

actuacion, a través de los planes de control

Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y comparado con su

estandar para analizar las desviaciones.

En la Tabla 2.2 pueden verse propuestas de indicadores validados que pueden ser
utilizados en esta investigacion, estos fueron tomados a partir en investigaciones

realizadas anteriormente, (Gonzalez Alvarez & Torres Estévez, 2010).

Tabla 2.2.Propuesta de indicadores para evaluar el proceso de OT. Fuente(Gonzélez Alvarez &
Torres Estévez, 2010).
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Aprovechamienta de la jornada laboral

Utilizacion del fondo de tiempo

Cumplimiento de la praductividad planificada

Paso 8. Prevenir la recurrencia de desviaciones.

En este paso se deberéa analizar las desviaciones y acciones de mejora e implicando una
informaciéon a través del modelo del informe de las tres generaciones, para verificar el

cumplimiento de la situacién deseada.
2.2. Sistema de herramientas basicas utilizadas en la investigacion.

La adecuada implantacion del procedimiento para la Organizacion del Trabajo en
procesos descrito en el epigrafe anterior, exige la aplicacion de un conjunto de
herramientas para la recopilacion y andlisis de la informacién, la identificacién de los
procesos y sus actividades, la medicién del desempefio y la mejora de los mismos. Por tal
motivo en este epigrafe se explican brevemente las herramientas mas utilizadas en cada
una de las etapas del procedimiento.

Herramientas utilizadas en la investigacion

+ Diagrama SIPOC

Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestion por
procesos es el diagrama SIPOC.

Esta herramienta empleada en la Metodologia Seis Sigma, es utilizada por un equipo
para identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes de que
el trabajo comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que puede no estar bien
enfocado. El nombre de la herramienta responde a los elementos o aspectos que deben
ser incluidos para representar graficamente el proceso: Suppliers (S), Inputs(l), Process

(P), Outcomes (O), Requirements (R)*, Customers (C).
La herramienta de SIPOC es particularmente util cuando no esta definido:
¢, Quién provee las entradas al proceso?

¢ Qué especificaciones requieren las entradas?

! Serefiere alos requerimientos de | os clientes, los cuales son evaluados en los resultados del proceso. Este
elemento no aparece entre las siglas de la herramienta.
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¢, Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

¢,Cuales son los requerimientos de los clientes?

7

< Seleccion del tamafio de la muestra.

Primeramente en cualquier investigacion se procede a calcular el tamafio de la muestra
representativa de toda la poblacién para después someterla a todas las pruebas. En este
caso se utiliza la formula con poblacién finita conocida y varianza desconocida la cual y se

muestra a continuacion(Kohler, 1994).

NPqg

n= N - 1)B?

(-2) +
V4

(2.1)

Pq

Donde:

n = tamafo de la muestra

N = tamafo de la poblacién

P = proporcion muestral o su estimado

q=1-P

B = error permisible

z = valor de z para un nivel de significacion dado.
% Método Delphi.

Este método estd basado en la utilizacion sistemética e iterativa de juicios de opinién de

un grupo de expertos hasta llegar a un acuerdo.
1. Concepcion inicial del problema.
Los elementos béasicos de trabajo.

Objetivo a alcanzar.

Situacion actual.

Componentes o elementos necesarios para llevar a cabo el trabajo.
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2. Seleccién de los expertos: l-a k

n=PA- Pk (2 99% | 6,6564
i2

95% 3,8416

90% 2,6896

Donde:
k : cte. que depende del nivel de significacion estadistica.
p : proporcién de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.
i : precision del experimento. (i £ 12)
v' Método de coeficiente de competencia de los expertos.

Los expertos van a ser seleccionados aplicando el método del coeficiente de competencia
de los expertos, que es una metodologia elaborada por el Comité Estatal para la Ciencia y
la Técnica de Rusia, creada en 1971. Los pasos a seguir se muestran en el Anexo No 17.

3. Preparacion de los cuestionarios o encuestas.

Se deben tener en cuenta los principios para confeccion de cuestionarios y entrevistas.
Las preguntas deben hacerse por escrito para evitar la influencia de un experto en otro.

4. Procesamiento y andlisis de la informacién.

Deben utilizarse escalas cuantitativas de valores que caractericen la variable susceptible
a definir a partir de lo que se esta midiendo. Las variables definidas de esta forma tendran
un determinado recorrido lo cual posibilita la facil utilizacion de procedimientos

estadisticos. Es necesario definir la escala de puntuaciones.

Se confecciona una matriz con los Rangos de las votaciones de los expertos. El hecho de
gue se calculen rangos indica que existe la posibilidad de que un experto dé la misma

evaluacién a mas de una pregunta. Cuando esto sucede deben calcularse las ligaduras:

L
2 3
a (t” -t
Ti =J (2.3)
12
Ti = ligaduras del experto i a las preguntas.
L: nimero de grupos con evaluaciones iguales para el experto i.

t = nimero de observaciones dentro de cada uno de los grupos para el experto i.
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Para determinar la importancia de las diferentes caracteristicas se utiliza el parametro D

que se define para cada pregunta como sigue:

Dondg: _ — k +1
DkoggRj-S (2.4) s = r'(2—+) (2.5)

Para medir el grado de concordancia de los expertos, para valores de k 3 7, se calcula el

coeficiente de Kendall: o
12 3 D?

= - (2.6)
n(k®- k)- ng T,

La hipdtesis de que los expertos tienen o no comunidad de preferencia puede probarse si

k 3 7 calculando:
2 —_ 2 — A2
Ccalculada_ r(k_ ])W (2.7) Ctabulada_ C (a' K- ]) (2.8)
Ho: No existe comunidad de preferencia entre los expertos.
H1: Existe comunidad de preferencia entre los expertos.

Se determina un estadigrafo Chi — Cuadrado con k — 1 grados de libertad y un nivel de

significacion prefijada, generalmente a = 0,05 o a = 0,01.
Para que exista comunidad de preferencia debe cumplirse que:
Region Critica: x* calculado >x? tabulado

Si se cumple la region critica, se usa el valor de D para establecer la importancia de las

diferentes caracteristicas, de modo que el menor valor significara una mayor importancia.
% Gréfico de Pareto.

Un diagrama de Pareto es una manera de organizar informacién para mostrar cual es
el factor(es) principal que compone el tema de analisis. Es la busqueda de lo mas

significativo.

Es un tipo de gréfico en el que las barras se representan una junto a la otra en orden
decreciente de izquierda a derecha.

La base del diagrama es la regla "80-20": el 80% del problema es resultado directo del
20% de las causas.

Es un método de toma de decisiones, para ayudar al equipo a decidir donde

concentrar sus esfuerzos, basado en atacar primero el pequefio nimero de problemas
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mas graves, como ayuda para establecer prioridades, seleccionar acciones

correctivas y definir el problema mas importante.
« Tormenta de ideas o Brainstorming

Brainstorming es un término inglés que podria traducirse por “Tormenta de Ideas”. Es una
de las técnicas mas empleadas para estimular la creatividad. Suele ser la primera técnica
en introducirse, porque pone en marcha el flujo de ideas y proporciona al grupo confianza
en si mismo y un sentido de identidad. Simplemente este método consiste pedirle a un
grupo de personas de la empresa que genere, aclare y valore una lista considerable de

ideas
Fases:

1. Se presenta el tema y se indican claramente los limites del mismo (explicar el objetivo

de la reunioén).

2. Cada participante, por turno, da una idea que es registrada a la vista de todos por un

anotador.

3. Agotada la fase productiva, se realiza la seleccion. Esto se hace mediante un turno de

argumentos a favor y en contra de cada idea o iniciativa. Se busca el consenso del
grupo.
« Diagrama Causa — Efecto.

El Diagrama Causa-Efecto es una forma de organizar y representar las diferentes teorias
propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también como diagrama de
Ishikawa (por su creador, el Dr. Kaoru Ishikawa, 1943), o diagrama de Espina de Pescado
y se utiliza en las fases de Diagndstico y Soluciéon de la causa. El diagrama de Ishikawa
ayuda a graficar las causas del problema que se estudia y analizarlas, por la forma en que
se van colocando cada una de las causas o razones que a entender originan un
problema. Tiene la ventaja que permite visualizar de una manera muy rapida y clara, la
relaciéon que tiene cada una de las causas con las demdas razones que inciden en el
origen del problema. En algunas oportunidades son causas independientes y en otras,

existe una intima relacion entre ellas, las que pueden estar actuando en cadena.
“ Votacion de Expertos.

Esta técnica consiste en una serie estructurada de votaciones emitidas por un equipo y

se utiliza para reducir una larga lista de temas a otra mas manejable. La misma se
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utiliza para realizar un rapido "tamizado de la lista", ademas de contar con un alto grado

de consenso del grupo.

Metodologia:

1.

Primera ronda de votacion: cada persona vota tantos temas como quiera, pero solo
una vez por tema. Se dibujan con un circulo los temas de mayor votacién con

relacién con los demas.

Segunda ronda: Se cuentan los temas marcados. Cada persona puede emitir un

namero de votos igual a la mitad de los temas marcados.

Se prosigue con la votacion mdltiple hasta conseguir que la lista quede reducida a

tres o cinco temas, con lo que podra ser analizada ulteriormente.

Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto): Se emplea para definir
prioridades en la elaboracién planes de mejora. La definicion de prioridades es la
identificacion de lo que se debe atender primero considerando la urgencia, la

tendencia y el impacto de una situacion, de ahi la sigla UTI.

Andlisis de Fallos, Modos y Efectos (FMEA): Es una técnica que permite
reorganizar y evaluar el fallo potencial (identificado en la fase anterior); a partir de
identificar la accion que podria eliminar o reducir el cambio del fallo potencial
ocurrido y a la vez ayuda a documentar el proceso. Ademas identifica modos de
fallos potenciales y la relacién de severidad de sus efectos; evalla objetivamente
la ocurrencia de causas y la habilidad para detectar la causa cuando estas
ocurren; ordena el rango del producto potencial y los procesos deficientes; enfoca
sobre la eliminacion de productos y procesos concernientes y ayuda provenir

problemas desde que ocurren.

Analisis what if?: El analisis “qué ocurriria si” consiste en determinar las
consecuencias no deseadas originadas por un evento. Es un método del que no
existe tanta informacion como del resto (es mas artesanal), sin embargo, los
especialistas avanzados en la aplicacion de esta técnica consideran que es una
herramienta facil de emplear y menos tediosa que las otras. El método puede
aplicarse para examinar posibles desviaciones en el disefio, construccion,
operacién o modificaciones de la planta. Es importante destacar que suele ser un
método potente Unicamente si el equipo humano asignado es experimentado. El

método utiliza la siguiente expresion: ¢Qué ocurriria si, por ejemplo, se cierra
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manualmente la valvula A en vez de la B que seria la correcta?(Carreras Martinez,

2010).

Mapa de riesgo o topografia es un método sencillo y en ocasiones muy eficaz para

identificar los riesgos, consiste en sefialar, mediante simbolos, letras y colores, los

riesgos presentes en un area determinada, e incluso, se puede emplear para

puestos de trabajos especificos donde prevalecen altos riesgos. (Carreras Martinez,

2010).

% Cuestionario 5W y 2H

Se emplea como guia para elaborar los planes de mejoramiento de la calidad. También

puede emplearse en las sesiones de Tormenta de Ideas.

10.
11.
12.

13.

¢Qué?
¢, Qué es una actividad?
¢, Cudl es la esencia (negocio) de la actividad?
¢ Cudles son las salidas?
¢, Cual es el producto o servicio final esperado?
¢,Cudles son las entradas?
¢,Cudles son los insumos indispensables?
¢, Cudles son los objetivos y metas?
¢, Cuales son los recursos necesarios?
¢, Qué datos son recopilados?
¢ Cudles son los indicadores?
¢, Qué métodos y técnicas son utilizadas?
¢, Qué otros procesos tienen interfaces con ella?
¢, Cudles son los problemas existentes?

¢ Quién?

¢, Quiénes son los ejecutores de la actividad?

¢, Quién es el propietario del proceso?
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10.

11.

12.

¢, Quiénes son los clientes?
¢, Quiénes son los proveedores?
¢, Quiénes son los responsables de ofrecer apoyo?
¢, Quién establece los objetivos y metas?
¢, Quién recolecta, organiza e interpreta los datos?
¢, Quiénes participan y mejoran la actividad?
¢, Cudl es el sector responsable?
¢, Quién toma las decisiones finales?
¢, Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?
¢, Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?
¢Cuando?
¢,Cuando es planeada la actividad?
¢,Cuando es realizada la actividad?
¢, Cuando es avalada la actividad?
¢, Con que periodicidad acontecen determinados eventos de la actividad?
¢,Cuando estan disponibles los recursos?
¢,Cuando son recopilados, organizados y evaluados los datos?
¢, Cuando acontecen las reuniones?
¢,Cuando ocurren los problemas?
;Donde?
¢,Donde es planeada la actividad?
¢;Donde es realizada la actividad?
¢,Doénde es avalada la actividad?
¢,Donde acontecen determinados eventos especiales?
¢,Donde son recopilados, organizados e interpretados los datos?

¢,Donde ocurren los problemas?
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10.

9.

10.

11.

12.

¢JPor qué?
¢ Por qué esta actividad se considera necesaria?
¢ Para qué sirve?
¢La actividad puede ser eliminada?
¢Por gué son éstas las operaciones de la actividad?
¢Por qué las operaciones de la actividad acontecen en este orden?
¢ Por qué fueron definidos estos objetivos y metas?
¢ Por qué estos datos son recopilados, organizados e interpretados?
8. ¢Por qué son usados estos métodos y técnicas?
¢ Por qué estos indicadores son utilizados para la validacién?
¢ Por qué los problemas ocurren?
;,Coémo?
¢,Como es planeada la actividad?
¢, Como es realizada?
¢, Como es evaluada?

¢,De qué manera son recopilados, organizados e interpretados los datos sobre la

actividad?

¢, Como son difundidas las informaciones?

¢ Como es medida la satisfaccion del cliente?

¢,Cémo es medida la satisfaccion del ejecutor de la actividad?

¢,Como son incorporadas a la actividad las necesidades, intereses y expectativas del

cliente?
¢,Como es medido el desempefio global de la actividad?
¢, Como es la participacion de las diferentes personas involucradas en la actividad?
¢, Como se hace la capacitacién de los recursos humanos involucrados?
¢, Cémo ocurren los problemas?

¢;cuanto?
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¢, Cuantos recursos materiales, humanos se requieren para la mejora de la actividad?

2. ¢Cuantos recursos financieros y de otro tipo?
% Graéficos
Objetivo:
Clasificar los datos complejos de la manera més significativa posible para el observador.
¢,Como seleccionar el tipo de grafico a emplear?
Hay que tener en cuenta que:

Cuando se quiere comparar dos situaciones en el tiempo es mas facil de leer en

graficos de barras.
Los porcentajes siempre se ven mejor en un grafico circular.
Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso a paso.

+ Planes de accién de mejoras

Es una herramienta estructurada para la formulacion de planes de mejora de la calidad,
tomando en consideracion las respuestas a las preguntas que aparecen en la tabla 2.3:

Tabla 2.3. Técnica 5W2H, para formular los planes de control.
Fuente: Pons & Villa, 2007

Criterio Pregunta Accion

¢, Qué se hace?

Asunto. ¢ Qué?
¢ Puede eliminarse esta actividad?
- ) ¢Por qué esta actividad es necesaria? Eliminar tareas
Proposito. ¢ Por quée? ) )
¢ Cual es su prop6sito? INnecesarias.
¢;Donde se hace?
Lugar. ¢ Donde?

¢ Tiene que hacerse alli?

¢Quién la realiza?
Persona. ¢, Quién? ¢ Puede hacerlo otra persona?

¢ Por qué lo hace esta persona?
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¢, Cuando es el mejor momento de hacerlo?
secuencia o

¢ Tiene que hacerse en ese momento? S
combinacion.

¢ Como se hace?

Método. ¢,Como? ¢Es este el mejor método?
i Simplificar la
¢ Hay otro método de hacerlo?
tarea.
; Cuan hora? .
Costo CuAnto? ¢ Cuanto cuesta ahora Seleccionar un
. ¢ ¢

¢,Cuanto sera el costo después de la mejora? método

mejorado.

+ Modelo de informe de las tres generaciones.

Se utiliza para dar seguimiento a la gestidn. Los elementos del modelo son los siguientes:

Prioridad:

Oportunidad de mejoramiento:

Area o linea del servicio:
Responsable:

Meta:

Periodo:

Pasado.

Planeado:

Presente.

Ejecutado:

Resultados:

Puntos con problemas:
Futuro.

Propuesta:

2.3 Conclusiones parciales.

1. El procedimiento para la mejora del proceso de organizacion del trabajo fue elaborado

tomando como base el modelo gerencial de Deming e investigaciones precedentes, asi
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como los aspectos orientados a la mejora continua para la satisfaccién del cliente, con
sus herramientas asociadas.

. La aplicacién correcta del procedimiento disefiado para la mejora del proceso de
organizacion del trabajo exige de la utilizacién de herramientas de la calidad, de
métodos asociados al estudio del trabajo, del empleo de registros documentales del
proceso y la ejecucién del trabajo en equipo, que permitan controlar y mejorar su

desempefio mediante la aplicacion de la Metodologia de Solucién de Problemas.
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CAPITULO III: IMPLEMENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE
LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN EL PROCESO DE ELABORACION DE GALLETA

DESARROLLADO (UEB) CENTRO ELABORACION Y EMPAQUE DEL CIMEX CIENFUEGOS.

En el presente capitulo se realiza una caracterizacion de la Unidad Empresarial Basica (UEB)
Centro Elaboracion y Empaque del CIMEX Cienfuegos. Ademas se aplica el procedimiento
definido en el Capitulo Il al proceso de elaboracion de galletas de dicho centro a través del
empleo de las técnicas de Estudio del Trabajo y la Ergonomia, obteniendo como resultado un
conjunto de medidas que conllevan a implementar las propuestas de mejora realizadas en el

presente trabajo.

3.1 Caracterizacion de la Unidad Empresarial de Base Centro de Elaboracion y
Empaque de Cienfuegos perteneciente a la Corporacion CIMEX S.A.

Este Centro fue creado en el afio 1993 con un promedio de 19 trabajadores de los cuales cuatro
eran profesionales, nueve técnicos medios, un administrador y cinco obreros. Se encuentra
ubicado en la calle 1ra, zona industrial # 2, Pastorita.La idea conceptual del mismo fue
tomando forma en la medida en que se fueron concibiendo producciones en él, por las propias
demandas del comercio minorista. Se inicia con la concepcion inicial de un comedor para dar
respuesta a almuerzos y meriendas a trabajadores, un pequefio lunch y demas producciones
propias, seguidamente se crea la panaderia y la dulceria que fueron aceptadas por los clientes
en la red minorista, lo que motivé cambios constantes en su construccion, llevando hasta la

creacion de una carniceria.

Es el centro mas antiguo perteneciente al CIMEX, en sus inicios atendia hasta la provincia de
Camaguey. En la actualidad este centro distribuye a todas las tiendas, los Rapidos, los
Servicentros de la provincia de Cienfuegos pertenecientes a la corporacién y ademas distribuye
a las provincias de Santi Spiritus y Villa Clara. Este Centro ha sido condecorado como mejor
colectivo en el afio 2001, como Colectivo Destacado en el afio 2003. Actualmente se extiende a
la panaderia- dulceria DONANELI que forma parte de la UEB.

El Centro de Elaboracién cumple un papel relevante en la alimentacién de la poblacion a travées
de los organismos que prestan servicios a la red de gastronomia y comercial, dada la
significacion de sus producciones en moneda libremente convertible.Tiene por Objeto social la
realizacién de actividades productivas, de transformacién, montaje, ensamblaje, asi como de

caracter comercial.
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Tiene aprobada la realizacién de actividades productivas, de caracter comercial mayorista,
minorista y de servicios, entre las que se pueden relacionar con caracter enunciativo, pero no

limitativo, las siguientes:

- Comercializaciéon de forma mayorista y minorista de mercancias en general en moneda
libremente convertible (MLC), que incluye la de productos alimenticios tales como:
confituras, bebidas alcohdlicas, helados, etc.

- Prestacion de servicios gastrondmicos.

Estructura organizativa

En el Anexo No0.18 se presenta el organigrama del centro, donde quedan establecidas las
relaciones de mando y de control existentes.

La plantilla general de la UEB es de 86 trabajadores, de los cuales 61 pertenecen al Centro de
Elaboracion. A continuacion en la Tabla 3.1 y en la figura 3.1 se aprecia la distribucion de los
trabajadores segun el area donde laboran, asi como su diferenciacion por sexo.

W Administracion

M Distribucién

[ Pizzeria, lunch, espaguetis
M Carniceria

M Galleteria

M Dulceria

[ Panaderia

@ Mantenimiento

Figura 3.1: Cantidad de trabajadores distribuidos por area en el Centro de Elaboracién. Fuente:

Elaboracion propia.

Tabla 3.1: Composicién de la Fuerza de Trabajo en el Centro de Elaboracion y Empaque. Fuente:

Elaboracion Propia.

‘Adminisracien 16 9 7
Digtribucin 8 5 3
Pizzeria, lunchy espaguetis 9 3 6
Carniceria 3 3 0
Galleterfa 7 7 0
Dulceria 5 A 1
Panaderia 10 10 0
‘Mantenimiento 3 3 0
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El resto del personal labora en DONANELI, sumando un total de 25 trabajadores distribuidos
como se muestra a continuacién en la tabla 3.2 y figura 3.2.

Tabla 3.2: Composicién de la Fuerza de Trabajo en DONANELI

Fuente: Elaboracion Propia.

7
9
2
7

Ww o o b
AN W W

W Administracion

W Economia

@ Mercancia

@ Produccion

Figura 3.2: Cantidad de trabajadores distribuidos por area en DONANELI
Fuente: Elaboracion propia.

Segun la division existente en correspondencia con las categorias ocupacionales, la UEB en
general, cuenta con 4 directivos, 11 técnicos, 23 de servicios y 49 operarios u obreros, como se

muestra en la figura 3.3.

W Directivos
B Técnicos
W Servicio

B Operarios

Figura 3.3: Cantidad de trabajadores segun la categoria ocupacional.
Fuente: Elaboracion propia.

La empresa se dedica a la produccion de diversos productos como son: panes, dulces, galletas,

pizzas de diferentes surtidos, bambinas, bocaditos y emparedados, espaguetis de varios
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surtidos, carnicos (pollo, higado, etc.). En el Anexo No.19 se aprecia una descripcion detallada

de los mismos y en el Anexo No0.20 se listan los clientes, proveedores y suministros.

Funciones u Obijetivos de la UEB

1.

10.

11.

12.

Elaborar y comercializar productos de panaderia, pizzeria, dulceria y lunch en la red de
Comercio y Gastronomia de la Sucursal y de otras sucursales.

Procesar y comercializar productos carnicos en la red de Comercio y Gastronomia de la

Sucursal.

Elaborar el plan de produccion diario considerando la demanda y la capacidad de

distribucién y almacenamiento.

Producir la cantidad y el surtido planificado, garantizando la organizaciéon de la
produccioén y la calidad del producto terminado en su elaboracion, almacenamiento y
distribucién dando cumplimiento a la demanda de las unidades.

Elaborar y controlar el cumplimiento de los planes de abastecimientos, teniendo en
cuenta los periodos de reaprovisionamiento de materias primas y materiales, para

garantizar y organizar adecuadamente los planes de produccién.

Cuidar y mantener el equipamiento y los medios puesto a su disposicién para garantizar
la produccién y distribucion. Aplica las instrucciones de operacion y limpieza del
equipamiento disponible. Ejecuta los mantenimientos y reparaciones de los equipos e

instalaciones

Cumplir las directivas, circulares, normas y procedimientos, normas de elaboracién de
las ofertas, normas higiénicas sanitarias y otras indicaciones propias de las funciones

que desempefia.

Aplicar correctamente las Circulares de Precios que corresponden a los productos que

elabora.

Coordinar con la actividad Gastronémica y de Marketing de la Sucursal la elaboracion de

nuevas ofertas.

Controlar el rendimiento de los productos alimenticios que elabora, comparandolos con
lo normado y analizando las desviaciones, sus causas y las medidas a tomar.

Controlar las mermas en la produccién. Analiza sus resultados tomando las medidas

necesarias para su reduccion.

Elaborar, mantener y actualizar el programa de prevencion de riesgos del centro.
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13. Ventas minorista de productos alimenticios, bebidas y prestacion de servicios

gastronémicos.

Dentro de la planeacion estratégica de la Entidad y para el logro de las funciones tiene bien

definida la misién y la visién que se presentan a continuacion:

Mision:“Satisfacer en el territorio, que abarca la Sucursal Cienfuegos, las necesidades de
productos que se ofertan a través de la red mayorista y minorista asi como servicios
tecnoldgicos y productivos con alta calidad basados en la aplicacién de tecnologia avanzada y

una eficaz y eficiente utilizacion de los Recursos Humanos y Materiales”.
Vision: Complementa y caracteriza a grandes rasgos su competitividad y eficiencia.

“Nos caracterizamos por ser dinamicos, flexibles y con sentido innovador, con una imagen
corporativa fortalecida aumentando el namero de clientes altamente satisfecho liderando la
captacioén de divisa en el territorio que abarca la Sucursal Cienfuegos.”

3.2 Implementacién de un procedimiento para el perfeccionamiento de la Organizacion
del Trabajo en el proceso de elaboracion de galleta en la (UEB) Centro Elaboraciéon y
Empaque del CIMEX Cienfuegos.

Etapal: Planear
Paso 1: Formar equipos de trabajo.
a) Determinacion de la cantidad de expertos.

Con el objetivo de apoyar y facilitar toda la informacion se determina el nimero de expertos
como se muestra en el Anexo No.21, siendo estos siete. Para ello se seleccionan todos los
posibles candidatos y se les mide su grado de competencia, dentro de ellos se definen los de
mayor grado teniendo en cuenta su experiencia y conocimiento sobre la tematica que se aborda
en esta investigacion, como se muestra en el Anexo No.22. El equipo de trabajo quedo

conformado por:
Director de Recursos Humanos
Administrador de la UEB Centro de Elaboracion y Empaque
Especialista C en Gestidn de Recursos Humanos
Especialista en calidad y tecnéloga de la UEB Centro de Elaboracién y Empaque
Jefe de brigada del proceso de elaboracion de galleta

Investigadores externos (2)
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b) Preparacion del equipo de trabajo.

Para dar cumplimiento a la accién de capacitar y orientar a los factores involucrados en las
tareas a desarrollar, se ejecutan diferentes secciones de trabajo con vista a familiarizarse con
las técnicas y métodos que serdn utilizados para la aplicacion del procedimiento. Para acometer
esta tarea se cuenta con la colaboracion de un especialista en el tema, que sera el encargado
de brindar el entrenamiento durante todo el tiempo que requiera el desarrollo de la

investigacion, ademas de perfeccionar las habilidades de trabajo en equipo.
¢) Informar a todos los niveles.

Con el propdsito de informar a todos los niveles de la Organizacion se convocé a una reunién
con la Direccién de la empresa y demds trabajadores involucrados, donde quedé expuesto el
procedimiento disefiado para el presente trabajo; asi como sus objetivos y la importancia que
tiene para la empresa. Se presenté el equipo de trabajo encargado de realizar el estudio, muy
vinculado ademas al departamento de Gestion de los Recursos Humanos, y en el afan de
conquistar el compromiso y la cooperacién de todos, se les explicé lo imprescindible que era

su participacién activa en la investigacion para alcanzar el éxito.
d) Planificacién del trabajo.

La planificacién del trabajo se realiza sobre la base de un cronograma de las actividades
fundamentales a realizar, con el propdsito de ejecutar la aplicacion del procedimiento de la
manera mas organizada y coordinada posible, como se muestra a continuacion en la Anexo
No.23

Paso 2: Analisis y evaluacion del proceso de Organizacion del Trabajo (OT) en la
empresa.

En este paso se debe realizar un minucioso analisis del proceso de Organizacion del Trabajo en
la empresa, con el propésito de corroborar la necesidad de su estudio, pero la misma no cuenta
con este proceso descrito, asi como tampoco existen evidencias de la realizacion de estudios,
razones por las cuales se describen las siguientes herramientas fundamentales para analizar

los procesos de la entidad:

1. Diagrama de flujo: Permite mostrar a la entidad como realizar estudios de OT, en la

empresa, ver Anexo No.24.

2. La ficha del proceso: A través de esta herramienta se describen las caracteristicas del

proceso, ver Anexo No.25.
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3. Diagrama SIPOC: Permite abarcar de manera general todo el proceso, representando la
relacion que existe entre los proveedores y el cliente final, ver Anexo No.26.

Diagndstico del proceso de OT

A partir del analisis de los indicadores de recursos humanos y ademas con la aplicacién de una
encuesta previamente elaborada, se diagnostica el proceso de OT, identificando las deficiencias
del mismo.

Inicialmente se analiza el comportamiento de los indicadores en el periodo comprendido entre
Enero y Mayo del 2012, para mostrar la variacion de los mismos se emplea los datos de la
tabla 3.3:

Tabla 3.3: Indicadores del Centro.

Fuente: Elaboracion propia.

Anterior Plan l Real | % Cumpl. | % Crec. l
1099,20 1169,10  1464,90 125,30 133,27
881,40 895,40 1260,20 140,81 143,05
142,10 153,20 181,50 118,47 127,73

11,30 8,80 9,00 102,27 79,65

|i 86,00 82,00 81,00 98,78 94,19
| 2556,00 285100 3617,00 126,87 141 41
| | 17740 23870 122,70 51.40 69,17

412,56 528,20 302,97 52,04 73,43

[ Salariomedion| 330,47 373,66 448,15 119,94 135,61

Como se pudo ver la mayoria de los indicadores se comportan de manera negativa, aunque los

ingresos aumentaron hubo un significativo incremento de los costos en comparacion con el afio
anterior y con el plan realizado. Igualmente se comportan de manera negativa el valor agregado

y la productividad/VA que evidencian una disminucion, contrario a esto se produjo un aumento
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en lo que respecta al Salario medio/ Product.xVA, es decir, se esta evidenciando un aumento
en los salarios y retribuciones recibidas mientras la productividad disminuye. Ante esta situacion

urge la necesidad de analizar la existencia de posibles problemas organizativos.

Para esta investigacion se realiza ademas una lista de chequeo, que se muestra en el Anexo
No.27, que la misma se elaboré teniendo en cuenta las herramientas de diagnostico
mencionadas en el Capitulo Il. Contando con la informacién brindada por los expertos
seleccionados debido a las caracteristicas especificas de la misma y de los conocimientos
requeridos para su total comprensién.A continuacién se relacionan las deficiencias arrojadas

por los resultados obtenidos:

» No existe un procedimiento para realizar los estudios de organizacion del trabajo, donde se

establezca como analizar sus resultados, asi como la forma de implementarlos.

» No se han capacitado a los trabajadores para la realizaciéon de los estudios de organizacion
y normacion del trabajo.

» No se encuentran definidas las técnicas y herramientas a utilizar para la realizacion de los

estudios.

» La division y cooperacién del trabajo establecida no permite la plena utilizacién del tiempo

de trabajo.

» La organizacion no cuenta con una descripcion para los procesos o puestos resultantes de
la aplicacion de estudios de trabajo, que contenga entre otros aspectos las condiciones de
trabajo, de seguridad y salud en el trabajo y ergonémicas a garantizar.

> No se realiza la medicion del trabajo, aplicando las técnicas requeridas para determinar los
niveles de aprovechamiento de la jornada laboral.

> No existe una valoracién de la cantidad de puestos normables, normados y no normados;
asi como los trabajadores abarcados en cada caso.

» La organizacion no cuenta con un procedimiento para el disefio o redisefio de puestos de
trabajo.

» La organizacion salarial aprobada no estimula a los trabajadores para que ocupen cargos u
ocupaciones de mayor complejidad y responsabilidad.

De manera general, los resultados obtenidos en el diagnéstico realizado evidencian que existe
una marcada deficiencia en todo lo que respecta a los estudios de Organizacion del Trabajo en
la empresa, constituyendo este el proceso que mas problematica presenta en la entidad segun

criterio de los expertos. A pesar de que se encuentra aprobado por la direccién un plan de
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estudio de organizacion del trabajo, no presentan las herramientas adecuadas para realizar esa
actividad, ni se han adiestrado a los técnicos, ingenieros y tecnélogos con el fin de llevar acabo
los estudios, creando las habilidades necesarias para desarrollar esta tarea que es de vital
importancia pues garantiza el poder detectar y operar a tiempo los problemas que inciden de

manera continua en el desarrollo organizacional de la empresa.

1. Determinacién del orden de prioridad de las debilidades detectadas

Los resultados obtenidos en el diagnoéstico reflejan que existen una serie de problemas que
requieren ser minimizados o eliminados en la medida de lo posible. Para determinar el orden
de prioridad en que seran atendidos se recurre al empleo de la técnica UTI (Urgencia,

Tendencia e Impacto).

Se exhorta a los especialistas del area de Recursos Humanos para que sean los protagonistas

de esta accion, pues son ellos los que cuentan con los conocimientos suficientes para asignar
una puntuacion a cada debilidad encontrada segun el grado de importancia que le confieran y
lleguen a un consenso mediante el trabajo coordinado y en equipo. Para ellose realizan varias
sesiones de trabajo dondese indica a los trabajadores el proceder con esta técnica, en el
Anexo No.28, resaltando su impacto positivo para el desarrollo de la investigacion.

En el Anexo No0.28 A se muestra el orden de prioridad obtenido, destacandose la urgencia de
disefiar un procedimiento documentado para realizar los estudios de organizacion del trabajo,
donde se establezca como analizar sus resultados, asi como la forma de implementarlos, lo
cual constituye la prioridad No.1.

Esta situacion encontrara solucién en la medida que se vaya desarrollando la investigacion, que
comienza por dotar a la empresa de un procedimiento elaborado en el Capituloll de esta
investigacion para realizar los estudios de Organizacién del Trabajo, con el empleo de las
técnicas y herramientas apropiadas para desarrollar estos estudios. De esta manera también se
le atacaran todas las deméas debilidades detectadas, pues las mismas surgen como
consecuencia de esta deficiencia.

2. Elaboracién del plan de accién.

La principal accién a acometer como parte del plan, es implementar el procedimiento para
realizar los estudios de OT. Como se habia mencionado anteriormente, todas las debilidades
apuntan hacia la necesidad de perfeccionar el proceso de OT, por lo que al aplicar el
procedimiento disefiado para esta investigacion, con todas sus etapas y pasos a seguir, se les

estara dando solucién a cada una de ellas.
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Es necesario destacar que aunque desde un inicio, como parte del procedimiento, se capacito a
todo el personal involucrado en este trabajo, la alta direccién debe emprender acciones con el
fin de socializar al resto de los trabajadores con esta actividad, creando las habilidades
necesarias para su participacion en la realizacion de estos estudios, que se lograrian al

planificar de mutuo acuerdo con la universidad la realizacion de talleres, cursos, etc.

3. Identificacion y seleccién del proceso objeto de estudio

A peticién del equipo de trabajo, se selecciona el proceso de elaboracién de galleta de la UEB
Centro de Elaboracién y Empaque de CIMEX, pues a pesar de ser este el Unico proceso donde
se efectud un estudio de medicion del trabajo en el afio 2002, aln persisten los problemas
organizativos, provocando un 4% de rechazo de los paquetes producidos, lo que equivale a 16

cuc/dia (384 cuc/mes).
Etapa 2: Hacer
Paso 3: Andlisis y evaluacion de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de proceso.

Diagnostico de la OT a nivel de proceso

Para efectuar el diagnéstico del proceso seleccionado primeramentese elaboré una lista de
chequeo para el proceso de elaboracion de galleta, expuesta en el Anexo No.29, siendo
aplicada en cada uno de los puestos de trabajo que conforman el mismo. De esta manera se
conocié el funcionamiento de aspectos tales como, la organizacion del trabajo y las

condiciones laborales existentes en el local.

Con los resultados obtenidos en el diagnostico realizadose creé una tabla como se muestra en
el Anexo No.30, evidenciandose que existen diferentes actividades que deben ser mejoradas y
para definir cuél(es) seran analizadas se confecciona un diagrama de Pareto, que se visualiza
en el Anexo No0.31, donde se recogen los principales problemas detectados.Luego los
trabajadores del proceso ponderan cada uno de éstos seguln la urgencia de solucién que para

ellos tienen. Se utiliza una escala del 1-10, donde la significacion es de forma creciente.

Se utiliza el diagrama Pareto para visualizar que el 80% de las fallas encontradas son
ocasionadas principalmente por las causas 3 y 4, y en menor medida por las causas 5, 6 y 7,
pero de forma general todas pueden ser estudiadas a través del proceso de organizacion del

trabajo. A continuacion se relacionan las principales causas:

» No se caracteriza ni evalla la actividad de disefio de métodos o tecnologia.
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» No se ha realizado en los Ultimos 10 afios la medicion del trabajo, aplicando las técnicas
de estudios de tiempo, para determinar el nivel de aprovechamiento de la jornada laboral y

el tiempo que invierte un trabajador competente en llevar a cabo la tarea en el proceso.

» El puesto de trabajo no posee las herramientas, dispositivos y materiales necesarios
concebidos por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y del contenido de trabajo.

» Las condiciones de trabajo y el régimen de trabajo y descanso establecido no favorecen la
actividad de los trabajadores de manera que se estimule su capacidad laboral, incidiendo

ello en una mayor eficiencia sin prejuicios de salud.

» No existen condiciones materiales y ambientales en los puestos de trabajo que garanticen
el cumplimiento de la tarea y ademas estan en correspondencia con las normas de

seguridad y salud en el trabajo.

Es necesario aclarar que con la implementacion del procedimiento disefiado para esta
investigacion, se analizan todas estas deficiencias, pues corregirlas forma parte de los
objetivos especificos de la presente investigacion, y que se verdn ejecutados en etapas
posteriores, pues la gran mayoria son propiciadas por una causa raiz: las deficiencias en los
estudios de OT en la UEB.

2. Reqistro y analisis del método de trabajo a nivel de proceso

Para acometer esta accion se emplean herramientas que permiten registrar detalladamente el
proceso de produccion de galleta, pues a raiz de una revision de la documentacion existente se
comprobd que el mismo no se encontraba descrito; y a través de la observacion directa y las
entrevistas realizadas al personal que labora directamente en él, queda confeccionado un
diagrama SIPOC como se muestra en el Anexo No.32. La galleta es un producto resultante de
una masa que se forma a partir de mezclar sus ingredientes que son: harina de trigo, agua,
levadura, grasa, azUcar refino, aceite y sal. El proceso comienza cuando esta materia prima,
luego de ser pesada, se adiciona a la mezcladora dosificadamente y se bate hasta obtener una
masa homogénea. Posteriormente pasa a la sobadora para brindar a la masa una forma regular
y entonces laminarla al grosor determinado. Luego se coloca en la maquina elaboradora de
galleta donde se troquelan las piezas, dandole la forma circular. Durante el recorrido a través de
la estera un obrero se encarga de desmontar las piezas que quedaron pegadas y eliminar los
restos (1%) que pasan de nuevo a la sobadora. Al final de la estera llegan las piezas a la
empafadora donde son montadas en bandejas y luego de completado el carro pasan al horno.
El carro consta de doce pisos, siendo utilizados desde el primero hasta el Ultimo. Después de
aproximadamente 13 minutos se extraen y pasan al area de empaque, donde se seleccionan,
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se pesan y embolsan en paquetes de 1000g. Estos paquetes son reembolsados para su
almacenamiento y posterior distribucion en sacos de nylon con capacidad para 5 paquetes de
1000g y almacenados en cajas plasticas hasta el dia siguiente que son trasladas hacia sus

respectivos puntos de venta.

Se trabaja en turnos de 8h (de 11:30pm a 8:00pm, con 30 minutos al inicio para el almuerzo),
un turno al dia. El proceso se realiza de forma repetitiva, ya que segun la carta de elaboracion,
en cada vuelta se prepara la masa de 50 kg de la cual se producen 50 bolsas de galletas de
aproximadamente hasta alcanzar los 260 paquetes por turno, existiendo una pérdida de 10

paquetes (4%) diario.

La linea de produccién de la galleta transita por diferentes fases. Durante su desarrollo el
proceso abarca fundamentalmente tres areas de la instalacion, para un mejor entendimiento
dado que en el proceso existen recorridos de personas y materiales, se representan en el
AnexoNo.33 un diagrama de recorrido.

En el Anexo No. 34 puede verse la relacion de los puestos de trabajo que conforman el
proceso asi como la cantidad de trabajadores, a modo de ilustrar como estan distribuidos los

mismos en el proceso.

Para conocer cuales son las causas que originan este problema, se conté con la participacion
de los expertos seleccionados, ademas de los trabajadores que participan en el proceso y a raiz
de una Tormenta de idea donde todos expusieron su criterio, y utilizando ademas la
observacion directa como técnica, se elaboré un diagrama Causa-Efecto como se muestra en el
Anexo No.35.

Siendo detectados una serie de problemas que inciden directamente en la calidad del producto
y en la productividad ocasionando numerosas pérdidas diarias, estos se listan a continuacién:

» Uno de los motivos por los que son rechazadas las galletas es porque quedan montadas

unas sobre otras. Esta situacion se debe a dos factores fundamentales:

Luego de ser troquelada la masa muchas piezas quedan montadas sin ser detectadas
por el obrero, ademas de no eliminar la totalidad de los restos que quedan y de donde
solo sale la mitad de la galleta.

Desajustes técnicos que presenta la maquina empafadora. En el empafie si no se tiene
cuidado o presenta problema la empafadora, quedan montadas las piezas, por lo que

al cocinarse no quedan bien cocidas.
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» Otro factor que incide en la pérdida productiva es el factor hombre. Durante las
observaciones realizadas se pudo percibir que el hornero no maneja las bandeja ni el carro
con el cuidado que se requiere, provocando que un gran namero de galletas caigan al piso,

este problema puede estar originado por dos razones:

La primera es que el trabajador carezca de las habilidades necesarias para manejar el
carro. En este caso, este motivo no sera tomado en consideracién pues el trabajador

conoce bien el manejo de estos equipos debido a los afios de experiencia.

La segunda no es mas que el resultado del agotamiento fisico del trabajador. Es
necesario destacar que el hornero permanece todo el tiempo de pies, siendo expuesto
a las altas temperaturas que existen en el area de los hornos.

» Al llegar al area de empaque, luego del proceso de horneado, muchas galletas son
rechazadas por no presentar el nivel de coccién deseado ya que no todas son cocinadas

de forma pareja, esto se debe a:

Existencia de una diferencia de laminacion entre la piezas del mismo carro, lo que esta

dado por desajustes que pueda presentar la maquina laminadora.

Estado técnico de los hornos. Los hornos carecen de bombillos, impidiendo que el

obrero pueda percibir cémo va la cocciéndel producto.

Durante las observaciones realizadas al proceso también fue detectado un aspecto que
entorpece el flujo del mismo. Es preciso destacar que la maquina que se emplea para la
elaboracion de la galleta, originalmente estaba destinada a la produccién de dulces con
mermelada o jalea, por lo que en realidad es una maquina pastelera que en su disefio incluye
una larga estera con un dosificador en el centro, es decir, que el equipo no esta acorde a la

linea de produccién en cuestion.

La empresa también plantea que son varias la quejas recibidas por los clientes, pues durante la
transportacion los paquetes de galletas carecen de proteccion, al no contar con la cantidad de
cajas suficiente para su traslado son colocadas directamente en los sacos de nylon (5
paquetes); provocando que muchos paquetes lleguen a su destino con un gran nimero de

galletas partidas.

Como se evidencia son varios los problemas que afectan al proceso de elaboracion de galletas,
sobre todos relacionados con la tecnologia. Ademas se visualiza la necesidad de conocer el
aprovechamiento de la jornada laboral y las condiciones ergondmicas en que se desarrolla el
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proceso. Una vez registrado este, se procede a la aplicacion de técnicas de analisis que

permitan elaborar las propuestas de mejoras en el proceso.

Registro y Analisis de los tiempos de ejecucion de la tarea.

Teniendo en cuenta los pasos propuestos en el Capitulo Il de esta investigacion, se procede a

mostrar los resultados del andlisis de los tiempos de ejecucion para el proceso.

Luego de observar la secuencia de las actividades que se realizan, es necesario analizarlas
desde el punto de vista de los tiempos que se emplean durante su ejecucion. Para la
observacion se utiliza como técnica la fotografia colectiva a todos los trabajadores. Para

determinar la cantidad de observaciones necesarias se emplea la expresion:

re 5 e (3.1)
= _“:(Ef—
& x

Dicha expresion, para un 95% de nivel de confianza y un 5% de exactitud.

A continuacion se confeccionanlas tablas 3.5 y 3.6, con los valorescorrespondientes al primero,
segundo y tercer dia respectivamente.
Tabla 3.6: Tiempos obtenidos para el calculo de las observaciones (min.)

Fuente: Elaboracion Propia.

Concepto Dial Dia 2 Dia 3 Promedio
TTR 407 386.5 405 399.5
TTNR 0 0 0 0
JL 480 480 480 480

X=399.5
R=407-386.5=20.5
N=560x (20.5)%/(399.5)?
N=1.47

Para el analisis del aprovechamiento de la Jornada Laboral con los tiempos obtenidos durante

los tres dias de observaciones son validos.

Tabla 3.7: Tiempos obtenidos durante la fotografia (min.)

Fuente: Elaboracion Propia.
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Concepto Dial Dia 2 Dia 3 Promedio
TO 345 336.5 348 343.17
TS 17 15 20 17.3
TPC 45 35 37 39
TDNP 28 33.5 25 28.83
TIDO 45 60 50 51.7
JL 480 480 480 480

Aprovechamiento de la jornada laboral

AL = TTR JI-_F TIR . 100

TTR=343.17 + 17.3 + 39 = 399.47

TIR 28.83

AL = 399 .47 + 28 .83 . 100 = 89 2%
480

Pérdidas de Tiempos por TINR y TTNR

TINR +TTNR ,
PTOTAL :J—L 100

Prota. = % 100 =10.8%

El aprovechamiento de la jornada laboral obtenido es del 89.32%, determinandose como causa
principal de los tiempos improductivos la indisciplina laboral. En este punto es preciso explicar
que los trabajadores de este proceso tienen establecido en el horario laboral el almuerzo de
1llam a 12 am, antes de que comience el turno de trabajo (de 12 am a 8 pm), sin embargo
muchas veces incumplen con el horario de entrada, tomando tiempo de las 8 horas de trabajo

para almorzar.

Sin embargo, si se logran eliminar las pérdidas de tiempo se obtendria un incremento de la

productividaden un 16.7%:

_TIDO,

Pt 100=16.7%

Balance Carga — Capacidad
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Se realiza el balance de carga y capacidad para comprobar si la carga a los que estan

sometidos los diferentes puestos de trabajo que integran el proceso, esta en correspondencia

con su capacidad y determinar la operacion que limita el proceso (cuello de botella) por el cual

se ajusta el nivel de produccion o servicio y la capacidad del proceso. Ademas es también

utilizado para determinar la cantidad de trabajadores necesarios. Para su realizacion se

construyé el flujo del proceso, en el Anexo No0.36, con el propédsito de registrar los pasos

tecnoldgicos del mismo con la mayor exactitud posible y asi realizar un examen critico que

conlleve a perfeccionar el método de trabajo.

Se determina la capacidad del proceso a partir del fondo de tiempo disponible diario. A

continuacién se muestra los calculos.

Como ya se habia analizado anteriormente la jornada laboral solo se aprovecha al 89%.

FT_ =3 & xHW% xﬁﬂil‘jﬂ/xﬂ.sg
5 turnos dia h

o
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Ll

FT,, =47 2min
]
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Al realizar el balance de carga y capacidad del proceso se determiné la operacion que limita el

flujo del mismo, por tanto su capacidad esta en dependencia de lo que la maquina elaboradora

de galleta pueda procesar.

Analisis de la linea:

Se comienza a balancear la linea desde la operacién 5 hacia arriba y hacia abajo, por ser esta

la limitante, como se muestra a continuacion:

C: Qs

Q. = 238,9 pqtes/dia

C. Qs

Q. = 238,9 pqgtes/dia

C: Qs

Q3=238,9 pgtes/dia

Cs Qs

Q4=238,9 pates/dia

Qs =Cs= 238,9 pqgtes/dia
Qs = 238,9 pgtes/dia

Ce Qs

Q; = 238,9 pgtes/dia

G Qs

Qs = 238,9 pgtes/dia

Cs Qs
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Qo=Q35-(4% Qy) C 10> Qo
Q o= 229.3 pgtes/dia Q11=229.3 pgtes/dia
Co> Qo C11>Qq
Q10= 229.3 pqtes/dia Vf =229.3 pqtes/dia

El volumen final es de 229.3 pgtes/dia, 0 sea que con las condiciones actuales, el proceso

no puede cumplir con la norma de produccion establecida de 260 pqtes/dia.

Teniendo en cuenta las cargas y las capacidades de cada operacion se procede a realizar
un andlisis de necesidades de obreros o equipos segun corresponda para cada puesto,
en el Anexo No0.37 se muestran los célculos. Es necesario aclarar que aqui las

capacidades que se utilizan para obtener los mismos es la total unitaria.

En las operaciones mecanicas se asume que por cada equipo existe un obrero,
exceptuando el horneado donde un obrero atiende los tres hornos, y en la maquina
troqueladora donde trabajan dos obreros. Es necesario destacar que las operaciones 1,2

y 3 son ejecutadas por el mismo trabajador, lo mismo pasa conla 8, 9, 10y 11.

La operacion cuello de botella en este caso se encuentra determinada en la actividad de
troguelado por la llamada maquina elaboradora de galleta, equipo que presenta una
levesobrecarga. Lo anterior se justifica debido a que este equipo no esta acorde al
proceso encuestion, como ya se habia mencionado anteriormente. El mismo mide 5
metros de largo debido al dosificador que se sitia en el medio y que no cumple funcién
alguna, provocando demora en el recorrido de las galletas hasta la empafiadora.

De manera general los resultados obtenidos muestran una subutilizacién de los recursos.
Esto se evidencia sobre todo en los hornos, pues el proceso solamente requiere de dos.
El hecho de prescindir del tercer horno, se traduce en un significativo ahorro de
electricidad para la empresa.A continuacién se muestra la tabla 3.7 con la distribucién de

los mismos.
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Tabla 3.8: Distribucién de equipos y obreros.

Fuente: Elaboracion propia.

Actual Propuesto

Actividad

Neouro VSRR Neouro [VERERRN

Pesaje

1

Mezclar

Sobar

Laminar

Troquelar

Empanado

Horneado

Seleccién

Envasado
y pesado

Sellado

Embalado

Total

12

3. Andlisis medioambiental.

correctivas.

Higiene del Personal.

la aplicacion de sistemas de gestidn de calidad, como el basado en la ISO 9001.

Limpieza y Desinfeccion.

Control de Vectores.
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Llegado a este punto se hace necesario destacar que la empresa cuenta con un
elaborado Sistema de Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP). El
mismo permite identificar los peligros especificos y las medidas para su control, enfocado
hacia la prevencion y el control durante todo el proceso productivo y/o de servicio, de tal
forma que su cumplimiento asegure el control de los peligros que resultan significativos

para la inocuidad de los alimentos. La aplicacion del Sistema HACCP es compatible con

El HACCP tiene su base en una serie de principios que incluyen el andlisis y evaluacién
de los peligros (biolégicos, fisicos o quimicos), la determinacion de los puntos criticos de

control, el establecimiento de los limites criticos de control y la aplicacién de medidas

Su objetivo principal es garantizar la prevalencia de una serie de requisitos, tales como:
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Control y Andlisis del Agua Potable.

Control de Temperaturas.

Control de los Productos Quimicos.

Recepcién de las Materias Primas.

Control del Vencimiento de las Materias Primas.
Extraccion de Desechos.

Tratamientos de Emergencia a Productos Afectados.

En la presente investigacion, con el fin de evaluar la situacion medioambiental en que se
desarrolla el proceso de elaboracion de galleta, se recurre a técnicas como la entrevista y
la observacion directa para a partir de la informacién recopilada evaluar la situacion
ambiental en que se desarrolla el proceso. Para ello se tiene en cuenta un conjunto de

factores que son explicados en el Anexo No.38.

Se puede concluir que la empresa realiza de forma aceptable su produccién de galleta,
cumpliendo con las condiciones basicas para ello. Los empleados cuentan con suficientes
garantias laborales que les permiten desarrollarse en un ambiente saludable y armonioso,
aunque se evidencian problemas relacionados con las altas temperaturas en el area de

los hornos, lo cual sera analizado detalladamente a través de un analisis ergonémico.

1. Andlisis ergonémico v de sequridad v salud en el trabajo.

Para conocer la situacion ergonémica y de seguridad y salud existentes en el local se
realiza un diagnéstico, el cual esta organizado segin los requisitos ergonémicos
generales que establece la norma NC 116: 2001, como se muestra en el Anexo No0.39.
Esta lista de comprobacion ergonémica permite la obtencién de los datos necesarios para
evaluar las condiciones en que se encuentra el proceso a través de las entrevistas y la
observacion directa, por lo que constituye un procedimiento relativamente sencillo. La

misma tiene una estructura modular, que abarca ocho aspectos fundamentales.

Es necesario aclarar que este diagnéstico fue aplicado indistintamente a cada uno de los
puestos de trabajo que componen este proceso, obteniéndose la relacion de deficiencias

encontradas en cada uno de ellos que se listan en el Anexo No.40.

Como ya se ha visto, luego del analisis realizado teniendo en cuenta los requisitos
establecidos en la NC 116:2001 se detectan una serie de problemas.
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Uno de los aspectos con mayor incidencia lo constituye la postura corporal. Durante la
aplicacion del diagnostico se comprobé que los trabajadores se mantienen de pie durante
toda la jornada laboral, adoptando esta postura de manera constante durante prolongados
periodos de tiempo durante la jornada. Lo anterior sirve de fundamento para determinar la
carga postural a la que se encuentran sometidos los trabajadores, como se manifiesta en
este caso la fatiga fisica, mas que a una gran actividad fisica se debe al mantenimiento de

una postura invariante.

Por otra parte este es un proceso donde cada trabajador se desempefia en una funcién
especifica, en otras palabras se pudiera decir que el trabajo se vuelve repetitivo y
monétono al carecer de rotacion dentro del equipo por las diversas actividades que
componen el proceso, teniendo en cuenta que todos cuentan con las competencias

requeridas para ocupar cualquier puesto de trabajo dentro del mismo.

Es necesario sefalar que el puesto de trabajo mas afectado en cuanto a funciones a
realizar sin posibilidad de tomar pausas de descanso en la jornada laboral es el del
hornero, quien ademas como ya se habia mencionada anteriormente se encuentra
expuesto a una elevada carga térmica. Por lo que se visualiza la necesidad de tomar

medidas correctivas.
Elaboracion del plan de mejora para el diagnéstico a nivel de proceso.

A raiz del diagnostico del proceso realizado en las etapas anteriores identifican un
conjunto de debilidades, que sonsimplificadas en tres puntos fundamentales, como
muestra la tabla a continuacion, asi como las acciones a seguir, que seran desarrolladas

mas adelante, con el empleo ademas de la técnica 5SW1H.

Tabla 3.9: Programa de mejoras para las debilidades encontradas en el diagnéstico a nivel de

procesos. Fuente: Elaboracion propia.

Debilidades Consecuencias Acciones de mejora

Desajuste técnico de los

equipos.
Realizando un analisis critico de la
Deficiencia en la ) o actividad teniendo en cuenta el
tecnologia del proceso. |- Constituye una limitante para el | estudio de la organizacion y servicio
proceso obstaculizando el al puesto (Ver Anexo No.44 )

cumplimiento de la norma de
produccion establecida.
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A partir de aplicar métodos
Presencia de factores especificos relacionados con: carga
de riesgos postural (RULA Rapid Upper Limb
ergonémicos no Assessment), estimacion del gasto
controlados en los energético (Tablas de Lheman), y
puestos de trabajo de para el analisis de capacidad de
Obrero. trabajo fisico del trabajador el
volumen maximo de oxigeno.

Indisposicion por parte del
trabajador a la hora de realizar su
funcién, agotamiento fisico.

Chequear por parte de la direccion el
Violacion de la o . cumplimiento de los horarios de
— Pérdidas de tiempo. . 3 :

disciplina laboral. trabajo y tomar medidas correctivas

ante las indisciplinas.

Respecto a la debilidad mencionada en el punto 2 se decide realizar una sesion de
trabajo con los ocupantes de los puestos, donde se identificd la necesidad de comenzar el
estudio de los factores de riesgos relacionados con la postura de trabajo y la actividad
fisica general, se ejecuta a continuacién un andlisis con el objetivo de comprobar la

incidencia de estos factores, que comienza con la determinacién de la carga postural.

Calculo de la carga postural

Para establecer un criterio de evaluacion de la sobrecarga postural se aplica el método
RULA (Rapid Upper Limb Assessment), cuya metodologia se muestra en el Anexo No.41.
Para facilitar el trabajo se utiliza el software e-Rula versiéon 1.1, el mismo desarrolla el
método expuesto anteriormente.Para conocer el nivel de carga presente en cada puesto

se estructuré el AnexoNo.42.

Luego de realizar el andlisis se visualizan cuales son los puestos especificos afectados
por este factor. Los que requieren de cambios inmediatos son: mezcladora, sobadora,
laminadora, troquelado y horneado. El analisis a cada uno de estos puestos, asi como a

la debilidad relacionada en el punto 2, seran objetivos a desarrollar en el Paso No. 4.

En cuanto a la propuesta de mejora relacionada con la debilidad No.3 es necesario
establecer la rotacion de las actividades dentro del equipo de trabajo, teniendo en cuenta
gue todos los trabajadores se encuentran capacitados para asumir cualquier tarea dentro
del proceso. También se debe prestar atencién a la tensién muscular estatica prolongada
a la que se encuentran sometidos la mayoria de los obreros debido al mantenimiento de
una misma postura, lo cual provoca fatiga. La recomendacion basica para reducir en lo

posible la fatiga, en este caso, ademas de cumplir con los requisitos ergonémicos para el
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puesto de trabajo, es el establecimiento de un sistema de rotacion que les permita al
trabajador alternar entre la postura de pie y sentado. Aunque vale sefialar que en el
proceso no existe ningun puesto con condiciones para alternar las posturas, excepto en el
area de empaque donde existe una silla. Este aspecto serd analizado en el siguiente

paso.
Paso 4: Andlisis y evaluacion de la OT a nivel de puesto de trabajo.

Una vez efectuada la descripcién del proceso de produccién relevante (Proceso de
elaboracion de galleta), realizada en pasos anteriores, con el empleo de técnicas de
registro y analisis, surge la necesidad trasladar este mismo estudio a nivel de puestos de
trabajo, se interviene en los puestos que resultaron con mayor dificultad, son a estos a los
gue se le hacen la mejora desde el punto de vista ergonémico y otros aspectos. Para ello

se tiene en cuenta un grupo de elementos que seran abordados a continuacion.

Organizacion vy servicio al puesto

Como se pudo comprobar anteriormente la operacion limitante del proceso es la actividad
de troquelado de las galletas, mostrando una debilidad existente en cuanto a la
organizacion y servicio, por no contar con el disefio de la tecnologia y el equipamiento
adecuado al puesto. A través del balance se demostrd que existe una sobrecarga en lo
gue refiere a la utilizacién de la capacidad del equipo existente. Este equipo originalmente
estaba destinado al area de reposteria para los dulces que llevan jalea o mermelada, pero
en realidad no se utiliza con este propdsito, por lo que la amplitud de la estera y el

dosificador con que cuenta el equipo no cumplen su objetivo.

En una sesion de trabajo se propone a la direccién la sustituciéon de equipo por uno mas
acorde a la actividad con el objetivo de reducir los tiempos,pero segun la direccion esto es
imposible pues no cuentan con recursos materiales, ni monetarios para esta operacion.
Sin embargo otra via menos costosa seria la modificacion del ya existente. Si se elimina
el dosificador se puede recortar la estera reduciendo el largo a la mitad, y por

consecuencia el tiempo que demora esta actividad.

Ademas se pudo constatar que el puesto carece de las banquetas que deben ir alrededor
de la estera para que el obrero desemperie su labor de la mejor manera posible y acorde

a los requisitos ergondmicos del puesto. Por ello se plantea la siguiente propuesta.

Realizacion de nueva propuesta ergonémica del puesto de trabajo.
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En esta accion se realiza la propuesta ergonémica del puesto de trabajo, tomando como
base el analisis realizado en las etapas anteriores; en el mismo deben realizarse cambios
rapidamente, debido a que el nivel de carga postural que presenta y el riesgo de
cansancio muscular es muy alto. Teniendo en cuenta que este puesto admite la utilizacion
de banquetas para que el obrero pueda alternar entre las postura de pie y sentado, a
diferencia de los otros puestos, se propone un disefio que se acomode a las dimensiones
de todos los trabajadores y de la estera; siguiendo los principios de la ergonomia, donde
se busca el bienestar de todos los posibles usuarios, teniendo en cuenta la seguridad,
comodidad, utilidad, accesibilidad, simplicidad de uso, higiene y condiciones ambientales;

y minimizando en lo posible el impacto econdmico que pueda tener.

Disefio de una bangueta

Luego de informar a los trabajadores la tarea que se va a acometer, se les toman las
mediciones necesarias y se confecciona la tabla del Anexo No. 43 con las dimensiones

requeridas, conociendo ademas que la estera tiene una altura de 100cm.

A continuacion se procede al calculo de las dimensiones de la silla, para ello se escoge el
percentil 95, que es el que solamente es excedido por el 5%, por lo que se asume que f3
es 1,64.

Altura poplitea = X - S=45.59 - (1.64 x 2.42)=41.6 cm
Ancho de cadera (ancho del asiento) = X+ S=42.67+ (1.64 x 1.63)= 45.3 cm
Longitud sacropoplitea (profundidad del asiento)z)_( -S=42.13 - (1.64 x 3.16)= 36.9 cm
Altura subescapular (altura superior del espaldar)= X - S=38.54 - (1.64 x 2.97)=33.7cm
Altura iliocrestal (altura inferior del espaldar) =X + BS=21.89 + (1,64 x 2.63)= 26.2 cm
Didmetro biacromial (ancho del espaldar)= X+ 3S=45.31 + (1,64 x 2.44)= 49.3 cm
Altura de los codos sentado =X - BS=20.19 - (1.64 x 1.21)=18.2 cm
Altura de la estera = Altura de los codos sentado + Altura de la banqueta
Altura de la banqueta = Altura de la estera - Altura de los codos sentado

=100 cm —18.2cm

= 81.8cm
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La altura de la banqueta es de 81.8 cm, por lo que se visualiza entonces la necesidad de

disefarle un reposapiés para evitar que los pies queden colgando.
Altura desde el piso hasta el reposapiés = Altura de la banqueta - Altura poplitea
=81.8cm—-41.6 cm
=40.2 cm

De esta forma los obreros se sienten mas comodos en el puesto de trabajo, sin afectar el
alcance que puedan tener sobre el producto, ademés de disminuir la monotonia del
trabajo. La propuesta para el disefio de la banqueta se puede observar en el Anexo
No.44.

Andlisis de la normacion del trabajo

En este punto es necesario sefialar que quedara propuesto para la empresa la revision
de las normas existentes, ya que solo pueden ser recalculadas una vez aplicadas las

mejoras propuestas.

Implementacion del andlisis ergonémico del trabajo en los puestos afectados.

Teniendo en cuenta que en estos puestos se demuestra, mediante el estudio de
movimientos, que los trabajadores permanecen de pie durante muchas horas con pocas
posibilidades de alternar con otros movimientos, a través de la medicion del trabajo, que
los empleados aprovechan, a pesar de las indisciplinas cometidas, un elevado % de su
jornada laboral, contando con poco tiempo de descanso, y a partir del analisis de la carga
postural, que existen puestos que presentan sobrecarga, se demuestra la necesidad de
realizar un analisis ergonémico desde el punto de vista de la capacidad de trabajo fisico y
el gasto energético, con el objetivo de conocer si los trabajadores se encuentran aptos

fisicamente para la realizar las labores que le impone el proceso.
Capacidad de trabajo fisico

Para la estimacion de la capacidad de Trabajo Fisico en el desarrollo de la presente
investigacion se escoge la Prueba del Escalén, Anexo No.45, ya que no se necesita gran
cantidad de instrumentos para su aplicacion, ademas de la facilidad y claridad de su
procedimiento. Esta prueba se le aplica a los trabajadores cuyos puestos de trabajos
implican una elevada carga postural. En el caso del troquelado, donde trabajan dos

obreros, solo se elige un representante teniendo en cuenta la similitud entre las edades y
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el peso corporal. A continuacion se exponen los datos necesarios para comenzar los

calculos:

Tabla 3.11: Edad y peso de los trabajadores analizados.

Fuente: Elaboracién propia

Obrero Actividad Edad (afios) Peso corporal (kg)

1 Mezclado y Sobado 20 67
2 Laminado 33 68
3 Troquelado 27 72
4 Horneado 47 73

Determinacion del gasto energético de los trabajadores.

» Trabajador No.l
FC méax = 220 - Edad = 220 - 20 = 200 puls/min.

FC ref = 65% x FC méax = 200 puls/mi n x 0.65 = 130 puls/min

Tabla 3.12: Resultados de la aplicacion de la Prueba del Escalén.

Fuente: Elaboracion propia.

Carga Tiempo de Trabajo ~ Tiempo de Descanso Pulsaciones
~ (veces/min) T (Pulsaciones/ minuto)
17 3 1 77
26 3 1 119
34 3 1 134

CTF=VO,méx =3.76 LO, /min" 1.00" 04=15L0, / min

GE =VO, max "~ valor caldrico O,

Persona

GE =15 LO ,/ min " 4825 Kcal/ LO2 = 7.23 Kca/min

Persona

» Trabajador No.2
FC méax = 220 - Edad = 220 - 33 = 187 puls/min.

FC ref = 65% x FC max = 187 puls/mi n x 0.65 = 121.5 puls/min
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Tabla 3.13: Resultados de la aplicacion de la Prueba del Escalon.

Fuente: Elaboracion propia.

Carga Tiempo de Trabajo  Tiempo de Descanso Pulsaciones
(veces/min) (min) (min) (Pulsaciones/ minuto)
17 3 1 95
26 3 1 108
34 3 1 123

CTF=VO2méx = 4.48L0Oz2/min” 0.99" 04=177L0O,/ min

GE =VO, max” valor caldrico O,

Persona

GE =177 LO,/ min "~ 4825 Kcal/ LO2 =854 Kca/min

Persona

» Trabajador No. 3
FC méx = 220 - Edad = 220 - 27 = 193 puls/min.

FC ref = 65% x FC max = 193 puls/mi n x 0.65 = 125.5 puls/min
Tabla 3.14: Resultados de la aplicacion de la Prueba del Escalon.

Fuente: Elaboracion propia.

Tiempo de Trabajo | Tiempo de Descanso Pulsaciones
(veces/min) (min) (min) (Pulsaciones/ minuto)
17 3 1 93
26 3 1 105
34 3 1 126

CTF=VOz2méx = 448LOz2/min” 1.00" 0.4=179LO, / min

GE =VO, méx "~ valor caodrico O,

Persona

GE . =179 LO,/ min ~ 4825 Kca/ LO: =864 Kca/min

sona

» Trabajador No. 4
FC méx = 220 - Edad = 220 - 47 = 173 puls/min.

FC ref = 65% x FC max = 173 puls/mi n x 0.65 = 112.5 puls/min
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Tabla 3.15: Resultados de la aplicacion de la Prueba del Escaldn.

Fuente: Elaboracion propia.

Tiempo de Trabajo Tiempo de Descanso Pulsaciones

Carga (veces/min)
(pulsaciones/min)

17 3 1 98

26 3 1 114

CTF =VO ,max = 424LO ,/min " 085" 04 =144 LO,/ min
GEy o= VO max valocal oricd,

GE =144 LO,/ min "~ 4825 Kca/ LO2 =695 Kca/min

Persona

Determinacion del gasto energético de la actividad.

Se utiliza el método de consumo metabdlico segun los componentes de la actividad, el

cual se explica a través del Anexo No0.46.

Debido a que el obrero #1 realiza tanto el mezclado como el sobado, se decide unir estas
actividades, que ademés se desarrollan de forma consecutiva, para calcular el gasto
energético como si fuera una sola y posteriormente compararlo con el calculado para el
trabajador. En el Anexo No.47se pueden ver los célculos para cada una de estas

actividades.

Posteriormente se compara el gasto energético del hombre (GEnomwe) CONn el gasto
energético de la actividad que realiza (GEctvidad). Si €l GEnombre™ GEactividad S€ demuestra

gue el hombre esta apto fisicamente para realizar las funciones de su puesto de trabajo.

Como se puede observar en la tabla 3.16, existe una correspondencia entre el gasto
energético de la persona y el de la actividad que realiza, por lo que todos los trabajadores

se encuentran aptos para realizar su funcion.

Tabla 3.16: Gasto energético del trabajador y de la actividad que realiza.

Fuente: Elaboracion Propia.
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1 7.23Kcal/min 6.71 Kea/min Apto
2 8.54 K cal/min 5.41Kcd/min Apto
3 8.64 K cal/min 4.51Keal/min Apto
4 6.95Kcal/min 6.71Kcal/min Apto

Por lo que se puede concluir que la capacidad de trabajo fisico de los obreros no
constituye una limitante para el proceso.

Teniendo en cuenta todas las deficiencias que de manera general presenta la empresa se

elabora un plan de accién para la implementacion de mejoras.

Etapa 3. Verificar

Paso 5. Emprender acciones para el control.

Para hacer efectivo el cambio se elabora un plan de mejora a través de la técnica 5W1H
(qué, quién, como, por qué, donde y cuando) como se muestra en el Anexo No. 48,
poniendo en marcha un conjunto de acciones que convergen en el mejoramiento del
proceso.Se debe aclarar que para las debilidades detectadas durante el diagnéstico de la
OT a nivel de empresa, no se incluyen dentro del plan de mejora debido a que al realizar

los estudios de OT que se proponen, se le da solucién a estas problematicas.

A través de este plan se definieron, en forma ordenada y sistematica, las estrategias,
procedimientos y/o actividades que se requieren para lograr las metas propuestas. Es
necesario precisar que no se analizan los costos, debido a que en su mayorialos planes
de mejora pueden realizarse con el personal de la organizacion, el costo asociado a los

mismos corresponde principalmente al costo del tiempo invertido en su realizacion.

Debido al limitado tiempo del cual dispone la investigadora, la efectividad de las mismas
no podra ser medida en el presente trabajo.

Paso 6. Implantacion del cambio.

Este paso se vera cumplido una vez que la empresa implemente las mejoras propuestas

en esta investigacién. Una vez puesta en practica las acciones que aqui se presentan, la
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situacion existente debe cambiar, asi que para controlar este proceso de

transformaciones, se procede al cumplimiento de la siguiente etapa.

Etapa 4: Actuar

Paso 7. Monitorear el comportamiento del proceso.

Una vez implantadas las mejoras y con el objetivo de detectar las brechas que surgen, se
define un plan de control que velarapor el adecuado desarrollo de la mejora continua en el
proceso de organizacion del trabajo. Para ello se definenuna serie de indicadores de
control, siendo responsable dentro de la Direccion General, la de RRHH.

A través de una tormenta de ideas con losexpertos, se elabor6 una lista con los
indicadores mas apropiados para la medicion del proceso de mejora, que se miden
actualmente en el proceso de OT, asi como otros que pudieran tenerse en cuenta para

que éste se comporte correctamente. Estos son:
Aprovechamiento de la jornada laboral (AJL).
Promedio de trabajadores.

Productividad (Pt).

Correlacion SM/Pt.

>

>

>

» Salario medio mensual (SM).
>

» % de cumplimiento de la capacitacion.
>

% de estudios realizados.

Estos indicadores son capaces de permitir una continua evaluacién y un control
sistematico del proceso de OT, mediante la comparacién de los resultados y el
desempefio; ademas, de una adecuada retroalimentacion para que los aspectos positivos
puedan ser mejorados, mientras que los negativos se corrigen y ajustan. En el Anexo
No0.49 se muestra el plan de control que encierra el disefio de los indicadores propuestos

a ser utilizados en esta investigacion.
Paso 8.Prevenir la recurrencia de desviaciones.

En la medida que se implementan las mejoras, es necesario mantener un estrecho control
para prevenir la recurrencia de desviaciones. En este paso, se deben analizar las
desviaciones y acciones de mejora, verificar el cumplimiento de la situacién deseada, a

través de la informacion que proporcioné el modelo del informe de las tres generaciones.
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De esta manera se puede contrastar la situacién actual en comparacion con la anterior y
la deseada. Si se detectan brechas, entonces se analizan las causas para tomar las
medidas correctivas pertinentes y comenzar la aplicacién del procedimiento nuevamente
gue se debe hacer en la empresa luego de haber evaluado y controlado los indicadores

proporcionados en el plan de control anterior.

Evaluacién del cambio

Para evaluar el impacto de las mejoras propuestas se debe citar tres formas o maneras

de impacto cualitativo orientadas hacia la organizacion.

Impacto organizativo:

Los resultados del estudio para el correcto desempefio del proceso objeto de estudio
derivaran las medidas organizativas, el mejoramiento de las condiciones de trabajo vy el

incremento sostenido de la productividad.

Impacto en la calidad del proceso:

Al elaborar y describir el flujo del proceso, todas las actividades se realizarian sobre la
base de ese perfil lo que revela la organizacién, control y mejora indiscutible del proceso

objeto de estudio.

Impacto motivacional:

Existencia de un equilibrio entre el desempefo y los resultados del trabajo que es
traducido en la motivacion de las personas al ver que es vdlido su esfuerzo en

correspondencia con el buen desarrollo del proceso.

A pesar de que se conoce la importancia de valorar el tiempo que se emplea la aplicacién
del plan de mejora como impacto econémico, en este momento no se tiene en cuenta, ya
gue esta investigacidbn no considera un estudio experimental para realizar los ajustes,

seguido de la implantacion de las mejoras.
3.3 Conclusiones parciales.

1. Se realiza un analisis del proceso de organizacion del trabajo, haciendo uso de
diversas herramientas de diagnéstico y priorizacién, que permitieron identificar que las
debilidades del mismo a nivel de empresa estan centradas en la elaboracion e
implantacién de un procedimiento que posibilite definir funciones y grupos de trabajo que

lo realicen.
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2. En el analisis a nivel de proceso,se obtiene un 89.2% de aprovechamiento de la
jornada laboral y se determina como punto limitante del proceso, el puesto donde se
desarrolla la operaciéon de troquelado, debido a que la tecnologia empleada no esta

acorde a la actividad.

3. Se realizd una evaluacion de la carga postural permitiendo detectar la existencia de
puestos con un alto nivel, provocandoel agotamiento fisicode los trabajadores debido,
entre otras causas, al mantenimiento de una misma posturafrente al trabajo repetitivo y

monaotono.

4. A nivel de puesto de trabajo se identifica la necesidad de realizar una propuesta de
disefio de una banqueta para la estera, teniendo en cuenta las dimensiones de los

obreros.
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Una vez concluido el trabajo se arriban a las siguientes conclusiones:

1.

4.

Se adecua un procedimiento para el estudio de la organizacion del trabajo en la
Sucursal CIMEX de Cienfuegos, tomando como referenciael procedimiento
aplicado por Ayaga Nguema, 2011 y sobre la base del modelo gerencial de
Deming,asi como los aspectos orientados a la mejora continua y con un enfoque
integrado de gestion.

Luego de realizar un andlisis del proceso de organizacién del trabajo en la
Sucursal CIMEX de Cienfuegos, mediante la aplicacion de diversas herramientas
de diagnéstico y priorizacién, se pudo identificar que las debilidades del proceso
convergen en la necesidadde elaborar e implementar un procedimiento que
posibilite definir funciones y grupos de trabajo que realicen estudios relativos a
todos los componentes que conforman la organizacion del trabajo.

Fue aplicado el procedimiento al proceso de elaboracion de galletas por presentar
un 4% de pérdidas diarias equivalente a 384 cuc/mes; se analizd la operacién
limitante (troquelado), proporcionandole mejoras al mismo que conllevan a eliminar
las pérdidas.

A los problemas encontrados seles establecieron un conjunto de medidas que
guedaron recogidas y explicadas en un Plan de Mejora, cuya implantacién sera
controlada a través de un plan de control disefiado, para asi garantizar la accion

inmediata en caso de alguna desviacion.
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RECOMENDACIONES

1. Implantar las mejoras propuestas en la presente investigacion y dar continuidad a
la Ultima etapa del procedimiento, midiendo su efectividad luego de transcurrido
un periodo prudente.

2. Generalizar el procedimiento para el estudio de la Organizacion del Trabajo al
resto de los procesos de la Unidad Empresarial Basica (UEB) Centro de
Elaboraciéon y Empaque del CIMEX Cienfuegos.

3. Analizar y dar seguimiento a los indicadores de control una vez que se implanten

las mejoras propuestas, desde el punto de vista de la organizacion del trabajo.
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Anexo No. 1

Objeto actual de la Gestion de Recursos Humanos. Fuente:(Cuesta Santos, 1997)

GESTION DE RECURSOSHUMANOS

Administracién de personal
- Néminas.
- Seguridad social.
- Administracion de altas y bajas.
- Beneficios sociales.
- Relaciones con € sindicato.
- Negociacion colectiva.

- Etc.
- Evaluacion del desempefio / rendimiento. - Inventario de personal.
- Desarrollo de planes de comunicacion. - Seleccion del personal.
- Planificacion de laformacion. - Estudios de climay motivacion.
- Evaluacion del potencial. - Plan de remuneracion.
- Disefio de planes de carrera. - Condiciones de trabajo y seguridad
- Plan de beneficios sociales. e higiene.
- Organizacion del trabgjo. - Disefio ergonémico.
- Disefio de puestos y profesiogramas. - Optimizacion de plantillas.

- Auditoriade GRH.

Pagina 132



K

ANEXOS CIMEX

Anexo No. 2

Diferentes modelos de la Gestién de los Recursos Humanos planteados por varios

autores. Fuente: Elaboracidn propia

Beer (1989)

Werther y Davis (1991)
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Harper y Lynch (1992)

Carlos Bustillo (1994)
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Anexo No.3

Etapas del procedimiento béasico para la aplicaciéon del estudio de métodos.

ETAPA

SELECCIONAR

Fuente:(Rodriguez Garcia, 2009)
DESARROLLO

El trabajo o proceso a estudiar

REGISTRAR

O recolectar todos los datos relevantes acerca de la tarea o
proceso utilizado las técnicas mas apropiadas y disponiendo los
datos en la forma mas comoda para analizarlos

EXAMINAR

justifica lo que se hace, segun el propdsito de la actividad; el lugar
donde se lleva a cabo, el orden en que se ejecuta; quien la ejecuta;

Los hechos registrados con espiritu critico, preguntandose si se

y los medios empleados

ESTABLECER

El métodos mas econdmico tomando en cuenta las circunstancias y
utilizando las diferente técnicas de gestion, asi como los aportes de

dirigentes, supervisores, trabajadores y otros especialistas cuyos
enfoques deben analizarse y discutirse

EVALUAR

Los resultados obtenidos con el nuevo método en comparacion con

la cantidad de trabajo necesario.

DEFINIR

El nuevo método y presentarlo, ya sea verbalmente o por escrito, a
todas las personas a quienes concierne, utilizando demostraciones.

IMPLANTAR

El nuevo método, formando a las personas interesadas, como
practica general con el tiempo fijado

CONTROLAR

La aplicacién de la nueva norma siguiendo los resultados obtenidos
y comparandolo con los objetivos
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Anexo No. 4

Resumen de la clasificacion de los Puestos de Trabajo. Fuente:(Orlov, 1991)
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Anexo No. 5
Clasificacion de los salarios. Fuente:(Rodriguez Garcia, 2009).
Salario _en Moneda: Son los que se pagan en
Por el medio utilizado para el | moneda de curso legal, es decir, los que se pagan
pago en dinero.

Salario en Especie: Es el que se paga en productos,
servicios, habitacién, etc.

Pago Mixto: Es el que se paga una parte en moneda
y otra en especie.

Salario Nominal: Representa el volumen de dinero
Por su capacidad adquisitiva | asignado en contrato individual por el cargo
ocupado. En una economia inflacionaria, si el salario
nominal no es actualizado periédicamente, sufre
erosion (no puede soportar todas las necesidades
del trabajador).

Salario Real: Representa la cantidad de bienes que
el empleado puede adquirir con aquel volumen de
dinero y corresponde al poder adquisitivo, es decir,
el poder de compra o la cantidad de productos o
servicios que puede adquirir con el salario. De este
modo, la sola reposicion del valor real no significa
aumento salarial: "El salario nominal es alterado
para proporcionar salario real equivalente en el
anterior”, de aqui proviene la distincion entre
reajuste del salario (reposicién del salario real) y el
aumento real del salario (crecimiento del salario
real).

Individual: Es el que basta para satisfacer las
Por su capacidad necesidades del trabajador.

satisfactoria Familiar: Es el que requiere la sustentacion de la

familia del trabajador.

Salario Minimo: El salario minimo se divide en:

Salario Minimo / Maximo Legal:

v' General: Se paga obligatorio a toda clase de
servicios.

v" Profesional: Debe cubrirse como minimo a
determinadas actividades exigiendo una mayor
remuneracion.

Contractual: Se pacta en un contrato

El salario minimo es aquel suficiente para
satisfacer las necesidades normales de la vida
del trabajador consistente en:

v Alimentacion
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v' Habitacién
v" Vestuario

Salario Maximo: Es el salario mas alto que permite a
las empresas a una produccién costeable.

Por la forma de pago

Por Unidad de Tiempo: Es aquel que solo toma en
cuenta el tiempo en que el trabajador pone su fuerza
de trabajo a disposicion del patrén.

Por Unidad de Obra: Es cuando el trabajo se
computa de acuerdo al numero de unidades
producidas
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Anexo No. 6
Clasificacién de las normas segun la forma de expresar el gasto de trabajo.
Fuente:(NUfez Labrada, 2008)

Clasificacion

Es aquella que expresa el tiempo necesario
para el cumplimiento de una unidad de trabajo
(operacion, articulo, etc.) por un obrero o
grupo de obreros. Se emplea cuando se tiene
Norma de Tiempo : : -

que ejecutar operaciones que requieren
diferentes tiempos de ejecucion o este

sobrepasa la duracion de la JL.

Expresa la cantidad de unidades de
produccion que deben ser elaboradas en una
misma unidad de tiempo dada. Se emplean
fundamentalmente en aquellas cosas en que
el tiempo de realizacion de la unidad de
ANSUUERC R CLICRRN R CURINIENCI (rabajo es relativamente pequefio v el obrero
dentro de la JL puede realizar la misma varias
veces. Se emplea en procesos en serie y en

masa.

Es aquella que expresa el contenido laboral
de un trabajador o grupo de trabajadores en
un determinado periodo de tiempo (cantidad
de telares a atender por un tejedor, cantidad
Norma de Servicio de mesas a atender por un dependiente,
obreros directos a atender por un obrero
auxiliar, etc.).La norma de servicio se emplea:

» Cuando el trabajador realiza
operaciones heterogéneas, donde no es
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Anexo No. 7

Estructura de la Jornada Laboral (JL). Fuente: Tabloide especial, 2007.

dmj D (TR
T TRTG
TDNP

TITO

TIDO

i i
TO ( ™ )(TNP )  (TIOC

( Ti’ )TTI« ) ('TéT )Os%o) TIC

LEYENDA

JL- Jornada Laboral

TT- Tiempo de Trabajo

TTR- Tiempo de Trabajo Relacionado con la tarea
TTNR- Tiempo de Trabajo No Relacionado con la tarea
TTN- Tiempo de Trabajo Normable

TTS- Tiempo de Trabajo Superfluo
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TPC- Tiempo Preparativo Conclusivo

TO- Tiempo Operativo

TS- Tiempo de Servicio

TP- Tiempo Principal

TA- Tiempo Auxiliar

TST- Tiempo de Servicio Técnico

TSO- Tiempo de Servicio Organizativo

TI- Tiempo de Interrupciones

TIR- Tiempo de Interrupciones Reglamentadas

TIRTO-Tiempo de Interrupciones Reglamentadas debido a la Tecnologia y la Organizacion del
trabajo establecida

TDNP- Tiempo de Descanso y Necesidades Personales

TD- Tiempo de Descanso

TNP- Tiempo de Necesidades Personales

TINR- Tempo de Interrupciones No Reglamentadas

TITO- Tiempo de Interrupciones por deficiencia Técnico Organizativas

TIDO- Tiempo de Interrupciones Debido al Obrero al cometer violacion de la disciplina laboral
TIOC- Tiempo de Interrupciones por Otras Causas organizativas

TIC- Tiempo de Interrupciones por problemas Causales

Doénde:

Jornada Laboral (JL): Es el tiempo durante el cual, de acuerdo con la legislacion vigente, todo

trabajador debe permanecer dedicado a la actividad laboral en su centro de trabajo.
Para su estudio la misma se divide en:

« Tiempo de trabajo.

 Tiempo de interrupciones.

Tiempo de trabajo (TT): Es el tiempo en que se encuentra laborando el trabajador, ya sea en
labores realmente productivas, en tareas ajenas a su contenido de trabajo o en trabajos

innecesarios. El mismo se divide en:
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* Tiempo de trabajo relacionado con la tarea.
* Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea.

Tiempo de trabajo relacionado con la tarea (TTR): Es aquel que el trabajador emplea para
cumplir la o las operaciones que le vienen dadas por las caracteristicas del proceso productivo
y por su calificacion, labora racional y eficientemente en su puesto de trabajo, en el cual realiza
actividades que transforman el objeto de trabajo. EI mismo se divide en:

« Tiempo preparativo - conclusivo.
 Tiempo operativo.
 Tiempo de servicio.

Tiempo preparativo - conclusivo (TPC): Es el tiempo que el trabajador (o brigada) utiliza para
preparar el cumplimiento de un trabajo dado y las acciones relacionadas con su terminacion.

Este tipo de gasto se manifiesta en las siguientes actividades:

 La obtencién de la orden de trabajo.

« La obtencién de instrumentos, dispositivos, etc. y de la documentacién tecnoldgica.
« La instruccion del orden con que se va a cumplir el trabajo.

« La colocacién de los dispositivos e instrumentos.

« El ajuste de equipos al régimen correspondiente de trabajo necesario para el cumplimiento de

la tarea dada.
« El quitar los dispositivos, instrumentos, documentacion tecnolégica, orden de trabajo.

El tiempo preparativo - conclusivo ocurre cada vez que cambia la tarea (ya sea una produccién
individual o en serie) y tiene la particularidad de que su magnitud no depende del volumen de

trabajo a realizar, sino de la complejidad de la preparacion necesaria para el mismo.

Tiempo operativo (TO): Es el tiempo utilizado por el trabajador (o brigada) para cambiar o
contribuir al cambio de la forma, dimensiones, propiedades y posicion en el espacio de un

objeto de trabajo. EI mismo se divide en:
« Tiempo principal.

 Tiempo auxiliar.
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Tiempo principal (TP): Es el tiempo que se invierte directamente en el cambio cualitativo y
cuantitativo del objeto de trabajo, sus dimensiones, propiedades, composicién, color, forma o

posicién en el espacio.

Ejemplos:

» Tiempo de desbaste en la actividad de tornear.

 Tiempo de carga y descarga en el trabajo de los estibadores.
 Tiempo de coser en maquina plana al confeccionar una camisa.
 Tiempo de conduccion del vehiculo en el trabajo de los choferes.

Tiempo auxiliar (TA): Es el tiempo que emplea el trabajador para realizar las acciones que

aseguran el cumplimiento del trabajo principal. En este tiempo se incluyen los siguientes gastos:
« Los tiempos para alimentar las maquinas con materias primas y/o productossemielaborados.
« Los tiempos necesarios para la comprobacion de la calidad de la produccion realizada.

Tiempo de servicio (TS): Es el tiempo que necesita el trabajador para la atencion y
mantenimiento del orden y limpieza en su puesto de trabajo, que garantice un trabajo
productivo. El mismo se subdivide en:

* Tiempo de servicio técnico.
 Tiempo de servicio organizativo.

Tiempo de servicio técnico (TST): Es el tiempo utilizado para mantener el equipo en

condiciones técnicas adecuadas para realizar un trabajo concreto. A este tiempo se refieren:
* Los gastos de tiempo para reemplazar un instrumento o pieza desgastados.
« Los gastos de tiem